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Resumo

Face ao aumento da competitividade da economia mundial a filosofia Lean é sem duvida um
grande aliado para as organizacfes. Atualmente as organizacdes estdo a recorrer a esta
filosofia com o objetivo de crescerem e tornarem-se mais competitivas, de forma a quebrar

barreiras que até agora eram impensaveis.

O presente projeto de dissertacdo tem como objetivo reduzir o custo industrial através de duas
variaveis que sdo os custos de pessoal e de manutencdo. Com base nos objetivos propostos
efetuou-se uma andlise de comparacdo de trés unidades fabris da Frulact S.A., para
identificacdo e implementacdo de melhorias continuas na unidade de Tortosendo.

Numa primeira abordagem conheceu-se o0 sistema produtivo e seus processos; identificou-se
0s Mudas (desperdicios) existentes e propds-se possiveis melhorias continuas a implementar
em todas as sec¢Oes da unidade de Tortosendo. A implementagdo das melhorias continuas
focalizou-se na secgdo designada de “sala das frutas”, deixando para futuro préximo a
implementacdo nas outras seccdes as solucdes de melhoria apresentadas a direcdo. Depois de
compreender 0s processos e de ter identificado as possiveis melhorias, adotou-se da filosofia
Lean as ferramentas que melhor se enquadravam na resolucdo dos problemas encontrados. As

ferramentas adotadas foram o sistema kanban, os 5’S e o TPM.

Com estas ferramentas foi possivel eliminar deslocacdes, incentivar e treinar 0s operadores da
sala das frutas a efetuar operagdes de manutencdo de simples execugéo e tornar as operacoes

de producdo internas desta sala mais estaveis e niveladas.
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Cost Reduction Industrial

Abstract

Due to the rise of competivity of the world economy, Lean philosophy is without doubt a
great ally to organizations. Nowadays organizations are turning to this philosophy with the

objective of growing and become more competitive to break limits unthinkable until now.

The present project of dissertation has the objective of reducing industrial costs through two
variables: personnel and maintenance costs. Based on the proposed objectives an analysis of
comparison of three factory units was made at Frulact S.A. for identification and

implementation of continued improvement in the Tortosendo unit.

The approach started with getting in touch with the productive system and its processes; a
number of the existent “Mudas” (waste) were identified and possible improvements were
proposed for implemention in all sections of the Tortosendo unit. The improvement actions
focused in the “fruit Room” section were implemented and other proposals presented to the
Board of Directors were left for future implementation. After analysis of the processes and the
improvements, Lean philosophy tools were selected to solve the problems founded. The tools
used were kanban System, the 5°S and TPM.

The application of these tools allowed the elimination of unnecessary movements, introduced
self-maintenance by the “fruit Room” operators, and made internal operations of this room

more stable.
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"Hoje melhor do que ontem, amanh& melhor do que hoje!"

O lema Kaizen
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1 Introducéao

No ambito do Mestrado Integrado em Engenharia Mecéanica, do ramo Gestdo da Producao, foi
proposto a realizagdo de um projeto de dissertacdo a realizar nas instalagdes da Frulact S.A.
na Maia, com o tema ““Reducéo do Custo Industrial”.

1.1 Apresentacdo da Empresa Frulact S.A.

A Frulact S.A. é uma empresa familiar, do setor agroalimentar, sedeada na Maia. Foi fundada
em 1987, no culminar dos anos de experiencia dos seus mentores na industria de produtos

lacteos.

A sua producdo € baseada em preparados, primeira e segunda transformacdo, de fruta. A
primeira transformacao consiste em receber a fruta fresca e realizar as operagdes de lavagem,
higienizacdo, corte, pasteurizacdo, congelacdo, entre outras. A segunda transformacéo
consiste em continuar o processo apés a primeira transformacao da fruta: corta-la em pedacos,
transforma-la em polpa, fazer uma combinacdo com outras e com ingredientes, com base
numa receita. Os preparados de fruta dirigem-se ao consumidor final, como é o caso das
compotas, concentrados de sumos e marmelada produzidos na fabrica da Maia, ou para
integracdo noutros produtos, como é o0 caso dos produtos produzidos nas outras fabricas, num
modelo B2B.

Atualmente a empresa encontra-se a operar no mercado europeu onde é o maior exportador de
preparados de fruta da peninsula ibérica e quarto maior da Europa. Possui trés fabricas na

Europa e ainda uma no Norte de Africa, no Médio Oriente e brevemente Africa do Sul.

A Frulact tem-se destacado no plano da inovacdo, possuindo um centro de investigacdo
designado de Frutech, onde fez uma grande aposta em conjunto com algumas das instituicdes

prestigiadas do ensino portugués, entre outras.

A presente dissertacdo decorreu no departamento industrial, que inclui a engenharia e
producdo na Maia. Mas o que foi desenvolvido e estudado incidiu sobre as unidades fabris de
Tortosendo, Apt e Larache, usando a unidade de Tortosendo como referéncia. O motivo de
usar a unidade de Tortosendo como referéncia tem como principais motivos a sua localizagéo,
a sua capacidade de producdo e 0 modo de funcionamento e métodos de trabalho serem iguais
para todas as trés unidades. Ao usar a unidade de Tortosendo como referéncia tem como

objetivo futuro implementar as suas melhorias nas outras duas fabricas. As unidades em causa
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realizam a segunda transformacéo de fruta, com excecdo da unidade de Larache que realiza
também a primeira transformacdo. Estas trés unidades produzem preparados de fruta, mas de
salientar que a capacidade de referéncia ndo é a mesma, isto porque a unidade de Tortosendo
possui trés linhas continuas e as unidades de Apt e Larache uma linha continua cada. As trés
unidades referidas anteriormente localizam-se em diferentes paises: Tortosendo, Portugal;

Apt, Franca e Larache, Marrocos.

1.2 O Projeto “Reducéo do Custo Industrial” na Empresa Frulact S.A.

O presente projeto de dissertagdo, como o nome indica, centraliza-se na redugdo do custo
industrial. A Frulact apresentou como problema os custos industriais que esta a suportar em

trés unidades fabris comparaveis.
O projeto tem como objetivos especificos:

e Estudar comparativamente as diferentes fases do processo fabril nas 3 unidades;
¢ ldentificar oportunidades de melhoria;
e Calcular ganhos de produtividade;

e Implementar melhorias e reforcar o processo de melhoria continua.

Para ir de encontro destes objetivos, o projeto foi iniciado com uma formacao de integracao
para poder conhecer a empresa, a equipa de trabalho, os seus produtos, o chdo da fabrica de
Tortosendo e seus métodos. Apds esta formagdo foram analisados os custos mais relevantes

existentes nas trés unidades fabris e que s&o:

e Pessoal,

e Amortizagdes;
e Transportes;

e Energia,;

¢ Manutencao.

Destas cinco variaveis, as que dependem mais diretamente do &mbito do trabalho proposto
sdo 0s custos de pessoal, transportes e manutencdo. Destes trés escolheu-se para contribuir
para os objetivos do projeto o pessoal e a manutencdo; o primeiro, porque era 0 que
representava maior percentagem de custos, como mostra a tabela 1; o segundo, porque nunca
tinha sido implementada qualquer ferramenta da metodologia Lean. Na tabela 1 podemos ver

a percentagem dos custos, que mais influenciam as trés unidades em analise.



Reducéo do Custo Industrial

Tabela 1 — Principais custos em percentagem, das trés unidades em anélise

Fca /Tdpico TTZ LRC APT Média
Pessoal 22% 22% 33% 26%
Amortizagdo | 17% 26% 15% 19%
Transporte 30% 8% 15% 18%
Energia 6% 11% 16% 11%
Manutencdo | 11% 12% 6% 10%

Os topicos selecionados encontram-se nesta tabela identificados a verde, para diferenciar dos

outros.

Dada a evolucdo do projeto e face as propostas de melhoria apresentada para a unidade de
Tortosendo, foi decidido em reunido entre o orientador da empresa, o chefe de fabrica e a
equipa de trabalho de que se iria comecar a implementar as soluges de melhoria na sala das

frutas desta unidade, deixando as outras propostas para futuro proximo.

1.3 Método seguido no projeto

A metodologia utilizada para ir de encontro dos objetivos do presente projeto foi a aplicagéo
da filosofia Lean, sugerida pela empresa.

A filosofia Lean tem uma vasta aplicabilidade no mundo industrial, e tem ao seu dispor uma
variedade de ferramentas. Esta filosofia tem como objetivo reduzir os desperdicios existentes
numa organizacgdo, tornando-a mais competitiva, com maior qualidade e num processo de
melhoria continua. A abordagem a esta filosofia e suas ferramentas serd referenciada no

capitulo 2.

Ao realizar o estudo de levantamento da situacéo atual da unidade de Tortosendo, foi possivel
identificar melhorias continuas nas varias areas da unidade. Com base na identificagdo dos
problemas e suas principais causas foi possivel deste modo identificar quais as ferramentas da
filosofia Lean que melhor se adaptavam para solucionar os problemas, com referéncia a sala

das frutas. Dadas as soluges, estas baseiam-se nas ferramentas 5’S, TPM e kanban.

E de salientar de que durante a presente dissertacio foi realizada uma comparagéo entre as
trés unidades. Esta comparacdo baseou-se nos indicadores KPI’s, nomeadamente reportings e
indicadores OEE.
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1.4 Temas Abordados e sua Organizacdo no Presente Relatério
O presente relatorio esta organizado em seis capitulos.

No primeiro capitulo, é feita uma breve apresentacdo da empresa e 0 enquadramento do

projeto.

No segundo capitulo, é feita referéncia ao estado de arte, sendo revistos 0s conceitos tedricos

utilizados ao logo da presente dissertacéo.

No terceiro capitulo, € referenciado o estado atual da sala das frutas da unidade de

Tortosendo.

No quarto capitulo, é feita a comparacdo dos indicadores KPI’s e referéncia as solucgdes

propostas e suas justificacbes em relacdo aos problemas encontrados na sala das frutas.

No quinto capitulo, é referenciado a implementacdo e os resultados obtidos referentes as
solucBes apresentadas no capitulo 4 e indicacdo de possiveis trabalhos ou implementacGes de
melhoria continua noutras areas da fabrica de Tortosendo.

E por fim o sexto e ultimo capitulo, sé@o sumarizadas as conclusdes da presente dissertacéo e
indicacdo de trabalhos a realizar futuramente na sala das frutas, passando por um futuro

proximo para as outras duas unidades em estudo.
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2 Estado da Arte — Revisao de conceitos teodricos

Este capitulo sera dedicado as fundamentacGes tedricas usadas como meio auxiliar deste

projeto.

2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA também chamado de ciclo ou roda de Deming, teve origem com Shewhart, nos

Estados Unidos, mas foi Deming que o tornou conhecido em 1950, no Japao.

O ciclo PDCA ¢é uma ferramenta simples de controlar e de melhorar um processo. Esta

ferramenta deriva de 4 fases sequenciais, como mostra a figura 1.

Figura 1 — Ciclo PDCA (http://innoscienceblog.blogspot.pt/2010/06/adeus-pdca.html, acedido no dia
4/04/2012)

e Plan (Planear) — primeira fase: planeia-se o que pretende desenvolver;
e Do (Executar) — segunda fase: executa-se o que foi planeado;

e Check (Verificar) — terceira fase: verifica-se se 0s resultados das nossas a¢des estdo de

acordo com o objetivo tragado;

e Act (Atuar) — quarta fase: implementa-se agdes corretivas, de modo a garantir 0s
objetivos planeados: se 0s objetivos tiverem sido atingidos em Check, ndo existem
solucBes corretivas a implementar, mas havera sempre a integracao do conhecimento e

a identificacdo de novos objetivos.

Segundo o Instituto Portugués da Qualidade (2001), trata-se “de uma sequéncia natural”, que
se tem “revelado de dificil implementacdo nas organizacfes”, devido a alguns fatores

importantes, tais como:
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O planeamento, avaliacdo e a producdo serem da responsabilidade de diferentes

pessoas e departamentos, 0 que atenua a experiéncia e a informacéo;

O planeamento nem sempre conseguir chegar ao que realmente é importante fazer, por

falta de contacto com o chédo de fabrica;

Para uma boa execucdo, as acOes de planeamento e preparacdo exigem um
investimento de tempo e de recursos muitas das vezes ndo entendido como necessario

e rentavel.

Esta ferramenta da qualidade ajuda as organizagdes a tomar de uma forma mais facil as suas

decisGes de modo a alcancar as suas metas, num processo de melhoria continua.

2.2 Lean Management

O Lean Management é uma filosofia de gestdo que tem como objetivo melhorar o

desempenho industrial gastando menos. Segundo Alain Courtois et al. (2006), esta filosofia

foca-se na reducdo dos sete desperdicios: sobreproducédo, tempo de espera, transportes

desnecessarios, operacdes inuteis, stock excessivo, movimentacdo desnecessaria e defeitos.

Os mesmos consistem:

Sobreproducao: produzir para além do que era necessario para satisfazer o cliente e
também produzir antes da encomenda;

Tempo de espera: tempo desnecessario de espera do fim de ciclos da maquina, tempo
de ciclos desequilibrados, processos desalinhados;

Transportes desnecessarios: transporte de materiais e produtos desnecessarios devidos
a mau layout;

Operagdes inlteis: exceder as expetativas dos clientes, na especificacdo de producéo
de um determinado produto;

Stock excessivo: aumento do custo do produto, necessidade de mais espaco, pessoas,
movimentaces, juros, entre outros;

Movimentacao desnecessaria: movimentacao desnecessaria das pessoas devido a ma
organizacao dos postos de trabalho;

Defeitos: produtos ndo-conformes ndo geram valor, necessidade de utilizar nova

matéria-prima e nova méo-de-obra, para fazer de novo ou recuperar o produto.

Para poder usar esta filosofia, as empresas e seus colaboradores tém de se encontrarem

prontos para mudanca. Tem que existir uma mudanca de mentalidade para que as

6
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implementacdes Lean sejam bem-sucedidas, s6 assim é que caminhamos para a melhoria

continua.

2.3 Ferramentas Lean

A filosofia Lean tem ao seu dispor uma grande variedade de ferramentas. As suas ferramentas
podem ser usadas em qualquer tipo de organizacao, sejam elas de prestacdo de servigcos ou de
producdo industrial. No entanto é preciso ter em conta de que nem todas as ferramentas sdo
aplicaveis a todos os processos, isto porque temos de ter em conta o tipo de processo que
queremos analisar e verificar quais as que podem ser aplicaveis, uma vez que 0S processos em
causa podem ndo ir de encontro com principio das mesmas. No seguimento deste ponto, serdo

referenciadas algumas ferramentas utilizadas no presente projeto de dissertacao.

24 TPM

O TPM, Total Productive Maintenance, € uma metodologia que envolve todos os
funcionarios. Para Kiyoshi Suzaki (2010), “O seu objetivo consiste em atingir a eficacia
global do sistema produtivo através do envolvimento dos funcionarios nas atividades de
manutencdo, dando énfase ao respeito pelo individuo”. Por sua vez para Alain Courtois at al.
(2006), 0 “TPM é um processo que maximiza a produtividade dos equipamentos, criando um
ambiente no qual os esforcos de melhoria da fiabilidade, de qualidade, de economia de custos

e de criatividade sdo incentivados através da participacdo de todo o pessoal”.

Para a manutencgédo, o TPM trata-se de um processo essencial para ir de encontro ao objetivo
de zero avarias e como tal deve-se fazer uma manutencéo preventiva, para de alguma forma
minimizar a manutencdo curativa, muitas vezes adotada. Com base na manutencao preventiva
temos a sistematica e a preditiva; a primeira consiste na realizacdo de intervencGes para
substituir elementos e reparar as maquinas apds um periodo de laboracdo, determinado com
apoio em dados estatisticos; a segunda consiste em evitar substituicdes supérfluas de pecas,
fazendo um acompanhamento regular do funcionamento dos equipamentos de modo a

identificar degradaces e prever as intervencgoes.

Muitas das avarias ocorrem por falta de manutengdo, o que origina paragens da producéo,
defeitos no produto e consequentemente o aumento dos custos. Pelo contrario, cada operario
devera ser capaz de executar as manutences mais basicas, como arrumacéo e limpeza, entre

outras, e devera sentir-se responsavel pelo bom funcionamento da sua maquina.
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O conceito TPM assenta em oito pilares, como mostra a figura 2.

Educagdoe Treino
Controlo Inicial

v
o
(5]

=
o
@
o
)

(RN
0]
o

=
o

=
[0
=
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Manuteng¢do da Qualidade
Gestdo Administrativa
Seg. Higiene e meio Ambiente

Figura 2 — Os oito pilares do TPM (adaptado dos apontamentos do Professor Bernardo Lobo (2010))

e Melhorias especificas: melhoria individual dos equipamentos e processos, num
processo continuo, com vista a aumentar a sua eficiéncia;

e Manutencdo autdnoma: proporcionar a manutencdo autonoma por parte do operador;

e Manutencdo planeada: elaboracdo da manutencdo planeada definida pelo
departamento de manutencéo;

e Educacéo e treino: melhorar as habilidades dos operadores e técnicos de manutencéo;

e Controlo inicial: estruturacdo e implementacdo de melhorias dos equipamentos novos,
com base nos conhecimentos adquiridos;

e Manutencdo da qualidade: define as condi¢cdes que garantem o bom funcionamento
dos equipamentos para obter com qualidade os produtos processados, tendendo para
zero defeitos;

e Gestdo administrativa: aumento da eficiéncia dos processos administrativos e de
suportes;

e Seguranca, higiene e meio ambiente: controlo da segurancga, higiene e meio ambiente.
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Utilizando o conceito TPM podemos com o envolvimento de todos os funcionarios atingir a

méaxima eficiéncia das maquinas, convergindo para o objetivo de ter zero avarias.

2.5 SMED

O SMED significa Single Minute Exchange of Die e refere-se a mudanga de ferramentas em
menos de dez minutos. E um método que surgiu na Toyota com a necessidade de reduzir o
tempo de Setup de noventa minutos para menos de trés minutos. Quem criou este método foi

Shigeo Shingo nos anos 60.

Este método tem por objetivo reduzir o tempo de mudanca de referéncia, de modo a permitir
uma maior utilizacdo das maquinas, aumentando a flexibilidade da producdo e reduzindo o
tamanho dos lotes. Por vezes, para facilitar a mudanca de referéncia podera ser necessario
alterar o desenho do produto ou alterar a maquina. Segundo Alain Courtois et al. (2006), este
método distingue dois tipos de operaces, as operagdes internas e as externas. As operacoes
internas, sdo todas as operacfes que sO podem ser efetuadas com a maquina parada; as
operacgdes externas sdo todas as operacdes que podem e devem ser efetuadas com a maquina
em funcionamento. Uma das etapas mais importantes do método SMED ¢ a transformacao de
operacOes internas em externas, através de melhor preparacdo do trabalho. Para Alain
Courtois et al. (2006), para executar uma mudanca rapida de referéncia, “é necessario
suprimir 0 mais possivel as afinagdes da maquina, normalizando as fungdes que tém de ser

alteradas”.

O SMED ¢é um método muito importante para obter bons resultados na diminui¢do dos tempos
de preparagdo de uma nova referéncia, eliminar deslocacGes desnecessarias e para aumentar a

disponibilidade da maquina.

2.6 VSM

O VSM significa Value Stream Mapping ou Mapeamento do Fluxo de Valor, é uma
ferramenta muito Gtil que tem como objetivo identificar os Mudas (desperdicios) do sistema
produtivo, identificando as atividades que acrescentam valor, as que ndo acrescentam valor, e
dentro destas, as necessarias e as desnecessarias. Além de identificar os Mudas, também
permite calcular o Lead Time real e potencial.

O grande objetivo do VSM é identificar, demonstrar e eliminar os desperdicios do sistema

produtivo.
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27 5S

O 5’S teve origem no Japéo e representa as cinco iniciais das palavras: Seiri, Seiton, Seiso,

Seiketsu e Shitsuke. O significado de cada uma destas palavras é o seguinte:

Seiri — Classificagdo, para separar 0 necessario do desnecessario;

Seiton — Organizacdo, para fazer com que 0 necessdrio esteja imediatamente

disponivel e no sitio certo;

Seiso — Limpeza, para criar um local de trabalho onde ndo exista desperdicios, nem
sujidade;
Seiketsu — Normalizacdo, para sistematizar a atividade de arrumacédo, organizacédo e

limpeza;

Shitsuke — Disciplina, para ser capaz de fazer bem a primeira e em conformidade com
o0 que foi decidido e manter a vontade de melhoria continua.

A finalidade deste método é melhorar a qualidade dos artigos produzidos, a seguranca, a

eficacia e a taxa de avarias. Para Alain Courtois, et al. (2006), a execucdo do 5’S articula-se

em torno de duas fases:

a) Elevacdo ao nivel adequado

o Seiri

0 Seiton

o Seiso

b) Manutencéo do nivel atingido

0 Seiketsu

0 Shitsuke

Para uma implementagdo correta dos 5’S o0 envolvimento de todas as pessoas € essencial, para

0 sucesso da melhoria continua.
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2.8 Kanban

Kanban é um termo japonés que significa cartdo, etiqueta, marca. O kanban é um método que
se baseia na circulacdo de cartGes. Este método foi criado no Japdo, apds a Segunda Guerra

Mundial por Taiichi Ohno.

Segundo Kiyoshi Suzaki (2010), para poder obter o maximo de desempenho do kanban, é
necessario conhecer e compreender “as suas duas funcdes: controlo da producéo e melhoria
do processo”. A primeira tem como funcdo unir dois processos diferentes e desenvolver um
sistema Just in Time, de forma que os materiais necessarios cheguem a fabrica na altura e na
quantidade necessaria. A segunda consiste em facilitar a aplicacdo das acdes de melhoria
através do uso de kanban. Para Ohno, um kanban pode conter informagdes como quantidade

de producéo, hora de entrada, destino, método, container, entre outras.

Como todos 0s metodos ou ferramentas apresentam a sua vantagem e a sua desvantagem.
Uma das vantagens deste método consiste em obter uma producdo nivelada e estavel,
produzindo o que é necessario eliminado o excesso de produgdo. Por sua vez apresenta como
desvantagem a sua ma implementacdo e ma compreensdo da sua funcionalidade. Segundo
Kiyoshi Suzaki (2010), para uma aplicacdo correta do kanban, este apresenta as seguintes

regras’:

1. Os operérios do processo a jusante devem receber as pecas do processo a montante, de
acordo com a informacao que consta no cartdo kanban (cartdo de transporte);

2. Os operarios devem produzir de acordo com a informagdo que consta no cartdo
kanban (cartdo de movimento);

3. Se ndo tiver um cartdo, ndo produzem ou movimentam materiais;

4. O cartdo kanban deve estar sempre anexo ao contentor das pecas, a menos que esteja
em transito para solicitar a producao ou transporte de pecas;

5. Os operérios devem assegurar-se que a taxa de qualidade das pegas a colocar no
contentor é de 100%. Se acontecer defeito, a linha deve parar para determinar as a¢es
corretivas;

6. O numero de cartdes kanban deve ser reduzido gradualmente, para fortalecer as
ligaches entre processos e expor os desperdicios, criando assim oportunidades para

melhorias.

! Adotado do livro de Kiyoshi Suzaki (2010), “Gest&o de Operacdes Lean: Metodologias kaizen para a melhoria
continua”
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Para Kiyoshi Suzaki (2010), “o kanban funciona como uma forma de controlar a producdo,
bem como de melhorar as operagdes” e este sendo uma ferramenta ndo possui uma expressao
exata que permite calcular o numero de kanban necessarios. Com o passar do tempo vai-se
ajustando o seu numero, de forma a reduzir os niveis dos stocks e tornar os problemas visiveis

para futuramente implementar melhorias.

Atualmente existe uma grande variedade de kanban a disposicdo para servir as nossas
necessidades, mas 0s principais tipos sdo o kanban de producdo e o kanban de transporte. O
kanban de producdo é utilizado nas linhas de producdo e noutras &reas que possuem tempos
de Setup aproximadamente nulo. O kanban de transporte séo utilizados para transportar pecgas

para a linha de producao, no tempo certo para iniciar a producao.

Uma ferramenta como esta permite que se faca uma ligacdo entre operacdes que se encontram

separadas e permite-nos identificar futuras melhorias a implementar.

2.9 Indicadores KPI's

KPI significa indicador-chave de desempenho ou Key Performance Indicator. Os KPI’s sdo
indicadores criticos do sucesso das empresas. Estes indicadores servem de auxilio da medicédo
do desempenho e qualidade de um processo, apoiando a gestdo de topo na tomada de
decisdes, também permitem saber se as decisdes ja tomadas foram as mais corretas para obter
os resultados desejados. E preciso ter em atencgdo o conjunto de KPI’s a utilizar, aqui deve-se
limitar o seu conjunto por forma, a que 0s gestores apenas se concentrem no que € realmente

importante.

Um dos indicadores muito utilizados pelas gestdes de topo para poderem controlar os seus
processos de fabrico € o OEE. Este indicador é de grande auxilio uma vez que depende da

disponibilidade, do rendimento e da qualidade, trés fatores importantes para as organizacoes.

2.10 OEE

O OEE ou Overall Equipment Effectiveness, € uma métrica criada por Seiichi Nakajima em
1960, uma ferramenta utilizada pelo TPM. E um indicador, muitas vezes usado como um KPI.
Este indicador permite-nos medir a eficiéncia de um equipamento, embora ndo sendo uma

medida absoluta, possibilita-nos identificar operagdes que necessitam que implemente a

12
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melhoria continua. O OEE é dado pelo produto de trés indicadores: disponibilidade,

rendimento e qualidade.

OEE = %Disp X %Ren X %Qual

O indicador disponibilidade é dado pela razéo entre o tempo efetivo e o tempo disponivel.

Tempo efetivo

Disp = %X 1009
P Tempo disponivel %

Tempo efetivo = Tempo disponivel — Tempo de paragens nao programadas

Tempo disponivel = Jornada — Tempo de paragens programadas + horas extras

O indicador rendimento é dado pela razdo entre a velocidade real e a velocidade nominal.

_ Velocidade Real
" Velocidade Nominal

Ren X 100%

O indicador qualidade € dado pela razdo entre a quantidade de produto acabado conforme e a

quantidade total de produto acabado.

Quant. Produto Conforme

Qual X 100%

- Quant.Total Produto acabado

A utilizacdo de indicadores KPI’s adequados sdo um grande auxilio para a gestdo de topo ir
de encontro com o processo de melhoria continua.

13
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3 Estado atual

Neste capitulo sera referenciada a situacdo encontrada na sec¢do “sala de preparacdo das

frutas” designada também de “sala das frutas”.

3.1 O produto

Como referido no capitulo 1, o presente projeto de dissertacdo realizou-se na unidade de
Tortosendo e o produto final desta unidade sdo preparados de fruta resultante da segunda

transformacéo.

Estes preparados séo produzidos segundo uma receita, que define parametros como Brix, pH,
viscosidade, % de fruta, bem como caracteristicas organoléticas acordadas com o cliente.
Entende-se por caracteristicas organoléticas as propriedades que o produto apresenta e que
podem ser identificadas pelo operador, como a cor, 0 sabor, 0 odor e a textura. Na receita esta
definida a sequéncia de entrada de MPs, bem como valores de temperaturas, e parametros

fisico-quimicos a controlar.

E de salientar que a Frulact para cada cliente tem uma referéncia especifica.

3.2 Saladas frutas

A designada sala das frutas € o local onde se prepara a maior quantidade de matéria-prima. E
nesta sala que se prepara todo o tipo de fruta que as linhas de producdo necessitam para obter

0 produto final.

A sala das frutas labora em trés turnos. Cada turno é constituido por oito operadores. Destes,
um é o chefe de equipa, tendo como funcao orientar e gerir, um outro trabalha na sala do CIP
(lavagem), para lavar as tinas e as barricas, 0s restantes seis operadores tém como funcéo
preparar a fruta que vai alimentar as linhas de producdo. A distribuicdo dos seis operadores
difere dos chefes de equipa e do turno na qual entram. Atualmente existem cinco linhas de
producdo, sendo que uma delas esta em montagem, que séo alimentadas pela sala das frutas e
o chefe de equipa distribui os operadores pelas quatro que estdo operacionais. Quando ha
mudanca de turno, o chefe de equipa faz um ponto de situacdo com o chefe de equipa do turno

anterior, em que procura saber o estado das linhas de producéo, saber se a preparagéo de fruta

14
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de uma dada linha se encontra atrasada ou adiantada, para poder distribuir os operadores de

forma mais eficiente, atacando a preparacdo que se encontra atrasada.

As operagOes nesta sala iniciam-se com duas horas de antecedéncia em relacéo as linhas de
producéo, de forma a poderem dar reposta efetiva. Um eventual atraso na sala de frutas leva a
que as linhas de producdo parem e entre em atraso também, sendo que as operaces realizadas

nesta sala sdo muito importantes para a producado da fabrica.

3.3 Planeamento

Na Frulact, a sequéncia do planeamento é definida de acordo com as caracteristicas fisicas da
matéria-prima. A matéria-prima € classificada de acordo com caracteristicas classificadas
como biologica, alergénica, granulometria e cor. Os produtos feitos com base em matérias-
primas biologicas tém que ser os primeiros a ser produzidos, no inicio do funcionamento de
uma dada linha, para evitar a lavagem e esterilizacdo da mesma e garantindo desta forma que
o0 produto final ndo sofre contaminagdes cruzadas. Por sua vez 0s produtos com matéria-prima
classificada alergénica devem ser os Ultimos a serem executados, pelo mesmo motivo de
evitar lavagem e esterilizacdo especifica da linha. Referente a granulometria, o planeador
deve planear executar primeiro os produtos com a forma de polpa e depois os produtos com a
forma de pedacos, para evitar que, quando se estd a produzir um produto com a forma de
polpa, neste ndo aparecam pedacos de fruta, o que obrigaria a que a linha fosse lavada e
esterilizada e o produto reprocessado. Por fim, relativamente a cor, o planeador deve comecar
0 encadeamento da linha pelas frutas de cor clara passando para as de cor escura, também
pelo motivo anteriormente mencionado que é evitar a lavagem e esterilizacdo da linha. O
planeamento é feito por semana, por sua vez este € ajustado ao dia, para poder dar resposta a
pedidos urgentes, uma vez que a forma de trabalhar da unidade é de acordo com o sistema
Make to Order. Despois do planeador ter em conta todas as caracteristicas mencionadas, este
cria uma OF (ordem de fabrico) que € executada de acordo com as encomendas e na previsao
dos clientes, por forma a garantir uma producéo nivelada e estavel. Apds o planeamento estar
definido e fechado, o planeador envia para a sala das frutas as OF, a ordem de transformacéo
(OT) e uma folha das frutas. Os armazéns por sua vez retiram informaticamente a informacéo
sobre a tipologia e a quantidade de necessidades. Na folha das OF, estas contém a informacao
do encadeamento das linhas de producédo, a referéncia da matéria-prima que cada linha
necessita e sua quantidade. As folhas das frutas sdo mais um documento disponibilizado e

este contém a informagdo do codigo da MP, quantidade a pesar e 0 nimero de requisigdes.
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Cada requisicao corresponde a quantidade maxima que um prémix de uma dada linha pode
suportar, para uma OF, isto é, se por exemplo para uma dada encomenda, o cliente pedir 3500
Kg de uma dada referéncia, os prémix das linhas atuais ndo conseguem suportar esta
quantidade de uma vez so, porgue a sua capacidade maxima atual é de 2000 Kg, com excecao
da nova linha que esta a ser montada que € de 4000 Kg, entdo é necessario fazer a razdo entre
a quantidade pedida pelo cliente e a capacidade maxima suportada pelo prémix. Para este caso
teriamos de executar duas requisi¢cdes para obter a quantidade que o cliente deseja. Por fim as
folhas de OT contém a informacdo das transformacgdes que uma dada matéria-prima esta
sujeita a sofrer, como por exemplo cortar em pedacos, transformar em polpa entre outras.
Com base em todos os fatores impostos pelo planeamento os chefes terdo de gerir a sala de

acordo com as OF.

3.4 Layout

Do layout depende a localiza¢do das maquinas e departamentos, dependem as movimentacgdes
dos funcionarios, transportes dos produtos desde a matéria-prima até ao produto acabado. Um
mau layout origina muitos desperdicios levando a custos elevados de reorganizacao. Aquando
da recolha de informacéo para o presente projeto de dissertacdo, foi visivel que o layout atual

da sala de frutas ndo se encontra em grande parte definido, como podemos ver na figura 3.
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Figura 3 — Layout da sala das frutas
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Identificacdo dos componentes existentes na sala das frutas:

© 0 N o 0 bk~ w DN PE

N
= O

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

Posto com lavatorio e com sistema de lavagem;

Mesa de suporte & maquina de abrir latas, por exemplo latas com ananés, com c6co;
Balanca eletronica de dimensdes mais reduzidas;

Mesa;

Mesa de suporte a documentacao;

Computador;

Balanca eletronica de grande dimensé&o;

Bomba vertical, encontra-se fixa ao chdo;

Reservatorio;

. Espaco de armazenamento de bombas e de outros equipamentos moveis;

. Méquina designada de crivo. Tem como finalidade de crivar as polpas de fruta

retirando-lhes a grainha;

Maquina designada “Comitrol 15007, tem como finalidade transformar a fruta em
polpa;

Posto de lavagem;

Maquina designada “Comitrol 1700”. Tem como finalidade transformar a fruta em
polpa;

Varinha;

Maquina designada “RA”. Tem como finalidade de transformar a fruta em pedacos;
Mesa de suporte a escolha de fruta. Tem como objetivo escolher a fruta, de encontrar e
eliminar corpos estranhos;

Maquina designada “Tuanel RF”. Tem como finalidade de descongelar a fruta através
de radio frequéncia;

Maquina designada “TC”. Tem como finalidade cortar a fruta que € descongelada pelo

tunel RF, em pedacos.

Devido ao layout da sala das frutas ndo estar definido, a organizacgdo do trabalho depende da

equipa e provoca variabilidade de movimentages desnecessarias, que ndo acrescentam

qualquer tipo de valor ao produto final. Dado este problema, as mesas de suporte de

transferéncia de matéria-prima dos cestos para as tinas, quando necessarias, sao colocadas

num local onde da mais jeito a cada equipa, provocando situacdes em que as mesmas se

encontram um pouco afastadas da balanca. As paletes, por sua vez, sdo colocadas de acordo
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com a facilidade que o espaco apresenta, levando em alguns casos a serem depois 0s

operadores a coloca-las no local que lhes seria de maior facilidade de trabalhar.

3.5 Mudanca de ferramenta

Uma das situagdes encontradas na sala das frutas foi o modo como ¢é realizada a mudanca de

ferramenta, como por exemplo mudanca de laminas.

A operacdo de mudanca de ferramenta é atualmente realizada pelo pessoal da manutencao.
Todas as vezes que uma dada matéria-prima tem de sofrer uma transformacéo € necessario
colocar nas maquinas a ferramenta que vai dar sequéncia a transformacéo que se pretende. A
necessidade de realizar esta operacdo acontece todos os dias e por vezes varias vezes ao dia, 0
que provoca deslocagdes desnecessarias, uma vez que um dos operadores da sala das frutas se
desloca do seu posto de trabalho até a manutencéo a solicitar a mudanga de ferramentas. A
forma como é realizada esta operacdo ndo acrescenta qualquer tipo de valor ao produto
acabado, uma vez que provoca deslocacdes desnecessarias, diminuicdo da disponibilidade da

manutencdo e auséncia do posto de trabalho.

Algumas das opera¢des de mudanca de ferramenta sdo de facil execucdo mas por sua vez 0s

operadores da sala de fruta ndo tém conhecimento de como séo executadas.

3.6 Tempos despendidos

Um dos fatores que levam a que muitas organizacdes nao consigam ser competitivas é o
tempo gasto em operagdes que ndo acrescentam valor e que sdo desnecesséarias. Como

referido anteriormente foram detetadas movimentagdes que ndo acrescentam valor.

Para obter uma avaliacdo do estado atual, foi cronometrado o tempo gasto em movimentacoes
que ndo acrescentam valor. Para tal construi-se as seguintes tabelas, na qual estas indicam a
operacdo executada, a sua causa, a distancia média percorrida, tempo médio gasto e 0 nimero

de operadores que cada operagao ocupa.
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Tempos despendidos com Mdo-de-obra

Operagao Causa Distancia média percorrida Tempo médio N2 operadores
(metros) (minutos)
MP Refrigerados Deslocar-se do posto de trabalho e 75,4 1,2 1,0
voltar
MP (Pedir polpa de Deslocar-se do posto de trabalho e 103,4 1,5 1,0
banana) Secos voltar
Deslocar palete Palete ndo se encontrava no local 1,0 0,2 1,0
correto
MP (morango) Congelados  Deslocar-se do posto de trabalho e 63,0 1,0 1,0
voltar
Necessidade de Barrica Barrica ndo se encontra junto ao posto 26,0 0,3 1,0
de trabalho
Necessidade de pesar tina = Deslocar-se para pesar tina 29,7 0,8 1,0
Palete disponivel Colocar cestos na palete quando 0,0 1,5 2,0
disponivel
Total 298,5 6,5
Tabela 3 — Tempos despendidos com mudanca de ferramenta
Tempos despendidos com mudanga de ferramenta
Operagdo Causa Distancia média percorrida Tempo médio N2 operadores
(metros) (minutos)
Manutengdo = Chamar a manutencao 70,0 4,0 1,0
Setup Tempo de resposta da manutengao 0,0 10,0 2,0
Total 70,0 14,0
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Tabela 4 — Tempos despendidos em perdas de tempo

Tempos despendidos em perdas de tempo
Operacao Causa Distancia média percorrida | Tempo médio Ne
(metros) (minutos) operadores
Espera MP Falta de MP 0,0 3,5 2,0
(morango)
Total 0,0 3,5

Com base nas tabelas anteriores, verificamos que existem tempos de operacdes que estdo a ser
efetuadas que por sua vez apresentam desperdicio. Estes tempos originam perdas de mao-de-
obra, perdas de funcionamento das maquinas e perdas relacionadas com a espera de matéria-
prima. As perdas de mao-de-obra estdo relacionadas com as deslocaces que o chefe de
equipa da sala das frutas executa quando necessita de matéria-prima, ou dos técnicos da
manutencdo para a mudanca de ldminas e quando a matéria-prima s6 é pedida quando a
anterior acaba, o que faz com que os operadores estejam a espera que chegue mais matéria-
prima, por vezes da mesma referéncia. As perdas de maquinas estdo relacionadas com o
tempo de resposta dos técnicos da manutencdo para realizar a mudanca de laminas e outras
operacdes, que por vezes sdo de facil execucdo. As perdas de tempo estdo relacionadas com o
tempo de espera até que os armazéns disponibilizem a matéria-prima, isto acontece porque
por vezes os chefes de equipa deixam acabar a matéria-prima que estdo a operar e s6 depois é
que pedem mais, esta perda ndo é normal, pois ndo existe a necessidade de deixar acabar a

matéria-prima que estao a operar e depois ir pedir mais matéria-prima.

Para melhor compreender os valores das tabelas anteriores construiu-se o diagrama de

Spaghetti, como mostra a figura 4.
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Figura 4 — Diagrama de Spaghetti, sala das frutas

A linha verde corresponde ao deslocamento a manutencdo, com tempo médio de execucdo de
4 minutos e aproximadamente 70 m, tem como objetivo solicitar aos técnicos da manutengédo
a mudanca de laminas. A linha azul corresponde ao deslocamento ao armazeéem dos
congelados, com tempo médio de execucdo de 1 minuto e aproximadamente 63 m, tem como
objetivo solicitar a necessidade de matéria-prima que se encontra no armazém dos
congelados. A linha roxa corresponde ao deslocamento ao armazém dos refrigerados, com
tempo medio de execucdo de 1,2 minutos e aproximadamente 75,4 m, tem como objetivo
solicitar a necessidade de matéria-prima que se encontra no armazém dos refrigerados. A
linha preta corresponde ao deslocamento ao armazém dos secos, com tempo médio de
execucdo de 1,5 minutos e aproximadamente 103,4 m, tem como objetivo solicitar a
necessidade de matéria-prima que se encontra no armazém dos secos. A linha laranja
corresponde a movimento interno na sala das frutas, com tempo médio de execucdo de 45
segundos e aproximadamente 29,7 m, este movimento tem como motivo a necessidade de se
deslocar de junto da mesa de suporte de transferéncia de matéria-prima dos cestos para as
tinas, assinalada a preto, para a balanca, assinalado as azul claro e levar para o local que serve
de expedicéo para a produgio, voltando no fim outra vez para o seu posto de trabalho. E de ter
em conta que o tempo médio e a distancia média, mencionados na tabela 2 e 3, correspondem
a uma ocorréncia e a ida e volta do operador ao posto de trabalho. O nimero de deslocacGes

depende das necessidades das linhas de producao.
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4 Solucdes propostas

Neste capitulo € referenciada a comparacgédo dos indicadores KPI’s das trés unidades fabris da
Frulact S.A. e apresentacdo das solucbes propostas aos problemas encontrados na sala das
frutas da unidade de Tortosendo, bem como a sua justificagéo.

4.1 Comparacao dos KPI's

Como mencionado no capitulo 2, os KPI’s sdo um auxilio muito importante para a
administragdo das organizagOes poderem controlar e consultar o estado atual dos seus
processos. Como tal a Frulact também tem os seus KPI’s, designados de indicadores e de
reporting. No presente projeto foram comparadas trés unidades da Frulact e para poder

compara-las foi necessario recorrer aos KP1’s.

Algumas unidades tém diferente construcdo de KPI’s, pelo que a comparagdo ndo € direta.
Para as unidades de Tortosendo e de Larache ndo existe grande dificuldade em compara-las,
uma vez que a construcdo dos reporting e dos indicadores € idéntica, no entanto a comparacao
destas com a unidade de Apt sé é possivel atravées dos reporting. Os KPI’s sdo construidos na
base de calculo do OEE, isto é, indicador que nos d& informacgéo da eficiéncia de uma linha

com a base temporal em minutos por semana, como representa a figura 5.
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A B C D E F G H
1 120 120 120 120 H Previstas
2 OEE - Tempos em minutos 119 119 118 120 H Trabalho
3 Preencher manual Sem 01 Sem 02 Sem 03 Sem 04 Jan-11
4 Formulas. N3o mexer 03a07jan [10a1dJan|17a21 Jan| 24a28Jn| “°0
5 A |Tempo Total 7.200 7200 7.200 7200 28.800
i} B |Paragens Programadas 45 60 112 217
[ Horas Extracrdinarias 0
2 C |[Tempo Disponivel 7.155 7.140 7.088 7.200 28.6583
9 D [Paragens Ndo Programadas 3.011 2.580 2202 2.294 10.087
10 D1 |Arrangue 161 112 1249 105 507
11 D2 |Enxaguamentos (MR) 1.134 1.150 TG8 734 3.841
12 D3 JAtrasos Sala de Frutas 140 114 a2 336
13 D34 |Atrasos Ingredientagio 75 96 20 195 386
14 D4 |ARRASTOS 375 308 301 308 1292
15 D5 |Falta Embalagem 0
16 Limhac| D& |Avarias 1149 a5 50 254
17 D7 |Lavagens 637 480 el 465 2138
18 D8 |Esterilizagdo 365 310 343 305 1.323
19 D9 |Acertos 10 10
20 D10 | Diversos 0
21 E |Tempo Efectivo (embalar) 4 144 4 56D 4 BB6 4 906 18.496
22 F |Caudal Maximo 2100 2038 2053 2063 8.254
23 G [Caudal Real Simples 1.867 1.798 1.884 1.849 7.399
24 H |Quantidade Embalada 128.978 136.656 153.433 151.225 570.292
25 K |Quantidade Rejeitada D.M a9 ] 55 74 233
26 | |Quantidade Arrasto 6.415 5100 5.800 4980 22295
27 J |Quantidade PA N Conformes 200
28 EIC L |Disponibilidade 58% 4% 69% 68% 5%
29 GIF M |[Rendimento 89% B88% 92% 90% 90%
30 J I (H++] W |Qualidade 95% 96% 96% 97 % 96%
31 LxMxHN [OEELinhaC 49% 54% 61% 59% 56%

Figura 5 — Exemplo de indicador referente ao célculo do OEE

Os KPI’s do reporting, sdo construidos com base nas quantidades de MP transformada,
utilizada, produzida e suas perdas, no calculo do OEE, no caudal e nas avarias. Apds definir a
forma de poder comparar as trés unidades fabris, definiu-se um periodo para as comparar. O
periodo foi definido com base no ano fiscal das unidades e no tempo de jornada, uma vez que
a unidade de Larache apresenta um maior tempo de jornada entre a semana 14 e 27, que
corresponde ao periodo entre abril e junho, tendo como motivo a campanha da apanha do
morango. Para as unidades de Tortosendo e de Apt, o ano fiscal definido pela Frulact é de
julho a junho e para a de Larache de janeiro a dezembro, como tal optou-se por comparar as
unidades no periodo de julho a dezembro. No entanto é de salientar de que houve semanas
deste periodo que foram descartadas, uma vez que os seus dados levantavam davidas e outros
estavam incompletos. Para andlise dos indicadores, pelo motivo anterior mencionado, foram
excluidas as semanas 27, 28, 35 e 52. A comparac¢do dos indicadores das duas unidades acima
referidas incidiu sobre a comparacao das suas linhas, em percentagem, como monstra a figura
6.
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LRC TTZ8 TTZC TTZD
Sem 29 Sem 29 Sem 29 Sem 29

18222 Jul 19a23Julh 19223 Jul 19z 24 Jul
Tempo Disponivel 116,0% 100,8% 100,2% 949 9%
Paragens Nao Programadas 33,0% 48,2% 33,8% 26,3%
Arrangue 1,9% 2, 6% 1,1% 1,4%
Enxaguamentos (MR} ?.E%_
Falta MP 0,0% 1,4% 1,4% 0,0%
ARRASTOS 2,5% 5.0% 3,7% 3,1%
Falta Embalagem 0,0% 0,0% 2,0% 0,0%
Avarias 0,0% 9,9% 2,8% 0,0%
Lavagens 9,2% 9,2% 9,3% a4 7%
Esterilizagdo O 112% 4,7% 3,9% 3,1%
Acertos 0,6% 0,0% 0,2% 0,0%
Diversos (tempo n utilizado) 0,0% 2.2% 0,0% 0,0%
Tempo Efectivo (embalar) 67,0% 51,8% 66,2% 73,7%
Caudal Maximo (fixo)
Caudal Real Simples
Quantidade Embalada
Quantidade Rejeitada D.M 0,0% 0,1% 0,0% 0,1%
Quantidade Arrasto 1.9‘36_
Quantidade PA N Conformes 0,0% 6,7% 1,0% 0,0%

Figura 6 — Comparacéo de indicadores

Desta andlise de comparaces de indicadores verificou-se que 0s que apresentam maior
desvio em Tortosendo, em relacdo a Larache sdo os de enxaguamentos, a falta de matéria-
prima e os arrastos (fins de linha). Verificou-se que a unidade de Tortosendo produz uma
maior variedade de referéncias e uma maior gama de produtos em relacdo a Larache. Na
unidade de Larache a base de produtos incide sobre o morango, motivo pela qual apresenta
menor percentagem de enxaguamentos. Por sua vez a unidade Larache apresenta uma maior
percentagem de tempo de esterilizacdo. A causa de Larache apresentar uma maior
percentagem de tempo de esterilizacdo tem como principal razao a existéncia de uma so linha

nesta unidade, e de trabalhar dois turnos por dia.

Como referido anteriormente para poder comparar as trés unidades, recorreu-se aos
indicadores KPI’s, uma vez que a sua base de construcdo é idéntica para as mesmas. No
entanto 0 que teve interesse em comparar nas trés unidades, uma vez que as quantidades, as
referéncias e gamas de produtos sdo diferentes, foi o indicador OEE das linhas continuas.
Desta andlise conclui-se que a linha D da unidade de Tortosendo é a que a apresenta um
melhor OEE, mas por sua vez a linha da unidade de Larache também apresenta um melhor
OEE, na maior parte do periodo analisado, como podemos ver na figura 7. E de salientar de
que, como aconteceu na andlise dos indicadores acima referidos, nesta também houve a
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necessidade de excluir algumas semanas que foram, a 32, 37, 40 a 52, pelos mesmos motivos

anteriores mencionados.

sem 27 sem 28 sem 23
TTZC  TTZD  APT  LFC TIZC  TTZD  APT  LFC TTZC  TTED  APT  LFC
Disp B3¢ | B5M BXc  BEM BT:c  TOx B 6EM BE:  TaM T TeM
Ren 30 | BEM B 9t B 80% BT 8 gL 9 B 92
Cual 85 AT 85 a7 85 AT SE 38w 85 9T 9T 3EM
OEE sax saw gz [JEEE se: R 53 sox sox [EEE 5t E5:

Figura 7 — Comparacdo de reporting

Foi através desta comparacdo de indicadores KPI’s que se identificou que havia paragens em
Tortosendo por falta de matéria-prima e por este motivo o presente projeto incidiu-se na sala

das frutas.

4.2 Definicdo do Layout

Como mencionado no capitulo anterior, o espaco fisico da sala de frutas ndo se encontra
definido. Este problema introduz uma grande variabilidade, em funcdo da organizacdo do
trabalho de cada equipa e esta na origem por isso de dois dos sete desperdicios da filosofia
Lean nomeadamente transportes desnecessario e movimentacdo desnecessaria. A solucdo
encontrada para eliminar estes tipos de desperdicios, foi a aplicacdo da ferramenta 5’S. Esta
ferramenta permite-nos organizar e normalizar o espaco fisico de forma que seja possivel
eliminar ou minimizar deslocacdes atuais. Com o0 5’S eliminamos os tempos improdutivos
criados por deslocacdes desnecessarias e que ndo acrescentam qualquer valor ao produto final,

por sua vez cria maior disponibilidade por parte dos operadores.

Um bom layout tem como vantagem tornar as distancias mais curtas, eliminando deslocacoes,
permite ganhos de produtividade e maior disponibilidade dos operadores. Permite uma maior
facilidade de acesso as maquinas, no caso da sala das frutas, por exemplo a balanca, ao posto
de trabalho; permite uma maior facilidade de coordenacdo entre operacgdes, melhora e otimiza
0 uso do espaco e por fim permite melhoria da mudanca de ferramenta quando necessario.

Com base nisso propds-se o seguinte layout para sala das frutas;
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Figura 8 — Futuro Layout da Sala das frutas
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As numerac0es da figura anterior tém o seguinte significado:

1.

© © N o

12.
13.

Corresponde ao local onde deve ser colocadas as mesas de suporte de transferéncia de
matéria-prima para as tinas, para a maquina de corte e para a maquina designada de
tinel RF;

Corresponde ao local onde devem ser colocadas as paletes com a matéria-prima;
Corresponde ao local onde devem ser colocadas as paletes quando necessaria para
colocar os cesto vazios ou para colocar o carro do lixo do papeldo;

Corresponde ao local onde deve ser colocado o carro do lixo do plastico;

Corresponde ao local onde deve ser colocado em stock a matéria-prima, as paletes
vazias e barricas;

Corresponde ao local onde devem ser colocadas as tinas destinadas a linha A;
Corresponde ao local onde devem ser colocadas as tinas destinadas a linha G;
Corresponde ao local onde devem ser colocadas as tinas destinadas a linha C;

Corresponde ao local onde devem ser colocadas as tinas destinadas a linha D;

. Corresponde ao local onde devem ser colocadas as tinas destinadas a linha F;
11.

Corresponde ao local onde devem ser colocados os tanques destinados a cada linha,
estes necessitam de ser transportados por um empilhador ou porta-paletes;
Corresponde ao local destinado ao fluxo de movimento de empilhadoras;

Corresponde ao local destinado ao fluxo de movimento das tinas para a producéo.

E de salientar que ndo foi possivel implementar esta solucdo de layout durante o tempo em

que foi realizado o trabalho de dissertacdo, devido a constrangimentos de tempo e de niveis de

producdo na unidade de Tortosendo.

4.3 Sinalizagdo do Planeamento

O sistema kanban é uma das ferramentas da filosofia Lean de dificil aplicagdo. Tem o grande

mérito de introduzir um sistema pull (produzir apenas o que foi pedido e no momento em que

foi pedido) mas implica a definicdo de uma quantidade padronizada, o que nao foi possivel

ainda definir devido a grande variabilidade da quantidade nas linhas de producdo. Assim, foi

proposto um sistema baseado no kanban para induzir o pull e solucionar a falta de matérias-

primas na sala de frutas, na perspetiva que, disciplinando esta questdo, induza seguidamente a

introducdo de quantidades padronizadas e evolua para um verdadeiro kanban. Permite-nos

com a sua aplicacdo identificar novos desperdicios, que estdo constantemente a surgir e
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definir futuras melhorias. O tipo de material escolhido para os cartdes desta solucdo é o PVC.

Com esta ferramenta, se bem aplicada teremos bons resultados e ganhos produtivos.

4.3.1 Sinalizacdo do planeamento de matéria-prima

O kanban de matéria-prima é um dos tipos de kanban. Este tipo de kanban faz a ligacdo ente
0s armazéns e a producdo, com o intuito de requerer matéria-prima. Como referido no anterior
capitulo, as necessidades da sala das frutas sdo executadas através de pedidos presenciais de
matéria-prima, isto €, todas as vezes que a sala das frutas necessita de matéria-prima o chefe
de equipa tem de se deslocar do seu posto de trabalho e ir ao encontro do manobrador e
informéa-lo de que necessita de matéria-prima, indicando a referéncia da mesma. Apesar de 0s
armazens disporem da informacédo que lhes indica a variedade e a quantidade de fruta que é
necessaria para o planeamento de um dado dia, estes ndo sabem a ordem e 0 momento em que
a sala das frutas necessita da matéria-prima. Por outro lado o pessoal dos armazéns ndo pode
colocar a quantidade total da fruta na sala das frutas, porque a sala das frutas ndo tem
capacidade para acolher toda a fruta ao mesmo tempo e alguma ndo pode estar a temperatura
ambiente mais do que um determinado periodo de tempo, pois corre o risco de se degradar.
Ora ao realizar esta operacdo estd-se a verificar a existéncia de um dos sete tipos de
desperdicio da filosofia Lean, que é movimentacdo desnecessaria. A utilizacdo de um cartdo
de requisicdo inspirado no kanban de matéria-prima na sala das frutas, permite-nos de um
modo geral e salvo as excecbes de emergéncia, eliminar as sucessivas deslocacfes e a
necessidade de procurar 0 manobrador, que por vezes se encontra dentro do armazém, para
pedir a matéria-prima. O modo adotado de aplicacdo desta ferramenta € através de um sistema
de cartdo onde conste a referéncia da matéria-prima, dia, a hora de entrada, o tipo de fruta,
guantidade, origem e destino, como mostra a figura 9. O nimero de cartdes atribuido foi de
dois para cada armazém, no entanto o seu numero serd adequado as necessidades durante a

fase de teste.
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CANE0 Maténs-prma

Tipo de fruta:

Dia:

Referéncia da MP:

Hora de entrada:

Origem:

Quantidade:

Destino:

Figura 9 — Cartdo de requisicdo de matéria-prima

A necessidade de conter a informacao “dia”, tem como objetivo evitar erros que tem como
origem o planeamento, uma vez que as salas das frutas normalmente encontram-se com
avanco de duas horas em relacdo a producdo, podem estar a trabalhar sobre planeamento de
dias diferentes, esta causa tem também como motivo o estado das linhas de produgdo. Para
um melhor aproveitamento dos cartdes existentes, estes sdo reutilizaveis, isto é, toda a
informacdo contida nestes cartbes é inserida manualmente através de um marcador e a
informacao contida apds ter sido realizada é eliminada com alcool. Para facilitar a aplicacéo
desta ferramenta, decidiu-se atribuir cores ao quadro dos cartdes. Cada cor do quadro esta
associada a um armazém. Assim sendo, quando um cartdo de requisi¢do de matéria-prima é
colocado no quadro o manobrador visualmente ja sabe a origem da matéria-prima. Deste
modo decidiu-se atribuir as seguintes cores: armazém dos secos, a cor verde, ao armazém dos
refrigerados, a cor laranja e ao armazém dos congelados, a cor azul. Apesar da existéncia do
sistema de cores, 0 manobrador deve verificar sempre se o cartdo utilizado se encontra na cor

correta, visto que no cartdo contém a informacédo da origem da matéria-prima.

4.3.2 Sinalizacdo do planeamento de producéo

O kanban de producéo, como referido no capitulo 2 é um dos principais tipos de kanban. No
anterior capitulo foi referenciado que o chefe de equipa da sala das frutas é responsavel pela
gestdo das operagdes executadas na sala das frutas. O tipo de gestdo varia de chefe para chefe,

mas todos se baseiam no encadeamento das linhas de producdo. Como foi referido, o chefe de
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equipa distribui os operadores por linhas e indica-lhes as operacfes que tém de executar. Para
tornar a produgdo mais estavel e normalizada, de maneira a criar maior disponibilidade por
parte dos operadores, optou-se como solucdo por um cartdo inspirado no kanban de producéo.
Assim sendo, obriga a que cada chefe de equipa coloque nos cartdes de planeamento de
producédo toda a informacao sobre as operagdes a serem executadas e suas quantidades. Este
tipo de cartbes, tém o seguinte objetivo de funcionamento: cada chefe da sala das frutas deve
colocar nos cartdes toda a informacéo de producgdo destinada a cada referéncia e coloca-los no
quadro de planeamento de producdo. Uma vez que os operadores da sala das frutas tomem
conhecimento da linha para a qual vao preparar a fruta, e recorrendo aos cartdes de
planeamento de producédo, sabem as operacdes que tém de executar, eliminado a necessidade
de perguntar ao chefe da sala qual a operagdo que tém de executar ou de o chefe ter de estar
atento e verificar quando um operador acaba a sua anterior tarefa e indicar de imediato a que
vai executar a seguir. Assim todas as vezes que operadores da sala das frutas acabam de
executar uma dada tarefa, eles desloca-se ao quadro de planeamento da producéo e retiram o
cartdo destinado a linha que estavam a operar e executam a producdo sem a intervencdo do
chefe da sala das frutas. Uma vez que as tarefas que 0s operadores executam ndo sdo
constantes e a variabilidade grande e dependente de condi¢cdes ambientes de preservacdo das
frutas, o nimero de cartdes de planeamento de producéo é dificil de calcular, por isso optou-
se por atribuir dez cartdes, dois por cada linha. Durante a fase de teste pretende-se ajustar este
valor a necessidade da producgdo. Os cartes de planeamento de producdo contém a seguinte
informacao: tipo de fruta, referéncia da matéria-prima, operacdo, maquina, destino, hora de

entrada, numero de requisi¢cdes, quantidade e tipo de embalagem, como mostra a figura 10.

Tipo de fruta: Hora de entrada: T
Referéncia da MP: N° de Req. /Quant.:
Operacao:

Magquina:

Destino: Tipo de embalagem:

Figura 10 — Cartao de planeamento de producéo
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Tal como acontece com o0s cartbes de requisicdo de matéria-prima, estes tambem s&o
reutilizaveis, permitindo um melhor aproveitamento dos mesmos. Decidiu-se também, para
facilitar a aplicacdo desta ferramenta, atribuir cores ao quadro de planeamento de producéo.
Cada cor esta associada a uma linha de producdo e uma outra a outras operagdes. Outras
operagdes designam-se por operacfes que ndo tém como finalidade uma das linhas de
producdo, mas sim produzir para stock por exemplo. Assim sendo atribui-se as seguintes
cores as linhas de producdo: linha A, a cor azul, linha C, a cor verde, linha D, a cor laranja,
linha F, a cor amarela, por fim a linha G, a cor vermelho e outras operagdes, a cor branca.
Atualmente, como foi referido anteriormente, estdo a operar quatro linha de producgédo sendo
duas continuas e duas descontinuas, no entanto estd em montagem uma nova linha, designada
de linha G, que por sua vez € também continua, no entanto é importante referir que a
temperatura das tinas com a fruta ndo é controlada o que € controlado é o periodo de tempo
que estas estdo a espera até a fruta ser transferida para os prémix, caso ultrapasse esse periodo
definido a fruta é retrabalhada. Do mesmo modo, como acontece para 0s cartdes de
requisicdo de matéria-prima, os operadores da sala das frutas tém de verificar se o respetivo
cartéo de planeamento de produgéo, foi colocado no quadro correto, uma vez que 0S mesmos

contém a informagé&o da linha a que se destina.

4.4 Mudanca de ferramenta

Quando na producdo se muda de referéncia, normalmente torna-se necessario mudar a
ferramenta da maquina que se pretende operar. Como mencionado no capitulo anterior, e
sendo um dos problemas detetados na sala das frutas, existe a necessidade de trocar de
ferramenta em todas as maquinas. Esta operacdo é executada pelos técnicos da manutencédo

para poder dar sequéncia a0 novo processo.

O facto de serem os técnicos da manutencéo a realizar a mudanca de ferramenta evidencia um
dos setes desperdicios referenciados na filosofia Lean e que é movimentagdo desnecessaria.
Este tipo de desperdicio pode ser em parte eliminado e em parte minimizado. Este processo
acontece para qualquer tipo de mudanca de ferramenta, seja ela de simples execucdo ou néo.
A solugdo apresentada a equipa de trabalho tem como objetivo eliminar parte das
movimentacGes dos operadores da sala das frutas e a libertacdo dos técnicos da manutencéo,
criando-lhes de uma forma geral maior disponibilidade para responderem a outros pedidos. A
solucdo encontrada passa por dar formacdo ao pessoal da sala das frutas, para que 0s mesmos

sejam capazes de executar a mudanga de ferramenta, nomeadamente das operagdes de simples
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execucdo, deixando para os técnicos da manutencdo as operacdes mais dificeis, uma vez que
se ndo existir algum cuidado poderdo dar origem a acidentes, como por exemplo cortes nas

laminas.

Na formacdo dos operadores da sala das frutas surgem como orientagdo conceitos do TPM.
Torna-se a mudanca de ferramenta mais rapida, visto que, deixando de existir a necessidade
de procurar os técnicos da manutencdo, os operadores da sala das frutas realizam de imediato
a mudanca de laminas e a ferramenta que se encontrava na manutencao passe a localiza-se na
sala das frutas. Por outro lado séo libertados os técnicos da manutencéo de realizar operacdes
que podem ser realizadas pelos operadores da sala das frutas e estes, através da formacéo,

sentem-se mais responsaveis pelas maquinas que operam.

4.5 Resultados esperados

Em consequéncia das solucGes anteriores sugeridas pretende-se obter uma maior
disponibilidade e flexibilidade dos operadores da sala das frutas e criar um sistema de

comunicacdo mais simples, sem a necessidade de procura de operadores.

Com a implementacdo da definicdo do layout pretende-se obter um espaco fisico melhor, uma
organizacdo em termos da ocupacdo por parte dos equipamentos, dos produtos e do fluxo de
movimentacOes de pessoal e de equipamentos de transporte.

Com a implementacdo do sistema de sinalizacdo do planeamento, espera-se eliminar
deslocacBGes desnecessarias € que ndo criam valor, criar maior disponibilidade, tornar o
fornecimento de matéria-prima mais estavel e nivelado. Com o sistema de sinalizacdo de

matéria-prima pretende-se obter poupancas significativas, conforme evidenciados na tabela 5.

Tabela 5 — Ganho esperado com o sistema Cartdo de matéria-prima

Atual Futuro Ganho
Distancia média (metros) 298,5 38,0 87%
Tempo médio (minutos) 6,5 2,0 69%

O valor atribuido a distancia média futura tem como base a figura 11 do diagrama de
Spaghetti.
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== EEEE

Figura 11 — Diagrama de Spaghetti futuro

A linha roxa corresponde ao movimento de colocar os cartdes de requisicdo de matéria-
prima no respetivo quadro de planeamento de matéria-prima, que se localizard no corredor,
uma vez que o manobrador se encontra constantemente em passagem por este ponto. A linha
laranja corresponde ao movimento de colocar os cartdes de planeamento de produgdo no seu

respetivo quadro, que se localizara no interior da sala das frutas.

Com o sistema de sinalizacdo da producéao, o ganho que se pretende esta relacionado com a
criacdo de uma producdo sem grande interferéncia dos operadores a solicitarem a proxima

tarefa ao chefe de equipa.

Com a implementagdo da ferramenta 5S, pretende-se organizar e normalizar os espagos, de
modo a minimizar deslocacfes entre operacOes internas da sala das frutas. Com a
implementacao do TPM, pretende-se libertar a manutencdo de operacfes autonomas, de modo
que os operadores da sala das frutas sejam capazes de executar operacfes que anteriormente
eram o0s técnicos da manutencdo que realizavam e tornar os operadores, com 0 Sseu
envolvimento, sentirem-se responsaveis pelas maquinas que operam. Para a operacdo de

mudanca de ferramenta pretende-se obter o seguinte ganho,
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Tabela 6 — Ganho esperado com a Mudancga de ferramenta

Atual  Futuro Ganho
Distancia média (metros) 70,0 24,0 66%
Tempo médio (minutos) 14,0 4,0 71%

Com aplicagdo destas ferramentas pretende-se obter maior disponibilidade e ganhos

produtivos.
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5 Solugbes implementadas e seus resultados

Neste capitulo serdo referenciadas as implementacdes das solucdes apresentadas como

também o seu resultado.

5.1 Implementacédo do sistema de sinalizacao

O sistema de sinalizacdo foi uma das solucGes apresentadas e acolhida pela equipa de
trabalho. Esta solucdo € decomposta em dois tipos, o cartdo de requisicdo de matéria-prima e

o cartao de planeamento de producéo, ambos destinados a sala das frutas.

O primeiro tipo, cujo objetivo é ligar a sala das frutas aos armazéns, ndo foi aplicado por falta
do quadro respetivo, cuja localizacdo sera no corredor que faz ligacéo entre a sala das frutas e
0s armazéns e entre outras sec¢des. A falta do quadro deve-se ao facto do tipo de material ndo
se encontrar em conformidade com o tipo de produto em causa e as suas dimensdes ndo serem
as definitivas. Espera-se que esta solucdo apresente algum impacto no aumento da
disponibilidade do chefe de equipa, uma vez que deixaria de necessitar de ir ao encontro do
manobrador. Pretendia-se verificar o periodo de antecedéncia de pedido de matéria-prima e

verificar os problemas que poderia originar, mas tal ndo foi possivel.

O segundo tipo de cartdo foi aplicado em todos os turnos e aceite pelos operadores, e 0s
mesmos apresentaram sugestdes de melhoria ao modelo inicialmente apresentado. Embora
ndo existisse aquando da realizacdo da presente dissertacdo um quadro destinado a este tipo
de cartbes, foi possivel executar o seu teste, colocando os cartdes de planeamento de

producdo em cima da mesa que se encontra junto a mesa de suporte a documentacao.

5.2 Implementacdo de formacdo na mudanca de ferramenta

A formacdo para a mudanca de ferramenta pelos operadores foi uma das solucgdes

apresentadas que foi aceite e que comecgou a ser implementada.

Esta solucdo tem como objetivo dar formagdo aos operadores da sala das frutas para serem
eles capazes de executar as operacdes mais simples de mudancas de laminas, deixando para 0s
técnicos da manutencdo apenas as operacdes que envolvem maior dificuldade ou maior risco
de danificar o equipamento. O treino da mudanga de ldaminas destinou-se ao chefe de equipa e
a outro operador da sala das frutas. A escolha do outro operador da sala de frutas foi feita pelo
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chefe de equipa uma vez que este é que conhece bem as capacidades e responsabilidades de

cada operador.

Inicialmente ndo houve uma grande recetividade por parte de alguns operadores, estes nao
estavam interessados em executarem a tarefa de mudanga de Iaminas, mesmo as mais simples.
A escolha inicial do tipo de maquina e de lamina foi imposta pelo chefe de fabrica de modo a
evitar anomalias e gastos desnecessarios. Como tal a escolha caiu sobre a maquina designada
de “Comitrol 3600”. Esta maquina € mdvel, pois tanto se encontra a operar na sala das frutas
como na secc¢do dos alergénicos, mas a sua localizacao habitual é a sala das frutas. A maquina
“Comitrol 3600 tem como funcéo transformar a fruta em polpa. A mudanga de lamina desta
maquina é de simples execugdo, como é pretendido, e passa por apertar e desapertar quatro
parafusos de facil acesso, como se pode ver no manual de instrucdes do “Comitrol 3600” que

Se encontra em anexo.

A formacdo do pessoal da sala das frutas, em relacdo a esta maquina, foi aplicada a todos os

turnos e o procedimento encontra-se neste momento em pratica.

5.3 Resultado finais obtidos

Devido aos fatores mencionados nos pontos anteriores, nao foi possivel verificar o impacto de

aplicacdo de algumas das solugdes acolhidas.

No caso da solucéo de sinalizacdo de producdo, foi possivel verificar que algumas equipas da
sala das frutas ainda ndo dédo qualquer valor a sua aplicacdo, por se tratar de uma fase de teste
e pela relutdncia em mudar de habitos. Devido ao curto periodo de tempo de execugdo do
presente projeto nao foi possivel medir o impacto real desta solucao.

Também ndo foi possivel medir o impacto causado pelo novo procedimento de mudanca de
laminas. Esta solucdo, como mencionado anteriormente, foi aplicada a todos os turnos e esta a
ser adotada, mas neste momento o chefe de equipa continua a ir a sec¢do da manutencéo
buscar o carrinho que contém as laminas destinadas a maquina “Comitrol 3600”. Futuramente
pensa coloca-lo na sala das frutas, mas devido aos cuidados a ter com o armazenamento das
laminas, ainda ndo foi possivel fazé-lo. No entanto, como previsto inicialmente, foi eliminada
a necessidade de serem o0s técnicos da manutengdo a executar esta tarefa, tornando os
operadores da sala das frutas mais flexiveis e aumentando a disponibilidade das maquinas,
visto ter sido eliminando o tempo de chamada dos técnicos. Com base na aplicacdo desta

solucdo obteve-se 0 seguinte ganho apresentado na tabela 7.
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Tabela 7 — Ganho atual da mudanca de ferramenta

Anterior Atual Ganho
Distancia média (metros) 70,0 70,0 -
Tempo médio (minutos) 14,0 8,0 43%

O tempo médio atual varia de turno para turno, uma vez que os chefes de equipa tém
capacidades diferentes. A sua execucdo é mais rapida para o caso dos chefes de equipa serem

homens.

Com o passar do tempo e pratica espera-se obter melhores resultados na sua execucdo

5.4 Outras areas para exploracdo de melhorias

Como foi mencionado no capitulo 1, no presente projeto de dissertagdo foi realizado um
levantamento do estado atual da unidade de Tortosendo e uma compara¢do com as outras
duas unidades fabris da Frulact. Em consequéncia, neste ponto do presente capitulo sera dada
relevancia as oportunidades de melhoria encontradas e solugdes propostas, noutras areas da

unidade de Tortosendo.

Com base no levantamento do estado atual da unidade de Tortosendo, para além da sala das
frutas também foram detetados oportunidades de melhoria na produgdo, na manutencéo, no
armazém dos secos e na sala das pesagens ou dos secos. Entende-se por armazém dos secos, 0
armazem que contém a matéria-prima que pode estar a temperatura ambiente, como por

exemplo latas de ananas, de cdco, de concentrado de banana, entre outras matérias-primas.

Além das oportunidades de melhoria que ja foram tratadas para a sala das frutas, também
identificou-se a seguinte oportunidade de melhoria para a mesma sala, refere-se a mesa de
suporte de abertura de latas de coco e de ananas. Esta atualmente encontra-se horizontal e
num futuro proximo passa por colocéa-la inclinada e em forma de V, para eliminar a
necessidade de o operador se deslocar para buscar as latas que se encontram no ponto mais
afastado da maquina de abrir as latas. Com a mesa inclinada e em forma de V, por agdo de

gravidade, o operador tem sempre as latas disponiveis para colocar na maquina.

Na producéo foi possivel verificar Mudas devido aos contentores ndo se encontrarem juntos
as linhas de producdo. Este problema leva a que, todas as vezes que € necessario colocar um
contentor vazio na linha, seja necessaria a deslocagdo até a area dos contentores vazios para

levar um para a linha de producéo. Esta situacdo acontece varias vezes ao dia, dependendo da
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producéo, da capacidade do contentor e do desempenho de cada linha. Esta operacdo envolve
atualmente quatro embaladores por cada turno, um por cada linha. A solucdo proposta passa
por colocar os contentores juntos as linhas de produgdo por forma a eliminar as deslocacdes
atuais. Para evitar erros de troca de contentor, uma vez que cada um possui caracteristicas
proprias, passa por futuramente implementar um sistema RFID, para que o0 processo de
embalamento sé inicie apds a validacdo do contentor. Sendo um sistema caro, o sistema RFID
trds vantagem futuras, eliminando a necessidade de ser o operador a registar todas as

caracteristicas do produto final.

Além desta, detetou-se outra oportunidade de melhoria, que envolve 0s produtos
reprocessaveis. Entende-se por produtos reprocessaveis o produto de final de linha que é
produzido para além da quantidade que o cliente pediu, para permitir o embalamento da
quantidade pedida e que fica dentro da linha de producéo, tendo de ser removido com uma
operacdo de lavagem da linha. Os produtos reprocessaveis serdo utilizados novamente num
novo produto da mesma referéncia. Estes produtos sdo colocados em barricas, que por sua vez
sdo colocadas em estruturas designadas de “estruturas FE”. A oportunidade detetada tem
origem no facto de serem necessarios dois operadores na producgdo e outros dois operadores
no armazém dos congelados para colocar e retirar as barricas das estruturas FE, pegando nelas

em peso. O modelo atual da estrutura FE € do tipo caixa, como mostra a figura 12.

;- M ;. )
N L/ N /

Figura 12 — Estrutura FE atual
A solucdo proposta permite aproveitar a estrutura atual com uma alteragdo que permitira que

um s6 operador na producdo e outro no armazém consigam colocar e retirar a barrica do

interior das estruturas FE. A solucdo apresentada é esquematizada nas figuras 13 e 14.
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Figura 13 — Estrutura FE fechada

Figura 14 — Estrutura FE aberta
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Na manutencdo identificou-se como oportunidade de melhoria a falta de manutencéo
preventiva, como € 0 caso que acontece com as rodas das tinas, que se encontram gripadas e o

caso das barricas que tém as asas quebradas.

Em relacdo as rodas das tinas verificou-se a necessidade de utilizar um porta-paletes para
deslocar as tinas, obrigando a deslocacao adicional para o ir buscar; ou dois operadores para
deslocar a tina sem porta-paletes. Este problema leva a que se ocupe um porta-paletes e
noutros casos quando ndo ha disponivel, envolve outro operador. A solucdo para resolver este

problema passa por preventivamente realizar a substitui¢cdo das rodas das tinas.

Relativamente as asas quebradas das barricas, dificultando o seu transporte, esta em estudo

um novo modelo de barricas.

Uma outra area em que se verificou que se poderia implementar oportunidade de melhoria foi
a area da sala das pesagens ou dos secos. O problema encontrado, tal como acontece na sala
das frutas, é que o espaco onde se coloca a matéria-prima ndo esta definido, levando a que por
vezes se encontre desorganizado e até impedindo 0 acesso a outros pontos da sala. A solugéo

para este problema passa por definir o espaco da sala das pesagens ou dos secos.

Por fim, outro problema encontrado envolve a identificacdo do produto na sala das pesagens
tendo origem no armazém dos secos. Neste armazém, aquando da preparacdo da matéria-
prima, o operador coloca as barricas de qualquer forma nas paletes, o que implica que, quando
0 operador que se encontra na sala das pesagens retira uma barrica, que contém a matéria-
prima que necessita, da palete tem de a manusear para verificar o rétulo. A solugdo para este
problema passa por o operador que se encontra no armazém dos seco colocar de forma
organizada as barricas nas paletes com o rétulo voltado para o exterior. Desse modo quando
na sala das pesagens se necessita de procurar uma dada matéria-prima, ndo € necessario
manusear as barricas a ndo ser as que se encontram no interior da palete. No entanto esta em
curso um estudo com vista a outro modelo de estrutura para transportar as barricas, pelo que a

solucéo devera ser adaptada a esta.
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

6.1 Conclusdes

O presente projeto de dissertagdo incidiu na aplicacdo da filosofia Lean, com o objetivo de

reduzir o custo industrial, aumentar a competitividade e eliminar os Mudas existentes.

A aplicacdo da filosofia Lean ficou-se na sala das frutas, mas a procura e identificacdo de
possiveis melhorias incidiu-se em todas as sec¢fes da unidade fabril de Tortosendo. Sendo a
sala das frutas um ponto critico, uma vez que existindo um pequeno atraso podera afetar as
linhas de producéo, foi possiveis aplicar algumas ferramentas como o TPM e um sistema de
sinalizacdo inspirado no kanban. No entanto ndo foi possivel executar a aplicacdo dos cartdes
de sinalizacdo, por falta de tempo e disponibilidade dos respetivos quadros. A aplicacdo da
ferramenta TPM permitiu iniciar a mudanca de ferramenta autonoma por parte dos operadores
da sala das frutas, eliminando a necessidade dos técnicos da manutencdo de executarem a
mudanca de laminas, neste caso da maquina “Comitrol 3600”. Foi aumentada a
disponibilidade da referida maquina e aos técnicos da manutencdo. A implementacdo e
aplicacdo da ferramenta 5’S, uma das ferramentas mencionadas no capitulo 4, através do

arranjo fisico da sala das frutas ndo foi possivel, por razdes ja conhecidas.

Em suma, foram propostas medidas que reduzem significativamente a duracdo de algumas
tarefas repetitivas na sala de frutas. Quando implementadas na totalidade terdo um efeito ndo

negligencidvel na sala de frutas e nas linhas a jusante.

6.2 Perspetivas de trabalhos futuros

Os trabalhos futuros passam por dar continuidade a implementacao da melhoria continua, nas

diferentes areas da unidade de Tortosendo.

Espera-se que futuramente sejam implementadas as solugdes apresentadas para as diferentes
areas, para ser possivel verificar o seu impacto. Espera-se também que futuramente seja
aplicada a formacdo aos operadores da sala das frutas referente a mudanca de laminas das

outras maquinas de simples execucao.
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Verificadas as vantagens das solucbes sugeridas, espera-se que futuramente sejam
transmitidas e implementadas nas outras duas unidades da Frulact, numa aplicacéo alargada

do quarto passo da metodologia dos 5°S.
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8 ANEXO A: Manual de instru¢cdes da mudanca de laminas do
“Comitrol 3600”

Este manual foi disponibilizado pela Frulact S.A. e foi construido em conjunto com a equipa
de trabalho, aquando a realizac¢éo do projeto de dissertagéo.

Manual de Instrugdes da

mudanca de laminas do Comitrol 3600
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Antes de iniciar a mudanca de ferramenta deve-se verificar se 0 equipamento se encontra
ligado a corrente. Em caso de se encontrar ligado, deve-se desliga-lo por questdes de

seguranca.

Se 0 equipamento se encontrar danificado, caso das laminas ou da maquina, deve-se

comunicar a manutencao a ocorréncia.

Sempre que seja necessario deve-se utilizar as luvas de protecao ao corte.
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Procedimento:

Passo 1: O operador deve desapertar os quatro parafusos brancos (assinalados a 1), como

mostra a seguinte figura.

Passo 2: Depois de desapertar os parafusos, o operador deve retirar a tampa (assinala a 2),
como mostra a seguinte figura.
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Passo 3: Depois de retirar a tampa, o operador deve desapertar um pouco os parafusos
brancos (assinalados a 3) e retirar a pecga, assinalada a 4. Aqui o operador deve ter em
atencdo, desapertar um pouco os parafusos brancos, porque ha o risco de cair as pecas de

fixacéo e de aperto da peca assinalada a 4.

Passo 4: Depois de executadas as operacdes anteriores, 0 operador deve agora desapertar
os parafusos (assinalados a 5), que fixam a lamina ao “Comitrol 3600”, como mostra a

seguinte figura.

Atencéo: O operador deve desapertar os parafusos em cruzado.
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Passo 5: Para desapertar os parafusos que fixam a ldamina ao “Comitrol 3600”, o operador

deve utilizar a seguinte chave de “Sextavadas”.

Passo 6: Depois de desapertar os parafusos o operador deve retirar com cuidado a lamina,

esta pode oferecer alguma dificuldade em retira-la, devido a néo existir folgas.

Passo 7: Depois de o operador ter retirado a ldmina, deve coloca-la no carrinho de suporte
e deve selecionar a lamina que pretende utilizar. As laminas geralmente estdo numeradas

numa zona, como mostra a seguinte figura.

No entanto, existem l&minas cuja numeragdo ndo se encontra no mesmo local, como mostra a

anterior figura, para estes casos a sua numeragao encontra-se de lado.
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Passo 8: Apds ter selecionado a lamina pretendida, o operador deve coloca-la no
“Comitrol 3600” e deve apertar os parafusos em cruzado para garantir que a lamina fica

bem colocada e bem apertada.

Passo 9: Depois de a lamina estar apertada, o operador deve rodar o veio central
(assinalado a 8), para verificar se 0 veio bate na lamina. Para o caso de bater, o operador
deve desapertar os parafusos e retirar a lamina, e voltar novamente a realizar o ponto

anterior.

Passo 10: Apos verificar que a lamina ficou bem colocada, o operador deve realizar a
montagem do “Comitrol 3600, colocando a peca, assinalada a 4, no local correto e
apertar os parafusos brancos (assinalados a 3).

Atencdo: Quando apertar os parafusos brancos, o operador deve verificar se as pegas que
fixam a peca, assinalada a 4, estdo bem colocadas e deve verificar também se o sensor de
contacto (assinalado a 9), esta de acordo com a seguinte figura. Para o caso de o sensor de
contacto néo estar de acordo com a figura, o operador deve voltar a realizar a montagem da
peca assinalada a 4, até o sensor de contacto estar de acordo com figura.
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Passo 11: Depois de realizar o ponto anterior, o operador deve colocar a tampa

(assinalada a 2) e apertar os parafusos brancos (assinalados a 1).

Passo 12: Apos a realizacdo dos pontos anteriormente mencionados, o operador deve ligar

0 “Comitrol 3600” & alimentacg&o elétrica e colocar o mesmo em funcionamento.

Atencdo: Caso em funcionamento se detetar alguma anomalia (barulho nas laminas), deve-se
parar imediatamente o “Comitrol 3600” e chamar um técnico da manutencéo, para resolver a

anomalia.
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9 ANEXO B: Calculo do OEE

O objetivo deste anexo é de informar o modelo de calculo do OEE realizado pela Frulact S.A.,

e foi disponibilizado pela empresa.

DEFINICAO DE OEE FRULACT GRUPO - Linhas Continuas

OEE = % Disponibilidade « % Rendimento x% Qualidade

P = ) . )
pgg%?;dnaaso —» MudancaRef Arranque; Auto-controlo; Acertos, Avarias, Faltas MP e Emb; Lavagens+Esteriliza; Diversos

Produto Acabado . 2 :
M&o Conforme * —— Todas as Entradas em reprocessavel nasemana excepto Incompletos + e Devolugées de Cliente

Parametros Perdas Elementos Formula
Tempo Abertura Tempo Efectivo de Embalamento
Ferdas por
Disponibilidade paragens Paragensnéo Termpo Abertura (24hx5d)
programadas
Ca:éjri:ggiX;PO Caudal Real [média da semana)
Rendimentol Perdas de
Velocidade velocidade Caudal real Caudal Maximo [média da seman a)
1 Cluantidade ) *
Perdas embalada Quantidade Embalada—PANC
Qualidade de qualidade Arrastos, DM e Quant. Embalada + Arrasto + Detector M
o] PANC
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DEFINICAODE OEE FRULACT GRUPO - Linhas BATCH

Paragensn&o
programadas

Tempo de
Froducéo

Froduto Acabado
M&o Conforme

Parametros Perdas Elementos Férmula
berd Termpo Abertura Tempo de Produgéo
erdas por
Disponibilidade paragens Paragensnéo Tempo Abertura {24hx5d)
programadas
Ca;ddri:ggigro Caudal Real [média da semanal)
Rendimento/ Perdas de
Velocidade velocidade Caudal real Caudal Maximo [média da semana)
1 CQuantidade ) *
Perdas embalada Quantidade Embalada—FPANC
Qualidade de qualidade Arrastos, DM e Quant. Embalada + Arrasto + Detector M
1 PANC

OEE = % Disponibilidade % Rendimento x % Qualidade

— MudancaRef; Arranque; Auto-controlo; Acertos; Avarias, Faltas MP e Emb; Lavagens+Esteriliza; Diversos

*._. Todas as Entradas em reprocessavel nasemana excepto Incompletos + e Devolugées de Cliente

——» Tempo de Carregamento + Tempo de Pasto+Arrefecimento + Tempo de Embalamento
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10 ANEXO C:
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Layout da unidade de Tortosendo e de Larache

» Layout da unidade fabril de Tortosendo
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» Layout de Larache
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> 5. Présentation de Larache - Fiux matiére premiére et produits finis
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> 5. Présentation de Larache - Flux résidus industriels
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