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Crescer é uma forma das empresas serem postas a prova. Had empresas que ficam pelo
caminho. Outras que continuam em frente. Todas tém a virtude de terem tentado.
Algumas, seja por sorte ou por engenho, conseguem sobreviver e evoluir. Mas é,
justamente, nos melhores anos que nos devemos lembrar que ndo foi fdcil atingir
determinado patamar e o quanto se lutou para o alcancar. Mesmo quando nos
sentimos de alma e coracdo cheios, devemos manter a cabeca fria. E a melhor forma
de nos prepararmos para os desafios futuros, porque eles estdio ai ja ‘ao virar da
esquina’.

Rui Lopes Ferreira,
CEO Super Bock Group
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RESUMO

PALAVRAS CHAVE
Pensamento Lean, Eliminagdao de Desperdicio, Ferramentas Lean, Criagao de Valor,

Manutencao

RESUMO

As empresas do século XXI devem ser flexiveis e capazes de produzir produtos de
gualidade a um preco competitivo. O pensamento lean visa identificar e eliminar o
desperdicio através da eliminacdo das atividades que consomem recursos e nao
acrescentam valor final ao produto. A filosofia e as ferramentas /ean potenciam a
melhoria continua em diversas areas da industria e servicos. Com origem na producdo
industrial, a filosofia e as ferramentas lean abrangem ja areas como a manutencao,
qgualidade, logistica, planeamento e s3ao empregues no setor dos servicos em
instalacGes hospitalares, bancos e universidades.

A presente dissertacdo tem como objetivo a aplicacdo de metodologias lean na area da
manutencdo do Super Bock Group e explora as suas potencialidades na eliminacdo de
desperdicio e na criacdo de valor acrescentado para as atividades de manutencao.

Ficou demonstrado que o pensamento lean e as suas ferramentas constituem uma
mais-valia para a area da manutencdo. S3o de destacar beneficios tais como a melhor
organizacdo das oficinas de manutencdo (aumento de 40% nos resultados das
auditorias 5S, reducdo do tempo de procura de material consumivel em 70%), reducdo
do tempo das atividades de manutencdo (através da uniformizacdo do trabalho e
aplicacdo da gestdo visual nos procedimentos LOTO e metodologia SMED), aumento da
manutencdo autdnoma (através da aplicacdo da gestdo visual e do kaizen na
renovacdo dos postos de limpeza da fabrica), reducdo de custos (melhor gestdo do
material com a implementacdo do kanban), melhoria do planeamento, controlo e
supervisdo de atividades de manutencdo (através da aplicacdo dos 5S e da gestdo
visual na renovacdo dos quadros das reunides didrias), aumento da seguranca e
preservacao do meio-ambiente (através do uso do kaizen na renovacdo dos kits de
combate a derrames de produtos quimicos).
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ABSTRACT

The 215 century’s organizations must be flexible and capable of producing high quality
products at a competitive price. Lean thinking aims to identify and eliminate waste by
eliminating activities that consume resources and do not add value to the product.
Lean philosophy and its tools encourage continuous improvement in various areas of
industry and services. Originally implemented in the production area, lean thinking and
lean tools were already extended to areas such as maintenance, quality, logistics,
planning and are also employed in the services sector such as hospital facilities, banks
and universities.

This thesis delves into lean thinking and the application of lean tools in the
maintenance department of Super Bock Group and explores its potential to eliminate
waste and to create added-value in maintenance activities.

It has been shown that lean thinking as well as its tools are of great value in the
maintenance area. One was able to witness benefits such as better workshop
organization (increase of 40% in the results from 5S audits, reduction of 70% in time
spent looking for consumables), reduced lead time of maintenance activities (through
standard work and application of visual management in LOTO procedures and SMED
methodology), increase of autonomous maintenance (through the application of visual
management and kaizen in the renewal of all cleaning stations throughout the factory),
cost reduction (better materials management through the application of kanban),
improvement in planning, control and supervision of maintenance activities (through
the application of 5S together with visual management in the renewal of whiteboards
used in daily meetings), increase in safety and preservation of the environment
(through kaizen in the renewal of chemical spill kits throughout the factory).
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

5S

o _n

Cinco palavras japonesas, todas come¢adas com o som “s”, que
estabelecem o ambiente cultural para a melhoria continua e que
permitem a criacdo de ambientes de trabalho adequados ao controlo
visual e pensamento lean.

Benchmarking

Avaliacdo e comparacao do atual desempenho (ou perfil) de uma
organizacdo com organizagées similares (ou que realizem operacdes
similares) que sdo consideradas as melhores na sua classe.

Checklist

Palavra de origem inglesa alusiva a uma lista com atividades ou
tarefas a serem realizadas.

CMMS

Sigla para Computerized Maintenance Management System (sistema
de gestdo da manutencdao computorizado). Permite um facil acesso a
dados histéricos e relatérios com informagdes relevantes sobre
maquinas e equipamentos, controlo de inventdrio e de compras,
assim como o planeamento, controlo e supervisdo das tarefas de
manutencao.

Core

Palavra de origem inglesa que significa “foco”, “esséncia” ou
“nuacleo”.

Diagrama de

Também conhecido por diagrama espinha-de-peixe, devido a sua
aparéncia e por diagrama de causa-efeito. E uma representacdo

Ishikawa grafica que ajuda a identificar, explorar e mostrar as possiveis causas
de uma situacdo ou problema especifico.
Termo de origem inglesa que significa indisponibilidade. E o intervalo
Downtime de tempo desde que ocorre a avaria do ativo até ser reposta a sua
condicdo normal de trabalho.
Etal. Abreviatura da expressao em latim et allia que significa “e outros”.
Termo japonés para “local de trabalho”, ou o sitio onde se da a
Gemba -
criacdo de valor.
Genchi . P .
Expressdo japonesa que significa “vai e vé tu mesmo”.
genbutsu

Gestao visual

Sistemas simples, intuitivos e que facilitam a gestdo de operacgbes e
apoiam pessoas e gestores nas suas atividades.

In Palavra em latim que significa “em”.
In loco Expressdo em latim que significa “no local”.
Sigla para Just-in-time. E um sistema de produc3o repetitiva no qual o
JIT processamento e movimentacdo de materiais ocorre a medida que
estes sdo necessarios, normalmente em pequenos lotes.
Kaizen Palavra de origem japonesa que significa “mudar” (kai) “para melhor”
(zen) ou melhoria continua.
Palavra de origem japonesa que significa “cartdo”. Coordena o fluxo
Kanban de materiais e informacdo ao longo do processo de fabrico de acordo

com o sistema pull.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Sigla para Key Performance Indicator (indicador chave de
KPI desempenho). Permite realizar a medicdo e o consequente nivel de
desempenho de uma organizacdo ou de um determinado processo.
Palavra de origem inglesa que se refere a disposicdo dos elementos
Layout , . -
fisicos numa fabrica.
. Tempo necessario para realizar uma dada tarefa, trabalho, produto
Lead time .
ou servigo.
Lean Termo dg origem inglesa fque sign,ifi.ca “magro, sem gordura”. Algo
que contém apenas o que é necessario.
Palavra de origem japonesa que significa “aranha de agua”. Refere-se
Mizusumashi a um operador de abastecimento (interno) que fornece materiais aos
diversos pontos de trabalho.
MTTR Sigla para Mean Time To Repair. Corresponde ao tempo médio de
reparagao ou retoma de servico depois de uma avaria.
Palavra japonesa que significa desperdicio. Refere-se a toda a
Muda atividade, material ou ndo, que ndo é reconhecida pelo cliente como
valor e que resulta no aumento de custo e de tempo.
Sigla para Overall Equipment Efficiency. Métrica que avalia o
OEE desempenho global do sistema. Engloba na sua forma de célculo
parametros respeitantes a disponibilidade, eficiéncia e qualidade.
Sigla para One-Point Lesson (licdo de um sd ponto). Trata-se de uma
OPL abordagem réapida a um assunto especifico. E um modo de formacdo
muito objetivo e que pretende alcancar resultados rapidos.
Filosofia de gestdo através da qual as organizacbes desenvolvem
Pensamento a . s , .
lean competéncias no sentido da gradual eliminacdo do desperdicio e a
criacdo de valor.
Sigla para Performance Management System (sistema de gestdo do
PMS desempenho). Procura atingir os objetivos de uma empresa,
departamento, colaborador ou até processos produtivos e de
Servicos.
Poka-yoke Expressdo de origem japonesa que significa “a prova de erro”.
pull Sistema de fabrico coordenado pelo cliente. As atividades de fabrico
iniciam-se apenas na presenca de um pedido ou ordem do cliente.
Pull-off Cépsulas de abertura facil.
Quadro que contém a descricdo de problemas, as suas causas e as
Quadro respetivas acbes corretivas a realizar. Contém informacdo sobre o
Action-log responsavel por essas a¢des, assim como a data inicial do problema e
0 prazo para resolucdo do problema.
Software corporativo que procura contemplar a empresa como um
SAP todo, dividindo-a por mddulos, onde cada mddulo corresponde a
uma area especifica.
Setup Refere-se as atividades de mudanca, ajuste e preparacao do
equipamento para o fabrico de um novo lote ou um novo produto.
SMED Sigla para Single-Minute Exchange of Die. E um método que leva a

rapida mudanca de ferramenta (setup).
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GLOSSARIO DE TERMOS

Standard work

Trabalho uniformizado — forma mais eficiente de combinar pessoas,
materiais e equipamentos. Permite um melhor controlo das
operacgoes, algo mais estdvel e previsivel.

Termo de origem inglesa que se refere a quantidade de bens ou

Stock . L. . .
produtos (inventario) que se dispée num determinado momento.
Termo de origem inglesa que significa cadeia de fornecimento. Gere
. o fluxo de bens e servicos, a movimentacdo e armazenamento de
Supply chain L .
matéria-prima, trabalho em processo e produtos acabados desde o
seu ponto de origem até ao cliente.
TPS Sigla para Toyota Production System (Sistema de Producdo Toyota).

Value stream

Termo de origem inglesa que significa cadeia de valor. Refere-se a
sequéncia de todas as atividades e operacdes envolvidas na criacdo e
entrega de um produto e/ou servigco. O conceito de cadeia de valor
inclui a cadeia de fornecimento (supply chain), bem como todas as
atividades que acrescentam e as que ndo acrescentam valor.

WIP

Sigla para Work in Process. Refere-se ao inventario (artigos ou
produtos em stock, ou trabalho em processo, que serve para suportar
as diversas fases do processo de fabrico e de produtos acabados).

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA

EMPRESA INDUSTRIAL

XIX






iNDICE DE FIGURAS XXI

INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1 — CICLO INVESTIGACAO-ACAO (ADAPTADO DE SUSMAN & EVERED, 1978). 35
FIGURA 2 — PRINCIPAIS MARCAS DO SUPER BOCK GROUP. 36
FIGURA 3 — KISTERS. 63
FIGURA 4 — ARMARIO DE CONSUMIVEIS. 73
FIGURA 5 — TRIAGEM: DEVOLUCAO DE MATERIAL AO ARMAZEM GERAL. 74
FIGURA 6 — LIMPEZA DOS ARMARIOS. 74
FIGURA 7 — ORDENAR: POR TIPO E TAMANHO. 74
FIGURA 8 — MATERIAL GRANDES DIMENSOES (LIXA A ESQUERDA E CABO DE ACO A DIREITA). 75
FIGURA 9 — SUBSTITUICAO DOS MODULOS. 75
FIGURA 10 — ARMARIO UNIFORMIZADO COM MODULOS DE GAVETA PEQUENA. 75
FIGURA 11 — RENOVACAO DA TIRA DE IDENTIFICACAO DAS GAVETAS. 76
FIGURA 12 — KANBAN COM ILUSTRACAO, ESPECIFICACOES, CODIGO SAP E QUANTIDADE MiNIMA DE
REPOSICAO. 76
FIGURA 13 — ARMARIO COM KANBANS. 76
FIGURA 14 — ANTES: ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L2/L3). 77
FIGURA 15 — DEPOIS: ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L2/L3). 77
FIGURA 16 — DEPOIS: ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L2/L3). 77
FIGURA 17 — ANTES: ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L5). 78
FIGURA 18 — DEPOIS: ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L5). 78
FIGURA 19 — OFICINA L5: PORMENOR ARMARIO CONSUMIVEIS. 78
FIGURA 20 — SUPORTE DE VARAO ROSCADO: ANTES (A ESQUERDA) E DEPOIS (A DIREITA). 78
FIGURA 21 — CONTENTORES SEM IDENTIFICACAO SOBRE O TIPO DE RESIDUO. 79
FIGURA 22 — AUTOCOLANTES COM IDENTIFICACAO SOBRE O TIPO DE RESIDUO E O LOCAL DO
CONTENTOR. 79
FIGURA 23 — CONTENTORES COM IDENTIFICAGCAO. 79
FIGURA 24 — CONTENTORES DA OFICINA (A ESQUERDA). 80
FIGURA 25 — PILHAO NAS OFICINAS. 80
FIGURA 26 — POSTO DE LIMPEZA: RODO DEGRADADO (A ESQUERDA) E RODO NOVO (A DIREITA). 81
FIGURA 27 — CONDICAO ALVO: POSTO DE LIMPEZA DA OFICINA L5. 81
FIGURA 28 — CONDICAO ALVO: BANCADA DE TRABALHO OFICINA L2/L3. 82
FIGURA 29 — CONDICAO ALVO: PISTOLA DE AR COMPRIMIDO OFICINA L6. 82
FIGURA 30 — CONDICAO ALVO: ECOPONTO OFICINA L6. 83
FIGURA 31 — ESQUEMAS ONE-POINT LESSON E PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS STANDARD. 83
FIGURA 32 — ONE-POINT LESSON DO EQUIPAMENTO DE SOLDADURA E EXTRATOR DE FUMOS. 84
FIGURA 33 — PROCEDIMENTO SOBRE COMO MUDAR A PEDRA DE ESMERIL NA ESMERILADORA. 84
FIGURA 34 — PROCEDIMENTOS STANDARD (OFICINA L5). 85
FIGURA 35 — PROCEDIMENTOS STANDARD (OFICINA L2/L3). 85
FIGURA 36 — PROCEDIMENTOS STANDARD (OFICINA L6). 85
FIGURA 37 — DEPOIS: KANBANS UTILIZADOS COMO DIVISORIA PARA SEPARAR O STOCK EM USO DO
STOCK DE SEGURANCA. 86
FIGURA 38 — ANTES: KANBANS ANTIGOS. 86
FIGURA 39 — KANBAN COMO DIVISORIA ENTRE O STOCK EM USO E O STOCK DE SEGURANCA. 86
FIGURA 40 — CARRO DE VARAO ROSCADO COM IDENTIFICACAO E KANBAN. 87
FIGURA 41 — ANTES: A) MODULO SEM IDENTIFICACAO E DEPOIS: B) MODULO COM IDENTIFICACAO; C)
MODULO COM KANBAN. 87
FIGURA 42 — KANBANS ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L5). 87
FIGURA 43 — KANBANS ARMARIO DE CONSUMIVEIS (OFICINA L5). 88
FIGURA 44 — ESPACO PARA AFIXACAO DE RESULTADOS DAS AUDITORIAS 5S. 88
FIGURA 45 — POSTOS DE LIMPEZA DA LINHA 3. 89
FIGURA 46 — MATERIAL RESERVADO NO ARMAZEM GERAL. 90
FIGURA 47 — ETIQUETAS DE IDENTIFICACAO DOS UTENSILIOS. 90

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL



iNDICE DE FIGURAS

FIGURA 48 — POSTOS DE LIMPEZA (MINI-FABRICA E ADEGA). 91
FIGURA 49 — POSTO DE LIMPEZA (L5). 91
FIGURA 50 — MODELO DE SUPORTE DE UTENSILIOS DE LIMPEZA. 91
FIGURA 51 — SUPORTE DE UTENSILIOS DE LIMPEZA EM AGO INOX. 92
FIGURA 52 — ZONAS SEM SUPORTE DE UTENSILIOS DE LIMPEZA. 92
FIGURA 53 — BOTONEIRA DE EMERGENCIA. 93
FIGURA 54 — SINALIZAGAO PARA BLOQUEIO DE ACESSO AO INTERIOR DA MAQUINA. 93
FIGURA 55 — SINALIZAGAO PARA CORTE PNEUMATICO (AR COMPRIMIDO). 93
FIGURA 56 — SINALIZAGAO PARA CORTE DE ENERGIA. 93
FIGURA 57 — BLOQUEIO DE ACESSO AO INTERIOR DA PALETIZADORA. 94
FIGURA 58 — MONTAGEM DOS ARMARIOS PARA KITS DE DERRAME. 94
FIGURA 59 — DISTRIBUIGAO DOS ARMARIOS E KITS DE DERRAME PELA FABRICA. 94
FIGURA 60 — KITS DE COMBATE A DERRAMES DE PRODUTOS QUIMICOS. 95
FIGURA 61 — QUADROS RENOVADOS (PAREDE A ESQUERDA) E QUADRO NOVO (PAREDE A DIREITA). 95
FIGURA 62 — LIMPEZA DO QUADRO DE KPI. 96
FIGURA 63 — QUADRO DE KPI RENOVADO. 96
FIGURA 64 — QUADRO ACTION LOG RENOVADO. 96
FIGURA 65 — RENOVACAO DO QUADRO DE AGENDAMENTO DE TRABALHOS E ALOCAGCAO DE TECNICOS.
96
FIGURA 66 — NOVAS TABELAS PARA QUADRO DE REUNIOES PMS. 97
FIGURA 67 — DIAGRAMA DE ISHIKAWA (CAUSA-EFEITO). 97
FIGURA 68 — LIMPEZA DOS QUADROS. 98
FIGURA 69 — QUADRO DE PLANEAMENTO, CONTROLO E SUPERVISAO DE MANUTENGAO. 98
FIGURA 70 — ESTRUTURA DO NOVO QUADRO COM AS REPRESENTAGAO DAS MAQUINAS DE CADA AREA.
98
FIGURA 71 — CACIFOS NOVOS SEM IDENTIFICAGAO. 99
FIGURA 72 — IDENTIFICAGAO DOS CACIFOS COM NOME E NUMERO MECANOGRAFICO. 99
FIGURA 73 — DESEMBALAGEM DOS CONTENTORES NOVOS. 99
FIGURA 74 — LAVA-MAOS MUNIDOS COM CONTENTORES NOVOS JA IDENTIFICADOS. 100
FIGURA 75 - NUMERAGAO DAS PLACAS DE POLICARBONATO (ENCHEDORA). 101
FIGURA 76 — ISOLAMENTO DAS FISSURAS COM PAPEL ADESIVO. 101
FIGURA 77 — PLACAS QUEBRADAS DA ENCHEDORA. 101
FIGURA 78 — ETIQUETAS PARA IDENTIFICAGAO DAS PECAS DE FORMATO. 102
FIGURA 79 — ANTES DA IDENTIFICAGAO DAS CABEGAS-DE-PINGAS DA ROTULADORA. 102
FIGURA 80 — DEPOIS DA IDENTIFICAGAO DAS CABECAS-DE-PINGAS DA ROTULADORA. 102
FIGURA 81 — ANTES DA IDENTIFICACAO DOS TOMADORES DA ROTULADORA. 102
FIGURA 82 — DEPOIS DA IDENTIFICAGAO DOS TOMADORES DA ROTULADORA. 102
FIGURA 83 — CARRO DE SUPORTE E PECAS DE FORMATO IDENTIFICADAS. 103
FIGURA 84 — CALCOS DA ROTULADORA IDENTIFICADOS. 103
FIGURA 85 — ANTES DA IDENTIFICAGAO DAS CASSETES DA ROTULADORA. 103
FIGURA 86 — DEPOIS DA IDENTIFICAGAO DAS CASSETES DA ROTULADORA. 103
FIGURA 87 — IDENTIFICAGAO DAS PEGAS DE FORMATO DA ROTULADORA DA LINHA 1. 104
FIGURA 88 — IDENTIFICACAO DAS PECAS DE FORMATO DA ENCHEDORA DA LINHA 1. 104
FIGURA 89 — IDENTIFICAGAO DOS CARROS DE SUPORTE DAS PEGAS DE FORMATO DA LINHA 1. 105
FIGURA 90 — PONTOS DE COLA DESAFINADOS, COLA VITRIFICADA E COLA VISIVEL NO EXTERIOR DA
CAIXA. 105
FIGURA 91 — ROTULOS MAL COLADOS. 106
FIGURA 92 — GRAFICOS DE ANALISE DA QUALIDADE DA COLAGEM NAS CAIXAS. 106
FIGURA 93 — CAIXA CRISTAL (189 0) VERSUS ROTULO CRISTAL (1890). 107
FIGURA 94 — EVOLUGAO DOS RESULTADOS DAS AUDITORIAS 5S (OFICINA L2/L3). 108
FIGURA 95 — EVOLUGAO DOS RESULTADOS DAS AUDITORIAS 5S (OFICINA L6). 108
FIGURA 96 — EVOLUGAO DOS RESULTADOS DAS AUDITORIAS 5S (OFICINA L5). 109

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL

XX



iINDICE DE FIGURAS XXl

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
EMPRESA INDUSTRIAL






iNDICE DE TABELAS XXV

INDICE DE TABELAS

TABELA 1 — OBJETIVOS DA GESTAO DA MANUTENCAO (MARQUEZ, 2007). 43
TABELA 2 — TIPOS DE MANUTENCAO (EN 13306:2010 - TERMINOLOGIA DA MANUTENCAO, 2010). 43
TABELA 3 — ACOES DE MANUTENCAO (EN 13306:2010 - TERMINOLOGIA DA MANUTENCAO, 2010). 44

TABELA 4 — CATEGORIAS DE KPI (SMITH & HAWKINS, 2004). 45
TABELA 5 — PRINCIPIOS PENSAMENTO LEAN (PINTO, 2013). 47
TABELA 6 — DESPERDICIOS NA MANUTENGAO (ADAPTADO DE BLANCO & DEDERICHS (2018) E LIKER
(2004)). 48
TABELA 7 — FERRAMENTAS LEAN. 49
TABELA 8 — APLICACOES PRATICAS DO PENSAMENTO LEAN. 54
TABELA 9 — PONTOS K.O. AUDITORIA IFS FOOD. 61
TABELA 10 — IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS. 63
TABELA 11 — PROPOSTAS DE MELHORIA E SOLUGOES PARA OS PROBLEMAS IDENTIFICADOS. 71
TABELA 12 — LISTA DE RESERVA DE MATERIAL DE LIMPEZA. 90
TABELA 13 — TABELA DE REGISTOS DE QUALIDADE DA COLA NAS CAIXAS. 106
TABELA 14 — ANALISE DE RESULTADOS DAS DIFERENTES SOLUCOES IMPLEMENTADAS. 111
TABELA 15 — ESTADO DE IMPLEMENTAGAO DO TRABALHO REALIZADO. 118

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL






iNDICE

INDICE

1  INTRODUGAO

1.1 Enquadramento do Trabalho
1.2 Objetivos do Trabalho

1.3 Metodologia de Investigacdo

14 Apresentacao da Empresa
1.4.1 Breve Nocdo Histdrica

1.5 Conteudo e Organizacdo da Dissertacao

2 ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

2.1 Manutencao
2.1.1 FungdOes da Manutenc¢do numa Empresa
2.1.2 Objetivos da Manutencao
2.1.3 Gestdo da Manutencao
2.1.4 Eficdcia e Eficiéncia na Manutenc¢do
2.1.5 Tipos de Manutencao
2.1.6 AcgOes de Manutencdo
2.1.7 Manutenc¢do Autonoma
2.1.8 Manutencdo, Seguranca e Saude no Trabalho
2.1.9 Indicadores Chave de Desempenho

2.2 Manutenc¢do Lean
2.2.1 Pensamento Lean
2.2.2 Principios do Pensamento Lean Aplicados a Gestdao da Manutencgao
2.2.3 Desperdicios na Manutencao

2.3 Ferramentas Lean
2.4 Sistema de Gestao de Materiais

2.5 AplicacGes Praticas do Pensamento Lean

3 APLICACAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO

3.1 Enquadramento Pratico
3.1.1 Oficinas de Manutencdo
3.1.2 Manutenc¢do Autonoma
3.1.3 Consignacdo de Maquinas e Equipamentos (LOTO)
3.1.4 Combate a Derrames de Produtos Quimicos

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL

33

33

34

35

36
37

38

41

41
42
42
42
43
43
44
44
44
45

46
46
47
48

49

53

54

59

59
59
60
60
60

XXV



iNDICE

3.1.5 Performance Management System (PMS)
3.1.6 Qualidade e Seguranca Alimentar (IFS Food)
3.1.7 Mudanca Rapida de Ferramentas (SMED)
3.1.8 Controlo de Qualidade

3.2 Identificacdo de Problemas
3.2.1 Problemas: Oficinas de Manutenc¢ao
3.2.2 Problemas: Manutenc¢do Auténoma

3.2.3 Problemas: Consignacdo de Maquinas e Equipamentos (LOTO)
3.2.4 Problemas: Combate a Derrames de Produtos Quimicos

3.2.5 Problemas: Performance Management System (PMS)

3.2.6 Problemas: Qualidade e Seguranca Alimentar (IFS Food)

3.2.7 Problemas: Mudanga Rapida de Ferramentas (SMED)
3.2.8 Problemas: Controlo de Qualidade

3.3 Propostas de Melhoria / Solugdes de Problemas
3.3.1 Melhorias: Oficinas de Manutencao
3.3.2 Melhorias: Manutenc¢do Auténoma

3.3.3 Melhorias: Consignacao de Maquinas e Equipamentos (LOTO)
3.3.4 Melhorias: Combate a Derrames de Produtos Quimicos

3.3.5 Melhorias: Performance Management System (PMS)

3.3.6 Melhorias: Qualidade e Seguranca Alimentar (IFS Food)

3.3.7 Melhorias: Mudanga Rapida de Ferramentas (SMED)
3.3.8 Melhorias: Controlo de Qualidade

3.4 Anadlise de Resultados

4  CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO

41 Introducao

4.2 Principais Contributos do Trabalho

4.3 Valor Acrescentado do Trabalho na Manutencdo Lean

4.4 Trabalho Futuro
5 BIBLIOGRAFIA E OUTRAS FONTES DE INFORMACAO

ANEXOS

ANEXO A - MODELO AUDITORIA 5S

ANEXO B — PROCEDIMENTO KANBAN NAS OFICINAS
ANEXO C—-PROCEDIMENTOS STANDARD

ANEXO D — GRAFICO RESULTADOS AUDITORIAS 55

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL

61
61
62
62

63
64
67
68
68
69
69
70
70

71
73
89
92
94
95
98
101
105

107

117

117

117

120

120

123

131

131

132

135

146

XXV



iNDICE

ANEXO E — INSTRUCAO DE TRABALHO POSTOS DE LIMPEZA
ANEXO F — LOCALIZACAO DOS POSTOS DE LIMPEZA
ANEXO G — PROPOSTA SUPORTES POSTOS LIMPEZA
ANEXO H — PLANOS DE CONSIGNAGAO (LOTO)

ANEXO | - CONTENTORES DE RESIDUOS

ANEXO J — PLACAS IDENTIFICAGAO PECAS DE FORMATO

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL

147

149

157

158

161

162

XXIX






1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento do Trabalho
1.2 Objetivos do Trabalho

1.3 Metodologia de Investigacao
1.4 Apresentacao da Empresa

1.5 Conteudo e Organizacao da Dissertacao







INTRODUGAO

1 INTRODUCAO

Neste capitulo, é realizado o enquadramento do trabalho, sdo definidos os
seus objetivos e é referida a metodologia de investigacdo utilizada. De
seguida, é apresentada a empresa onde foi realizado o trabalho e é
delineada a estrutura do relatério.

1.1 Enquadramento do Trabalho

O presente relatorio foi desenvolvido no ambito da disciplina de Estagio inserido no
plano de estudos do curso de Mestrado em Engenharia Mecéanica, ramo de Gestdo
Industrial, do Instituto Superior de Engenharia do Porto. O estagio foi realizado em
contexto industrial, na empresa Super Bock Group, com o tema Aplicacdo de
Metodologias Lean na Area da Manuten¢do durante o periodo compreendido entre
outubro de 2017 e maio de 2018.

Em pleno século XXI desenha-se um novo perfil para a empresa. Desenvolvem-se
novos habitos de trabalho e novos negdécios. As empresas que melhor se adaptam a
mudanca, a evolucdo dos mercados e as crises sdo as que assentam numa cultura
transparente e coesa sustentando um cddigo de valores que faz com que todos
trabalhem no mesmo sentido. O comprometimento dos trabalhadores com principios
simples incentiva a criacdo de um espirito de servico. O projeto de empresa assente
em valores e convic¢des torna-se um desafio coletivo que indica objetivos (que podem
mudar) e dd sentido ao esforco de todos. Esse projeto é colocado, essencialmente, ao
servico dos clientes aos quais deve ser fornecido valor consubstanciado na maior
gualidade para um dado preco. Ou seja, face ao interesse dos clientes, cabe
permanentemente melhorar a relagdo qualidade/preco (Rolddo & Ribeiro, 2009).

A solucdo passa por incrementar a eficiéncia operacional, a qualidade e a
produtividade, ao mesmo tempo que se reduzem os custos e se procura uma
organizacao livre de desperdicio.

O pensamento lean é uma filosofia de lideranca e de gestdo que continuamente se
melhora, encorajando as pessoas a pensar e a resolver problemas, criando valor. O
“pensamento magro” surge como um modelo de gestdo cujo objetivo é o
desenvolvimento de pessoas, processos e sistemas, tendo em vista a redugdo ou
eliminacdo do desperdicio em toda a organizacdo e a criacao de valor para todas as
partes interessadas. A eliminacdo do desperdicio permite, além de reduzir custos,
dispor de um negdcio mais rapido e flexivel no mercado (Pinto, 2014).
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A filosofia lean e as suas ferramentas potenciam a melhoria continua, em todas as
areas de uma empresa, todos os dias e em todos os colaboradores.

No Super Bock Group, a filosofia lean é implementada desde 2009, um projeto bem-
sucedido que nasceu fruto de uma iniciativa partilhada pelo universo Carlsberg. Nos
dias de hoje, o Super Bock Group é considerado um caso de estudo ao nivel da
implementacdo de procedimentos de melhoria de eficiéncia operacional que tornam a
empresa mais agil e mais competitiva. Esta filosofia reflete-se nos comportamentos e
nos procedimentos didrios, sendo transversal a todas as areas de apoio ao negdcio do
Super Bock Group e a toda a cadeia de valor, desde o fornecedor até ao cliente final.

Através da metodologia lean, o Super Bock Group tem conseguido reduzir os custos
operacionais, as ineficiéncias e os desperdicios ao longo do processo produtivo.
Paralelamente, o sucesso nos resultados alcancados também é visivel ao nivel do
servico, da qualidade e abrange ainda os recursos humanos que ficam mais motivados
e envolvidos com a empresa. Este projeto insere-se na politica de gestdo do Super
Bock Group que procura implementar as melhores praticas a nivel econdmico, social e
ambiental tendo em vista a otimizacdo da estrutura de custos e a consolidacdo da sua
rentabilidade para manter uma operacdo comercial de sucesso, nos mercados nacional
e internacional, um panorama que é cada vez mais relevante para assegurar a
competitividade da empresa. O objetivo da filosofia lean é muito simples: agilizar a
empresa, torna-la mais ativa e dindmica, mais capaz de enfrentar os desafios do
futuro, eliminando desperdicios e promovendo uma cultura de melhoria continua. O
pensamento lean ndo é um programa ou uma iniciativa, € uma forma de trabalhar
diferente, inspirada em pequenos grandes detalhes, que se alimenta da paixdo dos
colaboradores, reduzindo as atividades que ndo acrescentam valor (RHOnline, 2012).

1.2 Objetivos do Trabalho

A realizacdo deste trabalho teve como tema a aplicacdo de metodologias lean na area
da manutencdo do Super Bock Group. Deste modo, os objetivos tracados para o
periodo de estagio foram:
e QOrganizacdo das oficinas das linhas de enchimento;
e Renovacdo dos postos de limpeza das diversas areas da fabrica;
e Planos de consignacdo de maquinas;
e Renovacdo dos kits de combate a derrames de produtos quimicos nas diversas
areas da fabrica;
e Restruturacdo dos quadros de acompanhamento das reunides didrias do
departamento de Manutencao;
e Auxilio na implementacdo de acbes para cumprimento de requisitos
complementados na auditoria para a certificacdo da norma IFS Food;
e |dentificacdo das pecas de formato das linhas de enchimento;
e Acompanhamento diadrio da qualidade da cola nas caixas a saida das linhas de
enchimento.
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1.3 Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacao utilizada no presente trabalho foi a Investigacdo-Acao.
A Investigacdo-Acdo, ou Action Research, pode ser descrita como uma familia de
metodologias de investigacdo que incluem acdo (ou mudanca) e investigacdo (ou
compreensao) ao mesmo tempo, utilizando um processo ciclico que alterna entre acao
e reflexdo critica. O que melhor carateriza e identifica a Investigacdo-Acao (I-A) é o
facto de se tratar de uma metodologia de pesquisa, essencialmente pratica e aplicada,
gue se rege pela necessidade de resolver problemas reais (Coutinho et al., 2009).
Segundo Susman & Evered (1978), existem 5 etapas no processo de I-A (ver figura 1).

DIAGNOSTICAR
Identificar o
problema

PLANEAR
Definir agdo
parao
problema

ESPECIFICAR
Divulgar as
descobertas

AVALIAR
Estudar as
consequéncias
da agdo

IMPLEMENTAR
Executar a
agdo planeada

Figura 1 — Ciclo Investigacdo-Agdo (adaptado de Susman & Evered, 1978).

Segundo Latorre (2003) in (Coutinho et al., 2009), as técnicas e instrumentos de
recolha de dados sdo divididas em trés categorias:

e Técnicas baseadas na observacdo — estdo centradas na perspetiva do
investigador, em que este observa em direto e presencialmente o fendmeno

em estudo;

e Técnicas baseadas na conversacdo — estdo centradas na perspetiva dos
participantes e enquadram-se nos ambientes de didlogo e de interacao;

e Andlise de documentos — centra-se também na perspetiva do investigador e
implica uma pesquisa e leitura de documentos escritos que se constituem
como uma boa fonte de informacao.
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A Investigacdo-Acdo é método mais apropriado para testar a aplicabilidade do
conhecimento tedrico em situacdes reais (Williamson, 2002).

Deste modo, a abordagem feita ao longo do trabalho consistiu, primeiramente, em
adquirir conhecimentos sobre a filosofia lean e as suas ferramentas. De seguida, foram
identificados os problemas relacionados com a area de manutencdo. Posteriormente,
foram planeadas as abordagens aos problemas e postas em pratica. Finalmente,
identificaram-se os ganhos obtidos e foram definidas acGes para trabalho futuro.

1.4 Apresentacdo da Empresa

O Super Bock Group é a maior empresa portuguesa de bebidas refrescantes, com uma
estratégia multimarca e multimercado, cuja atividade core assenta nos negdcios das
Cervejas e das Aguas engarrafadas (ver figura 2). Estd também presente nos
segmentos dos refrigerantes, dos vinhos, na producdo e comercializacdo de malte e no
negdcio do turismo (Super Bock Group, 2017a).

SUPER
BOCK

Figura 2 — Principais marcas do Super Bock Group.

Tem como principal marca a Super Bock, que goza de uma excelente notoriedade e de
uma forte credibilidade em Portugal e é responsavel por mais de 75% do negdcio.
Sediada em Leca do Balio, assume-se como uma Empresa com credenciais cervejeiras,
gue se dedica, apaixonadamente, a producdo de bebidas e ao desenvolvimento de
marcas excelentes e apreciadas por todos. Inova continuamente para cativar e
surpreender clientes e consumidores. Aposta no crescimento e valorizacdo das suas
pessoas e marcas, os maiores ativos do Super Bock Group. Ambiciona gerar um
impacto positivo, a médio e longo prazo, na sociedade, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel, obtendo o reconhecimento e a valorizacdo adequados
por parte da comunidade e acionistas (Super Bock Group, 2017b).
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1.4.1 Breve Nocdo Histédrica

A Companhia Unido Fabril Portuense (CUFP), antecessora da Unicer, surgiu a 7 de
margo de 1890, com a unido das principais fabricas de cerveja e refrigerantes do Porto,
gue se propuseram a reunir capacidades financeiras e técnicas para desenvolver o seu
setor de atividade.

Em 1914, a CUFP assumia ja um lugar importante na producdo cervejeira nacional,
dominando o mercado portuense e nortenho, muito devido a cerveja Cristal, que
estando a venda desde 1903, ganhou popularidade em 1909 e foi posteriormente
registada a 16 de junho de 1915.

Em 1926 a CUFP participa na Exposicdo Industrial realizada no Palacio de Cristal, na
cidade do Porto. A Pilsener Crystal e a nova Super Bock arrecadam medalhas de ouro.

A 3 de marco de 1927 é requerido o registo da Super Bock, despachado a 9 de
novembro desse mesmo ano.

Em 1947, foram compradas varias acoes da CUFP por parte de investidores ligados a
Sociedade Central de Cervejas. A estratégia dos novos acionistas respeitou a
autonomia e identidade regional da cervejeira portuense, ao mesmo tempo que
investiu no seu desenvolvimento e formacdo do conselho de administragao.

Em 1964 entrou em funcionamento a nova fabrica de Leca do Balio da CUFP,
construida e apetrechada com as técnicas mais avancadas da época, que contribuiu
para um crescimento fulgurante da empresa: de menos de 9 milhdes de litros em
1965, passou para mais de 25 milhGes de litros em 1970 e para mais de 50 milhdes de
litros em 1973. Esta nova fabrica ofereceu ndo sé melhor inova¢do tecnoldgica, mas
também melhores condicGes de trabalho para os seus trabalhadores.

Na década de 70 ocorre a nacionalizacdo do setor cervejeiro na sequéncia do 25 de
abril e deu-se a transformacdo da CUFP em UNICER — Unido Cervejeira E.P, que viria a
ser reprivatizada em 1989, depois do sucesso e consolidacdo financeira e econdmica
no periodo decorrido.

J4 no século XXI, entre 2000-2015, a Unicer ficou marcada por duas estratégias
distintas de lideranca. Uma primeira, que apostava na diversificacdo e expansdo em
diversos setores de bebidas, e uma segunda, em 2006, mais focada no seu core
business — cervejas e aguas — com destaque para as marcas Super Bock e Pedras. Nesta
fase deu-se também uma forte aposta na internacionalizacdo, sustentabilidade
ambiental e responsabilidade social.
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Em 2012 iniciou-se a constru¢cdo de um novo complexo industrial em Leca do Balio,
com um novo centro de producdo com capacidade para 450 milhdes de litros/ano,
nova sede-administrativa — inaugurados em 2014 — e um armazém logistico criado de
raiz e totalmente automatizado — inaugurado em 2015. Para além disto, em 2015 foi
inaugurada a Super Bock Casa da Cerveja — um centro de visitas inovador que d3 a
conhecer toda a histdria da empresa e uma interacdo dos seus visitantes com a cultura
cervejeira (Unicer, 2016).

Em 2017, a Unicer mudou o nome para Super Bock Group. A alteracdo da designacao
traduz a esséncia da empresa e expressa a sua ambicdo de expansdo internacional
(Super Bock Group, 2017b).

1.5 Conteudo e Organizacdo da Dissertacao

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos: Introdugdo,
Enquadramento Tedrico e Revisdo da Literatura, Aplicagdo de Metodologias Lean na
Area da Manutengdo, Conclusées e Propostas de Trabalho Futuro e Bibliografia e
Outras Fontes de Informacgdo.

No primeiro capitulo, denominado Introducdo, é realizado o enquadramento do
trabalho, sdo definidos os seus objetivos e é referida a metodologia de investigacao
utilizada na sua abordagem. De seguida, é apresentada a empresa onde foi realizado o
trabalho e é delineada a estrutura do relatdrio.

No segundo capitulo, intitulado Enquadramento Tedrico e RevisGo da Literatura, é
transmitida uma visdo geral sobre o que é a manutencdo, as suas funcdes e objetivos
tal como é referido o papel da gestdo da manutencdo. De seguida, sdo abordadas a
filosofia lean e as suas ferramentas, bem como é apresentada uma breve sintese das
suas aplicagbes na industria.

No terceiro capitulo, intitulado Aplicagdo de Metodologias Lean na Area da
Manutencdo, é feita uma apresentacdo dos temas abordados ao longo do estagio. De
seguida, sdo dissecados os problemas identificados, assim como as estratégias
implementadas para cada um dos casos descritos. Finalmente é feita uma andlise de
resultados e sdo apresentados os ganhos obtidos com a realizacdo deste trabalho.

No quarto capitulo, cujo o titulo é Conclusées e Propostas de Trabalho Futuro, é
sumariado o trabalho desenvolvido e é feita uma avaliagdo do estado de
implementacdo de cada estratégia. Para concluir, faz-se uma reflexdo sobre o trabalho
realizado e apresentam-se sugestdes de trabalhos futuros.

Seguidamente, no quinto capitulo é apresentada a Bibliografia e Outras Fontes de
Informagdo e por ultimo os Anexos.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

A finalidade deste capitulo é, numa primeira instancia, transmitir
uma visdo geral sobre o que é a manutengdo, as suas fungdes e
objetivos assim como é referenciado o papel da gestdo da
manutengdo. De seguida, sdo abordadas a filosofia lean e as suas
ferramentas, bem como é apresentada uma breve sintese das suas
aplica¢Oes na industria.

2.1 Manutencao

As atividades ligadas a manutencdo tém um peso significativo nos custos de operacao.
O consumo de servicos de manutengdo estda em aumento constante e pesa cada vez
mais no orcamento das empresas e das familias. A maior parte das empresas procuram
otimizar as suas operacGes e minimizar os seus riscos de negdécio. O aumento das
exigéncias relativas a otimizacdo de custos e disponibilidade de equipamentos leva a
gue seja encontrado um equilibrio entre os constrangimentos orgamentais,
reclamados pelos gestores, e a qualidade de servico esperado pelos utilizadores dos
equipamentos (NP 4492:2010 - Requisitos para a prestacdo de servicos de
manutencdo).

Segundo a norma EN 13306:2010 - Terminologia da Manutenc¢do, a manutencdo pode
ser definida como a combinac¢do de todas as ac¢des, durante um ciclo de vida de um
bem, destinadas a manté-lo ou a rep6-lo num estado em que possa desempenhar a
funcdo requerida.

A manutencdo visa aumentar a fiabilidade, seguranca, disponibilidade e qualidade das
organizacles, equipamentos e edificios. Ao longo das ultimas décadas, o papel da
manutencdo foi sendo considerado um mal necessario em termos de custos e tempo,
aos olhos da gestdo das organizacbes. Nessas empresas, a manutencdo estd
normalmente limitada a funcdes de manutencdo corretiva executadas apenas em
casos de emergéncia. Contudo, esta atitude deixou de ser aceitavel e a manutencao
desempenha, hoje em dia, um papel estratégico de geracdo de lucros reconhecido em
todas as organizacGes (Khazraei & Deuse, 2011).

Os custos das atividades de manutencdo representam, atras dos gastos energéticos, a
maior fatia do orcamento de uma organizacdo (Bevilacqua & Braglia, 2000). As
atividades de manutencdo representam, em média, 28% do custo total do produto
acabado (Blanchard, 1997). A tecnologia de ponta e a elevada automatizacdo dos
equipamentos (por exemplo, sistemas de sensores inteligentes com alarmes, avisos e
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indicadores), fazem com que os custos da manutencdo aumentem cada vez mais. Estes
custos sdo diretamente proporcionais ao tempo de indisponibilidade (downtime) dos
equipamentos. O downtime representa o intervalo de tempo desde que ocorre a
avaria do ativo até ser reposta a sua condicdo normal de trabalho (Tinga, 2013). O
aumento do downtime provém do desperdicio ou atividades de manutencdo que nao
acrescentam valor. A estratégia de eliminacdo de desperdicio é a aplicagdo do
pensamento lean em todas as atividades da cadeia de valor (value stream). O primeiro
passo na integracdo do pensamento lean é a identificacdo do valor do cliente e do
muda, ou seja, das atividades que ndo acrescentam valor ao produto final. Na cadeia
de valor da manutencdo, qualquer servico de manutencdo é considerado como o
produto final e o lead time (tempo desde o inicio até o fim da atividade de
manutencdo) é representado pelo downtime do ativo (Mostafa, Dumrak, & Soltan,
2015).

2.1.1 Func¢des da Manuten¢cdo numa Empresa

Segundo Higgins (2008), as funcdes da manutencdo podem ser consideradas primarias
(por exemplo, manutencdo dos equipamentos da fabrica, instalacdo e
desmantelamento de ativos, manutencdo dos edificios e infraestruturas circundantes,
lubrificacdo e inspecdo do equipamento) ou secundarias (por exemplo, gestdo de
armazéns, protecdo de fabricas e instala¢Oes, gestdo de residuos).

2.1.2 Objetivos da Manutencéo

Segundo a norma EN 13306:2010 - Terminologia da Manutencdo, os objetivos da
manutencdo passam por atingir metas previamente estabelecidas tais como a
disponibilidade dos ativos, reducdo de custos, qualidade do produto, preservacido do
meio-ambiente, seguranca e a preservacao do valor dos ativos.

2.1.3 Gestdo da Manutencéo

A Gestdo da Manutencdo diz respeito a todas as atividades que determinam os
objetivos, estratégias e responsabilidades, respeitantes a manutencdo e
implementados através do Planeamento, Controlo e Supervisdo da Manutencdo e a
melhoria de métodos na organizacdo, incluindo aspetos econémicos (EN 13306:2010 -
Terminologia da Manutencdo).

As estratégias sao as tarefas a executar (a¢Ges, procedimentos, recursos e tempo). A
definicdo da estratégia é determinante para o sucesso da manutencdo na organizacao
e determina a eficicia da implementacdo dos planos de manutencdo. A
Implementacdo da estratégia passa por: assegurar que as pessoas possuem as
competéncias necessarias; fazer uma correta preparacdo do trabalho e gestdo da
informacdo; garantir as ferramentas necessarias a boa execucdo das tarefas; cumprir
os planos de manutencdo. O planeamento é a atividade de planear as acbes de
manutencdo (por exemplo, inspecdo, substituicdo e reparag¢do). O controlo e
supervisdo do ativo podem ser realizados on-site (manutencdo no local), on-line
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(manutengdo com o ativo em funcionamento e sem impacto no seu funcionamento)
ou remotamente (sem contato fisico com o ativo) (Marquez, 2007).

O papel da Gestdao da Manutencdo para o negdcio tem em vista a gestdo de todos os
ativos com vista a maximizacdo do retorno do investimento nos ativos. Na tabela 1
estdo representados os objetivos da Gestdao da Manutencdo, segundo Marquez (2007).

Tabela 1 — Objetivos da Gestdao da Manutenc¢do (Marquez, 2007).

Objetivos GM Descricdo
Garantir a disponibilidade e capabilidade do equipamento, a
Técnicos atualizagdo tecnoldgica e a seguranga das pessoas e ambiente
(security)

Por exemplo, requisitos de instalagdes e seguranca contra incéndios

Requisitos legais e regulamentos
q & & e terramotos (safety).

Por exemplo, minimizagdo do LCC (Life Cycle Cost) e do TCO (Total

Financeiros
inancel Cost of Ownership).

2.1.4 Eficdcia e Eficiéncia na Manuteng¢éo

A eficdcia traduz-se na disponibilidade, capabilidade e boa condicdo dos ativos, na
reducdo de custos e na qualidade do servico. Em suma, trata de fazer as coisas certas
para que o processo atinja os resultados pretendidos.

A eficiéncia traduz-se em obter o melhor nivel de manutencdo com o minimo de
desperdicio, despesa ou esforco necessario. Em suma, trata de fazer as coisas bem
para que os custos sejam minimizados (Marquez, 2007).

2.1.5 Tipos de Manutengdo

Na tabela 2 sdo apresentados os tipos de manutencdo, segundo a norma EN
13306:2010 - Terminologia da Manutencao.

Tabela 2 — Tipos de Manutencgdo (EN 13306:2010 - Terminologia da Manutengdo, 2010).

Tipo de Manutencgdo Descricao

Manutengdo Corretiva Executada apds reconhecimento de uma avaria. Repde o bem num estado
(imediata ou diferida) em que possa desempenhar a fungdo requerida.

Executada em intervalos de tempo predeterminados para reduzir a

Manutengao Preventiva
utene ventv probabilidade de avaria (falha) ou a degradagdo de um bem.

Manutencdo preventiva que inclui um conjunto de monitorizagdo e/ou

Manutengdo Condicional . N . o ~
inspecdo e/ou testes, andlises e a¢Bes de manutengdo subsequentes.

Capacidade de prever os comportamentos das falhas, com base em

Manutencdo Preditiva analises do estado e ciclo de vida do equipamento, atuando no limite desse
mesmo ciclo.
Manutencdo Pro-ativa Intervencgao realizada no momento certo.
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2.1.6 Acgbes de Manutengdo

Na tabela 3 sdo descritas algumas acdes de manutencdo, de acordo com a norma EN
13306:2010 - Terminologia da Manutencao.

Tabela 3 — A¢Bes de Manutencdo (EN 13306:2010 - Terminologia da Manutengdo, 2010).

AcOes de Manutencao

Descrigao

Inspegao

Verificagdo da conformidade, medindo, testando, podendo ser realizado
durante uma outra agao de manutengao ou pode ser uma agao em si.

Monitorizagao

Tem o propdsito de observar se ha alteragdo das condi¢ées de um ativo ao
longo do tempo e durante o seu funcionamento.

Manutencdo de Rotina

Acdo de manutencdo basica repetida que ndo requere qualificagao,
ferramentas ou autorizagdo especial.

Revisdao

Conjunto completo de verificagdes e agdes com o propdsito de manter um
determinado nivel de disponibilidade.

Reparagao

Restauragao da fung¢do requerida num equipamento avariado. Pode incluir:
diagndstico, corre¢do da avaria e verificagao do funcionamento.

Reconstrugao

Acdo apds desmontagem do equipamento ao aproximar-se do fim de vida
util e posterior reparagdo, substituicdo de componentes e afinagdao. Tem o
propdsito de aumentar a vida util do bem e, por vezes, a sua atualizagao
tecnolégica. Inclui: melhoramento (sem alterar fungdo) e modificagdo
(altera fungdo do item).

Preparagdo das tarefas de
manutengao

Fornecer toda a informacao necessaria e identificar os recursos necessarios
que permitam a execug¢ao da tarefa de manutencao.

Agendamento de
manutengao

Planeamento detalhado de quando uma certa tarefa de manutengdo deve
ser executada.

2.1.7 Manutencéo Auténoma

A manutencdo auténoma sdo as acdes de manutencdo realizadas pelos operadores de
linha. Estas acOes baseiam-se em tarefas de limpeza, inspecdo, pequenas afinacbes e
lubrificacdo de maquinas e equipamentos. As acées de manutenc¢do auténoma podem
ser sustentadas através da utilizacdo de One-Point Lesson. As One-Point Lesson, ou
licdo de um sé ponto, sdo pequenas ilustracdes, normalmente com uma ou duas
paginas, representadas em forma de diagramas, fotografias ou desenhos e permitem
transmitir informacgGes sobre procedimentos de uma forma simples e intuitiva (Smith
& Hawkins, 2004).

2.1.8 Manutencdo, Sequranca e Saude no Trabalho

A manutencdo influencia a seguranca e a saude dos trabalhadores de duas maneiras.
Em primeiro lugar, uma manutencdo regular, corretamente planeada e executada, é
essencial para manter as maquinas e o ambiente de trabalho seguros e fidveis. Em
segundo lugar, a propria manutencdo deve ser executada de forma segura, com uma
protecdo adequada dos trabalhadores que a efetuam e das restantes pessoas
presentes no local de trabalho. Por executarem uma gama de atividades ampla e
diversificada, os trabalhadores de manutencdo estdo expostos a muitos e variados
perigos no local de trabalho. As falhas de manutencdo podem contribuir para a
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ocorréncia de grandes desastres com consequéncias extremamente prejudiciais para
os seres humanos e o ambiente. O processo de manutenc¢do deve comecar na fase de
concecdo e planeamento, antes de os trabalhadores de manutencdo entrarem sequer
no local de trabalho. E essencial aplicar procedimentos apropriados de avaliagdo de
riscos nas operagdes de manutencdo e introduzir medidas de prevencdao adequadas
para garantir a seguranca e a saude dos trabalhadores envolvidos nessas atividades.
Apds a conclusdo das operacdes de manutencdao, devem ser efetuadas verificagGes
especiais (inspecdes e ensaios) para comprovar que a manutencdo foi
convenientemente efetuada e que ndo foram criados novos riscos. Ao longo de todo o
processo, uma boa gestdo da manutencdo deve assegurar que a manutencdo é
corretamente coordenada, programada e executada conforme o planeado, e que o
equipamento ou local de trabalho ficou em boas condicdes de seguranca para ser
utilizado (EU-OSHA, 2010).

2.1.9 Indicadores Chave de Desempenho

Os indicadores chave de desempenho, KPI (Key Performance Indicators) ou
simplesmente resultados chave sdo valores quantificaveis e mensuraveis que refletem
os fatores de sucesso das organizagGes (ISO 22400:2014) e servem para quantificar a
eficiéncia e eficacia das operacdes (Braz, Scavarda, & Martins, 2011). Através da
analise dos KPI, os operadores e a gestdao de topo podem acompanhar o desempenho
real e compara-lo com resultado estipulado, e implementar eventuais medidas de
intervencdo, para melhoria desses indicadores. Os KPl podem ser baseados, por
exemplo, em taxas de producdo, qualidade, gestdo de stocks, manutencdo e energias
(Zhu et al., 2018).

Um aspeto muito importante é garantir que os objetivos da manutencdo coincidem
com os objetivos da empresa (negdcio). Na tabela 4 apresentam-se as trés categorias
de KPI mais utilizados na manutencdo (Smith & Hawkins, 2004).

Tabela 4 — Categorias de KPI (Smith & Hawkins, 2004).

Categoria de KPI Exemplos

e Disponibilidade;
e Fiabilidade;
e OEE.

Métricas de desempenho
do equipamento

e Trabalhos de manutencgado;

Métricas de desempenho .
e Custos de material;

de custos .
e Custos de energia.
Métricas de desempenho e % de trabalho planeado efetuado;
do processo e Cumprimento dos planos de manutengao preventiva.

Segundo a norma BS EN 15341:2007, os KPI podem ser utilizados para: medir o estado
atual de algo; avaliar e comparar desempenhos; identificar forcas e fraquezas;
controlar o desenvolvimento e flutuacbes ao longo do tempo; definir objetivos;
planear estratégias e acOes; partilhar resultados para informar e motivar as pessoas;
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definir orcamentos; fazer benchmarking (comparacdo de resultados com empresas de
referéncia no mercado).

2.2 Manutencao Lean

A manutencdo lean é um pré-requisito para o sucesso de uma organizacdo lean
(Mather, 2005). Pode ser definida como uma operacdo de manutencdo proactiva que
envolve planeamento e programacdo das atividades de manutencdo praticadas por
equipas qualificadas que promovem a manutencdo auténoma, formacdo e
desenvolvimento de competéncias e a melhoria continua (Smith & Hawkins, 2004). E
sustentada pela implementacdo de um sistema de gestdo da manutencao
computorizado (CMMS — Computerized Maintenance Management System) que
permite um facil acesso a dados histéricos e relatérios com informacdes relevantes
sobre maquinas e equipamentos (Wienker, Henderson, & Jacques, 2016), controlo de
inventario e de compras, assim como o planeamento, controlo e supervisdo das tarefas
de manutencdo (Cato & Mobley, 2001). As tarefas de manutencdo sdo suportadas por
um sistema de gestdao de materiais que fornece as pecas e o material necessario com
base na filosofia just-in-time, ou seja, nem demasiado cedo nem demasiado tarde, mas
sim no momento certo (Levitt, 2008). A manutencdo /ean elimina o desperdicio através
da reducdo ou eliminacdo dos periodos de indisponibilidade (downtime) das maquinas
e equipamentos devido a avaria, ao ndo funcionamento nas condi¢Ges esperadas, a
aguardar reparacdo ou em reparacao (Pinto, 2013).

2.2.1 Pensamento Lean

O conceito de pensamento lean foi introduzido por Womack, Jones, & Roos (1990) no
seu livro The Machine That Changed The World. Contudo, a origem do pensamento
lean é atribuida ao Sistema de Producdo Toyota (Fullerton, Kennedy, & Widener,
2014). O pensamento lean apresenta-se como o maior antidoto para a eliminacdo do
muda, ou seja, qualquer atividade que consome recursos e n3o acrescenta valor. E
uma filosofia que permite fazer mais com menos, isto é¢, com menos esforco, menos
equipamento, menos tempo e até menos espa¢o, enquanto simultaneamente se
produzem produtos que os clientes realmente querem, na quantidade certa e no
momento certo (Womack & Jones, 2003).

E um revoluciondrio paradigma de gestdo, com técnicas e ferramentas bem
consolidadas que ajuda a melhorar a eficiéncia global ndo sé na industria, mas também
em bancos, organizacoes de servicos, hospitais e nos restantes sistemas de negdcio.
Apesar de ser mais famoso pelas suas ferramentas, o lean é sobretudo uma filosofia e
um modo de vida, através do compromisso na melhoria continua e satisfacdo do
cliente, fundada em mudancas planeadas, controladas e mensuraveis. O lean é uma
filosofia que busca incessantemente a perfeicdo e a criacdo de valor. O pensamento
lean estd imbuido ao longo da cadeia de valor (value stream) e comprometido com a
reducdo do desperdicio, servico ao cliente e melhoria continua (Baluch et al., 2012).
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A implementacdo de um sistema de producdo /ean envolve a participacao de todos na
pratica de melhoria continua através da identificacdo de oportunidades de melhoria e
aperfeicoamento de processos e pessoas. O processo de melhoria continua altera o
papel desempenhado pelas pessoas, que se apresentam como o ativo mais importante
dentro de uma organizacdo (Ohno, 1988). No pensamento lean, os custos sdo
consequéncia das praticas, sistemas e processos de uma organizacao e s6 podem ser
reduzidos quando lhes sdo implementadas melhorias (Moore, 2007).

2.2.2  Principios do Pensamento Lean Aplicados a Gestdo da Manutengdo

A tabela 5 apresenta os sete principios do pensamento /lean e a sua aplicacdo a Gestao

da Manutencao.

Tabela 5 — Principios Pensamento Lean (Pinto, 2013).

Principio Pensamento
Lean

Aplicacdo a Gestao da Manutengao

Conhecer o cliente

Quem ¢é o cliente da manutencdo? O departamento de producdo e a
generalidade dos colaboradores no gemba (local onde o valor é criado). S6
conhecendo quem se serve é possivel definir valor e trabalhar no sentido
da sua criagdo e entrega.

Definir valor

Que valor espera o cliente receber da manutengdo?

Zero avarias, zero acidentes, zero paragens, redu¢do de tempos ndo
produtivos, reducdo de custos e aumento sustentado da eficiéncia das
operagdes. O cliente espera ainda receber maior colaboragdo da
manutengdo no desenvolvimento de novos processos e equipamentos.

Analisar a cadeia de valor

Quais as etapas envolvidas na criagdo do valor que a manuteng¢do entrega
aos seus clientes? Observando os processos de planeamento e controlo
das operagbes de manutengdo bem como todas as atividades diretas e de
suporte é possivel identificar a cadeia (sequéncia) de valor e, nesta,
identificar o que realmente contribui com valor ou desperdicio.

Otimizar os fluxos

Procurar otimizar os fluxos de informacdo, de materiais/pecas e de pessoas
de forma a acelerar os processos de cria¢do de valor. Todos os obstaculos
ao fluxo devem ser removidos (por exemplo, processos demasiado
burocraticos, tempos de espera, etc.).

Aplicar a légica pull

Este principio pode ser aplicado a gestdao de materiais e pegas de reserva,
evitando acumular stocks de materiais, ou aplicado a gestdo de
fornecedores (de materiais e servigos). Pode ainda ser aplicado na
melhoria da comunica¢do e integracdao da fun¢dao manuten¢do com as
demais fun¢des da empresa (por exemplo, engenharia e operagdes.

Procurar a perfeigao

Incutir nos colaboradores (técnicos e operadores) de manutengdo a
constante necessidade de melhorar o desempenho adotando os principios
de melhoria continua, kaizen.

Inovar sempre

Procurando inovar praticas de gestdo dos equipamentos, identificando
oportunidades de melhoria de processos, produtos e servigos, colaborando
com outras fungdes na empresa na procura de processos e bens
inovadores.
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2.2.3 Desperdicios na Manutengdo

Desperdicio (ou muda, termo de origem japonesa) refere-se a toda e qualquer
atividade que, na perspetiva do cliente (ou qualquer outra parte interessada), nao
acrescenta valor. E algo que o cliente n3o esta disposto a pagar e refere-se a atividades
gue podem ser evitadas a bem de todas as partes. Taiichi Ohno (1912-1990), fundador
do sistema de producdo da Toyota (TPS, Toyota Production System) identificou sete
tipos de desperdicio nas operacbes de producdo e que sdo agora adaptadas a
manutencdo. A tabela 6, adaptada de Blanco & Dederichs (2018), tem a
particularidade de ter uma oitava categoria, acrescentada por Liker (2004) que é o
desperdicio proveniente do ndo aproveitamento do potencial humano.

Tabela 6 — Desperdicios na Manutengdo (adaptado de Blanco & Dederichs (2018) e Liker (2004)).

Desperdicio Descrigdo/Exemplos

e Manutencdo realizada com mais frequéncia do que o necessario;

Excesso de trabalho L, .
e Componentes substituidos demasiado cedo.

e Atrasos;
e Tempos de espera diversos;

Esperas e Interrupcdes de atividades por falta de materiais e/ou pecas;
e Perda de tempo a procura de materiais, pecgas e ferramentas;
e Deslocagdes aos armazéns e oficinas.

Transporte e e Deslocagdes de pessoas e estagbes de trabalho modveis com
movimentagdes ferramentas e materiais sem motivos validos.

o Necessidade de repetir o que foi mal feito a primeira vez;
Retrabalho ® Necessidade de fazer tarefas adicionais resultado da falta de mao-de-

obra ou qualificagdes.

M3 gestdao de materiais e

e Incapacidade de ter o material certo no momento certo.
pecas de reserva

e Recolha de dados que ndo s3o necessarios;

Incorreta gestdo de dados o L L
e Recolha de dados indispensaveis e que nao sdo tratados.

Negligéncia na aplicacdo

. e Displicéncia no manuseio do equipamento.
de equipamentos

Ndo aproveitamento do e Falta de comunicagdo com os técnicos e operadores na obtencdo de
potencial humano feedback e consequente melhoria de processos.

Segundo Taiichi Ohno (1988) in (Liker, 2004) o excesso de producdo é considerado o
desperdicio mais prejudicial de todos, visto ter como consequéncias o aparecimento
de todas as outras formas de desperdicio mencionadas. Relativamente a manutencao,
o desperdicio do excesso de trabalho apresenta-se como o mais prejudicial,
exatamente pelas mesmas razoes.
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2.3 Ferramentas Lean

A maior parte dos métodos e ferramentas aplicadas a manutencdo /ean sao
provenientes do mundo das operacoes (qualidade, servicos e industria), outras foram
desenvolvidas para a area da engenharia do produto e do processo. O dominio destas
ferramentas (ver tabela 7), por si, ndo é garantia de sucesso na implementacdo da
manutencdo lean dado que a esséncia da filosofia lean ndo estd nas solugdes que
preconiza mas sim em aspetos menos tangiveis como a cultura empresarial, a
lideranca de pessoas e a gestdo de processos. Contudo, o conhecimento e o dominio
das solugdes lean no dominio da manutencdo é importante para a resolucdo de
problemas e a criacdo de valor para os “clientes” da manutencdo (Pinto, 2013).

Tabela 7 — Ferramentas lean.

Ferramenta

Descrigao

55

A ferramenta 5S foi desenvolvida no Japdo por Sakichi e Kishiro Toyoda e Taiichi Ohno
em 1960. Esta ferramenta procura a eliminagdo do muda (desperdicio) através da
manutengdao das condigdes Otimas dos locais de trabalho. A ferramenta 5S
compreende cinco fases (Veres et al., 2017):

e Seiri (organizagdo): Identificar e remover tudo o que ndo é necessario no local
de trabalho;

e Seiton (arrumacdo): Definir, de forma organizada, um local para todos os itens
de modo a que possam ser facilmente devolvidos ao local de origem apds
utilizacao;

e Seiso (limpeza): Limpar regularmente o equipamento e o local de trabalho. Pé,
sujidade e residuos constituem uma fonte de desordem, indisciplina,
ineficiéncia, producdo defeituosa e acidentes de trabalho;

e Seiketsu (normalizagdo): Documentar e uniformizar o método de arrumacgéo e
limpeza através da utilizacdo de procedimentos standard. Estes documentos
devem passar a informagdo de forma clara e intuitiva;

e Shitsuke (autodisciplina): Manter os procedimentos estabelecidos através da
realizacdo de auditorias 5S do espacgo e implementar a filosofia 5S na cultura da
empresa, tornando-a num dado adquirido.

Os 5S ajudam a identificar e eliminar o muda (desperdicio) no local de trabalho e a
estabelecer e manter um ambiente produtivo e de qualidade. A implementagao
continua da ferramenta 5S tem revelado diversas vantagens, tais como: melhoria da
qualidade dos produtos/servigos; ambiente de trabalho limpo e produtivo; melhoria
na manutengdo e seguranga; redugao de custos; aumento de eficicia e eficiéncia nos
processos; disciplina e melhor envolvimento no local de trabalho; aumento da
responsabilidade e espirito de equipa; melhor fiabilidade de equipamentos; reducdo
dos tempos de setup (Veres et al., 2017).
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Gestdo Visual

A gestdo visual visa a criagdo de um ambiente de trabalho intuitivo, claro e eficaz na
transmissao de informagdo, com ajuda de dispositivos visuais. A gestao visual é a base
de vdrias outras ferramentas lean (por exemplo, os 5S e a uniformizagdo do trabalho).
Hall in (Oliveira, Sa, & Fernandes, 2017) define gestdo visual como um meio de
comunicagdo sem palavras nem voz.

Esta técnica consiste na utilizagdo de meios de comunicagdo rapidos e intuitivos.
Existem varios sistemas de gestdo visual, como placas informativas, delimita¢des de
espacos, andons (transmissdo de informagdes e avisos, normalmente sob a forma de
painéis eletronicos ou semaforos) e instrugdes de trabalho. O objetivo é capacitar os
trabalhadores de modo a que possam interagir autonomamente no seu local de
trabalho, reduzindo erros e outras formas de desperdicio (Oliveira et al., 2017).

A maneira como vemos as coisas normalmente dita o modo como agimos perante tais
estimulos, tanto mental como fisicamente. No fundo, essa é a base do sucesso da
gestdo visual, aproveitar a forma como o ser humano interpreta e reage aos sinais
visuais. Na industria, os controlos visuais sdo meios simples de apresentar informagdo
importante sobre o processo e o produto no momento certo, no local certo, as
pessoas certas, por toda a fabrica (Ortiz & Park, 2011).

Kaizen

Kaizen é uma palava de origem japonesa que significa “mudar” (kai) “para melhor”
(zen) ou melhoria continua e envolve tudo, todos e todos os dias, os colaboradores de
uma organiza¢do (Ohno, 1988). O kaizen procura fazer melhorias sem grandes
investimentos de capital. E uma cultura de melhoria continua sustentada que se
concentra na eliminagdo do desperdicio em todos os sistemas e processos da
organizagdao. Compreende disciplina e empenho das pessoas em melhorar
continuamente a sua capacidade de corresponder as expectativas do cliente no que
diz respeito a elevada qualidade, baixo custo e pontualidade de entrega,
transformando as empresas em organizagdes de classe mundial. Em suma, kaizen
significa melhoria didria, de tudo e todos (Tinoco & Keyes, 2004).

Segundo Liker (2004), kaizen significa o processo de realizagdo de melhorias, ndo
importando a relevancia da melhoria, desde que isso signifique avangar um pouco
mais em relagdo ao estado anterior das coisas, permitindo assim atingir o objetivo
lean de eliminagdo de desperdicios que utilizem recursos sem acrescentar qualquer
valor. O kaizen requere competéncias individuais para trabalhar em equipa, resolver
problemas, documentar e melhorar processos, recolher e analisar dados, etc.
Incentiva a tomada de decisdo ou proposta de melhorias por parte dos trabalhadores
e incentiva o didlogo e chegada a um consenso por parte dos membros de uma
equipa. O kaizen é uma filosofia que se alimenta da perfeicdo e ajuda diariamente a
sustentar o pensamento lean.

Performance
Management
System (PMS)

Os quadros de acompanhamento de resultados (performance) podem ser definidos
como uma ferramenta visual e interativa de gestdo de desempenho que mostra
informagbes importantes para atingir as metas organizacionais. Esta ferramenta
permite aos utilizadores identificar, explorar e comunicar areas problematicas que
necessitem de intervenc¢do, promovendo o envolvimento de todos no processo de
melhoria continua. Pauwels et al. In (Vilarinho et al., 2017) associam diversos
propdsitos ao painel: monitorizagdo, planeamento e comunicagdo. Monitorizagdo
refere-se a anadlise de desempenho, através da avaliagao dos indicadores e, sempre
que necessdrio, devem resultar em agdes de melhoria. Planeamento refere-se a
identificacdo de objetivos e estratégias para o futuro. Comunicagao refere-se, nao sé
a comunicagdo de desempenho e outras informagdes para as partes interessadas,
mas também ao que a organizagdo valoriza como importante (Vilarinho et al., 2017).
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Single-Minute
Exchange of
Die (SMED)

A globalizacdo trouxe um aumento da competitividade das empresas e gerou a
necessidade de uma maior flexibilidade. A fabricagdo de alta diversidade em
pequenas quantidades é uma condicdo que requer configuragdes extremamente
frequentes. Assim, as empresas devem encontrar uma maneira de reduzir os tempos
de preparagdo e eliminar o desperdicio de tempo, bem como limitar as atividades
sem valor agregado. A metodologia SMED foi desenvolvida por Shigeo Shingo (1983)
e é essencialmente descrita como uma abordagem cientifica para reduzir os tempos
de setup (mudangas das maquinas). Concentrando-se na eliminagdo do desperdicio
associado as trocas de ferramentas, o SMED permite a redugao do tamanho dos lotes
e permite satisfazer a flutuagdo da procura. Além disso, elimina o desperdicio
inerente ao acimulo de stocks e os custos de um modo geral (Rosa et al., 2017).
Segundo Shingo (1983), criador do SMED, os ganhos obtidos com a implementagdo
desta ferramenta sdo: redugdo de stocks; aumento da produtividade; eliminagdo de
erros de setup, melhoria da qualidade dos produtos; maior seguranca; arrumacgao do
espaco; diminuicdo do tempo de setup; redugao de custos; facilidade na execugdo das
operagoes de setup.

Sistema pull

O conceito pull pode ser aplicado na manutengao para gerir o fluxo de trabalho, os
stocks de materiais e pegas de reserva. A manutenc¢do s6 deve desencadear os seus
processos de trabalho na presenca de pedidos concretos (quer estes sejam
desencadeados por agdes/rotinas planeadas ou por pedidos dos clientes). O mesmo é
aplicdvel aos materiais e pegas de reserva, os quais devem ser mantidos nas
quantidades minimas evitando assim o empate de capital. Trabalhar no modo pull
consiste apenas na realizagdo das atividades pretendidas, na quantidade certa e no
momento certo — filosofia just-in-time, JIT. No sistema de produc¢do da Toyota (TPS), o
ritmo de procura do cliente final é repercutido ao longo de toda a cadeia de
abastecimento (supply chain), desde o armazém de produtos acabados até aos
fornecedores de matérias-primas. A informagao de producdo flui de processo em
processo, em sentido contrario ao fluxo dos materiais (isto é, do processo-cliente
para o processo-fornecedor). Para facilitar a implementagdo da légica pull na
manutengdo deve recorrer-se ao sistema kanban, de forma a controlar o fluxo de
pedidos (informacdo) e de materiais. O sistema kanban aplicado na gestdo de
materiais e pegas de reserva simplificard a sua gestdo. O sistema desencadeara as
necessidades de compra e controlard os niveis de stock (Pinto, 2013).

A seccao 2.4 desta disserta¢do realga a importancia da gestdao de materiais e pecas de
reserva na area da manutengao.
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Kanban

O sistema kanban, além de controlar as operagdes, coordena e disciplina o sistema
pull. Atualmente, é possivel identificar dois tipos de kanban:
e Kanban de producgdo (que autoriza a produgdo) — nenhuma operagdo de fabrico
é realizada sem que haja um kanban de producao a autorizar;
e Kanban de transporte (que autoriza a movimentagdo do material de um ponto

para o outro) — nenhuma atividade de movimentagdo é executada sem que haja

um kanban de transporte autorizado (Pinto, 2014).
O conceito deste método consiste em promover o reabastecimento de materiais
somente quando necessario, recebendo e enviando informag¢do com pedidos,
geralmente na forma de cartdes kanban. Para auxiliar essa pratica, sdao utilizados
supermercados — armazém com estantes organizadas com materiais e pegas de
reserva — e um operador encarregue pelo abastecimento ponto a ponto de acordo
com as necessidades denominado por mizusumashi. O mizusumashi faz
rotineiramente as suas viagens e efetua paragens em varios pontos para fazer
abastecimento ou fornecimento de material proveniente do supermercado (Oliveira
etal., 2017).
Segundo Schwarzendahl (1996), os ganhos obtidos através da implementagdo do
sistema kanban sdo: disponibilidade do material; confianga no reabastecimento de
stock; melhor visibilidade do estado e quantidade do material; menos acumulagdo de
stocks; redugdo no espago ocupado.
Estd provado que, desde que haja uma correta e racional implementac¢ao do sistema
kanban, os beneficios para a empresa sdo, ndo sé a nivel de custos e produtividade,
mas também na melhoria da imagem corporativa e da sua cultura (Xiao, Li, & Jia,
2012).

Uniformizagao
do trabalho
(standard
work)

No contexto industrial atual, é imperativo implementar métodos que aumentem a
disponibilidade, a produtividade diaria das linhas de producdo e contribuam para a
maior eficiéncia das maquinas e respetivos operadores. Uma das ferramentas
desenvolvida para abordar esses problemas é a metodologia da uniformiza¢do do
trabalho (standard work), que foi desenvolvida por Taiichi Ohno na década de 1950. A
metodologia do trabalho uniformizado visa criar um padrdo na sequéncia e execug¢do
das atividades em cada local de trabalho, assegurando que os procedimentos sao
realizados da mesma maneira, independentemente da pessoa envolvida (Antoniolli et
al., 2017).

A uniformizagao do trabalho permite: redugao da variabilidade; redugao de custos;
melhoria da qualidade; envolvimento do trabalhador; melhoria continua (Oliveira et
al., 2017).
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2.4 Sistema de Gestdo de Materiais

Um sistema de gestdo de materiais de manutencdo deve ter em conta determinados
parametros de gestdo, dos quais se deve destacar (Pinto, 2013):

As pecas de reserva e consumiveis a manter em stock, tendo em conta a sua
importancia no contexto operacional, seguranca e protecao do ambiente;
Quantidades a manter em stock para cada artigo (e qual devera ser o stock de
seguranca em funcdo do nivel de servico pretendido), tendo em conta os prazos
de entrega e os consumos;

Ponto de encomenda — nivel de inventdrio em que se deverd desencadear uma
nova encomenda de materiais, tendo em conta o consumo médio e o prazo de
entrega;

Quantidade a encomendar — de modo a repor o stock minimo;

Stock maximo — quantidade maxima a manter em stock em qualquer
circunstancia;

Stock minimo — a menor quantidade a ter em stock de modo a evitar paragens
no equipamento por falta de materiais ou pecas de reserva. O stock minimo é
igual a zero se ndo houver qualquer stock de seguranca (SS);

Unidade de compra — corresponde a mais pequena unidade (inteira) que se
pode comprar.

A gestdo de materiais em manutencdo devera desenvolver esforcos de melhoria em
areas importantes, como por exemplo (Pinto, 2013):

Normalizacdo de materiais, pecas e médulos de equipamentos;

Procura de materiais e pecas de reserva — facilidade em encontrar as pecas
necessarias no momento certo, eliminar as perdas de tempo na procura de
artigos que afinal nem se encontram na fabrica. A adocdo dos 5S nos armazéns
e oficinas é um facilitador desta atividade;

Relacionamento entre pegas e equipamentos;

Controlo das quantidades mantidas em stock e do fluxo de entradas e saidas.
Este tipo de controlo pode ser facilitado através de meios informaticos como
sejam os softwares de gestdo de stocks, os sistemas de cddigos de barras
(incluindo QR codes) ou as etiquetas RFid (radio frequency identification);

Rapida referenciacdo dos fornecedores — contato rapido com fornecedores das
diferentes pecas mantidas em stock. Um bom apoio logistico em manutencao
poderd fazer toda a diferenca. Muitas vezes, mais importante que ter o material
em stock é saber a quem recorrer quando esse material se torna necessario;
Gestdo visual de forma a facilitar a identificacdo, a localizacdo e o controlo de
niveis de stocks. A gestdo visual permite eliminar a dependéncia em relacdo as
aplicagoes informaticas (que sdo dispendiosas e exigem tempo), tornam os
processos mais intuitivos e sujeitos a menores erros. Em alguns casos podera ser
aplicado o sistema visual kanban para controlo das quantidades em stock.
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2.5 AplicagBes Praticas do Pensamento Lean

Na tabela 8 sdo apresentados exemplos de aplicacGes praticas do pensamento lean na

industria.

Tabela 8 — Aplicagbes praticas do pensamento lean.

Referéncias Bibliograficas

Descri¢do do trabalho

(Kaczmarek & Saniuk,
2018)

Este trabalho descreve os diferentes tipos de desperdicio presentes na
manutengao da empresa e o modo como estes sdo reduzidos ou eliminados
através da aplicagdao de ferramentas lean.

Os principais contributos foram a minimiza¢do do erro humano; andlise e
eliminacdo de atividades de manutencdao desnecessarias; reducdo do
tempo gasto em reparagdes; aumento da manuten¢do auténoma.

(Hasibul, Gustav, & Malin,
2018)

Este trabalho descreve os beneficios da filosofia lean numa empresa de
desmantelamento de automoveis.

A aplicagdo do pensamento lean permitiu a identificacdo de 70% tarefas
que acrescentam valor, 20% tarefas que ndo acrescentam valor mas sao
necessarias; 10% de puro desperdicio.

(Rosa et al., 2017)

Este trabalho apresenta a implementagdio da metodologia SMED
complementada por outras ferramentas lean (5S, gestado visual e standard
work), com o intuito de reduzir o desperdicio inerente as mudangas de
ferramentas numa linha de montagem.

Obteve-se uma redugdo de aproximadamente 58,3% no tempo gasto em
setup (correspondente a 210 minutos semanais), contribuindo para um
aumento na disponibilidade da linha de montagem, bem como para um
aumento da capacidade produtiva.

(Vilarinho et al., 2017)

Este trabalho consistiu na criagdo de um quadro para aumentar o
desempenho das areas produtivas, melhorando a partilha de informacao,
comunicagdo e promovendo uma cultura de melhoria continua no gemba
ou chdo de fabrica.

O layout do quadro é baseado nos principios de gestao visual, kaizen e TPM
e permitiu uma visualizagao interativa do desempenho ao nivel do gemba,
possibilitando a pratica de melhoria continua nas areas produtivas.

(Monteiro, Alves, & do
Sameiro Carvalho, 2017)

Este trabalho apresenta alguns resultados de um projeto que explorou as
oportunidades de melhoria na gestdo de matérias-primas de um
departamento de Logistica através da aplicagdo de ferramentas lean tais
como 5S, Poka-Yoke, trabalho uniformizado (standard work) e gestdo
visual.

O conjunto de melhorias traduziu-se em poupangas estimadas para a
empresa equivalentes a 6245 €/ano e contribuiu para a satisfacdo dos
colaboradores, devido ao papel ativo que desempenharam ao longo deste
projeto.

(Guariente et al., 2017)

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de implementar a fungdo de
manutengdo autéonoma numa linha de fabricagdo de tubos de ar
condicionado para o setor automovel.

Os resultados repercutiram no aumento de 8% da eficiéncia global do
equipamento ou OEE (overall equipment efficiency) devido principalmente
a reducdo na taxa de avaria das maquinas e do tempo médio de reparagao
ou MTTR (mean time to repair).
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(Roriz, Nunes, & Sousa,

2017)

Este trabalho apresenta um caso de estudo com o objetivo de melhorar a
qualidade dos processos produtivos através da utilizacdo de ferramentas
lean.

Com a utilizagdo de ferramentas como SMED, 5S e gestdo visual, foi
possivel reduzir em média 47% do tempo de setup das maquinas,
correspondente a um lucro de 10114 €/més.

(Duran, Capaldo,
Acevedo, 2017)

&

Este trabalho tem como objetivo a implementagdao da manutengao lean
com o intuito de melhorar a eficiéncia da manuten¢do numa central
termoelétrica.

Os resultados com a implementagdo da metodologia 5S no sistema de
pecas de reserva levaram a uma reduc¢do de custos e um lucro gerado de
aproximadamente 250.000 €/ano. Através da implementacdo da
ferramenta SMED, foi possivel poupar 1.44h em atividades de manutengao
numa das maquinas, que se traduziu numa redugdo de custos a rondar os
240.000 €/ano, no conjunto das oito maquinas.

(Bhasin, 2012)

Este trabalho faz uma investigacdo aprofundada para descobrir se as
empresas que adotam a filosofia lean sao melhor sucedidas. O termo de
medic¢do foi o impacto que a aplicagao da filosofia lean teve nos niveis de
financeiros e operacionais nas organizagées.

A metodologia analisou principalmente dados recolhidos através de 68
questionarios realizados em organiza¢ées em Inglaterra.

Concluiu-se que as grandes empresas que adotam a filosofia lean
apresentam maiores niveis de eficiéncia comparativamente as outras.

(Imai, 2012)

Este trabalho foi realizado na Caetano Bus.

Os postos de trabalho foram melhorados através da aplicacdo da
ferramenta 5S e permitiu reduzir o tempo na procura de ferramentas. Os
resultados foram sustentados através de auditorias 5S.

O aumento da produtividade chegou a 40%. A Caetano Bus passou de uma
produgdo de cerca de 400 para 700 veiculos por ano nesse periodo e os
ganhos na produtividade foram alcancados sem ser necessdrio a
contratagdo de mais trabalhadores.

(Naufal et al., 2012)

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um sistema kanban numa
empresa de manufatura na Malasia.

O documento apresentou resultados tais como: tempo de execuc¢do diario
reduzido em 40%; inventario de material em processo (WIP) reduzido em
23%; stock de produto acabado reduzido em 29%; area de armazém de
produto acabado reduzida em 4%.

(zhang & Liu, 2011)

Este trabalho revela a importancia do sistema LOTO (Lock-Out & Tag-Out) e
do trabalho uniformizado na seguranga das pessoas aquando das
intervengdes de manutengdao em maquinas e equipamentos, promovendo
assim uma cultura de zero-acidentes.

(Sheng & Tofoya, 2010)

Este trabalho descreve a importancia do papel da manutencdo lean na
melhoria do processo produtivo.

As estratégias e projetos implementados trouxeram varios contributos tais
como: aumento da disponibilidade dos equipamentos (20%-55%); reducdo
dos custos de manutengdo (40%); satisfacdo dos trabalhadores (4%).
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3 APLICACAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA
MANUTENCAO

Este capitulo inicia-se com a apresentagdao dos temas abordados ao longo do
estagio. De seguida, sdo apresentados os problemas e oportunidades de melhoria
identificados, assim como as estratégias implementadas para cada um dos casos.
Finalmente é feita uma analise de resultados e apresentagdao dos ganhos obtidos
com este trabalho.

3.1 Enquadramento Pratico

A presente dissertacdo consiste na aplicacdo de metodologias /lean na darea da
manutencdo do Super Bock Group, onde foram realizados trabalhos distintos devido a
vasta gama de atividades abrangida por este ramo.

A aplicacdo das ferramentas lean estendeu-se a atividades relacionadas com as
oficinas das linhas de enchimento; manutencdo auténoma (limpeza da fabrica);
consignacdo de maquinas e equipamentos (Lock-Out & Tag-Out, LOTO); prevencao e
combate a derrames de produtos quimicos; reunides PMS (Performance Management
System) no departamento de manutencdo; qualidade e seguranca alimentar (IFS Food);
mudanca rapida de ferramentas (SMED); controlo de qualidade da cola nas caixas de
cerveja.

3.1.1 Oficinas de Manutenc¢éo

As oficinas de manutencdo sdo compostas por varios equipamentos (por exemplo,
perfuradora com coluna e esmeriladora), bancada de trabalho, armario de consumiveis
e pecas de reserva, bancada de soldadura, banca com pia, carros ou malas de
ferramentas e contentores de residuos (por exemplo, residuos industriais banais (RIB),
plastico técnico, cartdao, sucata metdlica, entre outros).

Os utilizadores das oficinas sdo maioritariamente técnicos de manutencao da empresa
e, em menor numero, trabalhadores subcontratados. Em altura de revisées das linhas
de enchimento, a afluéncia de utilizadores das oficinas € muito maior, quer em termos
de técnicos de manutencdo internos, mas também em termos de trabalhadores
subcontratados. As oficinas necessitam de estar bem estruturadas e de oferecerem
boas condi¢Bes para facilitar o trabalho dos seus utilizadores. Para isso, tém que haver
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instrucbes claras de manuseamento de equipamentos, seguranga, higiene,
organizacao, arrumacao e sitios especificos para o material.

3.1.2 Manutencéo Auténoma

As acOes de manutencdo autonoma refletem os esforcos na reducdo de desperdicios
dos equipamentos e execucdo de tarefas basicas de manutencdo. Através de um forte
envolvimento de todos na aplicacdo desta ferramenta, é possivel detetar e resolver
anomalias nos equipamentos, identificar pontos de inspecdao e limpeza, bem como
definir circuitos de manutencdo autonoma. O grande desafio passa por integrar os
planos de manutencdo autdnoma na rotina dos operadores e otimizar o rendimento
das maquinas.

Entre os materiais que circulam nas linhas de enchimento sdo de destacar o vidro
presente nas garrafas, rotulos de papel, cartdo das caixas e tabuleiros, cdpsulas das
garrafas e os plasticos das embalagens. Numa fabrica cuja producdo anual de cerveja
ronda os 300 milhdes de litros, é de prever que passem pelas linhas de enchimento
muitas garrafas e muito material adjacente. Frequentemente, e devido a anomalias na
cadeia produtiva (por exemplo, desafinacGes e encravamentos), este material é
projetado para o piso da fabrica. Para atenuar o dano destas perdas, é necessario
haverem espacos na fabrica munidos com utensilios de limpeza de maneira a permitir
aos operadores manterem as linhas de enchimento limpas e apenas com o material
necessario, assegurando assim boas condi¢des de higiene e seguranca.

3.1.3 Consignacéo de Mdquinas e Equipamentos (LOTO)

Quando é necessario realizar intervencbes de manutencdo, limpeza ou setup nas
maquinas ou equipamentos a empresa adota o sistema Lock-Out & Tag-Out (LOTO)
para realizar a consignacao das maquinas e promover a filosofia zero acidentes.

A consignacdo consiste em separar, bloquear (lock out) e sinalizar (tag out) o local da
intervengdo numa dada maquina ou equipamento como medida de seguranca. Separar
significa isolar a zona de intervencdo de todas as fontes de energia ou de produto de
maneira a que sé um ato consciente e voluntdrio possa restaurar a conexdo. Bloquear
significa colocar em seguranca o ponto de separac¢do, fechando-o com um dispositivo
de bloqueio (por exemplo, cadeado). Sinalizar significa colocar uma etiqueta de perigo
para informar do bloqueio efetuado, indicando o nome da pessoa que executou esse
bloqueio, quando e porqué.

3.1.4 Combate a Derrames de Produtos Quimicos

Os 6leos e massas lubrificantes, produtos quimicos como colas e sodas causticas sdo
produtos toxicos que sdo essenciais na manutencdo e na limpeza das maquinas ou
equipamentos e lhes conferem um bom desempenho. O manuseamento de produtos
guimicos no chao de fabrica acarreta consigo possibilidades de derrame a qualquer
instante e, tal como proferido na lei de Murphy — “se pode correr mal, entGo vai
acabar por correr mal e no pior momento possivel” — é necessario tomar medidas

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICACAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO

preventivas e garantir meios para combate a quaisquer fugas ou acidentes passiveis de
contaminacao.

3.1.5 Performance Management System (PMS)

A cultura lean na empresa envolve os colaboradores no trabalho em equipa na procura
da perfeicdo. As reunides didrias fazem parte duma abordagem direta e incisiva nos
problemas da empresa. Estas reunibes sdao apoiadas por quadros elaborados com
indicadores de desempenho chave (KPl) tais como seguranca, custos, qualidade,
energia, problemas correntes, tarefas a realizar no futuro, etc.

3.1.6 Qualidade e Seguranga Alimentar (IFS Food)

A norma IFS Food aplica-se a todas as organizacbes que processem alimentos ou
guando ha um potencial perigo de contaminacdo dos produtos durante o
embalamento.

A IFS Food define requisitos para as organiza¢Oes que pretendem diferenciar-se pela
exceléncia na qualidade, seguranca alimentar e satisfacdo dos seus clientes.

Dos varios requisitos da norma IFS Food, existem 10 que sdo considerados K.O. (ver
tabela 9), o que significa que, em caso de ndo conformidade, a auditoria é
imediatamente interrompida e a certificagdo anulada.

Tabela 9 — Pontos K.O. Auditoria IFS Food.

Requisitos K.O. Descrigao

Responsabilidade da
gestdo de topo
(ponto 1.2.4 da IFS Food)

A Gestdo de Topo deve garantir que os colaboradores estdo cientes das
suas responsabilidades relativamente a qualidade e seguranca alimentar.

Monitorizagao PCC'’s

Pontos Criticos de

Eiontrolo) e Os Pontos Criticos de Controlo devem ser monitorizados para detetar
alguma falha existente.

(ponto 2.2.3.8.1 da IFS &

Food)

Os requisitos de higiene pessoal devem estar implementados e ser
aplicados por todos os colaboradores, subcontratados e visitantes.

Devem existir documentos com requisitos relacionados com Higiene
Pessoal (por exemplo, roupa protetora, lavagem e desinfe¢do das maos,
comer e beber, fumar, agdes a tomar em caso de cortes e feridas na pele,
unhas, joalharia, pertences pessoais, cabelo e barba.

Higiene Pessoal
(ponto 3.2.1.2 da IFS
Food)

Especificagdo de matérias

primas As especificagdes de matérias primas devem estar disponiveis, atualizadas
(ponto 4.2.1.2 da IFS e deacordocom os requisitos legais.
Food)

Cumprimento da receita
(ponto 4.2.2.1 da IFS
Food)

A férmula/receita e os requisitos técnicos devem estar de acordo com os
requisitos do cliente.
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Gestdo de corpos Devem haver procedimentos para evitar contaminagdo do produto com
estranhos corpos estranhos. Os produtos contaminados devem ser tratados como
(ponto 4.12.1 da IFS Food) n&o conformes.

Deve existir um sistema que permita a identificagdo dos lotes e a sua
relagdo com carregamentos de matéria prima. A rastreabilidade deve ser
assegurada e documentada até a entrega ao cliente final.

Sistema de rastreabilidade
(ponto 4.18.1 da IFS Food)

Auditorias Internas Existéncia de auditorias que cubram todos os requisitos da norma IFS.
(ponto 5.1.1 da IFS Food) Também se aplica a sites externos pertencentes a empresa.

Procedimento de retirada
(de produto em casos de
emergéncia)

(ponto 5.9.2 da IFS Food)

Deve haver um procedimento de retirada de produto e retorno e garantias
que o cliente é informado sobre o sucedido o mais brevemente possivel.
Este procedimento deve incluir atribuicdo de responsabilidades.

AcOes corretivas A lista de agdes corretivas deve ser prontamente formulada, documentada
(ponto 5.11.2 da IFS Food) e implementada de modo a evitar a ocorréncia de ndo conformidades.

3.1.7 Mudan¢a Rdpida de Ferramentas (SMED)

Os tempos de mudanca de maquina (por exemplo, troca de ferramenta, ajustes, ou
preparacdo do processo para executar um novo servigo ou produto) representam um
dos maiores mudas (desperdicios) para as empresas, dado que durante esse periodo
ndo se realiza qualquer atividade valorizada pelo cliente. Além do tempo despendido,
as mudancas (ou setups, termo muito usado na industria) é dispendioso e, em muitas
situacGes gera problemas de qualidade decorrentes do arranque (Pinto, 2013).

A mudanca de maquina aliada a uma boa gestdo visual traduzem uma reducdo eficaz
do tempo gasto no processo, facilitando a identificacdo imediata das pecas necessarias
assim como o local onde estas terdo de ser montadas na maquina e arrumadas quando
nao estdo a ser necessarias.

3.1.8 Controlo de Qualidade

O mercado atual sofre constantes alteragGes que requerem as empresas uma pronta
flexibilidade e adaptacdo a essas mesmas mudancgas. Deste modo, para uma empresa
sobreviver, é crucial alcancar um nivel de exceléncia operacional, obtido através da
melhoria constante dos processos e da reducdo de custos. A permanente procura da
exceléncia advém do compromisso empresarial em oferecer produtos ou servicos o
mais proximo da perfeicdo, promovendo assim a filosofia zero defeitos e fazer bem a
primeira (Costa, Gomes da Silva, & Pinto Ferreira, 2017).

A Kisters é a maquina responsavel pelo embalamento das garrafas em caixas ou
tabuleiros envolvidos num filme de plastico (ver figura 3).
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Figura 3 — Kisters.

A ocorréncia de nao conformidades nas caixas podem, dependendo da sua gravidade,
representar elevados prejuizos para a empresa, pois sao as caixas o principal meio de
protecao das garrafas aquando do seu transporte. Durante o transporte, tanto a nivel
nacional como internacional (por exemplo, para paises como a China), a mercadoria
passa por condi¢cOes de temperatura, pressdo e turbuléncia que podem facilmente
comprometer a fixacdo da cola nas caixas e causar danos e elevadas perdas de
produto. E, portanto, necessario garantir uma boa qualidade na colagem e
consequente fixacdo das caixas.

3.2 Identificacao de Problemas

Na tabela 10 estdo expostos os problemas encontrados nas diversas areas e processos
ao longo da duragdo do estagio no Super Bock Group.

Tabela 10 — Identificagdo de problemas.

Area Identificagdo de Problemas
Pontos ndo conformes encontrados nos registos das auditorias 5S:
e Ordenar: Nem todos os materiais tém local definido nem estdo identificados;
e QOrdenar: Os contentores de residuos ndo estdo identificados;
e Limpar: Alguns utensilios de limpeza ndo estdo em bom estado;
e Limpar: Alguns postos de limpeza nao tém condig¢do alvo;
e Normalizar: Os planos de limpeza da oficina nem sempre sao
Oficinas de cumpridos/atualizados;
Manutengdo e Normalizar: Faltam condig¢des alvo;
e Sustentar: Nao existem procedimentos standard no local de trabalho;
e Sustentar: Nem todos os materiais estdo codificados nem tém stock minimo de
reposi¢do (kanban) definido;
e Sustentar: Os relatérios das auditorias 5S e as listas de a¢des ndao se encontram
visiveis;
e Sustentar: As agdes definidas nas auditorias 5S nao estao a ser cumpridas.
Manutencio . Alguﬂns Postos de Iimpez.a abandonados e ern- mau estado;
Auténoma e Auséncia de postos de limpeza em zonas criticas;
e Acumulacgdo de utensilios de limpeza num sé posto.
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Consignagdo de

Auséncia de planos de consignagdo dos equipamentos da nova linha (L1);

Maquinas a . e .
(LOTO) e Auséncia de identificagdo dos componentes dos equipamentos.
e Armarios abandonados e sem produtos absorventes;
Combate a . N L L. .
derrames e Alta dispersdo na localizagao dos armarios de combate a derrames e auséncia de
armarios em zonas criticas.
Performance e Quadros com aspeto sujo e pouco apelativo;
Management e Alguns indicadores de desempenho chave desatualizados e sem utilidade;
System e Necessidade de melhor visualizagdo dos trabalhos agendados para a semana
(PMS) seguinte.
e Placas de policarbonato de prote¢do das maquinas quebradas e fissuradas;
e Dificuldade em identificar a placa de policarbonato a substituir (necessario
deslocar ao local);
Qualidade e o Auséncia de desenhos das placas de policarbonato;
Seguranga e Falta de identificagdo dos cacifos novos;
Alimentar e Falta de contentores de residuos com pedal (para ndo existir contato com as
(IFS Food) maos);

e Falta de identificagdo sobre o tipo de residuo e cddigo LER (Lista Europeia de
Residuos) nos contentores de pedal;
e Falta da lista de material quebravel da linha 1.

Mudanga Répida e Problemas de identificagdio das pecas de formato na linha 2 (pegas sem
de Ferramentas identificagdo ou com identificacdo danificada);
(SMED) e Auséncia de identificacdo das pecas de formato na nova linha (L1).

e Problemas nos pontos de cola das caixas de garrafas causando caixas mal coladas
Controlo de e de facil abertura;
Qualidade e Roétulos mal colados ou posicionados nas garrafas causados pela desafinagcdo da
rotuladora.

3.2.1 Problemas: Oficinas de Manutencéo

A pratica dos 5S nas oficinas de manutencao, assim como nas linhas de enchimento, é
acompanhada de auditorias 55 mensais com requisitos especificos nas diversas
categorias abrangidas pelos 5S (classificar, ordenar, limpar, normalizar e sustentar).
Verificou-se, através da consulta dos registos das auditorias 5S do ultimo ano, que
haviam certos requisitos que se encontravam sistematicamente em nao conformidade
com o pretendido, retornando assim em resultados abaixo do objetivo estipulado
(80%) pela Gestdo de Topo.

De seguida apresentam-se os requisitos que constam no modelo das auditorias 5S e
gue se encontram normalmente em ndo conformidade nas oficinas.

3.2.1.1 Ordenar: “Nem todos os materiais tém local definido nem estdo identificados”

A falta de material provoca situacGes de paragem ndo prevista, onde a
indisponibilidade de um determinado componente pode implicar elevados prejuizos e
ainda por em risco pessoas e instalacGes. Nas oficinas encontram-se armdarios com
elevada quantidade e variedade de material consumivel (por exemplo, parafusos,
porcas, anilhas e todos os materiais regularmente utilizados pela manutencdo). Ao
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percorrer esta montra, identificaram-se diversos problemas tais como: material antigo
e cujo stock ndo é utilizado, falta de légica na organizacdo dos consumiveis (por
exemplo, agrupar os consumiveis por familia), falha na reposicdao de material (pouca
frequéncia de passagem do mizusumashi pelas oficinas), falta de material
imprescindivel no dia a dia e material sem local definido no armario.

Nos desperdicios da manutencdo identificados através da aplicacdo de metodologias
lean estdo: a ma gestdao de materiais e pecas de reserva que se traduz em situaces
onde se verifica incapacidade de ter o material certo no momento certo; esperas
devido a interrupgdes das atividades por falta de materiais e/ou pecas ou na perda de
tempo a procura de materiais; transporte e movimenta¢des no caso de deslocacbes
propositadas a outras oficinas ou ao armazém geral na busca do material pretendido.

3.2.1.2 Ordenar: “Os contentores de residuos néo estdo identificados”

As oficinas, assim como todas as outras dreas propensas a acumulacdo de residuos,
estdo equipadas com um ecoponto composto por varios contentores (por exemplo,
RIB's, plastico, cartdo, sucata, etc.) que sdo depois transportados para um ecoponto
principal onde é feita a recolha do lixo por parte da EGEO — empresa de gestdo e
tratamento de residuos vinculada ao Super Bock Group — e transportado para o
exterior das instalagdes.

Verificou-se que, na transicdo do ecoponto principal para o interior das instalacdes, os
contentores eram desviados ou ndo eram repostos no local de origem, provocando
auséncias ocasionais em algumas oficinas. Estas situacGes levam a que haja um
aumento do transporte e movimenta¢Ges desnecessarias no sentido de depositar os
residuos noutros ecopontos que ndao o mais proximo do local, ou até mesmo a
remocao de contentores de um local para outro ficando esse mesmo local com défice
de contentores.

3.2.1.3 Limpar: “Alguns utensilios de limpeza néo estédo em bom estado”

Verificou-se que alguns utensilios de limpeza apresentavam sinais de degradacdo e
sem condicoes de serem utilizados.

3.2.1.4 Limpar: Alguns postos de limpeza ndo tém condigdo alvo

As condicOes alvo permitem, tal como o nome indica, exemplificar a situacdo ideal
para um local em termos de arrumacao ou funcionamento, reforcando assim a ideia de
manter o local de acordo com o ilustrado. Observou-se a auséncia de condi¢Ges alvo
nos postos de limpeza das oficinas, sendo que, coincidentemente, era frequente
encontrar os utensilios de limpeza fora do devido local.

3.2.1.5 Normalizar: “Os planos de limpeza da oficina nem sempre séo
cumpridos/atualizados”

Verificou-se que os planos de limpeza das oficinas, assim como os registos de limpeza,
nem sempre eram cumpridos nem atualizados.
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3.2.1.6 Normalizar: “Faltam condigcdes alvo”

Verificou-se que haviam locais especificos que se encontravam desarrumados e onde a
criacdo de uma condicdo alvo poderia alterar o estado em que o local se costumava
encontrar. As condicdes alvo servem como ilustracdo da situacdo ideal e mostram
frequentemente fotografias com o local arrumado e em condi¢cbes apresentaveis.
Servem como exemplo e incentivo para o local se manter do mesmo modo que se
encontra no exemplo da imagem afixada no local.

3.2.1.7 Sustentar: “Néo existem procedimentos standard no local de trabalho”

As oficinas de manutenc¢do sdo compostas por varias maquinas e equipamentos que
permitem realizar trabalhos tais como soldadura, furacdo, lavagem de pecas,
polimento, etc. As maquinas sdo utilizadas por técnicos de manutencao, operadores de
linha, trabalhadores subcontratados e trabalhadores temporarios, onde nem todos
estdo devidamente familiarizados com o funcionamento das maquinas, especialmente
os trabalhadores que ndo pertencem a empresa. Ha que fazer com que as tarefas
sejam realizadas de maneira correta para garantir, ndo sé a seguranca dos utilizadores,
mas também, as boas condices e estado das maquinas e equipamentos das oficinas.
A incorreta utilizacdo das maquinas e equipamentos pode originar falhas de seguranca,
avarias, corromper a realizacdo de trabalhos, originar filas de espera, entre outros. Nos
desperdicios da manutencdo identificados através da aplicacdo de metodologias lean
estdo: o retrabalho, no caso de a tarefa ndo ser realizada bem a primeira; esperas, no
caso de haver mais do que um interessado na utilizacdo do equipamento e a operacao
demorar mais do que o normal; negligéncia na aplicacdo de equipamentos, caso o
utilizador ndo esteja familiarizado com o funcionamento do mesmo. Torna-se
necessario transmitir informacdo sobre os procedimentos operacionais, mecanismos
de funcionamento das maquinas e equipamentos e regras de seguranca de modo a
gue o mesmo trabalho possa ser realizado por mais que um técnico ou operador e de
maneira apropriada. O Procedimento Operacional Standard (POS) e o One-Point Lesson
(OPL) surgem como solucdo ideal e permitem eliminar o improviso nas operacdes que
tanto carateriza o dia a dia da manutencdo e destrdi planos e orcamentos.

3.2.1.8 Sustentar: “Nem todos os materiais estdo codificados nem tém stock minimo
de reposicéo (kanban) definido”

Aquando da reorganizacdo do armario de consumiveis, foram acrescentados alguns
materiais que ndo se encontravam codificados no sistema SAP e ndo tinham kanban
associado.

As oficinas estdo equipadas com um suporte para albergar vardes roscados e acos
chaveta, mas que até a data se encontravam sem esse mesmo material (que por sinal é
bastante requisitado), tendo ao invés chapas e perfis metdlicos que os técnicos ou
operadores utilizam como sistema de alavancas improvisado. A dificuldade em
requisitar este tipo de material (varGes roscados e acos chaveta), devido a ndo se
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encontrarem codificados no sistema SAP ERP da empresa, resulta na desorganizacado e
acumulacdo de sucatas nos suportes, dando assim origem a desperdicios tais como a
ma gestdo de materiais e pegas de reserva, transporte e movimentagdes e esperas na
procura ou requisicao direta do vardo roscado ou aco chaveta no armazém geral.

3.2.1.9 Sustentar: “Os relatdrios das auditorias 5S e as listas de acbes ndo se
encontram visiveis”

Na oficina principal, verificou-se que ndo existia um espaco proprio para afixar os
resultados das auditorias 5S, transmitindo uma ideia de esmorecimento dos principios
da filosofia lean e da ferramenta 5S.

3.2.1.10 Sustentar: “As acbes definidas nas auditorias 55 ndo estdo a ser cumpridas”

Este problema é o acumulado de outros pequenos problemas de desarrumacdo e
desorganizacdo do espaco das oficinas. Os 5S procuram eliminar o desperdicio através
do mote “um lugar para tudo e tudo no seu lugar” e traduz-se em manter as condi¢Ges
otimas de trabalho no local de trabalho, isto é, ordenado, arrumado e organizado. A
implementacdo dos 5S é uma pratica comum na empresa, com formacdes frequentes
e incentivo ao pensamento /ean. Para ser continuamente bem sucedido, a pratica dos
5S tem que ser sustentada diariamente por todos os utilizadores das oficinas. As
auditorias 5S servem para avaliar mensalmente o desempenho e o estado das oficinas
e encorajam os colaboradores a melhorar a arrumacdo e organizacdo do local de
trabalho através da afixacdo do historico de resultados e das acdes que sdo delineadas
para realizar durante o més seguinte a ultima auditoria. A auditoria 5S consiste numa
checklist que aborda os varios parametros da metodologia 5S. S3o eles: classificar,
ordenar, limpar, normalizar e sustentar. Segundo a NP 4492:2010 - Requisitos para a
prestacdo de servicos de manutencdo, a gestdo responsavel pelas auditorias deve
assegurar que sao empreendidas acdes para eliminar as ndo conformidades detetadas
e as suas causas. As atividades de seguimento devem incluir a verificacdo das acGes
empreendidas e o reportar dos resultados da verificacdo.

Através da consulta dos registos das auditorias 5S anteriores, verificou-se que haviam
pontos da checklist que estavam hd varios meses sem serem abordados e em ndo
conformidade, assim como a¢Ges propostas pelos auditores que se vinham a arrastar
ha ja algum tempo e sem qualquer desenvolvimento.

3.2.2 Problemas: Manutengdo Autonoma

Verificou-se a acumulacdo de utensilios de limpeza em alguns postos de limpeza e a
consequente falta de utensilios noutros postos de limpeza, assim como alguns
suportes destes utensilios que se apresentaram deteriorados e com sinais de oxidacao
e potencial libertacdo de particulas metadlicas ou tinta descascada. Verificou-se a falta
de postos de limpeza em alguns locais propensos a acumulacdo de residuos (por
exemplo, vidros de garrafa partidos, rotulos de papel, cartdo das caixas e tabuleiros,
capsulas das garrafas e plasticos das embalagens).
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3.2.3  Problemas: Consignagdo de Mdquinas e Equipamentos (LOTO)

A manutibilidade, ou a facilidade com que se faz a manutencdo, é uma carateristica
gue a manutencdo lean deve privilegiar dado que contribui para a reducdo dos
desperdicios (muda) na manutencdo e para a criacdo de valor (por exemplo, menos
custos, menos acidentes e maior durabilidade do equipamento e sistemas). Os
equipamentos, além das caracteristicas de capacidade, de fiabilidade, de
funcionalidade e de estética, devem apresentar, do ponto de vista da manutencao,
bons indices de manutibilidade, de forma a reduzir e facilitar os trabalhos de
manutencdo (Pinto, 2013).

Verificou-se que as novas maquinas da recentemente inaugurada linha 1 (marco de
2018), ndo tinham ainda planos de consighacdo nem a referente sinalizacdo e
identificacdo de componentes que |lhe é adjacente.

3.2.4  Problemas: Combate a Derrames de Produtos Quimicos

A designacdo “kit de derrames” é adotada para designar as unidades de intervencao
rapida para controlo e contencdo de derrames.

Verificou-se que os kits de combate a derrames continham material degradado, com
sinais de humidade devido a ndo serem inspecionados com regularidade. Verificou-se
também que haviam locais com potencial risco de ocorréncia de derrames e onde nao
existiam kits de emergéncia por perto.

A presenca e a manipulacio de combustiveis, lubrificantes e/ou outros produtos
guimicos nas diversas instalagdes, implica um risco potencial de ocorréncia de
derrames que tem que ser minimizado, dada a perigosidade destas substancias e os
potenciais riscos para o ambiente, seguranca e saude, pelo que deve ser considerado
em qualquer ocasido. Uma vez ocorrido um derrame, este deverd ser imediatamente
combatido, de forma a limitar os seus efeitos e os residuos gerados devidamente
encaminhados. Os kits de emergéncia de combate a derrames devem ser aplicados em
locais de armazenagem, utilizacdo e/ou movimentacdo de produtos quimicos
perigosos. Os kits devem ser facilmente acessiveis e estar limpos e em bom estado de
conservacdo. A reposicdao do material deve ser assegurada assim como a recolha de
residuos contaminados com Odleos, fuel e/ou outros produtos quimicos. Os kits sdo
compostos por panos, rolos e mangas absorventes. Em caso de pequeno derrame,
deve ser espalhado pano absorvente sobre o liquido derramado enquanto que numa
situacdo de grande derrame devem ser utilizadas as mangas absorventes para
delimitar a mancha de liquido derramado. Os derrames podem representar um risco
para a ETAR através da contaminacdo de aguas ou do solo através das grelhas do
pavimento e dos coletores. Os residuos contaminados (incluindo residuos de
absorvente contaminado, solos contaminados, luvas ou outros materiais que tenham
residuos do produto derramado) devem ser removidos e colocados em sacos
adequados. Estes sacos devem ser depositados no contentor/local destinado a estes
residuos.
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3.2.5 Problemas: Performance Management System (PMS)

As reunides diarias de Performance Management System (PMS) como sdo designadas
internamente, sao reconhecidas, no seio da organizacdo, pelo seu elevado potencial
como ferramenta de melhoria da empresa e comunicacdo entre todos os
colaboradores. No departamento de Manutencdo, as reunides sdo apoiadas por
guadros que contém indicadores de desempenho chave ou KPI (Key Performance
Indicators), tais como seguranca (pessoas), resultados das auditorias 5S, custos
(relacionados com manutencdo), qualidade, servicos (taxas de avaria e OEE), utilidades
(energia e captacOes de agua) e um quadro de problemas action log. As reunides tém
como objetivos o acompanhamento dos indicadores de performance chave, projetos
em curso e a partilha de informacdes e opinides. Os resultados destas reunides sdo a
atualizacdo e discussao de KPI, tomada de decisGes estratégicas, atualizacdo do quadro
de problemas e tomada de decisdo sobre problemas escalonados.

Este trabalho envolveu a restruturacdo dos quadros de apoio as reunides, numa fase
em que se deu a transicdo das antigas cores da Unicer para o novo Super Bock Group.

3.2.6  Problemas: Qualidade e Sequranca Alimentar (IFS Food)

Entre os demais requisitos da norma IFS Food, o autor trabalhou nos seguintes:

= InstalagOes sanitdrias, equipamento para higiene pessoal e instalacdes para o staff
(ponto 3.4 da IFS Food)

e “Devem existir espagos apropriados para mudanga de fardamento para os
colaboradores, pessoal subcontratado e visitantes. As roupas do exterior (civil)
devem estar separadas das roupas de trabalho.” (ponto 3.4.4 da IFS Food).

e “Nos locais onde hd manuseamento de produto, as torneiras devem ser
acionadas por sensores, devem existir: desinfetante para as mdos,
equipamentos de higiene adequados, sinalizagdo de boas prdticas de higiene,
contentor do lixo de pedal para ndo existir contato com as mdos ao depositar o
papel de secar as mdos.” (ponto 3.4.8 da IFS Food).

= Despejo de Residuos (ponto 4.11 da IFS Food)

e “Os contentores do lixo devem estar devidamente identificados, em bom estado
de conservagdo, ser de facil limpeza e desinfecdo.” (ponto 4.11.4 da IFS Food).

= Risco de corpos estranhos, metal, vidro partido e madeira (ponto 4.12 da IFS Food)

e (KO N@ 6) — “Baseado na andlise de perigos e avalia¢do de risco, devem existir
procedimentos que evitem a contaminagdo do produto com corpos estranhos.
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”

Os produtos contaminados devem ser tratados como produtos néo conformes.
(ponto 4.12.1 da IFS Food).

e “Nas dreas de fabrico, produgcdo e armazenamento, onde a andlise de perigos e
avaliag¢do de risco identificar potenciais zonas de contaminagéo de produto, nGo
deve existir material quebrdvel (por exemplo, vidro e pldstico). Quando néo for
possivel evitar a presenca deste material, devem ser tomadas medidas de
protecdo para que ndo hajam quebras.” (ponto 4.12.7 da IFS Food).

e “Devem estar registados todos os materiais quebrdveis presentes em zonas de
fabrico, produg¢do e armazenamento, incluindo detalhes da sua localizagdo.
Deve ser feita uma inspec¢do regular sobre o estado do material quebrdvel
presente que deve ser posteriormente registado.” (ponto 4.12.8 da IFS Food).

e “Devem ser registadas todas as quebras de material quebrdvel.” (ponto 4.12.9
da IFS Food).

3.2.7 Problemas: Mudanga Rdpida de Ferramentas (SMED)

Este trabalho foi realizado com a cooperacdo dos operadores de linha e surgiu no
ambito da renovacdo das etiquetas das pecas de formato da Enchedora e da
Rotuladora da linha 2. As pecas de formato necessitam de ser inspecionadas e
renovadas devido ao desaparecimento das placas de identificacdo com o passar do
tempo. A gestdo visual torna-se crucial na identificacdo imediata do conjunto a montar
na maquina e assume um papel importante na metodologia SMED. Para cada mudanca
de produto (por exemplo, Super Bock 33cl, Super Bock 25cl, Super Bock 20cl, Somersby
20cl), existem pecas correspondentes com diferentes medidas e formatos que tém de
ser montadas.

Verificou-se que algumas das identificacOes existentes ja tinham sido arrancadas das
pecas, devido as sucessivas lavagens e ao desgaste sofrido. OQutras pecas ndo se
encontravam sequer identificadas, devido a introducdo de novos produtos ja depois do
ultimo trabalho de identificacdo das mesmas. O mesmo problema foi verificado nos
carros e caixas onde as pegas sdo arrumadas quando ndo estdo montadas nas
maquinas. Apos este trabalho, foi inaugurada uma nova linha de enchimento no Super
Bock Group (linha 1) onde se aplicou a mesma metodologia de identificacdo da linha 2.
Neste caso, nem as pecas nem os carros de suporte das pecas estavam identificados e
o trabalho teve de ser feito de origem.

3.2.8 Problemas: Controlo de Qualidade

Este trabalho surgiu na procura da causa-raiz do problema da qualidade na colagem
das caixas pela Kisters.

O problema ganhou relevancia apds diversas caixas se terem aberto durante o
transporte, resultando em elevadas perdas de produto e, obviamente, no
descontentamento do cliente.
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Segundo Moubray (1997), além de ser necessario garantir que as operagcbes sao
efetuadas, é também necessario garantir que quaisquer falhas potenciais sejam
descobertas e retificadas antes da ocorréncia de falhas funcionais. Isto significa que
gualquer pessoa que descubra uma eventual falha deve reportar imediatamente ao
responsavel por evitar que a falha ocorra.

3.3 Propostas de Melhoria / SolucGes de Problemas

Na tabela 11 apresentam-se as propostas de melhoria e solu¢cGes encontradas para os
problemas descritos na sec¢do 3.2 desta dissertacao.

Tabela 11 — Propostas de melhoria e solugdes para os problemas identificados.

Area

Problemas

Proposta / Solugdo

Oficinas de

Ordenar: Nem todos os materiais tém
local definido nem estdo identificados.

e Organizagao dos armarios de consumiveis e
do suporte de vardo roscado e ago chaveta.

Ordenar: Os contentores de residuos
nao estdo identificados.

e Identificacdo dos contentores com tipo de
residuo e oficina a que pertencem;
e Reciclagem de pilhas com 'Pilhdo'.

Limpar: Alguns utensilios de limpeza
nado estdo em bom estado.

e Renovacdo dos utensilios de limpeza.

Limpar: Alguns postos de limpeza nao
tém condigdo alvo.

e Criacdo de condicdo alvo dos postos de
limpeza.

Normalizar: Os planos de limpeza da
oficina nem sempre sao
cumpridos/atualizados.

e Reforco da frequéncia de limpeza das
oficinas.

Normalizar: Faltam condigdes alvo.

e Criacdo de condigdes alvo.

Manutencao . . e Criacdo de One-Point Lesson (OPL) e
Sustentar: Ndo existem procedimentos . S
Procedimentos Operacionais Standard (POS)
standard no local de trabalho. . o o
para os equipamentos e maquinas da oficina.
Sustentar: Nem todos os materiais e .
~ - . e Codificagdao de material em SAP;
estdo codificados nem tém stock L .
, . e Criagdo de kanban com stock minimo de
minimo de reposicdo  (kanban) T
- reposi¢ao.
definido. posie
Sustentar: Os relatdrios das auditorias . .
. " N e Criagdo de um espago para afixagdo das
55 e as listas de agbes nao se o
S auditorias 5S.
encontram visiveis.
Sustentar: As ac¢Oes definidas nas L N o
o - - e Realizagdo de todas as a¢des das auditorias
auditorias 5S ndo estdo a ser cs
cumpridas. '
Alguns postos de limpeza e Substituicdo dos suportes e utensilios em
abandonados e em mau estado. mau estado.
Auséncia de postos de limpeza em e Criagdo de novos postos de limpeza em
Manutengdo zonas criticas. zonas criticas da fabrica.
Auténoma e Identificagdo dos postos de limpeza com

Acumulacdo de utensilios de limpeza
num sé posto e consequente falta de
utensilios no respetivo posto.

codigo de cores e numeros;
e Layouts com localizagdo dos postos de
limpeza.
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Consignagao
de Maquinas
(LOTO)

Auséncia de planos de consignacdo
dos equipamentos da nova linha (L1).

e Elaboragdo de planos de consignagdo de
maquinas e equipamentos.

Auséncia de identificagdo  dos
componentes dos equipamentos (linha
1).

e Identificagdo dos componentes das varias
maquinas (linha 1).

Combate a
derrames

Alta dispersdao na localizacdo dos
armarios de combate a derrames e
auséncia de armarios em zonas
criticas.

e Colocagdo de novos armarios em zonas

Armarios abandonados e sem
produtos absorventes.

e Reabastecimento
produtos absorventes e troca de absorventes
antigos e em mau estado (por exemplo, bolor
e ensopados).

armarios com

Performance
Management
System

(PMS)

Quadros com aspeto sujo e pouco
apelativo.

renovagao e
estrutura dos quadros.

atualizagdo da

Alguns indicadores de desempenho
desatualizados e abandonados.

e Remocgao das folhas de registo obsoletas;
e Criacdo de novas folhas de registo com
indicadores de desempenho chave.

Necessidade de melhor visualizagao
dos trabalhos agendados para a
semana seguinte.

e Reestruturagao

um quadro para
planeamento e agendamento de acdes de
manutengdo e posterior confirmagdo das
acOes delineadas.

Qualidade e
Segurancga
Alimentar
(IFS Food)

Placas de policarbonato de protegao
das maquinas quebradas e fissuradas.

e Inspecdo e isolamento com papel adesivo
(solugdo temporaria);
e Lista de placas a substituir.

Dificuldade em identificar a placa de
policarbonato a substituir (necessario
deslocar-se ao local).

e Numeracao das placas de policarbonato.

Auséncia de desenhos das placas de
policarbonato.

e Portfélio com os desenhos das placas de
policarbonato

a numeragao

Falta de identificagdo dos cacifos
novos.

e Identificacdo dos cacifos com nome e n?
mecanografico dos técnicos e operadores;

e Distribuicdo das chaves pelos técnicos de
manutengao.

Falta de contentores do lixo de pedal
(para ndo existir contato com as
maos).

e Negociac¢do e aquisicdo de contentores com
pedal (proposta OVOSolutions).

Falta de identificacdo sobre o tipo de
residuo e cédigo LER nos contentores
de pedal.

e Identificacdo dos contentores com tipo de
residuo e respetivo codigo LER.

Falta da lista de material quebravel da
linha 1.

e Inventdrio de vidro e material quebravel da

Mudanga
Rapida de
Ferramentas
(SMED)

Problemas de identificacdo das pecas
de formato na linha 2 (algumas
identificagdes sairam outras estdo
prestes a sair).

e Renovagdo da etiquetas das pegas de
formato da linha 2;

e Encomenda de placas de identificagdo mais
resistentes (proposta TECNOCON).

Auséncia de identificagdo das pecas de
formato na nova linha (L1).

o Identificagcdo das pecgas de formato da linha
1. (As placas sdo responsabilidade do técnico
superior encarregue pela linha 1).
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e Registo da conformidade dos pontos de

. . cola, pressdo e temperatura da cola e
caixas de garrafas causando caixas mal N
. construgdo de uma base de dados para
coladas e de facil abertura.

Controlo de posterior andlise.

Problemas nos pontos de cola das

Qualidade Ao abrir as caixas diariamente
encontraram-se rétulos mal colados e Reportar ao chefe de linha;
ou posicionados nas garrafas causados e Chamar técnico para calibrar.
pela desafinagdo da rotuladora.

3.3.1 Melhorias: Oficinas de Manuteng¢do

Foram abordados diversos requisitos que constam no modelo de auditorias 5S (ver
ANEXO A) realizadas as oficinas de manutencdo. De seguida, sdo apresentadas as
propostas de melhoria e a sua implementacdo pratica.

3.3.1.1 Organizagdo dos armdrios de consumiveis e do suporte de vardo roscado

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria: ordenar
(seiton) > tema: stock de materiais (consumiveis) > requisito: “Todos os materiais tém
local definido e estdo identificados?”.

A solucdo passou pela reorganizacdo do armario de consumiveis (ver figura 4) através
da aplicacdo dos 5S aliados a gestdo visual.

€

Figura 4 — Armario de consumiveis.

Os 5S (classificar, ordenar, limpar, normalizar, sustentar) permitiram conferir uma
organizacao légica a disposicao do material no armario e criar um método intuitivo de
identificacdo.

Classificar (seiri)

Comecou por se fazer uma lista de todo o material presente no armario de material
consumivel. Com a cooperac¢do das equipas de manutencdo, fez-se uma triagem (ver
figura 5) do material, que permitiu identificar e devolver ao armazém geral, o material
obsoleto que pertencia a maquinas que ja tinham sido descontinuadas na fabrica. Com
isto criou-se espaco para adicionar material novo e frequentemente utilizado que, por
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razGes da sua inexisténcia nas oficinas até a data, tinham que ser requisitados no
armazém geral.

Figura 5 — Triagem: devolugdo de material ao armazém geral.

Limpar (seiso)
Apds triagem, fez-se uma limpeza aos armarios que se encontravam com bastante
sujidade (ver figura 6).

Figura 6 — Limpeza os armarios.

Ordenar (seiton)
Com base na lista de material consumivel, ordenou-se o material por tipo, tamanho
e/ou carateristicas principais (ver figura 7).

7 Fiéuré 7- bnar: por tipo e tamanho.
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O material de maiores dimensdes foi colocado num armdrio com gavetas mais

espacosas (ver figura 8).

Figura 8 — Material granes dimensdes (lixa a esquerda e cabo de aco a direita).

Normalizar (seiketsu)
Para evitar excesso de material dentro das gavetas, redefiniu-se o stock minimo de

reposicao (kanban). Com isto, substituiram-se os mddulos de gavetas maiores (ver
figura 9) por mdédulos com gavetas mais pequenas (ver figura 10), o que permitiu
uniformizar o aspeto do armdrio (etiquetas com imagens ilustrativas de cada um dos
materiais, especificagdes e cddigo SAP), libertar espago para mais material e, devido as
ranhuras presentes nas gavetas, utilizar em simultaneo a tira de plastico como divisdria
e como kanban de modo a separar o stock em uso do stock de seguranga.
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Figura 10 — Armario uniformizado com mddulos de gaveta pequena.
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Os mddulos novos e as gavetas cujo material antigo foi removido, tiveram que ser
novamente identificados com o nome e tamanho do material e respetivo codigo SAP
(ver figura 11).

Figura 11 — Renovagdo da tira de identificagcdo das gavetas.

Sustentar (shitsuke)

Para manter as condicdes de bom funcionamento do armario, foi necessario garantir a
reposicao do material. Através da utilizacdo de kanbans (ver figura 12), é garantida a
presenca de material nas gavetas (ver figura 13), evitando assim roturas de stock.

sap: 25902
Reservar: 30
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Figura 13 — Armario com kanbans.

A requisicdo de material é feita quando o stock em uso acaba, passando a ser utilizado
o stock de seguranca (ver ANEXO B). O mizusumashi, ao recolher semanalmente os
kanbans, faz a reposicdo do stock de seguranca ainda antes do stock em uso acabar e é
deste modo que é evitada a rotura de stock, garantindo que ha sempre material nas
gavetas do armario.

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO 77

Este trabalho foi bastante elogiado pelos utilizadores das oficinas, que notaram uma
grande melhoria na procura de material. Inicialmente, os tempos de procura eram de
45s a 1min (ver figura 14) e apds a agcdo de melhoria passou para < 20s (ver figura 15).

Figura 14 — Antes: armario de consumiveis (oficina
L2/L3).

Figura 15 — Depois: armario de consumiveis (oficina
L2/L3).

Apds familiarizagdo com a nova organizagdao do armario de consumiveis e cddigo de
cores, o material passou a ser encontrado em menos de 10s (ver figura 16).
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Figura 16 — Depois: armario de consumiveis (oficina L2/L3).

Esta estratégia de organizacdo do armario de consumiveis foi posteriormente
implementada noutras oficinas. Seguem ilustragdes do antes (ver figura 17) e do
depois (ver figura 18) da implementag¢ao dos 5S e gestao visual numa outra oficina.
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Figura 17 — Antes: armario de consumiveis (oficina L5). Figura 18 — Depois: armario de consumiveis (oficina L5).

Na figura 19 é possivel ver ao pormenor a organizacdo dos armarios apos

implementacdo dos 5S e gestdo visual.
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No carro de vardo roscado e aco chaveta, seguiu-se a mesma légica dos armarios de
consumiveis (ver figura 20). Fez-se uma triagem do material, limpou-se o carro,
ordenou-se o material por tipo e tamanho, identificou-se o local para cada material e
fizeram-se kanban com o stock minimo de reposicdo para cada um dos consumiveis.
Todo o material presente neste carro teve que ser codificado em SAP, pois como ja
tinha sido referido anteriormente, ndo se encontrava registado no sistema.

Figura 20 — Suporte de vardo roscado: antes (a esquerda) e depois (a direita).
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APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO

3.3.1.2 Identificagcdo dos contentores com tipo de residuo e oficina a que pertencem.
Reciclagem de pilhas com ‘Pilhéo’

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria: ordenar
(seiton) > tema: contentores de residuos > requisito: “Existem, estdo identificados e
tém local definido?”.

A solugao para a auséncia de identificagdo dos contentores (ver figura 21) passou por
recorrer a gestdo visual para identificar todos os contentores de cada oficina com
informacgdes sobre o tipo de residuo e designagao da oficina a que corresponde cada
contentor (ver figuras 22 e 23).

v .

Bl EQUIP. ELETRICO E ELETRONICO

PANOS

Figura 23 — Contentores com identificagdo.
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Desta maneira evitou-se que os contentores se percam na transi¢cdao entre as oficinas e
o ecoponto principal e permite uma identificagdo imediata do local a que cada
contentor pertence (ver figura 24).

Figura 24 — Contentores da oficina (a esquerda).

Adicionaram-se caixas de Pilhdo as oficinas (ver figura 25), para fazer a recolha e
reciclagem das pilhas.

2
Figura 25 — Pilhdo nas oficinas.

3.3.1.3 Renovagdo dos utensilios de limpeza

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria: limpar
(seiso) > tema: meios de limpeza > requisito: “Existem meios de limpeza (vassouras,
mangueiras, apanhadores) estdo em bom estado e arrumados?”.

Como se pode observar na figura 26, foram substituidos os utensilios de limpeza que
apresentavam condi¢des degradadas.
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Figura 26 — Posto de limpeza: rodo degradado (a esquerda) e rodo novo (a direita).
3.3.1.4 Criagdo de condigcdo alvo dos postos de limpeza

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria: limpar
(seiso) > tema: postos de limpeza > requisito: “Cumprem a condicdo alvo (os utensilios
necessarios e estdo colocados nos locais corretos)?”.

Foi criada a condigdo alvo (ver figura 27) e afixada no local do posto de limpeza para
ilustrar a condi¢dao ideal a manter no local, de modo a evitar a desarrumacgao do
mesmo.

Figura 27 — Condigdo alvo: posto de limpeza da oficina L5.

3.3.1.5 Reforco da frequéncia de limpeza das oficinas

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 55 e tem origem na categoria:
normalizar (seiketsu) > tema: pisos e layout > requisito: “Esta definido um plano de
limpeza para a oficina? Estd atualizado e é cumprido?”.
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Perante a auséncia de assinaturas nos registos de limpeza das oficinas, foi emitido um
comunicado aos responsaveis da Safira — empresa de limpeza vinculada ao Super Bock
Group — no sentido de reforgar a frequéncia de limpeza das oficinas.

3.3.1.6 Criagdo de condigbes alvo

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria:
normalizar (seiketsu) > tema: condicdes alvo > requisito: “As condicdes alvo existem e
estdo atualizadas?”.

Foram identificados locais nas oficinas onde uma simples condicdo alvo ou ilustracdo
da condigdo ideal em que o local se deveria encontrar poderiam servir como exemplo
e motivagao. As condigdes alvo (ver figuras 28, 29 e 30) ilustram o modo como os
locais devem ser encontrados.

Figura 28 — Condigdo alvo: bancada de trabalho oficina L2/L3.

TG AR COMPRIMIOO

Figura 29 — Condigdo alvo: pistola de ar comprimido oficina L6.

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO

| ___I s
- Ecoponto

"N I

Figura 30 — Condigdo alvo: ecoponto oficina L6.

3.3.1.7 Criagdo de One-Point Lesson (OPL) e Procedimentos Operacionais Standard
(POS) para os equipamentos e madquinas da oficina

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria:
sustentar (shitsuke) > tema: procedimentos > requisito: “Existem procedimentos
standard (ITs; POS; OPL) no local de trabalho?”.

Para a realizacao deste trabalho, foram consultados os manuais de instrugdes das
maquinas e equipamentos e criaram-se procedimentos standard sobre como as operar
corretamente assim como se elaboraram esquemas com ilustracdes (por exemplo,
como funciona e para que serve cada botdo), assegurando que todos os utilizadores
compreendem o seu mecanismo de funcionamento (ver figura 31). A totalidade dos
documentos pode ser consultada no ANEXO C.

< { |

Figura 31- Esquemas One-Point Lesson e Procedimentos Operacionais Standard.
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Na figura 32 esta representado um exemplo de uma One-Point Lesson sobre um
equipamento de soldadura e respetivo extrator de fumos, enquanto que na figura 33
esta representado um Procedimento Operacional Standard (POS) sobre como realizar
a substituicdo da pedra de esmeril da esmeriladora.

PLYMIVENT®

1. Interruptor (On/Off) 7. Entrada controlo remoto de
corrente

2. Luz aviso de sobreaquecimento
8. Cabo Terra e alicate (-)

3. Luz redutor tensfio ativado 9. Suporte de elétrodo e cabo 1. Interruptor (On/Off) 4. Interruptor lanterna auxiliar
4. Luz aparelho ligado (On) de soldar (+) 2. Coifa de sucgdo 5. Luz aviso de filtro

5. Botédo tipo de soldadura 10. Regulador de corrente 3. Vélvula reguladora de sucgéo 6. Brago flexivel

6. Botdo para ativagdo do controlo 11. Visor de corrente

remoto de corrente (On/Off)

Figura 32 — One-Point Lesson do equipamento de soldadura e extrator de fumos.

1-0s discos devem ser quando a distanci dia clor do disco &
aborda de protego ultrapassa os 6mm.

2-Desligar o cabo de energia antes de iniciar o procedimento.

3 - Desapertar os 3 parafusos de fixagdo da Parafusos do

tampa protetora dos discos e retirar a faglo
tampa.
Tampa protetora
‘discos
4-Desapertar a porca do veio e retirar o Disco de
disco de fixagdo e o disco de esmeril. faaclo

5 - Encaixar o novo disco de esmeril no
disco transmissor.

6~ Voltar a apertar o disco de fixacdo, a
tampa protetora e os parafusos de fixagso.

Figura 33 — Procedimento sobre como mudar a pedra de esmeril na esmeriladora.

Estes documentos foram depois afixados nas oficinas, junto as respetivas maquinas,
como se pode observar nas figuras 34, 35 e 36.
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Figura 34 — Procedimentos standard (oficina L5). Figura 35 — Procedimentos standard (oficina
L2/L3).

Figura 36 — Procedimentos standard (oficina L6).

3.3.1.8 Codificagdo de material em SAP e criacdo de kanbans com stock minimo de
reposicdo

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria:
sustentar (shitsuke) > tema: materiais > requisito: “Todos os materiais estdo
codificados e estda definido o stock minimo de reposicio (kanban fisico ou
eletrénico)?”.

Utilizando a lista e o ficheiro das etiquetas com ilustracdes de cada material realizadas
na seccao 3.3.1.1, foram criados kanban para todos os materiais com a respetiva
ilustragdo do material, especificagdes principais e stock minimo de reposicao (ver
figura 37), substituindo assim os kanbans antigos representados na figura 38. O
material novo acrescentado ao armario e que ndo se encontrava registado no sistema
foi codificado no SAP.

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO 86

Figura 37 — Depois: kanbans utilizados como diviséria para separar o stock em uso do stock de seguranca.
N | Cod.Sap 37267 |
Cod.Sap 4570 ! ) Reserv:r 6 4‘1
.| Reservar 6 3

Cod.Sap 4540 Cod.Sap 4542
Reservar 6 Reservar 6

Figura 38 — Antes: kanbans antigos.

Na figura 39 estdo representadas as gavetas do armdrio de consumiveis munidas com

kanban que servem igualmente como divisdria entre o stock em uso e o stock de
seguranga.
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Figura 39 — Kanban como divisdria entre o stock em uso e o stock de seguranca.

Foram também codificados novos materiais tais como varios tamanhos de varao
roscado e de a¢o chaveta (ver figura 40) e criados os respetivos kanban com stock
minimo de reposicdo. Até a data, este material tinha que ser requisitado e adquirido
através de compra externa e sé depois levantado no armazém geral, processo este que
nao garantia que o material se encontrava disponivel na altura em que era necessario.

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
EMPRESA INDUSTRIAL



APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO

87

Figura 40 — Carro de vardo roscado com identificagdo e kanban.

Na figura 41 estd representada uma breve sequéncia do trabalho realizado no armario
de consumiveis, com a implementagdo dos 5S, gestao visual e kanban.

k= | | 2. 9
Figura 41 — Antes: a) mdédulo sem identificagdo e depois: b) mddulo com identificagdo; c) modulo com kanban.

O mesmo procedimento de criagdo de kanban e redefinigdo do stock minimo de
reposicao foi adotado para as outras oficinas (ver figuras 42 e 43).
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Figura 43 — Kanbans armario de consumiveis (oficina L5

).
3.3.1.9 Criagdo de um espaco para afixacdo das auditorias 55

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria:
sustentar (shitsuke) > tema: quadro PMS/5S > requisito: “Os relatdrios das auditorias
5S e as listas de acBes estao afixados e atualizados?”.

Foram afixados, num espaco visivel, todos os relatdrios e resultados das auditorias 5S
realizadas (ver figura 44). Os graficos de acompanhamento de resultados foram
editados com os resultados do ano anterior (ver ANEXO D) para servirem como termo
de comparagdo com o presente ano e incentivar a suplantagao dos resultados antigos,
como sinal de melhoria continua.

e ——

AUDITORIAS SSm

[ueen ]
AUDITORIAS 58

ZONA 2 - OFICINA L6
ZONA 2 - OFICINA MEC. L5

= -!-E!EIIEEJ

1= E . _
Figura 44 — Espaco para afixagao de resultados das auditorias 5S.

3.3.1.10 Realizagdo de todas as acdes das auditorias 55

Este ponto apresenta um requisito da auditoria 5S e tem origem na categoria:
sustentar (shitsuke) > tema: auditoria 5S > requisito: “As acOes definidas estdo a ser
cumpridas? Ha melhoria sustentada dos resultados das auditorias 55?”.

Através da consulta dos registos das auditorias 5S passadas, observou-se que varias
acOes provenientes dessas mesmas auditorias nao tinham sido ainda concluidas. Estas
acOes estao representadas nas sec¢Oes 3.3.1.1 a 3.3.1.10 desta dissertagdo.
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3.3.2 Melhorias: Manuteng¢do Autonoma

Os postos de limpeza devem ter utensilios apropriados para a correta execugdo dos
trabalhos de limpeza. Estes utensilios deverdo estar disponiveis em todas as areas do
centro de producdo (producdo, enchimento, armazéns e oficinas) e sdo da
responsabilidade de todos os colaboradores e prestadores de servicos que acedam ou
operem no interior das instalacdes.

Foi estabelecida uma metodologia de gestdo visual que permitiu garantir que todas as
areas dispusessem dos utensilios de limpeza necessarios, assim como especificar que
tipo de utensilios podem ser utilizados nessas areas. As condi¢cdes impostas na
instrucdo de trabalho (ver ANEXO E) apresentada pelo departamento de Qualidade
sugeriram que os postos de limpeza de cada area devessem estar identificados de
acordo com um cddigo de cores e que os utensilios de cada area devessem também
estar claramente identificados por cores. A instrucdo de trabalho referia ainda que nao
deveriam ser utilizados panos ou esfregbes, com tendéncia a largar particulas ou por
terem baixa resisténcia.

A cooperacao com responsaveis e colaboradores das diversas areas, permitiu assinalar
nos layouts das diversas areas do centro de producdo tais como a adega, linhas de
enchimento, mini-fabrica e logistica, os locais onde existiam ou era necessario criar
novos postos de limpeza, tal como se pode observar no exemplo da figura 45. Foi
proposta a numeracao dos postos de limpeza de cada area, assim como a identificacdo
correspondente do numero do posto de limpeza no proprio utensilio, de maneira a
alocar cada conjunto de utensilios a um Unico posto de limpeza. Os layouts com os
postos de limpeza das restantes areas podem ser consultados no ANEXO F.

Naovidro novae . Jil S T A
Linha3 || Legenda: Vidro " 0 O HI [¢)

— - Clonca -
Figura 45 — Postos de limpeza da linha 3.

Apds fazer a lista dos suportes e utensilios de limpeza necessarios em cada posto, foi
realizado um genchi genbutsu (expressao japonesa que significa “vai e vé tu mesmo”)
para:

e Fazer a lista de suportes que eram necessarios substituir, pois alguns
encontravam-se deteriorados e oxidados, e com potencial risco de libertacdo
de particulas metalicas ou tinta descascada;

e Lista de material novo para colmatar material em falta ou em mas condicbes
(ver tabela 12).
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Tabela 12 — Lista de reserva de material de limpeza.

Enchi Producio

Material SAP Q idade |Centro de Custos Material SAP Quantidade |Centro de Custos
Pa 113337 3 Cabo Vassoura 45797 17
Cabo Vassoura 45797 11 Escova Grande 45793 2
Escova Grande 45793 5 Escova Peq 45877 15
Escova Peq 45877 7 Cabo Rodo 47806 15 03102
Cabo Rodo 47806 5 C03242 Rodo 45795 15
Rodo 45795 6 Apanhador 45794 17
Apanhador 45794 2 Vassoura Piassaba Peq 13534 1
Balde 45842 6 TOTAL 82

TOTAL 45

Logistica

Material SAP Q idade |Centro de Custos Material SAP Quantidade |Centro de Custos
Cabo Vassoura 45797 6 Cabo Vassoura 45797 2
Escova Grande 45793 3 Escova Grande 45793 2
Escova Peq 45877 3 ] 113337 2 D08221
Cabo Rodo 47806 3 03302 Balde 45842 8
Rodo 45795 3 TOTAL 14
Apanhador 45794 4
Balde 45842 1

TOTAL 23

Apds entrada do material requisitado no armazém geral (ver figura 46), identificou-se
cada utensilio seguindo o cddigo de cores e niUmero do respetivo posto de limpeza (ver
figura 47). De referir que foi atribuida numeracdo a todos os postos de limpeza e
foram identificados segundo o cédigo de cores (ver figuras 48 e 49) proposto na
instrucdo de trabalho.

Figura 47 — Etiquetas de identificagdo dos utensilios.
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Figura 49 — Pofstb de limpeza (L5).
Apds identificagao da quantidade de suportes que era necessario fazer para os postos
de limpeza das linhas de enchimento, projetou-se, em ago inox, um modelo de suporte
(ver figura 50). O orgamento para estes suportes (ver ANEXO G), foi aprovado e
validado pelo gestor da manutencgao.

| T S | | L : N

i

S T T T T T y
Figura 50 — Modelo de suporte de utensilios de limpeza.

O suporte, representado na figura 51, difere dos oferecidos pelo mercado na medida
em que ndo oxida (enferruja) e ndo contém tinta que se deteriora/descasca ao longo
do tempo, condig¢des proibitivas nas dreas enchimento.
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Figura 51 — Suporte de utensilios de limpeza em ago inox.

Na figura 52, encontram-se alguns locais na zona das linhas de enchimento onde este
suporte sera fixado.

=g

FigurauS"Z —‘Zoas Sem upote de utensilios de limpeza.
3.3.3 Melhorias: Consignacdo de Mdquinas e Equipamentos (LOTO)

No sistema LOTO, cada operador tem um cadeado Unico que permite consignar o
espag¢o e evitar que qualquer outra pessoa coloque a maquina em funcionamento.
Para além disto, é necessdrio certificar-se que a maquina ndo tem alimentagao ativa
que possa resultar num choque elétrico ou outro tipo de condi¢ao insegura na
realizagdao da intervengao por parte do(s) técnico(s) de manutengdo. Para isto é
necessario haverem procedimentos e informacdo referente ao modo de como
proceder para desativar a maquina.

Os objetivos do LOTO referem que durante as atividades de manuteng¢do no interior
dos equipamentos é necessario:

® |mpedir o arranque ou a inesperada libertagao de energia armazenada;

® [nserir blogueios sobre as portas de acesso, vélvulas, etc. para evitar a
reativagdo do equipamento;

® Colocar avisos sobre um dos pontos blogqueados para informar que a operacao
e/ou a manutencdo esta a decorrer.

Para isso, fez-se um estudo prévio para identificar as atividades de manutencdo, as
energias afetas ao equipamento e a cada atividade, uma analise de riscos e perigos em
cada atividade, resultando assim num plano de consignagdao especifico para cada
equipamento. De referir ainda que o plano de consignacao é suportado por um
sistema de identificacdo dos componentes afetos ao plano, para melhor percecdo das
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informacgdes presentes no plano de consignagao. As figuras 53, 54, 55 e 56 apresentam
alguns exemplos da aplicagdao da gestao visual no desenvolvimento desta sinalética.

PARAGEM EMERGENCIA (BE023)
L1 - PALETIZADORA

Figura 54 — Sinalizagao para bloqueio de acesso ao
interior da maquina.

, \ N
Figura 55 — Sinalizagcdo para corte pneumatico (ar comprimido).

Figura 56 — Sinalizagdo para corte de energia.

O plano de consignagao resulta num documento, que é afixado na maquina e onde
constam as tarefas, pontos de energia, dispositivos a aplicar, métodos de bloqueio,
informagdes adicionais e modo LOTO. Juntamente a este documento, € comum
encontrar um esquema auxiliar para melhor compreensao do plano (ANEXO H).
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Depois da intervengao no equipamento, é necessario:
e Verificar a drea, garantindo que nao se encontra ninguém no interior e o
equipamento estd em bom estado para o arranque;

e Remover as etiquetas e os dispositivos LOTO de acordo com o plano de
consignagao presente no local;

e Informar todos os trabalhadores autorizados que o equipamento irda ser
testado;

e Repor as fontes de energia e testar o equipamento.
Na figura 57 é possivel observar o bloqueio do acesso a Paletizadora, através de um

cadeado, devido a uma anomalia no fecho de seguranga da maquina, derivado de um
embate de um empilhador.

N

Figura 57 — Bloqueio de acesso ao interior da Paletizadora.

3.3.4 Melhorias: Combate a Derrames de Produtos Quimicos

Foram adquiridos, montados (ver figura 58) e distribuidos (ver figura 59) armadrios
novos nos locais com elevado potencial risco de ocorréncia de derrames e que nao
continham kits de emergéncia nas proximidades.

\
P~ |

Figura 58 — Montagem dos armarios para kits de Figura 59 — Distribuicdo dos armarios e kits de derrame
derrame. pela fabrica.
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Além disso, foi feita a reposicao de material absorvente nos armarios com falta de
stock ou com o material em mds condi¢des devido a humidade. Na figura 60 estao
representados os armadrios novos e apetrechados com material para o combate a
derrames de produtos quimicos.

Figura 60 — Kits de combate a derrames de produtos quimicos.
3.3.5 Melhorias: Performance Management System (PMS)

Este trabalho passou por aplicar os 55 em conjunto com a gestdo visual para renovar a
apresentagdo dos quadros, assim como criar novas tabelas de registos com indicadores
de desempenho chave que se identificaram como uma mais-valia para a gestdo da
manutenc¢do. Juntamente a atualizagdo dos quadros e criagao de novas tabelas, foi
estruturado um novo quadro (ver figura 61) que permitiu uma melhor eficiéncia no
planeamento, controlo e supervisao da Manutengao das diversas areas da fabrica,
através do delineamento de estratégias de manutengdo planeada com base em
paragens previstas e realizada com o minimo de desperdicio, despesa ou esforgo
necessario, minimizando assim os custos que poderiam ocorrer por eventuais
paragens forgadas.

Ml
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As figuras 62 e 63 representam uma breve sequéncia que retrata a limpeza e
renovag¢ao do quadro de indicadores de desempenho chave.

Figura 62 — Limpeza do quadro de KPI. Figura 63 — Quadro de KPI renovado.

Na figura 64 esta representado o quadro action log, para resolugdo de problemas,
renovado, enquanto que na figura 65 esta representado o resultado da renovagao do
quadro para agendamento de tarefas de manutencgao e alocagdo de técnicos.

e 2
e[ 4 [avtet]

Figura 64 — Quadro action log renovado. Figura 65 — Renovacgdo do quadro de agendamento de
trabalhos e alocagdo de técnicos.

As tabelas de registos (ver figura 66) utilizadas para a renovagdo do quadro e
funcionamento das reunides consistem em:
e Registos de substituicdo de aranhas pull-off para assinalar datas e analisar a
frequéncia das substituicdes das pecas;
e Confirmagdo de realizagao de manutengao preventiva semanal as Kisters;
e Registos de crash de servomotores das Enchedoras para assinalar datas,
identificar as Enchedoras e analisar a frequéncia de falha dos servomotores;
e Representagao grafica semanal das taxas de avaria para acompanhamento das
taxas de avaria nas diversas areas.
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Figura 66 - Novas tabels para quadro de reunides PMS.

Foi também esquematizada uma folha (ver figura 67) com um diagrama de Ishikawa,
juntamente com um 4W (o qué?/quando?/onde?/quem?) para detalhar o problema e
um action log, onde sdo registadas as a¢des a realizar e o responsdavel por cada agdo.

Figura 67 — Diagrama de Ishikawa (causa-efeito).

Relativamente ao quadro de planeamento, controlo e supervisdao da Manutengdo das
diversas dreas da fabrica, realizou-se uma limpeza exaustiva a dois quadros antigos,
removendo a cola e manchas de tinta permanente (ver figura 68). O novo quadro (ver
figura 69) foi estruturado com divisérias para as areas de fabrico, adega e enchimento
e contém todas as mdaquinas e equipamentos presentes em cada uma das areas. Cada
maquina tem um espago onde é possivel escrever notas sobre agbes a realizar ou
sobre problemas que necessitam de ser resolvidos (ver figura 70). Além disso, o
quadro contem, para cada area, tabelas para andlise de taxas de avaria, OEE, descri¢gao
das avarias, tipos de avaria e histérico de avarias.
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Figura 69 — Quadro de planeamento, controlo e
supervisao de manutengao.

Figura 70 — Estrutura do novo quadro com as representa¢do das maquinas de cada area.

3.3.6 Melhorias: Qualidade e Sequrancga Alimentar (IFS Food)

Segue a lista de requisitos auditados pela norma IFS Food e as respetivas descrigdes
das solugdes implementadas:

= Instalagbes sanitdrias, equipamento para higiene pessoal e instalagdes para o staff
(ponto 3.4 da IFS Food)

“Devem existir espagos apropriados para mudan¢a de fardamento para os
colaboradores, pessoal subcontratado e visitantes. As roupas do exterior (civil) devem
estar separadas das roupas de trabalho.” — (ponto 3.4.4 da IFS Food).

Apds aquisicdo de cacifos novos (ver figura 71), estes foram identificados com o nome
e numero mecanografico de cada técnico, operador e trabalhador tempordrio, tal
como representado na figura 72. Esta forma de gestao visual permitiu a identificagao
imediata do cacifo de cada colaborador.
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Figura 71 — Cacifos novos sem identificagdo. Figura 72 — Identificagdo dos cacifos com nome e
numero mecanografico.

“Nos locais onde hd manuseamento de produto, as torneiras devem ser acionadas por
sensores e devem existir: desinfetante para as mdos, equipamentos de higiene
adequados, sinalizagdo de boas prdticas de higiene, contentor do lixo de pedal para
ndo existir contato com as mdos ao depositar o papel de secar as mdos.” — (ponto 3.4.8
da IFS Food).

Com a recente implementag¢ao de lava-maos nos pontos de acesso as areas produtivas
e linhas de enchimento, e com a auditoria IFS Food a poucos dias de ser realizada,
tornou-se urgente munir todos os lava-maos com contentores para depositar o papel
apds secagem das maos. A EGEO — empresa de gestao e tratamento de residuos
vinculada ao Super Bock Group — apenas deu garantias de entrega dos contentores
necessarios no prazo de um més e a um prego a rondar os 45 €/unid. Apds alguns
contactos, conseguiu-se uma proposta, apresentada no ANEXO |, que foi ao encontro
do pretendido, ou seja, prazo de entrega de 1 semana, a um prego de 56 €/unid. nas
guantidades (16 unid.) e com as carateristicas pretendidas (por exemplo, contentores
de cor verde ou preta, com volume entre 60 a 80 litros e munidos de rodas e pedal
para abertura da tampa, de modo a evitar o contato com as maos aquando do
depdsito do papel) (ver figura 73).

Figura 73 — Desembalagem dos contentores novos.
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= Despejo de Residuos (ponto 4.11 da IFS Food)

“Os contentores do lixo devem estar devidamente identificados, em bom estado de
conservagdo, ser de fdcil limpeza e desinfe¢do.” — (ponto 4.11.4 da IFS Food).

Apds recegdo dos contentores no armazém geral, estes foram retirados da embalagem
e identificados com tipo de residuo RIB (Residuos Industriais Banais), respetivo cédigo
LER (Lista Europeia de Residuos) e prontamente distribuidos por todos os lava-maos
presentes na fabrica (ver figura 74).

Figura 74 — Lava-m3aos munidos com contentores novos jd identificados.

= Risco de corpos estranhos, metal, vidro partido e madeira (ponto 4.12 da IFS Food)

“Devem estar registados todos os materiais quebrdveis presentes em zonas de fabrico,
produgdo e armazenamento, incluindo detalhes da sua localizagéo. Deve ser feita uma
inspe¢éo regular sobre o estado do material quebrdvel presente que deve ser
posteriormente registado.” — (ponto 4.12.8 da IFS Food);

“Devem ser registadas todas as quebras de material quebrdvel.” — (ponto 4.12.9 da IFS
Food).

Foi realizada uma inspe¢dao do material quebrdvel (placas de protecao de
policarbonato) de todas as maquinas das linhas de enchimento e registadas todas as
fissuras e quebras presentes. Através de etiquetas, foram numeradas todas as placas
de policarbonato (ver figura 75). Esta metodologia serviu, ndo sé para fazer uma lista
com a numeracdo das placas que eram necessario substituir mas também para facilitar
a localizacdo de cada placa na planta fabril e realizar um portfélio/arquivo de desenhos
das placas. Em caso de ser necessario proceder a substituicio das placas de
policarbonato, o portfdlio de desenhos evita a deslocacdo sistematica ao local para
tirar dimensdes da placa antes de ser projetada.

Como medida tempordria, foi feito um isolamento das fissuras e quebras encontradas
com folha adesiva em ambos os lados (ver figura 76) para evitar a contaminagao do
produto e ao mesmo tempo aumentar a seguranga contra eventuais proje¢des de
material para o exterior.
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Figura 75 — Numeracao das placas de policarbonato Figura 76 — Isolamento das fissuras com papel adesivo.
(Enchedora).

3.3.7 Melhorias: Mudanc¢a Rdpida de Ferramentas (SMED)

A utilizagdo da gestdo visual na identificagdao das pegas de formato e dos respetivos
carros de suporte mostrou ser uma mais-valia no processo de setup. As pecas de
formato sdo identificadas através de etiquetas com cédigo de cores e com indicagao da
linha de enchimento, tipo de produto e zona da maquina onde é feita a montagem da
peca. Os carros de suporte as pegas de formato correspondentes a cada linha estdo
aglomerados em sitios préprios e de facil acesso. Todos os carros tém a etiqueta
correspondente as pegas que guardam, ou seja, cada pega tem o seu sitio especifico.
Através das etiquetas em cada carro, é possivel identificar facilmente as pegas a serem
utilizadas para a préxima mudanga de produto, assim como é facilmente identificavel o
sitio onde as pegas devem ser arrumadas.

Este trabalho passou, numa primeira instancia, por realizar, na linha 2, uma inspegao
do estado das etiquetas de identificacdao das pegas de formato e respetivos carros de
suporte, resultando numa lista de etiquetas cuja substituicao era necessaria devido ao
mau estado, observado na figura 77, ou devido a sua inexisténcia.

Figura 77 — Placas quebradas da Enchedora.

As pecas de formato e os carros de suporte foram identificados com as etiquetas
apresentadas na figura 78.
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Figura 78 — Etiquetas para identificacdo das pecas de formato.

Nas figuras 79, 80, 81 e 82 estdo representados alguns exemplos do processo de
identificagdo das pegas de formato.
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Figura 79 — Antes da identificacdo das cabecgas-de-pingas Figura 80 — Depois da identificacdo das cabecgas-de-pingas da
da Rotuladora. Rotuladora.
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Figura 82 — Depois da identificagdo dos tomadores da Rotuladora.
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Na figura 83 estd representado um carro de pegas de formato da Rotuladora, ja com
identificagdo.

Figura 83 — Carro de suporte e pegas de formato identificadas.

Na figura 84, estdo representados calgos da rotuladora com identificagdo do formato e
local de montagem, dentro de uma caixa, também ela identificada.

— s ——

Figura 84 — Calgos da Rotuladora identificados.

Nas figuras 85 e 86 estd representado o processo de identificagdo das cassetes da
Rotuladora, que variam consoante o tipo de produto.

Figura 85 — Antes da identificacdo das cassetes da Figura 86 — Depois da identificacdo das cassetes da
Rotuladora. Rotuladora.
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Devido a curta duracdo das etiquetas autocolantes, tornou-se necessario fazer a
identificacdo com material mais robusto, que permitisse ser rebitado ou fixado as
pecas de formato com uma cola mais resistente. Para suplantar a solucdo temporaria
criada através da identificacdo das pecas de formato com autocolantes, foi feita uma
lista das placas que eram necessdrias fazer e foi pedida uma proposta para a criacdo de
placas que oferecem maior duracao (ver ANEXO J). A proposta foi aprovada pelo
técnico superior responsavel pela linha e validada pelo gestor da manutencao.

O trabalho realizado na identificacdo das pecas de formato e carros de suporte da
linha 2 mostrou resultados satisfatérios e foi implementado na recentemente
inaugurada linha 1, de origem, devido as pecas de formato das novas maquinas ndo
estarem identificadas de acordo com a sinalizacdo adotada pela empresa.

Procedeu-se a identificacdo das pecas de formato da Rotuladora (ver figura 87), da

Enchedora (ver figura 88) assim como os carros de suporte das respetivas pecas (ver
figura 89).

Figura 88 - Identificagdo das pegas de formato da Enchedora da linha 1.
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. ¥ < : S
Figura 89 — Identificagdo dos carros de suporte das pecas de formato da linha 1.

3.3.8 Melhorias: Controlo de Qualidade

O objetivo passou por criar uma rotina de inspeg¢do didria das caixas a saida da Kisters
e posterior controlo de qualidade da cola que as sela. Para a inspecdo, elaborou-se
uma tabela em Excel que permitiu registar a data do controlo de qualidade da cola, o
numero da linha de enchimento correspondente, as temperaturas da cola no tanque
de cola, nas mangueiras e nas pistolas (que devem estar configurados com valores de
temperatura crescentes, respetivamente, e idealmente com uma diferenca de 52C
entre cada componente), assim como a pressao da bomba da cola, a afinagdo dos
pontos de cola, a vitrificacdo da cola e se a cola saia pelas abas e era visivel na parte
exterior da caixa. A inspec¢do diaria permitiu fazer um controlo exaustivo da qualidade
da colagem e reportar anomalias aos técnicos de manutengdo, que tratavam de fazer
afinagOes e repor a maquina num estado em que pudesse desempenhar corretamente
a fungao desejada.

As zonas dos pontos de cola nas caixas de garrafas estdao distribuidos pelas abas
laterais e pela aba superior. A qualidade da colagem depende da afinagao da pistola
que dispara a cola, da temperatura da cola e da velocidade/cadéncia da prdpria
maquina, ou seja, quanto mais rapida for a velocidade, menos tempo a cola tem de
secar e, como consequéncia, a fixacdo das abas ndo é realizada corretamente. Na
figura 90 estao representados alguns exemplos de defeitos na qualidade da colagem,
incluindo uma garrafa colada a uma das abas da caixa.

LSS ’
Figura 90 — Pontos de cola desafinados, cola vitrificada e cola visivel no exterior da caixa.
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Apds abertura das caixas, para controlo de qualidade da cola, reparou-se que algumas
garrafas apareciam com o rotulo parcialmente descolado (ver figura 91), o que
indicava que a rotuladora necessitava de ser calibrada.

Figura 91 — Rétulos mal colados.

Com este trabalho, foi possivel ter um controlo mais rigoroso da qualidade da cola, ao
reportar in loco os operadores e/ou técnicos de manutencdo sobre os problemas
observados, tanto a nivel de caixas (Kisters) como a nivel de rotulagem. Com a recolha
de informacdo, criou-se uma base de dados sobre a qualidade da colagem nas varias
linhas de enchimento (ver tabela 13), que poderd vir a representar uma mais-valia
como uma ferramenta para futura andlise de possiveis padroes de falha e respetiva
causa-raiz do problema (ver figura 92).

Tabela 13 — Tabela de registos de qualidade da cola nas caixas.

Dia | Més | Ano | Hora Linha Tipo Produto Tanque (°0) Mangueiras (°C) Bicos (°C) Temperatura | Pressao da Bomba | Pontos de Cola Cola Invisivel Cola Nao Qualidade Colagem ‘Afinacoes
Cola (bar) 1X) v1X) Vitrificada 1x)
(V1X)
15 1 2018 | 13:00 (L3 F8 160 165 75 oK 34 v v ' 3 x
16 1 2018 | 09:00 L6 F10 165 170 75 CORRETO 33 v ' ' 3 X
16 1 2018 | 11:45 (L3 F8 160 165 75 oK 33 v ' ' 3 X
17 1 2018 | 15:45 LS F8 160 165 75 34 ' ' ' X
17 1 2018 | 16:00 L6 F10 165 170 75 38 v ' ' X
18 1 2018 | 1:30 LS F8 160 165 75 oK 33 v ' ' 3 X
19 1 2018 | 10:45 LS F8 160 165 75 oK 34 ' ' ' 3 X
22 1 2018 | 15:20 LS F3 160 165 75 oK 33 v ' ' 3 X
23 1 2018 | 18:00 L2 Fla 165 165 165 ERRADO 2,8 X X X - v
23 1 2018 | 18:10 LS F3 160 165 75 oK 33 ' ' x 2 v
24 1 2018 | 14:10 L2 F12 165 165 170 ERRADO 2,8 ' ' v 3 X
Qualidade da Colagem
14
12
7
6
4
3 3 3
2 2
L2 LS L6
37 2m1 M0
Pontos de Cola Cola Invisivel Pontos Nao Vitrificados
27 18
24
11
11 °
10 10 7
8 6 5
5 4 5 5
2 1
L2 L5 L6 L2 LS L6 L2 L5 L6
v X v X 4 X

Figura 92 — Graficos de analise da qualidade da colagem nas caixas.
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Por curiosidade, num dos controlos de qualidade de cola as caixas de cerveja Cristal
24x33cl, foi encontrado um pormenor na tipografia utilizada nas caixas, mais
concretamente no ano do langamento da cerveja no mercado, em 1890. O pormenor
estd no espacamento entre os niumeros 9 e 0, que é maior nas caixas do que aquele
registado no rétulo das garrafas (ver figura 93).

CRISTAL CX 24X33CL

@ Pusener )

—— D ARG

920 € P
ool gt
 seies )

SUPER BOCKGROUP

Figura 93 — Caixa Cristal (189 0) versus rétulo Cristal (1890).

3.4 Analise de Resultados

No ambito da analise de resultados das estratégias implementadas, tém-se, para as
areas onde foram realizados os varios trabalhos, um resumo, com os desfechos
observados na implementacdo das melhorias, nomeadamente:

Oficinas

Armarios de consumiveis — Com a implementacdo dos 5S aliados a gestdo visual
promoveu-se a identificacdo imediata do local onde se encontra o material
consumivel. Foi possivel observar uma reducdo no tempo gasto na procura de 30s
a 1m para < 10s. O material foi ordenado por tipo e por tamanho. Além disto,
foram redefinidos kanban com um novo stock minimo de reposicdo, que
permitiram uma melhor gestdo do material e evitaram material em excesso nas
gavetas do armario e até possiveis roturas de stock;

Uniformizacdo do trabalho — Através da criacdo de procedimentos standard (POS e
OPL), assegurou-se que, qualquer utilizador, através de uma consulta rapida destes
documentos, possa trabalhar em seguranca e tirar proveito das funcionalidades da
maquina;

Ecopontos — A gestdo visual dos contentores fez com que se reduzisse a
possibilidade de falta de contentores na oficina, pois evitou com que os
contentores fossem confundidos e levados para um outro lugar que ndo a oficina a
que pertence;

Suporte de vardo roscado — O suporte de vardo roscado e aco chaveta estava ao
abandono e foi restaurado, recorrendo aos 5S, gestdo visual e kanban. Passou a
desempenhar a sua funcdo principal, ao invés de estar amontoado com perfis de
sucata que sdo utilizados como alavancas improvisadas e podem representar
problemas na seguranca dos utilizadores das oficinas;
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e Condic0es alvo — As condicBes alvo criadas sdo um meio de gestdo visual e servem
como um elemento motivador para a limpeza e arrumacao do espaco.

No geral, foi possivel garantir a conformidade de vérios requisitos das auditorias 5S,
gue passaram a estar de acordo com o pretendido, aumentando, consequentemente,
a organizacdo das oficinas e os resultados das avaliacGes.

A categoria classificar (seiri), que se traduz na presenca de apenas o material
necessario no local de trabalho, foi a que apresentou maior dificuldade em ser
respeitada, devido a afluéncia das oficinas (sobretudo na oficina principal da L2/L3),
onde era comum encontrar objetos como casacos ou garrafas de agua, assim como
material sem identificacdo (ver figura 94).

Evolugdo Auditoria 5S - Oficina L2/L3

—set/17 ——mai/l8 Objetivo

Classificar
100%

80%

60%

40%

20%
0

Sustentar Ordernar

Normalizar Limpar

Figura 94 — Evolugdo dos resultados das auditorias 5S (oficina L2/L3).

Na oficina da L6, verificou-se que a ordenacdo (seiton) ndo atingiu o objetivo desejado.
Isto deve-se ao facto de ainda ndo terem sido organizados os armarios de consumiveis
(ver figura 95).

Evolucdo Auditoria 5S - Oficina L6

0t /]7 e—mai/18 Objetivo

Classificar
100%

Sustentar Ordernar

Normalizar Limpar

Figura 95 — Evolugdo dos resultados das auditorias 5S (oficina L6).
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J4 na oficina da L5, os objetivos propostos pelo modelo da auditoria 5S foram todos
atingidos (ver figura 96).

Evolugdo Auditoria 5S - Oficina L5
e S @1 /17 e Mai/18 Objetivo
Classificar

100%
80%

Sustentar Ordernar

Normalizar Limpar

Figura 96 — Evolugdo dos resultados das auditorias 5S (oficina L5).

Além do aumento dos resultados das auditorias 5S, foi percetivel, através de elogios e
da opinido satisfatdria dos utilizadores das oficinas (assim como do mizusumashi
encarregue pela reposicdo do material nos armarios de consumiveis), que o trabalho
realizado trouxe realmente mais-valias para o funcionamento e organizacdo das
oficinas de apoio as linhas de enchimento.

Manuten¢do Auténoma

O trabalho realizado na melhoria (kaizen) e gestdo visual dos postos de limpeza
permitiu uma maior disponibilidade de utensilios de limpeza na fabrica, menor
acumulacdo de residuos e uma diminuicdo do tempo e distancia necessarios para ter
acesso a utensilios de limpeza. Além disso, foi possivel identificar os utensilios e definir
o local para cada um.

Consignagdo de maquinas e equipamentos (LOTO)

Os planos de consignacdo permitiram criar medidas de seguranca para intervencdes de
manutencdo e de producdo nas maquinas. Através da anadlise de riscos e perigos em
cada atividade, foi possivel criar condicGes de seguranca para os intervenientes assim
como se aumentou a manutibilidade das maquinas com a ajuda da gest3do visual.

Combate a derrames de produtos quimicos

A revisdo dos kits de combate a derrames de produtos quimicos serviu como medida
de prevencdo para qualquer situacdo de derrame que possa resultar na contaminacao
dos produtos e/ou na contaminacdo das aguas tratadas e que possam afetar o
funcionamento da ETAR (estacdo de tratamento de aguas residuais).
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Performance Management System (PMS)

O trabalho realizado nos quadros das reunides serviu para melhorar a apresentacao,
tanto a nivel de limpeza como mudanca de nome e novas cores da empresa, assim
como permitiu reaproveitar espacos ocupados por tabelas que estavam ao abandono e
ndo tinham qualquer utilizacdo. Foram acrescentadas novas tabelas que permitiram
realizar registos e observacdes de novos indicadores de desempenho chave mais Uteis
para a gestdo da manutencdo. A criacdo do novo quadro de planeamento e
agendamento de atividades de manutencdo permitiu, através da criacdo de uma
reunido semanal, um melhor controlo sobre o planeamento, controlo e supervisao das
atividades de manutencdo. Os 5S aliados a uma boa gestdo visual mostraram ser uma
mais-valia na implementacdo destes quadros.

Qualidade e Seguranga Alimentar (IFS Food)
Este trabalho permitiu a realizacdo de a¢Ges que auxiliam no cumprimento de certos
requisitos da norma IFS Food:
e QOrganizacdo dos cacifos por técnico;
e Contentores de residuos com pedal em cada zona de lava-maos e com a devida
identificacdo sobre o tipo de residuo;
e Inspecdo de material quebravel, lista de material necessario substituir e
isolamento das fissuras e quebras com papel adesivo;
e Numeracdo das placas de policarbonato das maquinas para uma identificacao
imediata, em caso de ocorréncia de alguma anomalia.

Mudanca Rapida de Ferramentas (SMED)

Ao nivel da mudanca de ferramentas, procedeu-se a melhoria da gestdo visual das
varias pecas de formato e dos respetivos suportes. A identificacdo contém informacdes
sobre o tipo de produto e local onde a pec¢a deve ser montada ou arrumada.

Controlo de Qualidade

A inspecdo didria das caixas de cerveja em todas as linhas de enchimento, permitiu um
acompanhamento mais rigoroso da qualidade da colagem das caixas e dos rotulos.
Aquando da presenca de anomalias, o problema era de imediato reportado aos
operadores de linha ou aos técnicos de manutencdo, que intervinham na medida de
melhorar o desempenho das maquinas.
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Em suma,

111

sdo apresentadas na Tabela 14 as mais-valias que as solucbes
implementadas representam para a empresa.

Tabela 14 — Andlise de resultados das diferentes solugdes implementadas.

Area

Proposta / Solucio

Ganhos Qualitativos

Ganhos Quantitativos

Oficinas de

Organizagdao dos armarios de
consumiveis e do suporte de
vardo roscado e ago chaveta.

Organizagao do material
consumivel;

Garantias de stock de material
consumivel nas oficinas;
Redu¢do de custos
material consumivel;
Devolucdo de material ao

armazém geral.

com

Redu¢do de 70% no
tempo de procura de
material consumivel.

Identificagdo dos contentores
com tipo de residuo e oficina a

Assegurada a presenca de

. - n. d.
que pertencem. Reciclagem de contentores nas oficinas.
pilhas com ‘Pilhao’.
Renovagdo dos utensilios de Renovag¢dao dos utensilios de . d
limpeza. limpeza. o
Renovagdo dos postos de
. - . Refor¢o em manter o posto de
limpeza da oficina e criagdo de n. d.

condigdo alvo.

limpeza arrumado.

Reforco da frequéncia de
limpeza das oficinas.

Maior limpeza e arrumacao das
oficinas.

2 em 2 semanas para
semanalmente.

Manutengao Aumento da preocupagdo em
Criacdo de condigdes alvo. ter o local de trabalho n. d.
arrumado.
Criacdo de One-Point Lesson
(OPL) e Procedimentos Aumento do conhecimento e da
Operacionais Standard (POS) seguranca dos utilizadores da n. d.
para o0s equipamentos e oficina.
magquinas da oficina.
. e Redugdo estimada de
. . Melhor identificacao do ¢
Codificagdo de material em SAP . . 50% no tempo de
. material a requisitar para os - i
e criagao de kanban com stock L. , reposi¢cao do material no
L. . responsaveis pelo armazém .. L
minimo de reposi¢do. eral armario de consumiveis
geral. pelo mizusumashi.
Criacdo de um espagco para Refor¢o do espirito 5S nas nd
afixacdo das auditorias 5S. oficinas. o
Melhoria das condi¢des de
N ~ . g Aumento de 40% no
Realiza¢do das a¢Ges pendentes funcionamento das oficinas; L
. " e - resultado das auditorias
provenientes das auditorias 5S.  Satisfagdo e motivagdo dos 55
utilizadores das oficinas. )
Substituicdo dos suportes e
Manutencgdo " ¢ P Melhoria das condi¢des dos
3 utensilios em mau estado. . . n. d.
Auténoma postos de limpeza da fabrica.

Reposicao de utensilios novos.
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Criacdo de postos de limpeza
em zonas criticas da fabrica.

Aumento dos postos de limpeza
na fabrica;

Diminuicao da distancia
percorrida para ter acesso a
utensilios de limpeza.

Aumento 100% na
disponibilidade dos
utensilios de limpeza nas
adegas e mini-fabrica.

Identificagdo dos postos de
limpeza com cédigo de cores e

Separagdo dos vdrios utensilios
por tipo de residuo;

Aumento estimado de
25% de utensilios

ndameros. Layouts com Melhoria na identificaggo do . L
- .. disponiveis em todos os
localizagdo dos postos de local a que cada utensilio .
. postos de limpeza.
limpeza. pertence.
Aumento da manutibilidade das
. magquinas e equipamentos;
Elaboragdo de planos de q auip
. o . ~ L Maior seguranga e
Consignagao consignagdo de maquinas e . . n. d.
_— . uniformizagdo no processo de
de Maquinas  equipamentos. . L.
bloqueio das maquinas e
(LOTO) .
equipamentos.
Identificagdo dos componentes Melhor  compreensdao  dos . d
das vérias maquinas (linha 1). planos de consignac3o. o
Diminuicdo da dispersdo dos
armarios com kits de derrames;
N L. Diminuicao da distancia
Colocagdo de armarios novos . .
» percorrida para ter acesso a kits n. d.
em zonas criticas. S
Combate a e diminuigdo do tempo de
derrames de resposta ao combate a
produtos derrames.
quimicos Reabastecimento dos armarios
com produtos absorventes e Melhorias na prevencdao e
troca de absorventes antigos e combate a derrames de n. d.
em mau estado (por exemplo, produtos quimicos.
bolor e ensopados).
. . Apresentagcdo mais limpa dos
Limpeza, renovagao e -
L quadros das reunides;
atualizagdo da estrutura dos . . - n. d.
Melhoria na visualizagdo de
quadros.
cada elemento do quadro.
Remogdo das folhas de registo
Performance . L. . . .
antigas e criagdo de novas Melhoria das reunibes através
Management . - Lo
folhas de registo com da andlise de indicadores de n. d.
System -
indicadores de desempenho desempenho chave.
(PMS)
chave.
Reestruturagdo de um quadro .
Melhoria no planeamento,
para planeamento, controlo e .
. . controlo e supervisdo de n. d.
supervisio de agdes de . .
i atividades de manutencao.
manutencao.
Identificagdo das placas de Prevengdo de contaminagdes
Qualidade e policarbonato e isolamento de do produto; . d
Seguranga fissuras com papel adesivo; Melhoria na seguranga dos o
Alimentar Lista de placas a substituir; operadores da maquina.
(IFS Food) Numeragdo das placas de Melhoria na identificacdo das . d

policarbonato.

placas a substituir.
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Portfélio com os desenhos das
placas de policarbonato
respeitando  a numeragao
atribuida.

Melhoria na identificagdo dos
desenhos de cada placa através
do seu numero.

Identificagdo dos cacifos com
nome e n? mecanografico dos
técnicos e operadores.

Melhoria no reconhecimento
dos préprios cacifos.

Negociagdo e aquisicdo de
contentores com pedal
(proposta OVOSolutions).

Presenca de contentores com
pedal atempadamente (antes
da auditoria IFS Food) e a um
preco muito competitivo.

Identificagdo dos contentores
com tipo de residuo e cdédigo
LER.

Melhoria na identificagdo do
tipo de residuo do contentor.

Inventario de vidro e material
quebravel da linha 1.

Lista para inspegdao periddica
das condicées do material
quebravel da linha 1.

Renovacdo das etiquetas das
pecas de formato da linha 2.
Encomenda de placas mais
resistentes (proposta
TECNOCON).

(Linha 2) Melhoria na
identificagcdo do local das pecas
de formato nas maquinas;
Melhoria na identificagdo do
local das pegas no carro de
suporte.

Identificagdo das pegas de
formato da linha 1. (As placas
da L1 ficaram a
responsabilidade do técnico
superior da linha).

(Linha 1) Melhoria na
identificacdo do local das pecas
de formato nas maquinas;
Melhoria do local das pegas no
carro de suporte

Mudanga
Rapida de
Ferramentas
(SMED)
Controlo de
Qualidade

Registo da condi¢do dos pontos
e temperatura da cola.
Acumulagcdo de dados para
posterior analise.

Reduc¢do da saida de caixas com
fraca qualidade na colagem;
Criacdo de uma base de dados
para futura analise de falhas.

Reportar ao chefe de linha;
Chamar o] técnico de
manutengao para calibrar a
magquina.

Redu¢do da presenca de
garrafas com fraca qualidade de
colagem ou posicionamento
incorreto dos rétulos.
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4  CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO

4.1

Neste ultimo capitulo, é feita uma sintese de todo o trabalho e citam-se os
multiplos contributos para a empresa, assim como é feita uma avaliagdo do estado
de implementagao de cada estratégia. Para concluir, faz-se uma reflexao sobre o
trabalho realizado comparativamente a outros trabalhos do mesmo tema e
apresentam-se sugestdes de trabalhos futuros.

Introducao

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Curso de Mestrado em
Engenharia Mecanica, ramo de Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia
do Porto e foi realizada em contexto de estagio curricular na empresa Super Bock
Group localizada em Leca do Balio no periodo compreendido entre outubro de 2017 e
maio de 2018.

4.2  Principais Contributos do Trabalho

Os principais contributos do trabalho realizado para a empresa sdo:

Organizacdo dos armarios de consumiveis e do suporte de vardo roscado e aco
chaveta;

Identificacdo dos contentores com tipo de residuo e oficina a que pertencem.
Foi acrescentado um 'Pilhdo’ a cada oficina para recolha e reciclagem de pilhas;
Reforco da frequéncia de limpeza das oficinas;

Criacdo de condicdes alvo sobre como o local de trabalho deve ser mantido;
Criacdo de procedimentos standard para as maquinas e equipamentos das
oficinas;

Codificacdo de material em SAP e criacdo de kanban com stock minimo de
reposicao;

Criacdo de um espaco para afixacdo de resultados das auditorias 5S;

Realizacdo de acOes pendentes provenientes das auditorias 5S;

Renovacdo dos postos de limpeza do polo industrial (adega, fabrico, linhas de
enchimento, mini-fabrica) e armazém automatico (logistica);

Aumento da manutibilidade das maquinas e equipamentos através da
elaboracdo de planos de consignacao LOTO;

Melhorias na prevencdo e combate a derrames de produtos quimicos;
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e Melhoria do funcionamento das reunides didrias assim como do planeamento,
controlo e supervisao das atividades de manutencao;

e Implementacdo de ag¢des respeitantes a alguns requisitos da norma IFS Food
(Qualidade e Seguranca Alimentar);

e Melhoria na mudanca rapida de ferramentas (SMED);

e Controlo de qualidade da cola nas caixas de cerveja.

Na Tabela 15, encontram-se os estados de implementacdo relativos as solucgdes
descritas anteriormente.

Tabela 15 — Estado de implementagdo do trabalho realizado.

Area

Proposta / Solucdo

Estado de Implementagao

Organizagao dos armarios de
consumiveis e do suporte de vardo
roscado e ago chaveta.

Implementado com sucesso em duas
oficinas e programado implementar nas
restantes oficinas da fabrica.

Identificagdo dos contentores com tipo
de residuo e oficina a que pertencem.
Reciclagem de pilhas com 'Pilhdo’.

Assegurada a presenca de contentores nas
oficinas.

Renovacgdo dos utensilios de limpeza.

Necessidade de inspecao periddica das
condigbes dos utensilios.

Renovagdo dos postos de limpeza da
oficina e criagao de condigdo alvo.

Necessidade de inspecdao periddica das
condigdes dos postos de limpeza.

Reforco da frequéncia de limpeza das
oficinas.

Maior limpeza das oficinas.

Maior preocupagdao por parte dos
Oficinas de Criagdo de condiges alvo. utilizadores em ter o local limpo e
Manutengdo arrumado.
Criacdo de One-Point Lesson (OPL) e . .
¢ . . (OPL) Abrange todos os utilizadores da oficina
Procedimentos Operacionais Standard . . "
. . que necessitem de informacdo sobre as
(POS) para os equipamentos e maquinas .. .
- maquinas ou equipamentos.
da oficina.
Codificagdo de material em SAP e criagao . . . .
. Requisicdo de material facilitada e mais
de kanban com stock minimo de . . . .
o eficaz. Reposi¢dao de material mais rapida.
reposigdo.
L. . Visivel a todos os utilizadores da oficina.
Criacdo de um espaco para afixa¢do das . -
M Maior preocupagdo em obter bons
auditorias 5S. .
resultados nas auditorias 5S.
N . Necessidade de dar continuidade a futuras
Realizagdo de todas as agdes das N . o
- acdes que possam surgir no ambito da
auditorias 5S. . , -
melhoria continua das oficinas.
Substituicdo dos suportes e utensilios em . . ~ -
¢ P . o Necessidade de inspecdo periddica para
mau estado. Reposicdo de utensilios . - o
avaliar a condigao dos utensilios e suportes.
novos.
Manutencdo  Criagcdao de postos de limpeza em zonas Necessidade de inspeg¢dao periddica para
Auténoma criticas da fabrica. avaliar a condigao dos utensilios e suportes.

Identificacdo dos postos de limpeza com
cddigo de cores e numeros. Layouts com
localizagao dos postos de limpeza.

Necessidade de inspecdo periddica para
avaliar a condicdo das etiquetas e a
identificagcdo de todos os utensilios.
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Consignagao
de Maquinas
(LOTO)

Elaboragao de planos de consignagao de
magquinas e equipamentos.

Necessdrio dar continuidade e realizar
planos de consignacdo para as restantes
magquinas e equipamentos da nova linha 1.

Identificagdo dos componentes das varias
maquinas (linha 1).

Necessdrio dar continuidade através da
identificagdo dos componentes de corte
das restantes maquinas da linha 1.

Combate a
derrames de

Colocagdo de novos armarios em zonas
criticas.

Necessidade de inspec¢do periddica sobre a
condicdo dos armarios e material de
combate a derrame de produtos quimicos.

Reabastecimento dos armarios com . . N o
produtos Necessidade de inspecdo periddica para
L produtos absorventes e troca de . o .
quimicos . avaliar a condicao dos kits de combate a
absorventes antigos e em mau estado
derrames.
(por exemplo, bolor e ensopados).
Limpeza, renovag¢do e atualizagdo da Necessidade de inspe¢do periddica sobre a
estrutura dos quadros. condicdo dos quadros.
Remocgado das folhas de registo antigas e . a . .
Performance . . As tabelas de registos tém sido uma mais-
criagdo de novas folhas de registo com . o o
Management valia para a gestao da manutencao.
System indicadores de desempenho chave.
Reestruturagdo de um quadro para . . .
(PMS) ¢ q pN O novo quadro tem sido uma mais-valia
planeamento e agendamento de agdes
~ . ) . para planeamento, agendamento e
de manutencdo e posterior confirmagdo . . .
o . realizagdo de atividades de manutencao.
das ac¢Oes delineadas.
L . As placas com necessidade de substituicdo
Identificagcdo das placas de policarbonato P . o ¢
. . urgente ja foram substituidas. As que
e isolamento de fissuras com papel . .
. . - apresentam fissuras leves mantiveram-se
adesivo. Lista de placas a substituir.
com o papel aderente.
~ . Identificagdo direta das lacas de
Numeragdo das placas de policarbonato. . ¢ X i P
policarbonato através do niumero.
Portfélio com os desenhos das placas de N .
. . P . Criacdo de um portfélio com desenhos de
policarbonato respeitando a numeragdo . o
. oo todas as placas e respetiva numeragao.
Qualidade e atribuida.

Seguranca e a . Todos o0s técnicos de manutencdo,
.g ¢ Identificagcdo dos cacifos com nome e n? N ¢
Alimentar L. .. operadores de producdo e trabalhadores

mecanografico dos técnicos e .. . .
(IFS Food) temporarios com cacifo alocado e respetiva
operadores.
chave.
Negociacdo e aquisicdo de contentores Os contentores encontram-se distribuidos
com pedal (proposta OVOSolutions). por todos os pontos com lava-maos.
Identificacdo dos contentores com tipo Todos os contentores estdo identificados e
de residuo e codigo LER. em boas condigGes.
L. . . i Lista de material quebrdvel realizada e
Inventario de vidro e material quebravel L. .
da linha 1 entregue ao  técnico  superior de
’ enchimento encarregue pela linha 1.
- . Solugdo temporaria com as etiquetas. As
Renovacgdo das etiquetas das pecgas de ¢ P q
. placas foram aprovadas e encomendadas.
formato da linha 2. Encomenda de placas . . .
Mudanga . . Necessidade de fixacdo as pegas de
L. mais resistentes (proposta TECNOCON).
Rapida de formato quando derem entrada.
Ferramentas Identificacdo das pecas de formato da Solugdo temporaria com as etiquetas. A
(SMED) linha 1. (As placas da L1 ficaram a encomenda de placas estd ao encargo do

responsabilidade do técnico superior da
linha).

técnico superior de enchimento

responsavel pela linha 1.
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Necessidade dar continuidade através da
recolha de uma maior quantidade de dados
para posterior anadlise de causa-raiz das
falhas.

Registo da condicdo dos pontos e
temperatura da cola. Acumulag¢do de
Controlo de dados para posterior andlise.

Qualidade - - - = -
Reportar ao chefe de linha; Chamar o Necessidade de inspe¢do didria para

técnico de manutengdo para calibrar a verificacdo do funcionamento da
magquina. rotuladora nas suas condigdes ideais.

4.3 Valor Acrescentado do Trabalho na Manutencgdo Lean

Na revisdao bibliografica realizada, ndo foram raras as vezes que se encontraram
abordagens e estratégias similares as utilizadas nesta dissertacdo. A gestdo visual,
metodologia 5S, SMED, uniformizacdo do trabalho, diagramas de causa-efeito,
remodelacdo de layouts (neste caso para localizar os postos de limpeza) e quadros de
comunicac¢do sdo ferramentas /lean implementadas em muitas empresas que acolhem
a filosofia lean. Para além das ferramentas /ean, desenvolveram-se conhecimentos ao
nivel da elaboracdo de planos de consignacdo de maquinas (LOTO), da qualidade e
seguranca alimentar (norma IFS Food) e da SST (seguranca e saude no trabalho).

Os resultados obtidos representam varios beneficios na organizacdo industrial e
correspondem aos resultados obtidos noutros trabalhos e relatados em livros,
dissertacdes e artigos cientificos.

4.4 Trabalho Futuro

Como seguimento do trabalho realizado, sdo apresentadas algumas sugestes de
trabalho futuro a ter em conta:
e Aplicacdo dos 5S, gestdo visual e kanban nos restantes armdarios de material
consumivel e de pecas de reserva de acordo com o apresentado neste trabalho;
e Elaboracdo de planos de consignacdao (LOTO) nas restantes maquinas da linha
1, assim como a aplica¢do da gestdo visual nos seus componentes;
e Gestdo visual das restantes pecas de formato e respetivos carros de suporte
como apoio a metodologia SMED;
e Marcacdo do piso das oficinas para melhor delimitacdo de espacos e
organizacao das oficinas;
e Reforcar a implementacdo dos 5S no geral;
e Aumentar seguranca tanto das pessoas como dos produtos alimentares;
e Aumentar a colecdo de dados sobre a qualidade da cola nas caixas e rétulos
para uma analise mais detalhada sobre a possivel causa-raiz do problema.
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ANEXO A — MODELO AUDITORIA 55

AUDITORIA 5S - OFICINA L2/13

Area/ Zona: ZONA 1 Data:
Auditores: Supervisores:
. - - \ 50
Item a Verificar Critério de Avaliagdo F Comentarios
ou NA
) . Todos equipamentos e ferramentas estdo a ser usados e sdo
e L
necessarios?
. Todos os materiais e objetos (ex: canetas, X-acto, alimentos, etc)
2 Materiais % . .
g presentes sdo de uso permitido na drea?
e . N3o ha stock de materiais obsoletos ou a devolver ao armazém que ndo
3 3 Materiais s "
g estd a ser utilizado?
o As bancadas de trabalho apenas tém materiais e documentos
4 Bancadas L.
necessarios?
5 Material, produto ndo conforme, stock :Os materiais em reparagdo, a aguardar material e consumiveis estdo
intermédio segregados e identificados?
6 Acessos Os acessos a equipamento, quadros, bancadas estdo desimpedidos?
7 Armarios e gavetas Estdo limpos e organizados?
o
:
= 8 Stock de materiais Todos os materiais tém local definido e estdo identificados?
=
(=]
9 Contentores de residuos Existem, estdo identificados e tém local definido?
10 Carros de ferramentas Estdo limpos e organizados?
1 Pisos e Paredes Estdo limpos e em bom estado de conservagdo?
L B Estdo limpos e em bom estado de conservagdo?(ex : vidros protegdo,
12 Méquinas e equipamentos - . o
chéo do equipamento, partes amoviveis)
[
g
s 13 Maquinas e equipamentos Os equipamentos ndo tem fugas de ar, liquido, éleo, etc?
=1
N Cumprem a condigdo alvo (os utensilios necessarios e estdo colocados
14 Postos de limpeza .
nos locais corretos)?
B N Existem meios de limpeza (vassouras, mangueiras, apanhadores) estdo
15 Meios de limpeza
em bom estado e arrumados?
- N Estdo definidos planos de limpeza para todos as maquinas e
16 Méquinas e equipamentos . < N . X
equipamentos? Estdo atualizados e sdo cumpridos?
" Esta defindo um plano de limpeza para a oficina? Esta atualizado e é
« 7 Pisos e layout )
< cumprido?
N
&‘ " L: 3os, di d di Estdo limpos e cumprem a condig&o alvo (tem papel, sabdo,
E e de EPI desengordurante)?
o
2 . Todos os colaboradores cumprem as boas praticas de higiene e
19 Boas Praticas e
seguranga no trabalho? (ex: cumprem utilizagdo de EPI?)
20 Condigdes alvo As condigdes alvo existem e estdo atualizadas?
2 Procedimentos Existem procedimentos standard (ITs; POS; OPL) no local de trabalho?
. Todos os materiais estdo codificados e esta definido o stock minimo de
2 Materiais s - P
E reposicdo (kanban fisico ou eletrénico)?
=
E o Todos os colaboradores tém formagdo em 55? Conhecem os
._ 23 Formaggo .
e fundamentos e os objetivos dos 55?
2
@ Os relatérios das auditorias 5S e as listas de acgdes estdo afixados e
u Quadro PMSs/5$ ° ¢
atualizados?
— As agdes definidas estdo as ser cumpridas? Ha melhoria sustentada dos
25 Auditoria 55 L
resultados das auditorias 55?
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ANEXO B — PROCEDIMENTO KANBAN NAS OFICINAS

1 - Recolher KANBANSs com identificagao do local da recolha.

2 — Reserva em SAP do material dos o T.aece s :on
KANBANS. TR T

oo

5546 Caomins 917 2 8

Nota:

» Material disponivel na sua totalidade T
(quantidade definida no KANBAN) é oscen | peots o e (oot oo g G e
retirado do SAP; P

Racod o cto R 25 S0 (7]
Pacinn G St O] w2 Mt X

» Material ndo disponivel na sua totalidade
(ex.: KANBAN: 20 — Em armazém: 11) -a
reserva fica a aguardar restante material
e sO sera entregue quando atingir a
quantidade pretendida.

POrca St Sogur DINARS I A2 M6

Pactisn G o DIVA? Qarstem

Parmo Rescats OIALS w42 MBI
Senta S D0 83 o A2 WS

Pacinn G Con DIV 7993 ook W (2]

Pacuno (b St DI I A2 M10x |
Poen oA bans2 0 E
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4 - Levantamento do material em armazém e separagao do material com o respetivo KANBAN.

5 — Reabastecimento do material na respetiva gaveta. Colocar KANBAN a meio da gaveta
como divisdria entre material em uso (parte frontal) e stock de seguranga (parte traseira).

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
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6 - E da responsabilidade de quem usufrui do material, retirar o KANBAN e colocar no
respetiva caixa “KANBAN’s” apds o stock em uso (parte frontal) entrar em rutura.

- Stock de Segurancga

KANBAN

Stock em uso
(Parte Frontal)

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
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ANEXO C—PROCEDIMENTOS STANDARD

1. Interruptor (On/Off)

2. Botdo de emergéncia
3. Bomba operacional
4. Luz aviso de falha

5. Interruptor de pedal

6. Puxador da porta

7. Interruptor de pedal (bomba agua e ar)

8. Visor/controlador de temperatura
9. Luz de corrente

10. Luz aviso de sobreaquecimento
11. Luz de aquecimento ligado

12. Luvas de protecao

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
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1. Base

2. Manivela regulagao da mesa

3. Mesa de trabalho

4. Mesa de apoio

5. Manipulo avango de perfuragao

6. Alavanca eixo arvore

7. Quadro de velocidades
8. Manipulo de velocidades
9. Interruptor (On/Off)

10. Acrilico de protegdo

11. Mandril

12. Regulador inclinagado da
mesa

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA

EMPRESA INDUSTRIAL
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1. Interruptor (On/Off)

2. Luz aviso de sobreaquecimento
3. Luz redutor tensao ativado

4. Luz aparelho ligado (On)

5. Botao tipo de soldadura

6. Botdo para ativagao do controlo
remoto de corrente (On/Off)

7. Entrada controlo remoto de
corrente

8. Cabo Terra e alicate (-)

9. Suporte de elétrodo e cabo
de soldar (+)

10. Regulador de corrente

11. Visor de corrente

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
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1. Interruptor (On/Off) 4. Interruptor lanterna auxiliar
2. Coifa de sucgédo 5. Luz aviso de filtro
3. Valvula reguladora de sucgao 6. Brago flexivel
APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL
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1 - Deve utilizar os seguintes EPI's:
+ Oculos ou mascara de protegao
* Luvas de protegao

+ Calgado de seguranga

* Protegao auditiva

2 - Antes de iniciar, verificar se a pega a ser
trabalhada nao contém éleos ou outros
produtos que possam danificar os discos de
esmeril. Se os discos estdo sujos, devem
ser raspados ou substituidos.

3 - O suporte da pega pode ser ajustado
através da regulagao da guia.

4 - A distancia entre o disco e o suporte da
peca deve ser a menor possivel.

Suporte da peca

Calha de Ajuste

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA
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5 - Ligar Esmeriladora no «Interruptor O/I»
pressionando o botdo «l - LIGAR».
Botido
«l - LIGAR»
6 — Exercer somente uma ligeira pressao
sobre a pega.
7 - Evitar o sobreaquecimento da
esmeriladora.
8 - Desligar Esmeriladora no «Interruptor Botlio
Ol/l» pressionando o botdo «O — DESLIGAR».* «O — DESLIGAR»
Ou

Paragem de Emergéncia - Pressionar botdo
«Paragem Emergéncia».*

Botéo
«Paragem Emergéncia»

*ATENGAO: Apés interrupgio do funcionamento, a esmeriladora permanece em rotagio durante
aproximadamente 2 minutos.
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1 - Os discos devem ser substituidos quando a distancia entre o diametro exterior do disco e

a borda de protegao ultrapassa os 6mm.

2 - Desligar o cabo de energia antes de iniciar o procedimento.

3 - Desapertar os 3 parafusos de fixagao da
tampa protetora dos discos e retirar a
tampa.

4 - Desapertar a porca do veio e retirar o
disco de fixagao e o disco de esmeril.

5 — Encaixar o novo disco de esmeril no
disco transmissor.

6 — Voltar a apertar o disco de fixagao, a
tampa protetora e os parafusos de fixagao.

Parafusos de
fixagdo

Tampa protetora
discos

Disco de
fixagdo

Porca do
veio

Regulador
tampa de
protegao

Disco
transmissor

Veio de
transmissao
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1 - Deve utilizar os seguintes EPI's:
+ Oculos ou mascara de protegiao
* Luvas de protegao

» Calgado de seguranga

* Protegao auditiva

2 - Ajustar a altura da mesa com o auxilio
do volante.

3 - Fixar a pega de trabalho. Nunca utilizar
as maos para segurar a pega enquanto
trabalha. Prender sempre a pega a mesa,
utilizando um sistema de fixagao
apropriado. (ex. torno de bancada).

Volante

\L Pontos de
fixagado

APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL

EMPRESA INDUSTRIAL



ANEXOS

143

4 — Instale a broca ou ferramenta
selecionada no mandril, apertando-o
firmemente com a chave de mandril.

5 - Alinhar o mandril e a respetiva
ferramenta com o orificio da mesa para
evitar danos materiais.

6 — Para alterar a velocidade de perfuragao
(rpm), basta rodar o manipulo de
velocidades (ver ponto 8).

7 - Para alterar o avango da broca (mmi/rot),
basta rodar o manipulo de avango (ver
ponto 8).

Mandril

Chave de mandril

Ferramenta

Manipulo de
velocidades (rpm)

Manipulo de

avango (mm/rot)
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8 — Consultar «OPL: Velocidades de
Rotagao e Avango para Brocas de Ago
Rapido».

9 — O interruptor permite interromper a
rotagao do eixo «Posigao 0», diminuir a
velocidade de rotagdao «Posigao 1» ou
aumentar a velocidade de rotagao «Posigao
2».

10 — Para fazer furos exatamente com a
mesma profundidade, apertar o manipulo a
altura pretendida. O avango da broca sera
limitado pelo batente.

Manipulo
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11 - Fechar acrilico protetor para a maquina
ficar operacional. Enquanto nao estiver
posicionado, a furadora permanecera inativa
por medidas de seguranga.

12 - Ligar Furadora no «Interruptor O/l»
pressionando o botdo «l - LIGAR».

15 - Desligar Furadora no «Interruptor O/l»
pressionando o botao «O — DESLIGAR».*

Ou

Paragem de Emergéncia — Pressionar botao
vermelho.

16 — No caso de Paragem de Emergéncia,
para voltar a ativar a maquina - Pressionar
botdo «Rearme».

13 - Exercer somente uma ligeira pressao sobre a pega.

14 - Evitar o sobreaquecimento da ferramenta. Lubrificar ferramenta se necessario.

A

| REARME |
L

Botédo
«l - LIGAR»

Botdo «Rearme»

Botao
«Paragem Emergéncia»

Botao
«O - DESLIGAR»
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ANEXO D — GRAFICO RESULTADOS AUDITORIAS 55
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APLICAGAO DE METODOLOGIAS LEAN NA AREA DA MANUTENGAO NUMA TOME GIL MORAIS POMBAL

EMPRESA INDUSTRIAL

146



ANEXOS

147

ANEXO E — INSTRUCAO DE TRABALHO POSTOS DE LIMPEZA

gglg(k Instrugao de Trabalho \";:Z:fo':“‘“

limpeza

1 ]
1 |
1 ]
1 ]
1 |
S — 1

GROUP E Boas praticas — Utilizacao de utensilios de E Pag. 1de2
H { Emiss3o: 08/02/2018
1 ]
1 |

1. Objetivo e Campo de Aplicagdo

Estabelecer uma metodologia que permita garantir que todas as areas dispdem de utensilios de limpeza
que necessitam, assim como especificar o tipo de utensilios que podem ser utilizados. Aplica-se a todas
as areas do centro de produgao de Lega do Balio.

2. Responsabilidades

E da responsabilidade de todos os colaboradores do Super Bock Group e prestadores de servigos que
acedam ou operem no interior das instalagdes.

3. Descrigdo

» Utensilios de limpeza

Deverao ser disponibilizados para trabalhos de limpeza utensilios apropriados para a correta execugao
da tarefa. Estes utensilios deverao estar identificados com a cor da area e disponiveis em postos de

limpeza definidos.
Cada posto de trabalho devera utilizar os utensilios adequados, como por exemplo:

= Vassoura de cabo extensivel: constituida por cerdas semi- rigidas

* Rodo de chdo: constituido em polipropileno e borracha rigida simples ou dupla
* Pa de mao: constituida em polipropileno

* Rodo pequeno / mdo: constituido em polipropileno e borracha simples

= Escova de mao: Constituido por cerdas semi-rigidas

= Outros

Nao deverao ser utilizados panos ou esfregées, com tendéncia a largar particulas ou de
baixa resisténcia!

o=
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limpeza ’
Emiss&o: 08/02/2018

S S —

)
| |
: |
|}
| GROU P i Boas préaticas — Utilizacao de utensilios de
| i
! |
2 :

SUPER Instrugéo de Trabalho e e
Pag. 2de 2 E

Os utensilios de cada area devem estar claramente identificados por cores:

Area Locais de Limpeza Tipo de residuo Cor
Todos exceto vidro Amarelo
Fabrico
Vidro
Todos exceto vidro Amarelo
Produgéo / MF Adega
Vidro
Todos exceto vidro Amarelo
Produgdao MF
Vidro
Todos exceto vidro Amarelo
Linhas de enchimento garrafas/barril TR
Vidro
Enchimento / MF Todos exceto vidro Amarelo
Enchimento MF
Vidro
Barril TP Todos Branco

Todos exceto vidro
Armazém geral
Vidro

Todos exceto vidro
Armazéns Plataformas
Vidro

Todos exceto vidro
Armazéns intermédios
Vidro

Todos exceto vidro
Vidro

Oficinas

Os utensilios de limpeza devem ser identificados de acordo com o cédigo de cor e area a que pertencem.
Deve ser garantida a manutengdo dos utensilios de limpeza e condigdes de higiene de modo a evitar
potenciais contaminagdes cruzadas.

» Postos de limpeza
Os postos de limpeza devem estar identificados de acordo com a imagem seguinte:

& &

Posto de Limpeza Posto de Limpeza
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ANEXO F — LOCALIZAGAO DOS POSTOS DE LIMPEZA
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ANEXO G — PROPOSTA SUPORTES POSTOS LIMPEZA

C—
4
e 35:
o=
o A
SUPER BOCK BEBIDAS, S.A.

Tomé Pombal (Eng®.)

faremi

Apartado 1044
4466-955 S. MAMEDE DE INFESTA

Data: 6/4/2018

ASSUNTO: ENCHIMENTO - Suportes para equipamento de
limpeza (12)

Ref?: OR-2018.152.1

Exmos. Srs.

Na sequéncia da V/ consulta, que muito agradecemos, submetemos a apreciagao de V.Ex.as.,
a nossa melhor proposta para a execugao dos trabalhos acima descritos.

VALOR TOTAL (lva nao incluido): 340,05 EUR

Juntamos em anexo: | Mapa de trabalhos e quantidades

Il Condigbes comerciais

Com os nossos melhores cumprimentos, ficamos na expectativa da V/ melhor decisao.
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ANEXO H — PLANOS DE CONSIGNACAO (LOTO)

N\N

7///////////// ‘-
SUPER Plano de Consignaclio LOTO - Despaletizadora  UY¥E
%% N0/l

\\\\\\\\\\1\\\\\\\\\\\\1\\\\\\\\\\\\1\\\\\\

Procedimentos de seguranca

Pontos de Dispositivos MODO
Atividades energiaa LOTO a Método do bloqueio Informagdo adicional LOTO
bloquear utilizar

N\
N

PRODUGAO

»  Acerto de garrafas,
paletes ou intercalares %
na entrada para a zona
de despaletizagio efou
»  Acerto de palete vazia
apos despaletizagao %
»  Acerto de garrafas na

mesa da despaletizadora
N/A

PRODUGCAO
> Remogdo e acerto de % Operador (Verde)

intercalares no armazém
de intercalares

envolvidos
2. Abrir a porta de acesso ao
PRODUGCAO equipamento
»  Limpeza* 3. Retirar a chave

- 4. Se a chave ja estiver
retirada, colocar o cadeado
individual O ponto de energia
mecanica a bloquear sera
sempre pela porta por onde

se entra para o
% equipamento

* Colocar as trancas de
seguranga

1. Avisar os colaboradores z

> Substituicdo de
lumindrias ou protecdes efou

INSPECAO E %
DESPISTAGEM
Inspegao visual dos
elementos do
equipamento/interlock
»  Afinar/focar células
> Inspegdo visual na zona

de despaletizagio * Para qualquer tipo
de interveniente

efou
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% ) 1. Avisar os colaboradores
> Lubrificagdo da envolvidos X -
Despaletizadora * efou 2. Abrir porta de acesso ao O ponto de energia mecanica
> Lubrificagdo dos equipamento a bloguear serd sempre pela
transportadores internos k" 3. Retirar a chave porta por onde se entra para
efou 4. Se a chave ja estiver © equipamento
* (no interior do retirada colocar o cadeado
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ou 2. Abrir porta de acesso ao
MANUTENGCAO equipamento
I . % 3. Retirar a chave
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>  Intervengdes no sistema
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»  Intervengdes no sistema
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MANUTENCAO

> Intervengdes nos
transportadores de
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externos ao
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Seccionar o
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montante e a

jusante
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> Intervengdes na
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> Intervengbes na mesa da
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envolvidos
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completa (+/- 5")
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> Intervengbes no
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quadro elétrico e colocar o
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porta por onde se entra para o

equipamento
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também os transportadores
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envolvidos
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3. Retirar a chave
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a bloquear serd sempre pela
porta por onde se entra para
0 equipamento
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o colocar o cadeado individual )
4. Desligar interruptor do SO I CE
P1 F‘! P2 F“! * . ) procedimentos de bloqueios
§ ; quadro elétrico e colocar o
complexos, conforme a IT
+ Gt LOTO (mais do que um
\ 5. Desligar as vélvulas de Ar N . 9
‘ % ou % u & " comprimido e colocar IEREETIE),
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- d::ter:ed;er;:-?:;xer: & % equipamento contacto direto com o
- ame:to o, / Man. Elet. (Azul) | 3. Colaborador deve estar perto | equipamento
f:nci‘:)namen(o L] Man: Mec. do botio de emergéncia parao | (Requer autorizagdo da
‘% (Vermelho) atuar caso necessario Gestao)
\ /
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Se h er mais d 0 que um interveniente, é necessario
existindo o coordenador de
g acdo d I timo a remover o cadeado e a
icar a ar

as e bl io com cadeado adi do (LOTO)
arantir acesso facil ao botdo de emergéncia
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Plano de Desconsigna;éo

Verifique se todas as fontes de energia estdo isoladas e num estado de energia zero b E q o trabalho foi realiz d ectame 'i e que n3o ficaram bl tos dentro da
t

entando iniciar uma maquina com os controlos de operagdo normais. d E anga 2. Confirmar que enco g ém d ntro da drea de seguranca §

3 R tirar e guardar dispositivo Locko t 4 L igar f t d ergia bloque d \
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ANEXOS

ANEXO | — CONTENTORES DE RESIDUOS

COMMUNITY LIFE IMPROVER

OVO Solutions-Solu¢des Ambientais,S.A.

Rua dos Tanoeiros Lote 48- Zona Industrial da Moita
Arroteias 2860-193 Alhos Vedros
NIF 508874211

From: Ana Paulino
e-mail: ana.paulino@ovosolutions.com
Tel.: 21 232 87 60

ORIGINAL Proposta
N° 180338/AP

SUPER BOCK GROUP, S.A.

To: Sr. Tomé Pombal
e-mail: tome.pombal @superbockgroup.com
Tel.:

No seguimento a vossa solicitagdo, vimos deste modo enviar proposta para o material solicitado:

V/ Ref. Prazo Entrega
E-mail 02-04-2018 1 semana
Referéncia Designagdo
D008OSPP11NOE MGB 80L PE/PE VRD/VRD-C/PEDAL
TRANSPORTE CUSTO DE TRANSPORTE

Validade Proposta

Prazo Pagamento | Data Doc. V/ NIF Cliente
a 60 dias 02.04.2018 9978
Quant. Pr.Unitario Desconto TOTAL
16,0 56,00 896,00
1,0 80,00 80,00
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ANEXOS

ANEXO J — PLACAS IDENTIFICACAO PECAS DE FORMATO

SM20 | | SM20| | SM20 | Fundo: Amarelo se33 [l sB33 N vt
KL2 KL3 KL4 |Letra: Preto KL3 (WM Letra: Branco
(x25)  (x25)  (x25) (x6)  (x10)  (x5) Fundo: Azul
1.88 Letra: Branco
SM33 | | SM33 | | SM33 |Fundo: Amarelo | EU25 | | EU25 | | EU25 | Fundo: Dourado
KL2 KL3 KL4 |Letra: Preto KL2 KL3 KL4 |Letra: Preto .
33A | | 338 | | 3.4 |[undo:Amarelo
(x5) (x10) (x5) (x10) (x5) (x5)
SM20 | | SM20 | Fundo: Amarel
SB20 SB20 SB20 | Fundo: Laranja CT25 CT25 | | CT25 | Fundo: Branco 36 1 2 L:tra?Prg::reo
KL2 KL3 KL4 | Letra: Preto KL2 KL3 KL4 |Letra: Preto
5 5 5
(x8)  (x10)  (x5) <3) (<5) >3) SM20 | | SM20| | SM20 | Fundo: Amarelo
3 4 5 Letra: Preto
SB25 =728 Fundo: Vermelho C';IE? C';I-L:? E:::?:B\:::‘?:Z
KL3 (W Letra: Branco ) SM20 | | SM20 | | SM20 | Fundo: Amarelo
5 5 5 6 7 8 |Letra: Preto
x10)  (x10)  (x10) 6 x5 x5

TE c N D c D N® - Tecnologia e Sistemas de Controle, S.A.

APARTADO 106 - CODAL
3731-901 VALE DE CAMBRA
PORTUGAL

TEL.: +351 - 256 420 500
TLM: +351 - 962 881 414
TLM: +351 - 966 672 844
FAX: +351 - 256 420 501
Email: mail@tecnocon.pt
URL: www.tecnocon.pt

SUPER BOCK BEBIDAS, S.A.

Via Norte — Lega do Balio

Apartado 1044

4466-955 S.MAMEDE DE INFESTA

Capital Social: 150.000,00 euros
Mat. N.° 502192372 Cons. Reg. Com. Vale de Cambra
N.° FISCAL: PT 502 192 372

'PROPOSTA
226265/3

att.: Ex™°. Sr. Eng.° Tomé Pombal

R

‘GRUPO ARSOPI

email
Tome.Pombal
@superbockgro
up.com.pt

data
06-03-2018

n° de pdginas
17

PLACAS PARA MARCACAO DE PECAS DE FORMATO

assunto:

Ex™, Senhores,

De acordo com o V/ pedido, que desde ja agradecemos, junto temos o prazer de enviar a n/ melhor

proposta, sob referéncia acima indicada, para o servigo solicitado.

Pos. Qt. Design.

1 Fornecimento de 230 placas GRAVOGRAPH, sendo as cores, textos e dimensodes

das placas conforme V/ lista enviada por mail em 05-03-2018.

Preco Total
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