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Resumo

Resumo

A presente dissertac@o surge na sequéncia da implementagdo de um projeto de
melhoria continua, numa fabrica de producdo de embalagens de vidro. Este projeto surgiu a
partir da necessidade de reducdo do numero de rejeicGes verificadas, que originam o
chamado “Stock especial”, o qual tem vindo a assumir um valor crescente ao longo dos anos.
O objetivo maximo é entdo atingir uma producdo sem defeitos. E, paralelamente, pretende-
se conseguir monitorizar e analisar diariamente os dados relativos as rejeicdes verificadas e
a fiabilidade das maquinas de inspecdo automatica.

Numa primeira abordagem, € explicado o processo produtivo do vidro, bem
como os processos de reescolha e de inspe¢do automatica, processos sobre 0s quais ira incidir
0 ambito deste projeto.

O trabalho de pesquisa centrou-se na assuncdo da relevancia que as nao
conformidades representam para a qualidade a garantir ao longo dos processos produtivos e
dai serem consideradas como problemas que requerem uma resolucdo através da aplicacéo
de um conjunto de ferramentas disponiveis.

Foram desenvolvidas e implementadas aces de melhoria, discutidas nas sessdes
de trabalho realizadas com base, quer nos resultados obtidos no ano anterior, quer no
acompanhamento dos dados relativos as rejeicdes das producBes a decorrer durante o
desenvolvimento do projeto, através da criacdo de um indicador de performance atualizado
diariamente e disponibilizado aos colaboradores.

As acdes de melhoria executadas abrangem diferentes fases do processo, e sdo
aplicadas tanto num contexto teorico, ao nivel procedimental e de instrugcdo, como pratico,
por exemplo, através das ferramentas a utilizar e das manutenc6es programadas a executar.

Apos uma andlise aos resultados conseguidos, é estabelecida uma relagdo com
as acOes tomadas, de forma a perceber, para cada causa apontada, quais devem ser

generalizadas e quais deveriam ter sido abordadas de forma diferente.

Palavras- Resolucdo de problemas, Qualidade, Defeitos,
chave: Rejeicdo, Fiabilidade.
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Abstract

Abstract

The present dissertation follows the implementation of a continuous
improvement project in a glass containers production plant. This project arose from the need
to reduce the number of rejections, which originate the so-called “Special stock”, which has
assumed an increasing value over the years. The ultimate goal is to achieve a faultless
production. At the same time, it is intended to be able to monitor and analyse daily the
verified rejection data and the reliability of the automatic inspection machines.

In a first approach, the glass production process is explained as well as the
processes of resorting and automatic inspection, processes that will affect the scope of this
project.

The research work focused on the assumption of the relevance that the
nonconformities represent for the quality to be assured throughout the productive processes
and for this reason are considered as problems that require a resolution through the
application of a set of available tools.

Improvement actions were developed and implemented, discussed in the work
sessions carried out, based on both the results obtained in the previous year and the
monitoring of the data related to the rejections of the productions during the development of
the project, through the creation of an indicator of performance updated daily and made
available to employees.

The improvement actions carried out cover different stages of the process and
are applied in a theoretical context, at procedural and instructional level, as well as practical,
for example, through the tools to be used and the scheduled maintenance to be performed.

After an analysis of the results achieved, a connection is established with the
actions taken, in order to realize, for each cause, which actions should be generalized, and

which should have been a different approach.

Keywords Problem solving, Quality, Defects, Rejection, Reliability.
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Introducéo

1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

Apesar de ndo existirem certezas acerca da origem do vidro, alguns vestigios
encontrados no Médio Oriente remontam aos anos 4000 a.C., sendo que numa fase inicial
as pecas de vidro ndo eram transparentes e eram utilizadas como imitagcdo de materiais
como o barro e as pedras preciosas. Assim, as primeiras utilizacdes deste material eram
para fazer objetos de joalharia, vidrar cerdmica e fazer frascos pequenos para
armazenamento de liquidos.

Uma embalagem de vidro é diferenciadora, flexivel no seu design e com
possibilidade de cores diferentes, transmitindo também confianca ao consumidor final
porque permite visualizar o contelido das embalagens, garantindo ainda que esse mesmo
contelldo mantém as suas caracteristicas iniciais.

Apesar das dificeis condi¢des politico-econémicas recentes e da forte
concorréncia das embalagens de plastico e das latas que contribuiram para a estagnacéo
do mercado entre 2013 e 2015, prevé-se que a procura a nivel mundial pelas embalagens
de vidro cresga cerca de 1% até 2020, considerando diferentes necessidades para cada
geografia. No caso do Sudeste Asiatico e América Latina, os desafios estdo relacionados
com as embalagens retornaveis. Por outro lado, na Europa Ocidental e América do Norte,
considerados mercados mais exigentes e representativos, as embalagens de vidro tém
adquirido uma posicao premium, tendo por isso maior presenca nomeadamente no setor
das bebidas.

Segundo dados da Federacdo Europeia de Vidro de Embalagem, nos Gltimos
25 anos a producdo de embalagens de vidro aumentou quase 40%, contribuindo com 9,5
mil milhdes de euros para o PIB da Unido Europeia. A producdo de vidro emprega cerca
de 50000 pessoas em toda a Europa, distribuidas por 162 unidades de producéo. E de
realcar o investimento médio anual do setor, que ronda os 610 milhGes de euros, destinado
a inovacdo e desenvolvimento das fabricas e que vai permitir & Europa estar no topo da
producéo de vidro de embalagem.

Portugal possui uma forte competéncia na moldacéo de vidro para diversas

aplicacOes, destacando-se aqui a moldacdo de vidro de embalagem. S&o fabricadas

Beatriz Lopes Martins 1
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diariamente cerca de 16 milhGes de embalagens de vidro, entre garrafas, frascos e boides,
em 6 fébricas, situadas em Vila Nova de Gaia, Figueira da Foz, Marinha Grande e na
Amadora. Neste setor, atuam em Portugal 4 empresas, que totalizam 16 fornos,
representando uma producao anual de 1500 mil toneladas e que empregam cerca de 2 mil
pessoas. A atividade de trabalhar o vidro é baseada num conhecimento que esta muito
centralizado nas proprias empresas e € resultado de uma politica de inovacéo permanente,
associada a elevados niveis de especializacao suportados pelas mais diversas tecnologias,
que se traduz numa resposta rapida ao cliente e diferenciadora da concorréncia.

Na indUstria vidreira, tal como noutras inddstrias, é importante reduzir a
variabilidade dos processos, reduzindo o nimero de falhas e defeitos verificados durante
0 processo produtivo, com o objetivo maximo de aproximar a ocorréncia destes eventos
a zero.

Para satisfazer as necessidades do mercado e produzir embalagens de vidro a
precos competitivos, sdo necessarias grandes velocidades de producéo, assim como é
necessario garantir elevados niveis de qualidade que permitam assegurar 0 cumprimento
dos requisitos de cada cliente.

Assim a Qualidade desempenha um papel importante uma vez que, como 0
vidro é um material inerte e impermeavel, garante que o contetdo das embalagens nao
seja contaminado com produtos quimicos da mesma, desde que esta relina todas as
condicdes para garantir esse fim.

Para tal, é também necessario assegurar que as embalagens chegam as linhas
de enchimento dos clientes sem qualquer defeito que venha a afetar esta operacéao e que
possam vir a ter consequéncias para o consumidor final.

A BA Glass, empresa onde foi realizado o estagio descrito neste documento,
€ um dos intervenientes mais importantes na producdo de embalagens de vidro em
Portugal. O grupo é composto por 12 unidades fabris, distribuidas por 7 paises, tendo o
referido estagio sido realizado na fabrica da Marinha Grande.

Por motivos de confidencialidade, os valores relativos as rejeicdes registadas

e ao “Stock especial” encontram-se sob influéncia de um fator definido pela fabrica.

2 2019



Introducéo

1.2. Problema

Na BA Glass, o total de unidades blogueadas devido a defeitos e as
devolucOes dos clientes requerem a existéncia de uma linha direcionada apenas para a
reescolha das embalagens, para além da reescolha feita nas linhas de producéo, ou seja,
todas as embalagens das paletes indicadas como “N&o conformes” sao novamente sujeitas
ao processo de inspecdo ou de repaletizagdo, consoante o defeito em causa, podendo
tratar-se de um processo manual ou automatico.

Nesta empresa, considera-se “Stock especial” todas as paletes consideradas
em “Controlo de qualidade”, ou seja, stock ndo vendavel existente em armazém. No inicio
do ano de 2019 existiam 43 127 955 unidades em “Stock especial”, sendo o objetivo
reduzi-lo para 15M até ao final do corrente ano. A alteracdo do estado destas paletes no
software de gestdo SAP, de “Livre” para “Controlo de qualidade”, funciona como
mecanismo de seguranca e evita que artigos defeituosos sejam enviados para os clientes,
apesar de influenciar negativamente os valores do “Stock especial”.

Estas unidades ndo podem entdo ser carregadas, interferindo com a
capacidade disponivel nos armazéns e organizacdo dos mesmos, considerando ainda que
este stock em armazéns avangados representa um custo.

Quanto as maquinas de inspe¢do, o principal problema prende-se com a
acessibilidade e tratamento de informag&o relativa a passagem de amostras

1.3. Objetivo

A implementacdo do projeto “Reescolha Zero”, mais tarde denominado
“Beyond Quality”, tem como principais objetivos o desenvolvimento e a execugdo de um
método de melhoria continua com foco na reducdo dos problemas de Qualidade, com a
finalidade de eliminar o processo de reescolha, produzindo bem e sem falhas do inicio ao
fim do processo de fabrico e embalagem dos artigos.

Segundo este projeto, foi proposto a cada uma das fabricas que o estdo a
implementar a sele¢do de um forno para aplicacdo de um conjunto de medidas com base
na quantidade de paletes que necessitam de passar novamente pelo processo de inspecéo.
A aplicagéo destas medidas terd impacto direto no Pack to Melt, ou seja, no rendimento
efetivo de cada fabrica, o que levara a uma maior consciencializacdo e envolvimento de

todos os colaboradores.
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Assim, semanalmente, sempre que 0 nimero de paletes rejeitadas for inferior
a capacidade de um camido (26 ou 52 paletes), estas devem ser partidas diretamente para
os tapetes de casco, influenciando aqui diretamente o rendimento. Caso contrario, deve
ser enviado para o Planeamento um relatorio semanal com o nimero de paletes em
“Controlo de qualidade”, para posterior deciséo de atuacao.

Esta deciséo tem por base a capacidade da linha de reescolha, o planeamento
da producéo e a necessidade dos artigos para venda.

Para atingir os objetivos de reducdo iniciais, € necessaria uma analise as
causas que estdo na origem da reescolha ao longo de todo o processo de fabrico,
identificando e eliminando as causas raiz através de um método de resolucéo estruturada
de problemas.

Assim, € esperada a reducdo do numero de paletes rejeitadas, bem como a
reducdo das reclamac6es por parte dos clientes, motivando uma inovacao incremental ede
0 investimento necessario seja reduzido e as melhorias sejam focalizadas nas causas raiz

identificadas.

1.4. Metodologia

Ap0s analise aos valores totais de rejeicdo referentes ao ano de 2018, foram
analisados os valores das rejeicbes em curso de producao — defeitos detetados durante o
processo de fabrico, ou seja, rejeicdo durante os turnos — e a posteriori — rejeicdo pela
equipa de dia, quando os turnos ndo conseguem concluir o processo ou quando séo
blogueadas paletes para verificacdo de possiveis defeitos. Sdo excluidas reclamacdes e
devolucdes de clientes.

A metodologia seguida ao longo do projeto por cada um dos grupos de
trabalho formados é composta pelas etapas seguintes:

1. Definicéo do problema e verificacdo de dados;

Observacgdo do ambiente de trabalho;

Identificacdo correta e analise das causas raiz;

Elaboracéo de Planos de Agdes;

2
3
4. Definigéo de prioridades;
5
6. Implementacdo das acdes;
;

Verificacdo e acompanhamento dos impactos das a¢des tomadas.
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Dado ser uma metodologia passo a passo, facilita a compreensdao do
problema, conseguindo demonstra-lo sistematicamente e assim ajudar na identificacao
das causas raiz.

Este ciclo foi implementado a trés grupos de defeitos durante a realiza¢éo do
estagio, utilizando diferentes ferramentas da Qualidade ao longo da sua aplicagdo, sendo
posteriormente aplicado a mais defeitos, seguindo os valores de referéncia de 2018. Todas
as acdes propostas devem ter como foco principal a melhoria global do processo e ndo

devem ser tomadas como acdes isoladas.

1.5. Estrutura da Tese

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos. Neste primeiro capitulo é
feito um enquadramento acerca da industria vidreira, caracterizando a presenca da mesma
na Europa e em Portugal. E também descrito o problema, bem como o objetivo final a
atingir e a metodologia a seguir.

No segundo capitulo, é feita uma descricdo do grupo do qual faz parte

m o

fabrica onde foi realizado o estagio e do processo produtivo das embalagens de vidro.
apresentada também a definicdo dos tipos de defeitos que se podem verificar e
caracterizados os processos de reescolha e de inspecdo automatica.

Do terceiro capitulo faz parte o enquadramento tedrico, onde sdo abordados
topicos relativos a resolucdo de problemas e algumas das ferramentas para a sua
resolucdo, assumindo que o aparecimento de defeitos € um problema para os niveis de
qualidade a garantir.

No quarto capitulo sdo apresentados os dados iniciais do projeto, descritos e
ilustrados os defeitos em estudo. Para além disso, sdo apresentados os diagramas de
Ishikawa elaborados, bem como as medidas propostas que partiram dos mesmos.
Também a fiabilidade das méaquinas de inspecdo e o trabalho desenvolvido nesta temética
é aqui abordado.

A discussdo dos resultados obtidos e consideracGes acerca dos mesmos
surgem no quinto capitulo.

Por ltimo, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes assim como
algumas perspetivas para trabalhos futuros, com base nos resultados até agora

conseguidos.

Beatriz Lopes Martins 5



Implementacdo de melhorias para reduzir as rejei¢cées durante o fabrico de embalagens de vidro

6 2019



Caso de Estudo

2. CASO DE ESTUDO

2.1. BA GLASS

Fundada em 1912, designada por “Barbosa ¢ Almeida” ¢ dedicada apenas ao
comércio de garrafas, a BA Glass conta atualmente com cerca de 3800 colaboradores,
distribuidos pelas 5 fabricas na Peninsula Ibérica, 1 fabrica na Alemanha, 2 na Polo6nia e
4 fabricas no sudeste da Europa, contando com mais de 30 armazens que facilitam a
proximidade do produto ao cliente.

A producédo anual do grupo ronda os 8 biliGes de embalagens, em 11 cores
diferentes e com 4 processos de decoragdo proprios, com distribuicdo em 80 paises por
todo o mundo.

Relativamente aos resultados econdmicos do ano de 2018, destaca-se 0
indicador EBITDA com valor de 254 411ke€ e lucros consolidados de cerca de 853 898KE€,
valor superior ao ano 2017.

No ambito do meio ambiente, considerando que as embalagens de vidro
podem ser indefinidamente recicladas sem perderem qualidade, tém vindo a ser postas
em pratica diversas acdes que tornam a BA Glass uma empresa mais sustentavel. Por
exemplo, o uso de 38% de casco no processo de fusdo, 74% do qual é tratado internamente
nas 3 estacOes de tratamento do grupo, com capacidade para a reciclagem de cerca de 1.4
bilides de embalagens por ano.

Relativamente a Seguranca Alimentar, existem equipas em cada fabrica
compostas por responsaveis das diferentes areas, que asseguram o cumprimento da
Norma 1SO 22000 — Sistema de Gestdo da Seguranca Alimentar, baseada nos principios
do HACCP, internacionalmente reconhecido. Com a elaboracdo do Risk Assessment, sdo
analisadas as causas de contaminagfes e defeitos criticos nas diferentes etapas do
processo — Fusdo, Fabricacdo, Inspecédo, Paletizadores e Logistica — e para as quais sdo
desenvolvidas medidas para evitar e/ou controlar essas mesmas causas, seguindo 0s
procedimentos existentes.

Os principais segmentos para os produtos da BA Glass séo: Food & Olive oil
(31.8%), Beer (23.1%), Wine & Champagne (29.6%), Soft drinks (13%) e Spirits (14%).
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Relativamente a fabrica da Marinha Grande, esta tem uma &rea de cerca de
50000 m?, contando com 2 fornos com capacidade para 600 ton/dia (forno B - 315 ton/dia
e forno C — 285 ton/dia), produzindo cerca de 3 000 000 embalagens/dia em vidro branco,
distribuidas pelas 7 linhas de producéo, B1, B2, B3 e B4, C1, C2 e C3.

Os principais clientes para as embalagens produzidas nesta fabrica séo a
Orangina Schweppes, Lactalis, Unilever, Hero, Compal, Nestlé, Granini e Danone.

2.2. Processo produtivo do vidro

O vidro é um produto natural composto por matérias-primas existentes na
natureza, como a areia com alto teor de silicio, carbonato de sddio, utilizado para baixar
0 ponto de fusdo e consequentemente poupar energia, calcario e ainda casco.

As matérias primas sdo armazenadas em silos separados e introduzidas no
forno refratario em quantidades pré-definidas, previamente misturadas segundo uma
receita, consoante o tipo de embalagem a produzir. Podem ainda ser introduzidos outros
componentes, com funcdo de corantes, para garantir a cor pretendida para o vidro das
embalagens.

Ao fazer entrar casco de vidro no processo produtivo, reduz-se a quantidade
de matérias-primas naturais utilizadas, conseguindo baixar a temperatura do ponto de
fusdo e controlando mais facilmente as emissdes resultantes do processo de fusao,
refletindo-se também na poupanca de energia. As etapas posteriores dos processos de
fabrico das embalagens de vidro encontram-se descritas nos pontos seguintes.

1. Fusdo das matérias-primas e Moldagem das embalagens:

No forno, a temperatura de fusdo pode ser controlada e atinge temperaturas a
variar entre os 1500 e os 1600 graus centigrados. As matérias-primas fundem
progressivamente durante um periodo médio de 24 horas, contando 0 processo de
combustdo com ajuda elétrica. A massa fundida flui e sai do forno através dos canais
refratarios ou feeder, passando pelo dispositivo de corte da gota de modo a que estas
tenham a quantidade de vidro pretendida para cada artigo. Essa gota € langada por
gravidade e conduzida por calhas e defletores até as maquinas de moldagem. Nestas
distinguem-se trés processos: prensado-soprado, soprado-soprado e narrow neck.

Cada embalagem tem um molde e o respetivo contramolde associado. E

através da distribuicdo da gota de vidro incandescente, por este conjunto de contramolde
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e molde, com a ajuda de ar comprimido que é obtida a embalagem de vidro. No
contramolde é formada a marisa e feito um esboco da forma da embalagem, enquanto do
lado do molde final € conseguida a estrutura final desta, a uma temperatura aproximada
de 600 graus centigrados. Apds este processo de moldagédo, as embalagens ficam sujeitas
a um arrefecimento acentuado que vai originar tensdes internas. Segue-se o tratamento de
superficie a quente, ou seja, aplicacdo de uma substancia quimica na superficie do vidro
sob a forma de vapor, formando uma pelicula de um 6xido metalico. Esta serve para
corrigir pequenas imperfeicGes que possam existir na superficie da embalagem,
reforgando a sua resisténcia mecanica.

2. Recozimento e tratamento de superficie a frio:

As embalagens seguem para a arca de recozimento com o objetivo de aliviar
as tensOes criadas anteriormente, ficando por isso sujeitas a um aumento de temperatura
para 650 graus. Este processo tem uma duracio de cerca de 1 hora. A saida da arca, as
embalagens sdo sujeitas ao tratamento de superficie a frio que tem como objetivo a
reducdo do atrito de contacto entre as embalagens.

3. Inspegdo e controlo de qualidade:

Segue-se a inspecéo e verificacdo dos parametros de fabrico da embalagem,
através das maquinas de inspecdo automaticas, onde sdo verificados parametros relativos
a marisa, gargalo, corpo e fundo, desde sedas, ovalizacdo, espessura, verticalidade, altura
maxima, altura minima, plano de marisa, horizontalidade. As embalagens que néo
cumprem todos os parametros séo rejeitadas automaticamente na linha de producéo e
encaminhadas para o circuito interno de casco. Sao ainda retiradas amostras para analises
em laboratorio de outras caracteristicas dimensionais e de resisténcia mecanica.

4. Embalagem:

Nesta Ultima etapa as embalagens sdo acondicionadas em camadas, formando
paletes segundo tipos de paletizacdo pré-definidos. As paletes seguem depois para a zona

de retratilizacdo, onde sdo cobertas por um filme de plastico e devidamente etiquetadas.
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Desta forma, estdo prontas para o armazém de produto acabado onde séo
armazenadas até ao momento de expedicgdo para o cliente. Com o objetivo de aproximar
0 produto acabado ao cliente, alem dos armazéns da fabrica, existem ainda armazéns

avancados. Na figura 1 encontra-se representado, de forma esquematica, 0 processo acima

descrito.
Composi¢io Fusdo das
matenas Moldagem
P § das .
Inspecdo e
-—r—r embalagens Controlo de
ualidade
Recozimento & Q Embalagem e
I Tratamento de armazenamento
P superf‘ icie r | .

|I"|:|J"__ m o
|

4
i=

Figura 1 - llustracdo do processo de fabrico das embalagens.

2.3. Tipo de defeitos
Ao longo do processo de fabrico podem ser considerados trés tipos de
defeitos: criticos, absolutos e relativos, atribuindo-se a cada defeito em particular um
cédigo identificativo, segundo uma Lista de Defeitos Central.
e Defeito critico: provoca, ou € suscetivel de provocar, condi¢cGes perigosas ou
inseguras para os utilizadores da embalagem de vidro, ou que possa ser prejudicial
a sua saude, em condicdes normais de utilizacdo, conforme definido entre o
fabricante de vidro e o seu cliente; defeito que pode tornar uma embalagem
gravemente perigosa para a saude do consumidor do produto nela contido, ou
originar uma avaria grave no equipamento de enchimento.
e Defeito absoluto: pode tornar a embalagem incapaz de suportar com éxito as
condigdes de utilizagdo, ou diminuir o rendimento de enchimento, segundo a
Norma Portuguesa — 3548.

e Defeito relativo: pode reduzir a capacidade de enchimento na linha do cliente.
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Para fazer uma correta identificacdo do tipo e codigo de cada defeito, é
importante conhecer a nomenclatura das embalagens produzidas, frascos ou garrafas,

identificadas na figura 2.

Marisa Marisa

[ —

Gargalo
Ombro

Ombro

Corpo

\ Corpo
Gravagdes Calcanhar
técnicas Fundo
Calcanhar
Recartilha Fundo

Figura 2 — Nomenclatura das zonas constituintes das embalagens.

2.4. Processo de Reescolha

O processo de reescolha consiste na triagem das unidades defeituosas das
paletes consideradas como “N&o conformes”, quer em estado de produto final, quer em
estado de produto acabado. Por produto acabado entende-se produto final embalado, ou
seja, palete com embalagens de vidro devidamente acondicionada, tal como é expedida
para o cliente. O produto acabado € considerado conforme quando satisfaz os requisitos
do cliente.

A reescolha de paletes s6 é possivel simultaneamente entre artigos iguais, de
datas diferentes, depois de ser efetuada uma analise dimensional e de peso aos diferentes
fabricos em causa. Os resultados das analises tém de ser semelhantes em caracteristicas

como 0 peso, capacidade, didmetros, entre outras.
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Figura 3 - Boletim a colocar nas paletes consideradas ndo conformes.

Quando é detetada uma palete ndo conforme, em curso de producdo, é
necessario verificar qual o motivo, defeito ou nimero de molde que originou a rejeicao
da palete, identificando a mesma com o Boletim de Palete Ndo Conforme, figura 3,
devidamente preenchido.

Os artigos ndo conformes podem ent&o ser eliminados por:

1. Méaquina de Inspecdo com o LNM/CID (detetor para Leitura do Numero
de Molde) quando se pretende eliminar um determinado ndmero de
molde(s), desde que o niumero de molde em causa ndo se encontre em
maquina. Caso esteja em maquina, deve ser pedido a Zona Quente para o
retirar ou afinar um detetor proprio nas maquinas, caso exista, para o
defeito em causa;

2. Inspecdo Visual, onde os artigos ndo conformes devem ser depositados
nos transportadores de casco.

Desta forma, os artigos conformes que tenham sido reescolhidos

manualmente sdo colocados novamente na linha de producédo correspondente.

Por outro lado, quando uma palete ndo conforme € detetada em produto

acabado, os procedimentos sdo 0s seguintes:
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1. Elaborar uma lista de rastreabilidade, com o nimero da palete e 0(s)

numero(s) de molde(s) a eliminar;
2. Se for possivel fazer a reescolha das paletes ndo conformes em linha
automatica para o efeito, deve proceder-se a criacdo de uma Carta de
Trabalho com indicacdo dos detetores a afinar nas Maquinas de Inspecao
Automatica, assim como indicar se é necessario ou nao o ecré;

3. Os artigos conformes sdo paletizados de acordo com a Ficha de
Embalagem, seja paletizacdo automatica ou manual e tem de ser registado
0 numero de paletes originais e 0 nimero de paletes de saida.

Quando ndo € possivel reescolher em linha, procede-se a reescolha manual e
visual, eliminado os artigos ndo conformes para os tapetes de casco.

O Planeamento da Produgdo tem de considerar a quantidade de paletes
bloqueadas existente, conciliando as necessidades do Plano de Vendas e a capacidade de
resposta do processo de reescolha, tanto em linha prépria como nas linhas de producéo.
Por vezes, verifica-se que ¢ necessario produzir artigos que se encontram em “Controlo
de qualidade” para dar resposta a pedidos de clientes, pois ndo ¢ possivel reescolher as

paletes que estdo em armazém.

2.5. Processo de Inspecdo Automatica

De forma a assegurar que os artigos com defeitos estdo a ser retirados das
linhas de producdo antes de serem paletizados, durante os turnos sdo passadas amostras
nas maquinas de inspecdo automatica (MIA’s).

Entende-se por amostra, uma embalagem de vidro considerada como limite
para um determinado defeito ou caracteristica, utilizada para afinacdo das MIA’s. As
amostras utilizadas correspondem a artigos defeituosos recolhidos durante fabricos
anteriores. Estas devem ser colocadas nos respetivos carrinhos junto as linhas e
devidamente identificadas com o detetor a que se destinam, a data e assinatura relativas
a sua recolha e criacéo.

A passagem de amostras esta dependente do tipo de maquinas de inspecéo e
do layout das linhas, existindo por isso dois métodos possiveis para a passagem das
mesmas. O método escolhido deve ser aquele que garante uma melhor qualidade da

inspecdo. As opgdes sdo:
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1. A méaquina de inspec¢do esté parada assim como o handling e durante esse
periodo apenas as amostras estdo a ser verificadas;

2. A maquina de inspecéo e o handling estdo em funcionamento. Assim, as
amostras estdo a ser verificadas ao mesmo tempo que a producéo, ou seja,
séo introduzidas na linha como um artigo de produgéo normal.

Em qualquer dos métodos, € verificada a correta rejeicdo das amostras pelas
maquinas de inspecdo e a frequéncia de passagens estd dependente do numero de
maquinas de inspecdo em cada linha, idealmente duas a trés vezes por turno.

O resultado destas passagens é sempre registado e ap6s a passagem das
amostras, quando ndo se verifica a rejeicdo das mesmas, € chamado o eletromecanico para

afinacdo do detetor em causa.
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3. REVISAO DA LITERATURA

A obtencdo de lucro sempre foi vista como a principal motivacdo das
empresas. No entanto, a pressdao competitiva do mercado global atual tem vindo a mudar
mentalidades, o que faz com que ndo estejam apenas orientadas para os lucros mas
também para a qualidade (W C Ng et al., 2017).

A qualidade surge como um conceito muito associado ao posicionamento das
empresas nos mercados, referida até como fator diferenciador e capaz de medir o
desempenho das mesmas, segundo Dhafr (2005). De forma geral, entende-se como uma
medida ou estado livre de defeitos, deficiéncias ou variagdes significativas.

Segundo a norma ISO 9000:2015, versdo revista com base na norma original
ISO 8402:1986, Qualidade corresponde a totalidade das caracteristicas de uma entidade
que atende a sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas e implicitas. Ento,
apesar de se considerar como um conceito subjetivo, estd diretamente associada a
adequacao ao uso e a conformidade com os requisitos previamente definidos, requisitos
esses que devem ser monitorizados e medidos uma vez que a qualidade esta
intrinsecamente associada a confianca dos clientes e consumidores nos produtos e
servigos que séo colocados ao seu dispor.

Venanzi et al. (2018) refere que atualmente a qualidade ja ndo é vista como
um aspeto do produto e apenas da responsabilidade de um departamento em particular
mas tem-se tornado num problema de toda a empresa, abrangendo todos os aspetos da
sua operacéao.

Os autores consideram que dar vantagem apenas a produtividade ¢ uma perda
para a qualidade. Porém, dar vantagem a qualidade ¢ mais importante porque pode
aumentar a produtividade, conseguindo alcancar os resultados desejados. Assim, 0s
clientes conseguem produtos de alta qualidade a precos mais competitivos, 0s
fornecedores conseguem negocios a longo prazo e os investidores obtém retorno dos seus
investimentos. Quanto as empresas que ndo tém planos de qualidade ou que ndo
conseguem atingir bons niveis de qualidade, tendem a perder competitividade perante as

restantes.
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Surge entdo a base para garantir a melhoria continua com vista a satisfacéo
de quem paga pelos produtos ou servi¢os, em equilibrio com os ganhos obtidos pelas
empresas fornecedoras dos mesmos, ou seja, um produto deve corresponder totalmente
as necessidades dos consumidores, a0 mesmo tempo que ndo deve ser pior nem mais caro
que os produtos concorrentes.

Por outro lado, a melhoria continua da qualidade surge também relacionada
com o conceito de confiabilidade. Chandrupatla (2009) considera que a confiabilidade,
por sua, vez introduz o conceito de falha e tempo até a falha, ou seja, a confiabilidade é
entendida como a probabilidade de um sistema ou componente conseguir desempenhar a
sua funcdo durante um intervalo especificado sob condicdes estabelecidas. E entdo
considerado que qualidade e confiabilidade andam de méaos dadas, pois os clientes
esperam sempre um produto ou servico de boa qualidade e com um desempenho

confiével.

3.1. Defeitos

Em muitos casos, a qualidade esperada nao é atingida devido a existéncia de
defeitos. Um defeito pode ser definido como um desvio relativamente as especificacdes
pré-definidas, ou seja, representa a diferenca entre o resultado pretendido e o resultado
obtido.

A ocorréncia de um defeito prende-se entdo com o ndo cumprimento dos
requisitos desejados, associados a acontecimentos de variagdes ao longo dos processos
produtivos. Um defeito é definido relativamente aos requisitos dos clientes e ndo deve ser
apenas entendido como uma mera medida de eficiéncia interna (Choo et al., 2006).

Essas variagdes devem ser devidamente identificadas e percebidas, pois sO
assim é possivel vir a promover uma implementacdo bem sucedida das melhorias
adequadas (Dhafr et al., 2005). Assim, é também mais facil identificar quais as
ferramentas a utilizar. Estas devem representar as abordagens mais apropriadas para
estabelecer as melhorias previstas na redugdo dos defeitos derivados dos processos
produtivos. Sdo maioritariamente ferramentas estatisticas que visam a reducdo da
variabilidade dos processos com vista ao objetivo final de aumento da satisfacdo dos
clientes (Singh et al., 2017).
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A detecdo dos defeitos é feita com vista a separacdo dos produtos em
conformes e ndo conformes, assumindo, assim, que os defeitos sdo produzidos e que nem
sempre se consegue evitar que cheguem ao cliente. Esta detecéo deve entdo ser melhorada
uma vez que, tera efeitos tanto nos planos de producdo como nos custos de producéo,
segundo Egorov et al., (2017).

Segundo o modelo referido por Dhafr et al., (2005), os defeitos sdo muitas
vezes esperados durante o processo produtivo. E ainda referido que o conceito de rejeicéo
ndo é atribuido em funcdo do nimero de defeitos, logo, um artigo com um defeito é
considerado rejeitado, assim como um artigo que apresente mais do que um defeito.

O mau funcionamento dos equipamentos, a variacdo dos processos e 0
incorreto cumprimento de procedimentos podem gerar uma grande variedade de defeitos.
Assim, pode considerar-se que as varidveis do sistema de producdo que afetam a
qualidade do produto estdo relacionadas com as capacidades dos operadores, 0
desempenho das maquinas, as agdes humanas tomadas durante o processo de producéo e
0 ambiente de trabalho.

Neste seguimento, é proposto por Dhafr et al. (2005) o desenvolvimento de
um processo padrdo para o registo e analise de defeitos, que permita uma monitorizagdo
continua tanto dos processos como dos defeitos. Assim, se 0 desempenho dos processos
ndo for o esperado, o resultado da producdo estara no limite entre o aceitavel e o
defeituoso (Egorov et al., 2017).

O aparecimento de defeitos ao longo do processo produtivo é considerado
como um problema do mesmo. Um problema € entdo visto como uma situacdo de escolha
em que se atribui um valor negativo a determinado estado atual, havendo duvida quanto

as acdes a tomar para o solucionar.

3.2. Resolucéao de problemas

Um problema é geralmente entendido como uma dificuldade ou barreira,
envolvendo duvida ou incerteza, ou seja, pode ser definido como uma lacuna percebida
entre um estado existente e o desejado, representando um desvio de um padrao referéncia.

Muitas empresas ainda olham para os problemas como ameagas e ndo como
oportunidades, considerando a sua resolu¢gdo como mais um problema e ndo como uma

tarefa que requer conhecimento e cumprimento de regras, com vista ao alcance de uma
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solugédo. Segundo luga et al. (2017), um problema deve ser considerado como um
acontecimento Unico e limitado no tempo, apresentando um certo risco associado e
alguma complexidade.

A sua ocorréncia deve ser evitada no inicio do processo e nao no fim, e para
tal, a resolucdo de problemas envolve uma grande diversidade de tarefas e ferramentas,
sendo estas determinadas pela natureza e especificidades de cada problema a ser abordado
(Mast et al., 2012).

E ainda referido que os métodos de resolugdo de problemas direcionados a
determinadas tarefas tendem a ser mais eficientes do que os métodos mais genéricos, dai
0s primeiros serem chamados métodos fortes e os ultimos, métodos fracos.

Para uma aplicacdo pratica dos conceitos de gestdo de qualidade, as
ferramentas sdo desenvolvidas para operacionalizar a teoria e possibilitar o seu uso na
pratica. O alcance de resultados positivos em processos isolados mostrou que, o uso de
um sistema de gestdo de qualidade combinado com outras ferramentas consegue gerar
melhor performance e contribuir para a criacdo de beneficios para a competitividade
global da empresa (Venanzi et al., 2018).

Embora a resolugéo de problemas néo seja um tema consensual entre autores,
um problema bem estruturado é geralmente descrito como aquele em que quem o pretende
resolver, apesar de ndo conhecer a solucdo, sabe como aborda-la. Os problemas de rotina
também sdo aqui considerados, para 0s quais 0s objetivos e restricGes sdo claros e é
possivel aplicar algoritmos conhecidos para a sua resolucdo, como visto em Mast et al.
(2012).

As ferramentas da qualidade que suportam a resolugédo de problemas podem
incluir uma variedade de métodos graficos e estatisticos para o planeamento de atividades,
recolha de dados, analise de resultados, monitorizacdo de processos e para a resolucao
dos problemas em si (Choo et al., 2006).

Podem considerar-se as ferramentas de qualidade como recursos a utilizar
como suporte as metodologias para resolugdo de problemas e tomada de decisdes pois
estas conseguem recolher, organizar e analisar dados e informacao acerca dos processos
e utilizar os resultados da analise para identificar e eliminar as causas raiz dos problemas,

com o objetivo de os resolver definitivamente.
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Quando a resolucao de problemas parte de um trabalho em equipa, 0 uso de
determinadas ferramentas fornece dados mais concretos acerca da eficacia das mudancas
propostas, 0 que promove a participacdo dos diversos intervenientes e ajuda a obter
consenso sobre as solugBes mais logicas e eficientes. A utilizacdo das métricas corretas
vai assim melhorar a performance organizacional, com foco nas caracteristicas da
performance dos processos e com o objetivo final de garantir também a satisfacdo dos
clientes.

Por outro lado, as ferramentas implementadas vdo medir os defeitos
esperados e definir as medidas que irdo atenuar os desvios verificados, conseguindo
proporcionar as empresas a obtencdo de ganhos. Assim, o efeito das variaveis do processo
que causam os defeitos no produto pode ser otimizado para atingir o objetivo de defeitos
minimos ou nulos, ou seja, o foco da utilizacdo das ferramentas referidas esta na melhoria
da qualidade através da reducdo das variagdes dos processos, melhorando assim a

eficiéncia dos mesmos.

3.3. Ferramentas de resolucao de problemas

Das ferramentas de qualidade acima referidas, destacam-se o brainstorming,
o0s histogramas, os diagramas de Pareto e os de Ishikawa.

O brainstorming tem vindo a tornar-se parte integral do desenvolvimento de
produtos e processos. Esta técnica é utilizada como método para o alcance de conclusdes
acerca de questdes existentes ou como meio de desenvolvimento de solucBes novas e
alternativas. E entdo um método que promove o pensamento criativo e o surgimento de
novas ideias.

Nas etapas iniciais do trabalho em equipa, o aparecimento de novas ideias
surge como tentativa de resolugéo de problemas existenciais das empresas. Durante a fase
inicial da geracdo de ideias, num processo de tomada de deciséo, o brainstorming é usado
para tentar resolver questdes com maior ou menor impacto na organizacgdo (luga et al.,
2017).

Os histogramas sdo desenvolvidos com base na recolha de dados que
demostram a variacdo e capacidade do processo, ilustrando a frequéncia das ocorréncias,

como descrito por Memon et al. (2019).
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Os diagramas de Pareto representam os problemas de qualidade e a sua
representatividade. Este grafico de barras identifica os defeitos, apresentando-os em
ordem decrescente relativamente ao nimero de ocorréncias. Difere de um histograma no
sentido em que refere a frequéncia cumulativa dos defeitos no eixo secundario e a linha
de tendéncia mostra a percentagem cumulativa de defeitos.

Esta ferramenta permite assim priorizar a frequéncia da ocorréncia dos
defeitos em andlise, identificando os problemas mais significativos e permitindo o uso da
Teoria de Pareto, ou seja, existem muitos problemas sem importancia, antes dos mais
importantes. E possivel agrupar os dados de diferentes maneiras, medir o impacto de
alteracOes no processo e dividir as causas genéricas em causas especificas (Memon et al.,
2019).

Este grafico de barras representa frequéncias e € usado geralmente no
controlo de qualidade para identificar fatores criticos mais significativos nas falhas ou
defeitos nos processos, estabelecendo prioridades, considerando que 80% das
consequéncias derivam de 20% das causas.

O diagrama de Ishikawa é usado para analisar as causas dos problemas que
ocorrem nos produtos, processos ou sistemas (Memon et al., 2019).

O diagrama de Ishikawa foi projetado para categorizar as causas potenciais
de um problema, mostrando as relacfes de causa existentes. O propoésito inicial era
resolver os problemas de qualidade em produtos, causados pela variacdo estatistica.
Quando o diagrama esta concluido pode parecer confuso e complicado, considerando o
namero de ramificacBes que apresentam informacdo. Por outro lado, é um diagrama
simples que geralmente indica que o conhecimento do processo ou do problema é
superficial e requer um estudo mais aprofundado.

O diagrama de Ishikawa pode assim evidenciar falhas no conhecimento dos
processos quando ndo sdo identificadas quaisquer causas para uma causa raiz em
particular. As ferramentas para andlise das causas raiz tém as caracteristicas para
promover a colaboracdo, estimular a discussdo e tém de ser claras e percetiveis.

Este permite estruturar hierarquicamente as causas do problema ou
oportunidades de melhoria. Também pode ser usado com outros propositos, porque
permite estruturar qualquer sistema que resulte numa resposta, uni ou multivariavel, de

forma grafica e sintética. Permite visualizar possiveis estratificacbes que podem ser
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aplicadas em sistemas a serem estudados. A estratificacao consiste no desdobramento do
sistema de tal forma que os aspetos de controlo sdo estudados em situacdes homogeéneas,

permitindo que as causas dos problemas sejam detetadas com maior sensibilidade
(Venanzi et al., 2018).
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4. PROJETO

4.1. Reescolha Zero — Beyond Quality

4.1.1. Dados Iniciais

Ao longo deste subcapitulo irdo ser abordados alguns defeitos que ocorrem
durante o processo de fabrico, como as sedas e 0s vidros mastigados, considerados como
defeitos absolutos, bem como durante a etapa de paletizacéo.

As sedas, figura 4, sdo fissuras fechadas que se encontram normalmente junto
as costuras, mas podem estender-se ao longo do didmetro do artigo, podendo ter origem
mecénica ou térmica. Quando um artigo € sujeito ao choque térmico, é a presenca das
sedas que vai provocar possiveis quebras. No caso das sedas ombro/gargalo, estas podem

provocar a quebra durante a capsulagem, quando os artigos séo sujeitos a cargas verticais.

Figura 4 - llustracdo do defeito sedas no ombro/gargalo.

O vidro mastigado, figura 5, corresponde a uma junta agressiva ou vidro
saliente, mais ou menos grosseiro, na junta entre o tampé&o e o contramolde. Este defeito
pode provocar quebras em artigos sujeitos a choque térmico nas linhas de enchimento dos

clientes e também a rejeicdo de artigos quando a inspecao aos fundos é rigorosa.
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Figura 5 - llustracdo dos defeitos vidro mastigado no fundo e costura do fundo mastigada.

Considerando os valores de rejeicdo verificados no ano de 2018, rejeicdo em
producéo e rejeicdo a posteriori, foi elaborado um gréafico de Pareto, figura 6, que permitiu
identificar os grupos de defeitos com maior impacto. Dos grupos mais representativos,
foram selecionados trés que correspondem a 22,8% do total rejeitado, cerca de 13,4M de
unidades:

1. Sedas —5,6M unidades, correspondente a 8,3%;

2. Vidro mastigado no fundo — 4,2M unidades, correspondente a 6,3%;

3. Repaletizar — 3,6M unidades, correspondente a 5,4% do total rejeitado.

Pareto Chart of Categoria

Qtd 81 56 42 36 29 27 400
Percent 12,1 83 6,3 54 43 4,0 59,6
Cum % 12,1 204 26,7 320 364 404 100,0

Figura 6 - Grafico de Pareto: analise das rejeicdes totais em 2018.
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Destes grupos ndo faz parte o mais representativo, relativo aos defeitos por
infundidos, dado estar relacionado com a matéria-prima e com o processo de fusdo, ja
solucionado com alteragfes no casco utilizado. Este grupo representa 12,1% do total
rejeitado, correspondente a 8,1M de unidades.

Tendo por base a metodologia inicialmente apresentada e os trés grupos
acima definidos, foram formados grupos de trabalho constituidos por Operadores, Chefes
de Equipa, Chefes de Divisédo e Gestores (Producao, Manutencao e Turnos), que intervém
diariamente no fabrico do produto ao longo das diferentes fases do processo, num total
de 17 membros.

Numa primeira fase, foram trabalhados e analisados os dados disponiveis, de
forma a focalizar as medidas a tomar para as linhas ou tipo de defeitos mais especificos,
que sejam mais significativos.

Para o grupo das sedas, os defeitos mais representativos sdo relativos as sedas
ombro/gargalo, sedas no fundo e sedas no corpo, como mostrado na figura 7. Apds analise
as variaveis “Numero de avisos”, “Volume” e “N° de paletes rejeitadas”, para as 7 linhas
de fabrico, de acordo com os dados do ficheiro de rejei¢ces do ano de 2018 e o programa
Elis, o defeito sedas ombro/gargalo destaca-se na maioria, nomeadamente na variavel “N°

de paletes”, diretamente associada a quantidade rejeitada.
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Figura 7 - Analise dos avisos e quantidade rejeitada para os defeitos mais significativos
do grupo sedas.
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Quanto ao defeito vidro mastigado no fundo e costura do fundo mastigada,
foram analisadas em conjunto a ocorréncia por linha, bem como por referéncia dos
artigos, separando posteriormente o defeito vidro do fundo mastigado com maior
incidéncia nas linhas B1 e B2 e o defeito costura do fundo mastigada na linha C2.

Neste caso, dada a evidéncia verificada no nimero de avisos associados as
secgOes das pontas, demonstrado para a linha B1 na figura 8, procedeu-se de imediato a
alteracdo da carga de gota nestas seccOes, baixando-a neste caso, comparando com 0s

valores de carga das restantes.
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Figura 8 - Analise aos avisos e quantidade rejeitada dos defeitos vidro mastigado no
fundo.

Por fim, quanto aos defeitos associados a repaletizagdo, verificou-se a
existéncia de um caso concreto de rejeicao, bastante significativa, associada ao defeito
vinheta errada, para o qual ndo existem dados quanto a possiveis causas e a¢des tomadas
na altura devida. Quanto as restantes, as rejei¢coes relativas a intercalares mal colocados,
mé formacao dos tabuleiros e tabuleiros mal colocados, s@o as mais recorrentes.

Apos andlise do ficheiro de rejeicoes, verificou-se que para o conjunto de
defeitos associados a paletizacdo, o preenchimento estava incompleto. Por isso, foi
necessario rever algumas ocorréncias, proceder a correcfes e categoriza-las de forma

mais geral, com o objetivo de conseguir trabalhar melhor com a informagéo
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disponibilizada e assim perceber quais eram efetivamente as causas de rejeicdo mais

significativas, ilustradas no grafico de Pareto abaixo, figura 9.
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Figura 9 - Gréfico de Pareto: distribuicdo dos defeitos de paletizacao.

Para acompanhar o comportamento da rejei¢ao, foi criado um indicador de
performance, que relaciona a quantidade rejeitada, relativa ao &mbito de cada grupo de
trabalho, assim como relativa ao total dos restantes defeitos verificados, com a quantidade
total produzida.

Apresentando os resultados através desta relacdo, € possivel comparar 0s
resultados mensais e acumulados do corrente ano, com os do ano de referéncia. De notar
que existem artigos mais propicios a determinados defeitos, o que vai influenciar a
variacdo mensal dos dados, consoante os fabricos realizados.

Os dados relativos a rejeicdo diaria sdo preenchidos num ficheiro
implementado no inicio do corrente ano, que veio substituir o anteriormente utilizado,
com o objetivo de completar e organizar a informacdo disponivel, figura 10. Partindo
deste ficheiro, é possivel analisar as rejeicOes associadas a cada data, referéncia, linha,

entre outras varaveis.
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Figura 10 - Registo diario das rejei¢Oes verificadas.

Assim, com base nos valores iniciais de rejeicdo, foi possivel definir objetivos
de reducédo para cada grupo, a serem atingidos apds a implementacdo da metodologia
adotada:

1. Sedas ombro/gargalo (“sedas”) — 0.45% para 0.15%;

2. Vidro mastigado no fundo (“vmf) — 0.33% para 0.1%;

3. Repaletizar (“repal”) — 0.29% para 0.14%, do total rejeitado.

0,50%
0,45%
0,40%
0,35%
0,30%
0,25%
0,20%
0,15%
0,10%
0,05%

0,00%
DADOS 2018 OBJETIVO 2019

Hsedas mvmf mrepal

Figura 11 — Objetivos definidos, a atingir apds implementacéo dos Planos de Agdes.

28 2019



Projeto

4.1.2. Diagramas de Ishikawa

Em todos os grupos de trabalho, a fase seguinte foi a elaboracdo dos
diagramas de Ishikawa para cada um dos defeitos. O preenchimento destes diagramas foi
realizado em conjunto, acompanhado de discussdo das causas raiz apresentadas por cada
elemento, contando com a experiéncia e conhecimento dos mesmos.

Como consideracdes gerais, as causas apresentadas consideradas idénticas
foram agrupadas e a distin¢ao entre causas associadas a0 método ou as pessoas deriva da
existéncia, ou ndo, de Instru¢bes de Trabalho, Visuais ou de informacéo nas Cartas de
Trabalho.

Por outro lado, as causas apresentadas nos diagramas abaixo sao consideradas
como as causas que levam a rejeicdo de paletes e ndo s6 a ocorréncia dos defeitos, de
modo a que as a¢les a tomar possam abranger tanto a Zona Quente, na fabricagcdo, como
a Zona Fria, na inspecéo e detecéo.

No diagrama da figura 12, relacionado com o equipamento, as principais
causas estdo associadas ao desgaste de equipamento variavel das maquinas IS (chapa do
fundo, cavilhas, elos e colares) e ao angulo e ovalizacdo do gargalo, relacionados estes
com o projeto de cada artigo, sendo a causa mais votada.

Quanto ao sistema de medida, as causas prendem-se com a fiabilidade e
limitacBes das maquinas de inspecdo e com a adequacdo das amostras utilizadas. Por
outro lado, a frequéncia da passagem de amostras esta relacionada com o método. A estas
acrescem ainda causas relacionadas com os timings, nomeadamente da abertura de
moldes finais e com a lubrificacdo (zona de aplicagéo do lubrificante e tochas utilizadas
para o efeito). O tipo de lubrificante, j& € uma causa associada aos materiais.

Relativamente as pessoas, a reacdo a detecdo de sedas a boca da arca ndo é
vista como a mais adequada, o tempo de reacdo do eletromecéanico é demorado e a pressao
de enchimento é elevada, relativamente ao sopro final. Por Gltimo, a temperatura ambiente

elevada da fabrica é apontada como causa do meio ambiente.
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Figura 12 - Diagrama de Ishikawa para o defeito sedas ombro/gargalo.

Para o defeito vidro do fundo mastigado, figura 13, o maior nimero de causas
que levam a rejeicdo de paletes sdo relativas ao equipamento, desde o tamanho e
velocidade da gota, equipamento de entrega sujo, ja gasto ou mal dimensionado, avaria
dos mecanismos de compressdo e da ventilagdo do contramolde e tecnologia das
maquinas de inspecao.

Relativamente as maquinas de inspe¢do, no sistema de medida, sdo vistas
causas como a ocorréncia do defeito fora da zona de inspec¢éo, o tipo e marca da recartilha
e a sensibilidade devido & marca do tampéo.

Quanto aos métodos, timings de ventilacdo, prensagem e carga de gota alta
sd0 as causas apontadas, tendo sido esta Gltima como a mais votada. Da parta das pessoas,
as causas apontadas sdo relativas ao procedimento de lubrificagdo e a temperatura do
contramolde. Nos materiais sdo considerados o tratamento dos defletores e a massa de
lubrificagéo utilizada.
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Figura 13 - Diagrama de Ishikawa para o defeito vidro mastigado no fundo.

No ambito do equipamento, figura 14, as principais causas devem-se a avarias
de mecanismos e desgaste de equipamentos, referindo também a tecnologia das maquinas
de inspecdo. No método encontra-se a causa mais votada, que diz respeito a ma
concordancia entre o tampdo e o contramolde, que origina uma folga exagerada entre 0s
mesmos. Também se refere a folga do tampéo no suporte, a frequéncia definida para as
mudangas programadas e o centramento da carga de gota.

Quanto as pessoas, € referida a dificuldade da identificacdo e classificacdo
deste defeito e 0 cumprimento dos procedimentos de reacéo ao aparecimento dos defeitos,
de afinacdo do suporte do tampdo e de reparagdo de ferramenta, nomeadamente no que
diz respeito ao pré-aquecimento do material.

No sistema de medida, para além das dificuldades de inspecdo, também a
velocidade e comprimento da gota sdo causas apontadas. Relativamente ao material, a
causa referida é a variacdo das propriedades dos materiais durante as reparacées.
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Figura 14 - Diagrama de Ishikawa do defeito costura do fundo mastigada.

De forma geral, no caso da rejeicdo de paletes por sedas ou vidro mastigado,
0 meio ambiente e 0s materiais sdo as categorias que apresentam menos causas,
contrariamente ao que se verifica com os métodos, equipamentos e pessoas.

No grupo de defeitos relativos a etapa de paletizacdo, quando o acontecimento
que motiva a rejeicdo de paletes & a ma colocacdo do intercalar, figura 15, as principais
causas identificadas estdo relacionadas com os métodos e o equipamento, ndo tendo sido
atribuidas quaisquer causas ao sistema de medida e as pessoas.

Quanto ao meio ambiente séo referidas as condi¢des de armazenamento que
levam ao aparecimento de humidade. Ja quanto aos materiais, quando os intercalares a
usar sdo novos apresentam elevada eletricidade estatica que vai dificultar a pega pelas
ventosas.

Assim, no método sdo apontadas como causas a incorreta afinacdo dos pentes
e a correcdo a desafinacdo das abas dos quadros de centragem. No equipamento, as
principais causas sdo a altura das barras verticais dos acumuladores, ventosas em mau

estado, falta de vacuo e falta de precisdo de paragem do brago.
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Figura 15 - Diagrama de Ishikawa do defeito intercalar mal colocado.

No caso do defeito mal formacdo dos tabuleiros, sdo atribuidas causas ao
material, como a méa qualidade dos mesmos. Relativamente ao meio ambiente, a
humidade, a temperatura ambiente elevada e o layout do depdsito dos tabuleiros nos
paletizadores sdo apontadas como causas principais. Quanto ao método, destaca-se a
temperatura da cola utilizada.

Relativamente a este defeito, sdo referidas diversas causas associadas as
pessoas, desde a falta de limpeza, afinacdo incorreta dos equipamentos, selecdo errada
dos tabuleiros, falhas no abastecimento das caixas e pouco conhecimento dos eletricistas
no que diz respeito a afinacdes. Para 0 equipamento, as causas sdo 0 mau estado das
ventosas, a falta de manutencdo das formadoras, falta de cola e desafinacdo da posi¢édo
das pistolas de cola, de acordo com a figura 16.

Quando a rejeicdo de paletes se deve a tabuleiros mal colocados, ndo séo
apontadas causas as pessoas, ao sistema de medida e a0 meio ambiente. Relativamente ao
material, a causa referida esta associada a variacdo dimensional dos artigos a paletizar,
também associada a causa apontada no método, a sele¢do do tabuleiro com as dimensdes

adequadas.
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Figura 16 - Diagrama de Ishikawa do defeito tabuleiros mal formados.

Figura 17 — Diagrama de Ishikawa do defeito tabuleiros mal colocados.

Ao equipamento sdo apontadas causas como a elevada cadéncia produtiva de
algumas linhas, ventosas em mau estado, reduzida folga entre o tabuleiro e o quadro de
centragem, preciséao e desafinagdo do braco, como mostra a figura 17.

Quanto aos diagramas associados a rejeicdo de paletes devido a defeitos na
paletizacdo, ndo se verificaram causas relacionadas com o sistema de medida, atribuindo-

se a maioria ao equipamento dos paletizadores.
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4.1.3. Medidas propostas

A etapa seguinte prende-se com a priorizagdo das causas raiz definidas nos
diagramas, atraves da distribuicdo de cinco votos pelos elementos de cada grupo, 0s quais
podiam ser atribuidos a uma s6 causa ou a mais do que uma.

Partindo desta definicdo de prioridades, comecaram a ser elaborados os
Planos de Ac¢bes, como exemplo apresentado no Anexo A, considerando que para um
mesmo problema podem surgir varias causas raiz, assim como um conjunto de possiveis
acOes diferentes entre si. As medidas propostas nos planos foram sendo aplicadas e os
resultados dos indicadores analisados, de modo a verificar a implementacdo das acOes e

altera-las conforme os resultados obtidos.

4.1.3.1. Sedas ombro/gargalo
Para as sedas, considerando os dados estatisticos iniciais, concluiu-se que
determinadas referéncias de artigos representam maior propensdo a este tipo de defeitos

dada a geometria do molde final, nomeadamente 9062, 9162 e 9262.

Pareto Chart of Referéncia
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Figura 18 - Grafico de Pareto: analise das referéncias com maior quantidade de unidades
rejeitadas por Sedas.

Segundo o diagrama de Ishikawa elaborado, das causas apresentadas, aquelas

com maior influéncia na rejeigéo sdo o angulo de ovalizacdo do gargalo, a ma lubrificacédo

do lado do molde final, o desgaste do equipamento variavel, timings incorretos, altura do
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fundo desajustada e a possivel falta de detetores nas maquinas de inspecdo. Esta Ultima a
ndo se verificar ap6s analise as amostras disponiveis para afinagdo as méaquinas de
inspecéo.

Quanto ao problema angulo de ovalizacdo do gargalo, a causa raiz
identificada € relativa a geometria dos moldes, considerando que esta ndo € a mais
favorével ao fabrico dos artigos acima referidos e portanto é necessario analisar os valores
atuais de ovalizacdo e proceder a alteracdes naqueles onde ainda seja possivel. Para além
disso, é importante perceber o comportamento desta caracteristica ao longo dos fabricos.

Os artigos 9262 e 9162 ja tém 1 mm de ovalizacdo, enquanto o 9062 tem 0,8
mm. Assim, foi definido como acgdo o teste da ovaliza¢do de 1,2 mm no artigo 9162,
inicialmente apenas num molde final, partindo depois para 2 secces.

O maior nimero de causas raiz foi apresentado para o problema da ma
lubrificacdo. O tamanho da tocha utilizada nem sempre é o mais adequado a todos 0s
artigos, por isso foi procurada uma tocha apropriada a experimentar nas linhas B3 e C3.
Entretanto, foi também experimentada a utilizacdo da tocha atual N° 2 mas com algumas
modificacdes.

A ndo documentacdo do procedimento de lubrificagdo, nomeadamente a
lubrificacdo do molde final em artigos mais criticos, vem requerer a criacdo de uma
Instrucdo Visual, como mostrado no Anexo B, onde a tarefa seja exemplificada em
moldes com e sem gravacdes. Também a identificacdo do estado da tocha para utilizacao
é uma causa importante, o que leva a criacdo de uma Instrucdo Visual com as regras
basicas de utilizacdo e substituicdo da tocha de lubrificacdo dos moldes finais, com o
objetivo de evitar utilizagdes destas quando estdo em mau estado.

Ainda considerando artigos criticos, as regras de lubrificacdo especificas para
estes ndo estdo acessiveis. Desta forma, as Cartas de Trabalho disponibilizadas devem ser
colocadas em locais visiveis a todos os operadores, sendo por isso necessario melhorar as
bancadas dos condutores. Também as bancadas de lubrificagdo do lado do molde final
nédo sdo consideradas como as ideais, sugerindo-se a criacdo de uma nova configuracdo
para as mesmas.

Analisando o problema do desgaste do equipamento variavel, que inclui
barras anti deflexdo, cavilhas, elos e colares, a manutencdo preventiva considerada

necessaria ndo € realizada de forma sistematica. Foi entdo proposta a criacdo de
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procedimentos neste sentido, criando assim rotinas de mudancas que ndo estavam
definidas. Para além disso, ficou definido incluir no checklist do Job On técnico,
documento a preencher em cada mudanca de artigo, um campo para 0 equipamento
variavel a trocar.

Também os procedimentos relativos as acBes de calibragdo durante as
mudancas dos equipamentos, nomeadamente os colares, sdo apresentados num formato
pouco intuitivo, que por isso deve ser revisto e melhorado.

Uma causa apontada para a existéncia de um desgaste prematuro destes
equipamentos é 0 excesso de pressao, verificando-se que 0s mandémetros da pressdo de
operacdo do fecho dos moldes finais ndo estdo em boas condicdes. Estes devem ser
identificados e corrigidos.

Para o problema dos timings incorretos, a causa raiz identificada é o néo
controlo sistematico da sincroniza¢do dos movimentos criticos, desenvolvendo-se para
tal trés acOes. Estas estdo diretamente associadas a criacdo de uma regra de sincronizacao
de movimentos. Para as linhas B2 e C3, movimentos de subida e descida das cabecas de
enchimentos, abertura do molde final, sopro, vacuo e vertiflow e para linha B3,
sincronizacao dos movimentos de fecho das pincas, abertura do molde final e vécuo.

Apbs a definicdo das regras acima mencionadas, é necessaria a verificacao do
cumprimento das mesmas. Os afinadores devem entdo verificar, se em todos os turnos
houve alteracBes nos timings e avisar na passagem de turno, documentando 0s motivos
que levaram as mesmas.

Por ltimo, para a altura do fundo desajustada foi verificado que uma das
causas é o critério de ajuste da mesma ndo ser claro, o que levou a criacdo de um calibre
de ajuste da altura dos fundos e respetivo procedimento. Outra causa é a variacdo desta
altura durante o funcionamento das maquinas, o que leva a que seja necessario fazer um
levantamento das sec¢gdes em que o trinco do mecanismo dos fundos ndo existe ou ndo
esta funcional, procedendo as devidas reparagoes.

O ajuste da altura dos fundos € visto como a resolucao mais frequente, mesmo
que ndo seja a causa do defeito. Por isso, foi criado um guia de resolucéo de problemas

para o defeito Sedas no ombro/gargalo.
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4.1.3.2. Vidro mastigado no fundo

Para o defeito vidro mastigado no fundo, os principais problemas estdo
relacionados com a posicao de carga, lubrificacdo, queda de gota e timings.

Relativamente a posicdo de carga, uma das causas raiz apontada é o facto de
n&o existir uma regra definida para medig&o. Esta deve ser criada, colocada nas linhas e
explicada a Equipa de Mudancas. Para afinar esta posicéo, a resolucdo de ajuste existente
ndo é considerada suficiente. Entdo, foi proposta a criacdo de uma lista com todos os
tamanhos de parafusos necessarios a um melhor ajuste, com intervalos de 2,5 mm, e
criado um MRP dos mesmos em armazém. Uma outra causa apontada é a troca de
parafusos devido a enganos nas medidas, a ser solucionada com o uso de gabaris que
possibilitem a medicdo dos mesmos de forma facil. A posicao de carga é diferente entre
cavidades por isso, para ser possivel ter uma diferenca em termos numéricos, 0s
contramoldes que apresentem maiores diferencgas, séo cubicados.

A lubrificacdo também é apresentada como um problema, no aparecimento
deste defeito. O tamanho e formato da tocha utilizada néo € considerado o mais adequado,
tendo sido modificadas as existentes e testadas. As frequéncias de lubrificacdo dadas pelo
programa utilizado na fabricagdo nédo estdo corretas e devem ser atualizadas a cada
arrangue, de acordo com a Carta de Trabalho do artigo a ser produzido. Relacionado com
a frequéncia de lubrificacdo e com a realizacdo do procedimento em si, foi proposta uma
revisao da Instrucéo de Trabalho e do JBS existentes. No que diz respeito ao lubrificante
utilizado, o atual ndo tem muita aderéncia no inicio dos fabricos, o que leva a acrescentar
nas Cartas de Trabalho a necessidade de um reforco do mesmo durante o arranque, ou
seja, reduzir a frequéncia de lubrificacdo no periodo inicial.

Para a queda de gota verificam-se dois problemas maiores, o alinhamento e o
dimensionamento dos equipamentos de entrega e da rodela. Para o primeiro, foram
identificadas causas raiz associadas a dificuldade de alinhamento dos tubos guia, para a
qual surgiu a agéo de acrescentar, na linha B2, mais 2 parafusos em cada tubo guia e
dificuldade de afinagéo dos distribuidores/calhas, sugerindo-se a criacdo de um calibre
novo mais adequado. O ajuste da fase do distribuidor néo é verificado preventivamente,
tarefa que deve passar a ser realizada apds a mudanca, acrescentando-se esta verificacéo

ao checklist da mudanca.
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Os problemas de alinhamento devem-se ao facto do critério de alinhamento
do defletor com o contramolde ser de dificil aplicacdo, para o qual é apresentada a acédo
de fabricar uma peca para adaptar um laser aos defletores e assim facilitar o ajuste.
Também o dificil acesso ao ajuste do defletor/calha dificulta a tarefa de alinhamento do
mesmo, bem como a dificuldade na limpeza das calhas, sendo que para estas duas causas
raiz, a acdo prende-se com a procura de novas solugdes de acesso e produtos utilizados,
respetivamente. A ultima causa raiz diz respeito aos injetores dos tubos guias, tendo sido
proposta a substituicdo dos reguladores dos injetores na linha B2.

Relativamente ao dimensionamento dos equipamentos, como ndo estdo
formalizadas as regras de dimensionamento utilizadas, as acdes a desenvolver devem
partir de regras pré-definidas e comparadas com o historico de cada artigo, de acordo com
um resumo dos inputs e outputs dos artigos mais frequentes na linha B2.

A causa raiz associada aos problemas timing prensagem/tampao e timing de
ventilacdo boquilha/contramolde é a falta de clareza das regras a utilizar. Para tal, deve
ser criada uma Instrucdo Visual que clarifique essas mesmas regras.

Uma vez que os resultados do indicador de rejeicdao ndo tiveram uma evolugédo
positiva ao longo da implementacdo das medidas acima descritas, foram discutidas
alteracdes aos desenhos dos contramoldes como correcao a possiveis problemas, através

do redesenho dos perfis nas referéncias mais criticas, 6120 e 9162.

4.1.3.3. Costura do fundo mastigada

O problema relativo a ma concordancia entre o contramolde e o tampéo
resulta numa folga exagerada entre 0s mesmos, sendo que as causas na origem deste
problema devem-se ao facto de o tampéo ser separado do respetivo contramolde no
percurso entre a Oficina de Méaquinas e a maquina onde serdo colocados, ou quando na
maquina sdo trocados em separado. As acles a desenvolver tém em vista a procura de
solucBes para manter o tampdo junto com o respetivo contramolde até entrarem em
méaquina e a elaboracdo de uma Instrucdo Visual, afixada nas maquinas, bem como
formagé&o aos turnos para realizarem as trocas em maquina de forma correta.

Para o suporte de tampdo e contramolde mal afinado, existe alguma
dificuldade em identificar a ma afinacéo e o procedimento para afinacdo nem sempre é o
mais correto. Entdo, foi sugerida a criagdo de uma Instrugdo Visual que incentive a

observacao das pecas em questdo e a procura de evidéncias de méa afinacdo, como zonas
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com maior desgaste, devendo ser criado um procedimento de afinagdo e dada formagéo
acerca do mesmo aos operadores. Também a méa condigdo do suporte € vista como causa,
sendo necessario garantir o cumprimento da manutencéo programada ja definida.

A velocidade e o comprimento da gota véo sofrendo alteracfes, devido ao
tempo alargado em maquina da rodela e do equipamento de entrega. Para corrigir isto é
importante definir os tempos de utilizagdo para defletores e rodelas, medir o didmetro
desta ultima quando se verificar a proxima troca e definir a periodicidade da medicdo da
velocidade e diametro da gota.

Ainda sobre a gota, o centramento desta é dificultado pela velocidade de
operacdo da maquina e por vezes o descentramento é propositado para conseguir uma

corre¢do dos fundos descentrados.

4.1.3.4. Repaletizacao

Considerando os trés diagramas de Ishikawa realizados para os defeitos de
paletizacdo, foi elaborado um Plano de A¢Ges conjunto.

O problema considerado com maior impacto na rejeicdo de paletes é o de
intercalares duplos, assinalando como causas raiz a descarga eletroestatica quando 0s
intercalares sdo novos, assim como a dificuldade de adesdo das ventosas a estes. Para
estas causas, as acoes a desenvolver prendem-se com o teste de novas solugdes que evitem
a pega de mais do que um intercalar ao mesmo tempo.

E também verificado que existem tabuleiros com tamanho desadequado para
algumas referéncias. Assim, foi necessario verificar as dimensfes destes para 0s artigos
considerados mais criticos, ou seja, onde a area do tabuleiro seja muito proxima ou até
inferior a area do vidro. Depois, devem ser apresentadas solu¢cdes como o0 uso de placas
de cartdo ou de tabuleiros com medidas diferentes, dependendo da aceitacdo por parte dos
clientes, o que leva a alteracdo, ou ndo, das Fichas de Embalagem de cada artigo.

O registo de defeitos associados a problemas com tabuleiros ndo esta a ser
corretamente registado, uma vez que na Lista de Defeitos Central apenas é referido o
defeito intercalar desalinhado, correspondendo este ao material de plastico e ndo de
cartdo, como sao os tabuleiros. Foi entdo sugerida a criacdo de um novo codigo para o
defeito “tabuleiro danificado/desalinhado”.

Um outro problema verificado, esta relacionado com o facto da afinacéo das

abas ndo ser feita logo ap6s um encravamento, realizando-se apenas um ajuste provisorio
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de parametros até um colaborador qualificado a realizacdo da tarefa ter disponibilidade.
Isto deve-se ao facto de se verificar falta de formacdo dos operadores em afinacdo das
abas e de ndo existir uma Instrucdo de Trabalho para a referida tarefa. A desafinacdo das
abas do quadro centragem foi ainda considerada como possivel causa para os problemas
com intercalares.

Também relacionado com afinacdo de equipamentos, verificam-se como
causas raiz a falta de formacéo para afinacdo das formadoras e falta da respetiva Instrugéo
de Processo, tendo como agdes a criacdo de manual de instrucdo e formagédo a equipa de
mudancgas de paletizadores e eletricistas. Por outro lado, a falta de manutencdo das
formadoras também € considerada um problema, ndo havendo qualquer plano de
manutencdo definido, sendo necessaria a sua elaboracdo. Para além da manutencéo,
também a limpeza das formadoras ndo apresenta um plano de manutencao, devendo este
ser criado e implementado.

Nas linhas B1 e B2, é apontado como problema a folga reduzida entre os
intercalares e o quadro de centragem, uma vez que a estrutura do quadro esta mal
dimensionada para os intercalares utilizados atualmente, pelo que € necessario proceder
a alteracdes a esse nivel.

Por ultimo, todos os operadores de paletizadores devem realizar durante 0s
turnos a verificacdo das paletizagbes. Porém, esta nem sempre é feita de forma correta,
seja por auséncia de formacdo ou por falta de validagdo do preenchimento. Assim, foi
sugerida a preparacdo de uma apresentacdo com 0s casos mais criticos de rejei¢do por
defeitos na paletizacdo ocorridos recentemente e com uma explicacdo acerca do ficheiro
“Mapa de Verificacdo de Paletizagdo”, para além da criagdo de uma Instrucao Visual para

a correta identificacdo dos estrados.

4.2. Inspecdo Automatica — Fiabilidade das maquinas
A cada passagem das amostras nas MIA’s era registado o sucesso ou
insucesso dos varios detetores no programa Elis — Sistema de Informacéo e Registo em
Linha. A informacé&o disponibilizada era apresentada de forma pouco organizada e clara,
ndo sendo possivel exportar dados para quaisquer calculos ou estudos. Para além disso,

ndo era garantida que a quantidade minima de amostras, requerida no procedimento
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central respetivo, fosse passada nas maquinas de inspe¢do o nimero de vezes que consta
em cada Carta de Trabalho.

De acordo com a figura abaixo apresentada, era apenas registado o sucesso
das passagens, preenchendo o campo “Value” normalmente apenas na pagina da primeira

maquina. Nas restantes, este apenas era preenchido quando se verificavam falhas nas

passagens.
91677047 == 60327286 == GO7T6T286
Time Description Status Value
05-mar 21:00 1-RFG/OTG Success 21h00 - 1/1 [0.80]
05-mar 21:00 1-LEANER Mot Tested SiAmaostra
05-mar 21:00 1-CBD Mot Tested S/Amostra
05-mar 21:00 1-5V Success
0%-mar 21:00 1-SSG1/FTAT Success 1/1 (Bolha topo)
05-mar 21:00 1-SSG2/FTAZ2 Mot Tested SiAmostra
0%-mar 21:00 1-S5G3FTA3 Success 11 (MMT Simuladao)
6/6 (1*VCl + 1*Trapézio +
05-mar 21:00 1-SWA Success 1*Pedra + 3*Rasgac) + 3/3
Amostras simuladas
05-mar 21:00 1-SH Mot Tested SiAmaostra
05-mar 21:00 1-00R Success 11
05-mar 21:00 1-WOF Success 4-%?;”“0*-n$3[§:3+5]1:‘“1'*,;“"]'”“;’%}*'
05-mar 21:00 1-SF Success 1M
05-mar 21:00 1-BHA Success S'ISJGE?T;YS[:E;S?xEé;SyS
08-mar 21:00 1-Verificar Dedo de Rejeicao Success
05-mar 21:00 1-IPS Success 11

Figura 19 - Report obtido no ELIS apds passagem de amostras.

Desta forma, foi sugerida a implementacdo de um ficheiro Excel,
disponibilizado em todas as linhas para preenchimento pelos verificadores de qualidade,
em alternativa ao sistema adotado até entdo.

Este ficheiro pretende criar a possibilidade do tratamento dos dados das
passagens, calculando a fiabilidade por maquina, por turno, por fabrico e por detetor,
sinalizando sempre que o numero de amostras para cada detetor for inferior ao minimo
definido no procedimento central respetivo. Os dados obtidos sdo ainda ilustrados
graficamente.

Assim, para cada fabrico, sdo conhecidos os defeitos que as maquinas de
inspecéo estdo a garantir e quais os padrdes utilizados, o que representa uma vantagem,
por exemplo, na rastreabilidade necesséria para respostas a reclamacdes de clientes.

Partindo de um ficheiro base, foram inicialmente feitas algumas alteracdes

como a colocacdo da indica¢do do nimero minimo de amostras apos selecdo do segmento
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do produto em fabrico. Foram ainda revistos e acrescentados os detetores de cada tipo de
maquina e blogueadas func¢des de Copiar e Colar dados.
Para cada uma das 7 linhas da fabrica foi criado um template diferente, uma

vez que o numero e tipo de maquinas de inspecdo é diferente entre si.

3xFP VL1 - Compatibility Mode - Excel

Pagelayout  Formulas ata i i Help  Q Tell me what you want to do

Clipboard [ Font Alignment Humber styles Cells Editing ~

c D E F G H I T K|L MNOP QR S T UV W X Y Z AAABAC AD AE AF|AG AH Al AT AK AL AM AN | A([«
>80 mm| +

Food (round

shape) [~

Ocultar | zpiv/0!

- Iniciol
4 |REFERENCIA] | Fmml
6 Dia @ 00-jan-00 @ 01-jan-00 0 02-jan-00
7 DETECTORES Fiabilidade D| __Fiabilidade: #DIV/O! Fiabilidade: #DIV/O! Fiabilidade: #DIV/0!
8 Home
9 Turno B C D A B [4 D A B
10 No caso de uma amostra se partir, deixar Fiabiligade T #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 4DIV/0! 4DIV/0! 4DIV/0! 4DIV/0! 4DIV/0! HDIV/O
11 ério. Caso seja adici uma amostra, |Hera [d EIFSED [ RO [ FFE [ RO [0 F S [ oD [ R O AR O R
n deixar ario também Aranque | = § = § = 4 = 4 = g = g = g = g
13 BHA =i
14 FTAL =]
15 FTAZ =]
16 FTAS =]
17 OOR ]
18 TG Inferior =]
19 OTG Superior =]
20 FP 1 SF #
21 SH Z]
22 8D 2
3 SV 2
A SWA ]
25 OLG =] .
2% WOF e -
: SRS Em= 5= EmE E=- EEm SE= EEm E== B
2% G = -
(n® fabrico) | Graph @ 4 »

Figura 20 - Ficheiro para calculo das fiabilidades das MIA's (12 versao).

Ap0s a sua colocacdo nas linhas, foram sendo detetadas algumas incorrecdes
bem como aspetos a serem melhorados, considerando o tempo requerido para o
preenchimento do mesmo e a possibilidade de colocar neste ficheiro os dados relativos a
outras inspecOes, como a verificagdo do dedo de rejeicdo, a verificacdo do detetor de
metais, entre outros, sempre que aplicavel.

Na primeira versdo, a fiabilidade por turno era calculada de acordo com o
namero total de passagens teoricamente previstas em cada Carta de Trabalho e ndo para
as passagens efetivamente realizadas.

Posteriormente, foram revistas as formulas e foi criada uma opcdo para
selecionar o nimero de passagens realizadas, estando assim os calculos dependentes deste

valor.
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3xFP V1.2 - Compatibility Mode - Excel

Developer  Insert  Pagelayout  Formulas  Data  Review  View  Help @ Tell mewhatyou wantta do |& Share

)
D 36 Cut Calibri -o =% P WapTet General v [ @ L Lo QY p
E2 Copy ~ & = Fill -
Paste Blru-|s-|D-A- = | == [ElMergefiCenter -| - % » | 53 95 Conditional Formatas Cell ]nserl Dele:e Format Sort & Find &
(Repreezt (e - - Formatting~ Table~ Stylesw - - - Lz Filter » Select~
Clipboard [} Font w Alignment ] HNumber ] Styles Cells Editing S
H11 - fe v
D E F G|E|1|7|X|L M N/O[P Q|R|S|T| U|V W|X|Y| Z AA|AB|AC AD AE| AF|AG|AH Al AT|AK AL AM/AN|2[«
08-05-2019 >80 mm|
Inserir [ Food (round
Comentario| O°UHar [ #DIV/0! shape) >
4 |REFERENCIA | ot ml
6 Dis 00-jan-00 01-jan-00 02-jan-00
7 DETECTORES Fiabiligade D|___ Fiabilidade: " #DIV/0! Fiabilidade: " #DIV/0! Fiabilidade: " #DIV/0!
s Home
9 [Turno B C D A B C D A B
10 No caso de uma amostra se partir, deixar Fiabilidade T 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
1 irio. Caso seja adici uma amostra, [rors [ ~ [ [T I ne [3 [3 [3 N
12 deixar io também [Arranque (= ; | = § = § = 5 = = 5 = g = 4
3 BHA = 2
s FTAL E: 3
15 FTAZ e
16 FTAS "
7 0OR =
18 0T Inferfor e
19 OTG Superior =
S FP1 o E
31 SH 2
2 B0 "
3 £ e
s SWA #
25 OLG = -
2% WOE E 3
E = E— = = = = = =
2 Gru = -
(n® fabrico) | Graph ® < »

Figura 21 -
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H oS- 34FP V12 - Compatibility Mode - Excel

Developer  Inset  Pagelayout Formulas  Data  Review  View  Help & Tell mewhatyouwantto do & Share
o B
3 Cut Calibri -l 25 \Wrap Text Time o v [ "m =X @ 2 autosum AY p
e D = = c u e G 1 t Dlet Format | 27117 Sort & Find &
aste Tu-. B B Merge & Certer «+ < 0 » | G 9§ Condtional Fomatas Cell  Insert Delete Forma ot & Fin

- ¥ Format Painter J % Fommatting~ Table+ Styles~  + Clear - Filter = Select~
Clipboard ® Font & Alignment & Number ® Styles Cells Editing ~
apP12 - £ -
D E F |6 H T J|X|L M N 0[P QR ST UV W X| Y| Z AAABACADAE AF|AG AH Al AJ|AK AL/AM AN|#[<

>80 mm'

Food (round

A B c
1
Inserir
2 coneta] 2 [ s

shape) -
- Inicial
4 REFERENCIAZ | Fabricol
6 Dia @ 00-jan-00 01jan-00 02.jan-00
7 DETECTORES Fiabilidade D| __ Fiabilidade: 7 #DIV/0! Fiabilidade: 7 #DIV/0! Fiabilidade: 7 #DIV/0!
8 Home
El Tumg B [ D A B 3 [] A B
10 No caso de uma amostra se partir, deixar Fiabilideda T 0.0% 00% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
11 i0. Caso seja adicionada uma amostra, |Hors ne] e [ N | | we e
Ql deixar io também Arranque  |= g = g = g é = é = é = é = é
47 OTG Superior =DIV/0!
48 FP 3 SE =DIV/0!
£ SH =DIV/)
30 CBD ZDIV/0!
31 SV ZDIV/0!
51 SWA =DIV/)
33 0LG =DIV/0!
34 WOF =DIV/0!
35
56 Dedo de rejeigao. = = A
57 Calibre =DIV/O! =
5 3 =DIV/OL | —
39 Detetor de metais =DIV/O! =
60 vl =DV —
61 Amostras padrao ZDIV/0! -
(n® fabrico) | Graph ® b 3

Figura 22 - Ficheiro para calculo das fiabilidades das MIA's (22 vers&o).

Considerando o feedback recebido e os dados que se pretendem obter com o
preenchimento dos ficheiros, foi elaborada uma nova versdo do mesmo. Relativamente
ao anterior, a informagdo para cada maquina estd separada em folhas diferentes. O
resultado das passagens, verificagcdes do IPS e do dedo de rejeicdo séo agora indicados

para cada maquina, existindo uma folha separada para as restantes verificacoes.
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Nesta versdo, 0s detetores apresentados sdo apenas aqueles para 0s quais
existem amostras, verificando-se a possibilidade de acrescentar algum sempre que
necessario. Assim, sdo evitados preenchimentos desnecessarios e a informacéo esta
visualmente mais organizada e facil de interpretar.

3xFPV23 - Excel

 Tell me what you want to do
B oo T T [ | 2 Auosum - A
Calibri - A A - 20 Wrap Ten General - .'- p“ p'} 55 @ Den Fad
B I U- B A === == ElMege&Center - T % 5 | 4§ §§ Conditional Formatas Cell | Insert Delete Format Sort & Find &
inter == - Formatting~ Table~ Styles - - - Clear~ Filter - Select =
Clipboard [ Font [ Alignment 5 Number = Styles Cells Editing ~

10 FTA3
11 SWA

12 BHA
13 WOF
14 OLG
15 OOR

t e [o [ [ feo [ o |

19 1ps —1 (T r e P P e P P T T P PP P PP e

20 [DedoRejeiio | - | S5 5 55 5 5 5 5 = 5 N 5 A 5 O A =5

|- FP1 |\ CMIOutros | Grafico (4 ] v

Figura 23 - Ficheiro para calculo das fiabilidades das MIA's (3% versao).

Tendo como exemplo o template ilustrado na figura 23, a fiabilidade por turno
é entdo calculada através da equacdo 1, permitindo assim calcular a fiabilidade apenas
para 0 numero de passagens realizadas, consoante o preenchimento feito para o primeiro

detetor:

SUM(E8: E17) 0
SUM(D8:D17) * COUNT(E8: G8)’ )

Equacdo 1 - Calculo da fiabilidade das maquinas de inspecdo, por turno.

IFERROR(

A fiabilidade por maquina e a fiabilidade de cada fabrico sdo calculadas,
respetivamente, pelas equacdes 2 e 3:

AVERAGEIF (D5:5J5;" <> 0")

Equacéo 2 - Célculo da fiabilidade das maquinas de inspecéo.

IFERROR(AVERAGE('FP1'! C5;'FP2"1 C5;'FP3'1 C5);"0%")

Equacéo 3 - Calculo da fiabilidade das maquinas de inspecdo, durante um fabrico.
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Figura 24 - Ficheiro para calculo das fiabilidades das MIA's (3% versao).

Na péagina inicial destes ficheiros passa ainda a ser disponibilizada
diariamente a fiabilidade dos turnos, figura 25, sendo assim possivel completar o quadro
de gestdo diaria desta Divisdo ao longo da semana, comparando os valores obtidos com
0 objetivo de fiabilidade a atingir nas maquinas de inspecdo de cada linha, que até entdo

se encontrava por preencher, figura 26. Este valor é preenchido pelos eletromecanicos no

final do seu turno.

e
% cut Calibri Sl e & |8 = é p
ER Copy ~ = Fill
o B I U A -9 g Insert Delete Format Find &
* Format Painter : o o - & CQlear~ Select~
Clipboard [ Font Alignment Number Styles Cells Editing ~
c2 < B2 v
A | B | c |, b | E | F G H 1 J | ok | v | ™M | N | o | & | [+

1

2| Linha | 2 E Fiabilidade Total
3

i Referéncia
5_

6

7 94,0%
8 | LR 00 Baby food e logurte Alt < 80
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= Fiabilidade total 2L Turno Manhd  Turno Tarde Turno Noite

13
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Figura 25 - Resultados da fiabilidade das maquinas, por linha, no fim de cada turno.
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||||||

FIABILIDADE MAQUINAS DE INSPECAO- OBJETIVO - 98%
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Figura 26 - Quadro da gestdo diaria da Divisdo de Inspecdo Automatica sem preenchimento.

Os valores obtidos irdo permitir conhecer as dificuldades de inspecdo, de
forma a diminuir o nimero de defeitos que chegam ao produto acabado, influenciando
também o namero de rejeicBes verificadas, seja por limitages dos préprios equipamentos
tendo em conta a geometria dos artigos e localizagdo dos defeitos ou pelas amostras
utilizadas para afinagéo ndo serem as mais representativas dos defeitos que possam surgir.

De referir que existem algumas situacfes ndo previstas nos calculos e que
influenciam negativamente os resultados, nomeadamente quando o nimero de amostras
nas passagens é diferente do nimero inicial, devido a quebra de uma amostra ou quando
¢ adicionada uma nova, podendo verificar-se para este Gltimo caso valores de fiabilidade
superiores a 100%.

Toda a informacao relativa a estas ocorréncias, bem como relativas a chamada
do eletromecanico para afinagcdo das maquinas ou até de situacdes que impossibilitaram

a passagem de amostras, sdo deixadas em comentario pelos verificadores.
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5. DISCUSSAO

Considerando as medidas previstas nos Planos de Ac¢des referidos no capitulo
4, a cada sessdo foram sendo analisados os resultados obtidos. Assim, algumas das
medidas foram canceladas, outras foram alargadas a mais linhas ou artigos e algumas
foram surgindo consoante o comportamento dos niveis de rejeicdo e dos defeitos
verificados.

De forma transversal a todos os defeitos em analise, surgiram medidas
consideradas vantajosas ao funcionamento global do processo, como a disponibilizagédo
da informagéo relativa ao Rendimento Efetivo das linhas de producdo em cada turno, que
atualmente ndo esta visivel aos colaboradores, dai se considerar que estes ndo estdo
devidamente envolvidos na redugdo do “Stock especial”. Para tal, foi necessario dar
formagéo aos verificadores da qualidade para que estes possam introduzir a quantidade
de artigos rejeitados ao longo de cada turno, em cada linha.

Foram também recolhidas evidéncias ao longo da implementacéo dos planos
de acBes para demonstrar as acOes e para possibilitar futuras acbes de benchmarking,
sendo que algumas das medidas tomadas tiveram por base a¢des de benchmarking com
outras fabricas do grupo, comparando processos e metodologias adotadas e respetivos
resultados.

Das ac0es inicialmente propostas para o defeito sedas, foram todas aplicadas.
Os resultados do teste de ovalizacdo de 1,2 mm ao artigo 9162 ndo foram conclusivos por
ndo terem ainda sido testados num fabrico completo, em toda a maquina.

Para o problema de ma lubrificacdo, a tocha N°2, que foi modificada, obteve
bons resultados em termos praticos, sendo por isso uma alternativa a adotar. Foram
criadas as InstrucGes de Trabalho para a lubrificacdo dos moldes finais em artigos mais
criticos e para a correta utilizacdo e substituicdo da tocha.

Quanto as agdes relacionadas com a melhoria das bancadas, foi desenhada
uma bancada nova a experimentar na linha B3, tendo por base a configuragéo definida na
fabrica de Avintes, através de modificacfes a bancada existente. Quanto a visibilidade
das Cartas de Trabalho nas bancadas dos condutores, a colocacéo de acrilicos na parte

superior das bancadas foi considerada a melhor solugéo a adotar.
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A mudanca de equipamento variavel passou a estar prevista através de um
procedimento, definindo um tempo de troca de 6 em 6 meses para os elos, colares,
cavilhas e barras anti deflexdo. O formato do procedimento de calibracdo dos colares foi
alterado, de modo a facilitar a sua interpretacdo. Relativamente a altura dos fundos, o
calibre e respetivo procedimento ja estdo disponiveis, com bons resultados nas referéncias
testadas até entdo. Porém, para garantir este ajuste durante o funcionamento das maquinas
€ necessario assegurar que 0s mecanismos de trinco estdo em funcionamento.

Das acOes propostas para reducédo da rejeicdo de paletes por vidro mastigado
no fundo apenas 2 ndo foram concluidas. Para o problema da posi¢do de carga, foi
proposta a cubicagem de contramoldes para verificar diferencgas entre estes mas nao se
confirmou tal diferenca ao longo dos fabricos que tém sido realizados nas linhas B1 e B2.
Para o alinhamento da queda de gota, o ajuste da fase do distribuidor deveria ser
verificado ap6s mudanca, o que ndo se mostrou ser uma acao pratica por estar relacionada
com a equipa de mudancas.

A regra para mediacdo da posicdo de carga foi elaborada, demonstrando a
zona ideal para a posicdo da carga de gota em 3 exemplos de contramoldes tipo utilizados
nas linhas em analise. Relativamente aos parafusos, foi criado o respetivo MRP e feito
um pedido de encomenda ao armazém. Quanto as tochas para lubrificacdo, foi testado um
novo formato num artigo de pequenas dimensdes e com feedback positivo por parte dos
operadores, passando esta a ser utilizada como “Tocha N° 1, adequada a contramoldes
com a chamada montagem tipo 3. As frequéncias de lubrificacdo disponibilizadas aos
operadores sdo agora atualizadas a cada arranque pela equipa do SPC (Statistical Process
Control) e a necessidade de reforco de lubrificagdo numa fase inicial dos fabricos esta a
ser acrescentada as Cartas de Trabalho & medida que os artigos entram em producio. A
Instrucdo de Trabalho ja existente foi acrescentado o nimero de escovilhdes e a rotacdo
dos mesmos.

Para solucionar o alinhamento da queda de gota, na linha B2, foram
acrescentados 2 parafusos em cada tubo guia. Como se obtiveram resultados positivos,
foi criada uma Instrugéo Visual e definida a ordem para implementagdo nas restantes
linhas. Por outro lado, a criacdo de um calibre novo para afinacdo do distribuidor, ndo

mostrou ser uma solucdo mais eficiente que a atual. Assim, passara a ser utilizado um
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laser para facilitar este alinhamento. O primeiro laser adquirido ndo se mostrou 0 mais
indicado para o suporte ja construido.

Relativamente ao dificil acesso, ndo foi encontrada nenhuma solugédo
alternativa a atualmente utilizada e para a dificuldade na limpeza das calhas, ndo foi
encontrado um produto alternativo mas foi testado o uso de uma chapa para protecao das
pessoas. Esta chapa sera usada em todas as mudancas onde seja necessario proceder a
limpeza das calhas.

Por ultimo, para o problema relacionado com o alinhamento da queda de gota,
foram substituidos os reguladores dos injetores da linha B2, conseguindo-se bons
resultados e por isso sera uma mudanca a acrescentar na lista de manutencédo preventiva
a efetuar a cada 6 meses.

Quanto ao dimensionamento dos equipamentos de entrega e rodela, foi feita
uma analise comparativa aos artigos mais frequentes na linha B2, entre os valores tedricos
e os valores utilizados nos fabricos. Para os casos em que se verificam diferencas, foi
testada a utilizacdo dos equipamentos com o dimensionamento teoricamente indicado,
verificando-se que ndo funciona corretamente para todos 0s casos. A comparagdo e o
acompanhamento dos resultados deve continuar a ser realizado para 0s restantes artigos.
Relativamente aos timings, a Instrucdo Visual foi criada, aprovada e comunicada a todos
0s operadores intervenientes.

Das acOes apresentadas para o defeito costura do fundo mastigada, quanto a
ma concordancia entre tampdo e contramolde, foram testadas alteracdes nos mesmos e
que posteriormente foram aplicadas a um conjunto completo. Foi dada formacdo aos
colaboradores dos turnos quanto a identificacdo da ma afinacdo e consequente afinacédo
dos suportes do tampdo e contramolde, garantindo o cumprimento das manutencdes
programadas.

A questdo relativa a velocidade e comprimento da gota foi solucionada com
a definicdo dos tempos de utilizacdo para defletores e rodelas, definindo também a
periodicidade da medicdo do diametro e velocidade da gota. Para solucionar o problema
de priséo dos cilindros que levam a um funcionamento lento dos mecanismos do tampé&o
e do contramolde, foi criado um sistema de lubrificagdo manual em alternativa ao sistema

automatico inicialmente pensado.
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Para o grupo de defeitos relativos & paletizacdo, cuja rejeicdo é muito
influenciada pelo nimero de unidades que compdem cada palete, foi elaborada uma
analise por nimero de ocorréncia e por nimero de paletes rejeitadas, que veio trazer
resultados mais reais e que levaram a uma consequente redefinicdo de prioridades e
alteracéo das ac¢des a implementar. De notar que os valores diferem quando, a um registo
de determinada rejeicdo corresponde mais do que uma palete, normalmente no caso de

rejeicOes a posteriori, apresentando-se na figura 27 a analise mensal da quantidade de
paletes rejeitadas.
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Figura 27 - Quantidade de paletes rejeitadas, por més, em cada linha.

No caso de rejeicGes com elevado nimero de paletes, foi feita uma analise
mais pormenorizada das situacdes, de forma a perceber concretamente o que levou a
rejeicao e o que poderia ter sido feito para a evitar.

Foram entdo canceladas as acdes de teste a relacdo entre a desafinacdo das
abas do quadro de centragem e os problemas associados a intercalares, o teste de uma
barra dentada para separacdo de intercalares e a mudanca do tabuleiro utilizado na
embalagem de um artigo, por motivos dimensionais, por ndo aprovacdo por parte do
cliente em causa. Contrariamente a este, para um dos outros artigos também criticos
quanto ao dimensionamento do tabuleiro, foi proposta e aprovada a alteragdo do tabuleiro

a ser utilizado, testando a alteracdo em paletizacdo de reescolha manual e no préximo
fabrico das referéncias 9753 e 9953.
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Na linha B3 foram testadas algumas propostas para o problema dos
intercalares duplos, como o teste do sistema ESD (sistema de descarga eletroestatica), o
ajustamento dos pinos de alinhamento para estarem mais proximos dos intercalares e a
alteracdo de posicao dos pneumaticos, colocados agora nas extremidades dos intercalares.
Nesta linha também sera testado o recurso a um sistema de separacdo de intercalares com
recurso a uma cunha que separa os dois intercalares do topo. Tanto nesta linha, como nas
restantes, foi implementada a acdo de substituicdo das guias dos transportadores dos
paletizadores.

O cdbdigo para o defeito tabuleiro danificado/desalinhado foi criado e
adicionado a Lista de Defeitos a utilizar na fabrica da Marinha Grande, havendo agora
distingdo relativamente aos intercalares.

A formacdo para a afinagéo das abas foi dada aos operadores intervenientes e
a respetiva Instrucdo de Trabalho, como apresentado no Anexo C, foi criada,
acompanhada pela formacdo de um operador por turno. Quanto a afinacdo da formadora,
foi criado um manual e respetiva instrucdo para treino em linha, assim como o plano de
manutencdo, considerando as tarefas afetas as varias Divisdes intervenientes. Neste caso,
as Instrugdes e Manuais criados tém por objetivo ser a base de futuras agdes de TWI
(Training Within Industry) para operadores de paletizadores.

No que diz respeito ao problema da folga reduzida entre o tabuleiro e o quadro
de centragem, considerando que a estrutura do quadro esta mal dimensionada para a
dimensao dos intercalares, foram criadas guias que consigam realinhar os intercalares por
deslizamento, a testar nos paletizadores das linhas B2 e B4.

Por ltimo, para tornar eficaz a tarefa de verificacdo da paletizacéo, foi criada
a Instrucdo Visual para correta identificacdo dos estrados, assim como se procedeu a
formagéo dos operadores para preenchimento da nova verséo do “Mapa de Verificacdo
de Paletizacdo”, consciencializando os mesmos para a importadncia do correto
preenchimento do ficheiro, com consequéncias na dimens&o das rejei¢cdes por defeitos de

paletizacdo.
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A este mapa foram posteriormente acrescentadas colunas de modo a permitir
a verificacdo e validacdo das paletizagOes sempre que existem mudancas das mesmas
durante um mesmo fabrico. Assim, para além do operador de paletizador, também o
Eletricista que efetua a mudanca e o Chefe de Equipa do respetivo turno tém de preencher

0 mapa, figura 28. A acompanhar esta alteracédo, foi elaborada uma instrucédo de trabalho.
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Figura 28 - Mapa de Verificagdo de Paletizacéo

Ao longo da implementagdo das acdes e da analise aos indicadores, foi
possivel observar que os valores relativos as rejeicdes em producgdo foram reduzindo,
contrariamente as rejeicdes a posteriori, figura 29. Assim, apesar da maioria das acoes
tomadas serem direcionadas a Zona Quente, também a Zona Fria deve cumprir
devidamente os procedimentos de inspecdo e detecdo, reforgcando em alguns casos as
inspecdes a serem realizadas.

Nesse seguimento, no caso do defeito vidro mastigado no fundo, quando
analisados os dados de rejei¢éo das linhas em estudo (B1, B2 e C2) e comparados com 0s
do ano anterior, 0 nimero de paletes rejeitadas dos artigos 6120 e 9029 e superior,
contrariamente ao nimero de avisos em Elis feitos por parte da Zona Quente. Para estes,
foram alteradas as Cartas de Trabalho de modo a reforcar as inspe¢des visuais aos fundos

durante o turno, passando de 4 para 8 verificagdes antes das maquinas de inspecao.
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Figura 29 - Relacéo entre rejeicdes em producdo e a posteriori, mensalmente, por linha.

Também com a possibilidade de analisar continuamente os dados das
rejeicdes, verificou-se que a existéncia de alguns defeitos se deve ao tipo de artigos,
nomeadamente quando sdo primeiros fabricos nesta fabrica, e ndo aos procedimentos
seguidos ou ao funcionamento das maquinas, desde que garantidos os defeitos a rejeitar
nas maquinas de inspecdo, considerando também as limitacdes destas.

Relativamente as maquinas de inspecao, com base no ficheiro de calculo das
fiabilidades, algumas avarias ou a necessidade de afinacdo das maquinas podem ser
detetadas, através da analise aos valores agora presentes no quadro de gestao diéria, figura
30. Assim, quando determinada maquina apresentar valores mais baixos de fiabilidade
que as restantes, ou valores dispares dos habituais, pode ser indicativo da necessidade de
intervenc&o.

Os valores de fiabilidade obtidos podem ainda ajudar a definicdo das
prioridades de intervencdo do eletromecénico de turno, uma vez que sempre que se
verificam falhas nas passagens de amostras este é chamado e tem de priorizar o seu
trabalho, sempre que sdo necessarias intervengdes em mais que do que uma linha ao
mesmo tempo. Assim, pode-se também considerar como uma ferramenta de gestéo de

recursos.
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Linha C1 | inecz _Lmmcs

Figura 30 - Quadro da gestdo diaria da Divisdo de Inspe¢do Automatica preenchido.

De acordo com o gréafico da figura 31, ainda ndo é possivel observar uma
tendéncia clara de reducéo das rejeigdes ocorridas, seja numa analise mensal global, ou
em particular para cada grupo. Quando comparados os valores relativos a 2018 e 2019,
apenas as sedas registam uma reducédo de 0,45% para 0,26%. No total, a rejeicdo em
producéo e rejeicdo a posteriori, representam em 2019 cerca de 4,29% da quantidade
produzida, menos 1,05% do que no ano anterior.

Quantidade Rejeitada/Quantidade Produzida
[%]

6,00%

3,00%
1,00%
0,09% 0,05% 0,03%
0,00%
2018 2019 jan tev mar abr mai jun

msedas mvmf mrepal » outros

§

§

Taxa de Rejeigdo (produgdo+posteriori)

§

Figura 31 - Relacéo entre as unidades rejeitadas e produzidas em 2018 e ao longo do projeto.
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Porém, se esta analise final for feita para as linhas ou artigos inicialmente
definidos como mais criticos e representativos, os resultados conseguidos sdo mais
positivos.

Assim, no caso das sedas ombro/gargalo, de acordo com a figura 32, o
destaque foi dado aos artigos 9162, 9262 e 9753, dos quais apenas este Ultimo registou
melhorias, considerando no entanto que teve menos 8 dias de producdo que os restantes
dois artigos. Para os artigos 5538 e 5537 serd alterada a ovalizacdo, nos préximos
fabricos, como agéo para reducdo das rejeicdes. Para a referéncia 6375, que apresenta o
maior valor de rejeicdo com apenas 5 dias de producdo, como foi primeiro fabrico, ndo

foram tomadas acdes.
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Figura 32 — Referéncias com maior nimero de unidades rejeitadas com o defeito sedas
ombro/gargalo.

Quanto ao vidro mastigado no fundo e costura do fundo mastigada, as linhas

em estudo foram a B1, B2 e C2. Considerando que apenas os resultados da linha B2 néo

séo positivos, principalmente nos meses em que se produz o artigo 6120, conclui-se que
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as medidas propostas no Plano de Agdes para este artigo deveriam ter sido postas em
pratica numa fase mais inicial do projeto.

Pela figura 33, apenas no més de fevereiro houve rejeicdo de uma palete na
linha B1 por vidro mastigado no fundo. Na linha B2, verificou-se maior nimero de
rejeicdbes nos meses onde houve producdo da referéncia 6120, ndo se registando
ocorréncias significativas nos restantes.
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Figura 33 — Dados relativos as rejei¢oes nas linhas B1 e B2, por més, devido a vidro
mastigado no fundo.

Através da figura 34, sendo a C2 uma linha que produziu sempre a mesma
referéncia no periodo considerado, as reducgdes foram significativas apds uma paragem
para manutencdo em maio.
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Figura 34 — Dados relativos as rejei¢oes na linha C2, por més, devido a costura do
fundo mastigada.
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Ja para o grupo de defeitos de repaletizacdo, para além dos defeitos que tém
sido analisados, surgiu a necessidade de analisar o impacto do defeito vidros soltos no
interior, visto que tem sido verificado com alguma recorréncia no corrente ano. O local
de detecdo deste € maioritariamente nos paletizadores, apesar de ndo ser um defeito que
faz parte dos defeitos de embalagem considerados para analise do grupo.
Comparativamente com os resultados de igual periodo do ano anterior, 0 nimero de
paletes rejeitadas nao € superior, ndo sendo por isso prioritaria a implementacdo de acdes.

Analisando ainda todos os defeitos registados no primeiro semestre deste ano,
destaca-se a marisa ovalizada, que j& fazia parte dos 6 defeitos mais representativos de
2018.
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6. CONCLUSOES E PERSPETIVAS DE
TRABALHO FUTURO

Diversos fatores contribuem atualmente para o ndo cumprimento ou
cumprimento incorreto dos procedimentos associados as diferentes etapas do processo de
producdo, desde a existéncia de um nimero elevado de novos colaboradores com pouca
experiéncia e formagdo, bem como as metas numéricas a atingir no final de cada turno.
Esta Gltima que vai influenciar também o aumento verificado nas rejeicdes a posteriori.

As Instrugdes Visuais e as Instrucdes de Trabalho criadas, tém por objetivo a
transmissdo de informacdo e a documentacdo das regras e procedimentos corretos a
aplicar, de forma acessivel e prética, a todos os colaboradores intervenientes em cada
processo. Assim, é pretendido que seja evitada a tomada de decisdes subjetivas. Para além
da criacdo destes documentos, a informacdo passa a ser disponibilizada a todos 0s
operadores intervenientes, preferencialmente para consulta regular. Por um lado, estas
ferramentas foram criadas para informar acerca de novos procedimentos ou regras,
enguanto outras foram criadas ou atualizadas para procedimentos ja realizados, mas sem
qualquer documentacédo associada.

Analisando o gréfico da figura 31, considerando o inicio da implementacéo
das acBGes no més de fevereiro, 0s objetivos de redugédo da percentagem de rejeicdo por
quantidade produzida ainda ndo estdo concordantes com os objetivos inicialmente
definidos. As variaces elevadas, por exemplo no caso das sedas ombro/gargalo, deve-se
ao tipo de artigos que tém sido produzidos em cada més.

Por outro lado, o facto de se direcionarem algumas medidas para artigos em
especifico, mostrou melhorias nestes, quando analisados os dados das rejeicdes por
defeitos e referéncias em estudo. Porém, noutros artigos com tendéncia para 0s mesmos
defeitos, estes continuaram a verificar-se, dai ser necessario generalizar algumas das
acOes e procedimentos. O mesmo deve ser aplicado no caso das linhas que obtiveram
bons resultados e onde ndo se direcionaram medidas para artigos em especifico.

No caso das rejeiches por repaletizar, os elevados valores devem-se a
ocorréncias pontuais que obrigam a rejeicdo de um elevado nimero de paletes, como € o
caso de ocorréncias com vinhetas erradas, falta de vinheta ou material de embalagem

errado, mesmo que em algumas das situacOes referidas seja possivel corrigir a ocorréncia
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pouco tempo depois. Isto leva a que este seja o defeito com maior percentagem de rejeicao
ao nivel da contabilizacdo de unidades.

Quanto as maquinas de inspecdo, informacdo que até entdo ndo era tratada
nem disponibilizada, passou a integrar o quotidiano da Divisao de Inspecdo Automatica
e assim permitir um maior envolvimento entre as tarefas de passagem de amostras por
parte dos verificadores de qualidade e de afinacdo das méquinas de inspecgdo, por parte
dos eletromecanicos.

No que diz respeito ao “Stock especial”, o total existente no primeiro semestre
de 2019 n&o esta concordante com o objetivo de reducdo inicialmente proposto. Apresenta
entdo um total de 45 623 435 unidades, verificando-se um aumento relativamente ao valor
do inicio do ano. Este aumento deve-se, maioritariamente, a reclamacdes de clientes, que
obrigam a bloquear elevada quantidade de paletes. Apesar disso, a rejeicdo em producéo
e a posteriori verificada até agora € inferior a do ano transato.

Os resultados obtidos durante a realizagdo do projeto, devem entdo ser
analisados e novos grupos de trabalho devem ser constituidos de modo a atuar nos
defeitos que passaram a ser 0s mais representativos durante os primeiros meses do
presente ano. Quanto a metodologia a seguir, a abordagem inicial poderd ser mais
direcionada, ou seja, como agora € possivel trabalhar os dados relativos as rejei¢oes

verificadas, torna-se mais objetiva a avaliacdo da referéncia ou linha mais critica.
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ANEXO A

ANEXO A

Action PlanZeroResorting Plant

start date nd Date m

Updnte at

01/07/2019

PDCA progress

1 MG Ma concordancia CM/TP - Folga O TP é separado do CM no percurso Procurar uma solugdo para manter o tampdo 29-Mar-19 | 07-lun-19 UK Foi testado o protdtipo; falta fazer um jogo completo. Ja
exagerada CM/TP entre a Of Molde e a maquina casado com o CM até entrar em maquina T foi mandado fabricar o jogo completo. Feito
2 MG Ma concordancia CM/TP - Folga TP eCM devlem -ser sempre trocados Criar instrugao visual, afixar na maquina e dar 10-May-19 | 31-May-19 0T Feito
exagerada CM/TP juntos na maquina formagao aos turnos
Criar instrugao visual que diga para se olhar para
3 MG Suporte de TP e CM mal afinado Dificuldade em identificar a ma afinagao |as pegas em questao e procurar evidencias de md | 10-May-19 | 31-May-19 LINK Estdo formados 4 de 4 turnos. Feito
afinacao
Mau procedimento de afinagao do BIT: 3 meses o porta boquilhas e 6 meses suporte TP.
4 MG Suporte de TP e CM mal afinado P < Criar procedimento e dar formagao 10-May-19 LINK PDC X P X 9 ~ P
suporte TP e CM Esta feito procedimento falta dar a formagdo
. . BIT: 3 meses o porta boquilhas e 6 meses suporte
. ) . Garantir o cumprimento da manutengao . ; ..
5 MG Suporte de TP e CM mal afinado Ma condigao do suporte TP 10-May-19 E TP.Estd incluido um campo no job-on técnico para a
programada do suporte TP e suporte CM o ) L,
verificagdo de equipamento varidvel
Alteragao da forma/comprimento da
6 MG Velocidade de gota e gota devido ao tempo de produgao Definir tempos de utilizagao para: defletores, 10-Mav-19 PD defletor: méx 30 dias. Falta definir a rodela (em 109 dias
comprimento alargado da rodela e equipamento de rodelas v a Rodela passou de de 47,5 para 53). Testar 2 meses.
entrega
Alteragao da forma/comprimento da
Veloci i Fei 1 i R | 47, .
7 MG el ocndadg de gotae gota devido ao tempo deAprodugao Medir diametro da rodela na proxima troca 10-May-19 PD eito (em 109 dias a Rodela gassou dede A ,5 para 53)
comprimento alargado da rodela e equipamento de Testar 2 meses.) queda pendiente evaluacion a 2 meses
entrega
Alteragao da forma/comprimento da . L . . .
. . - Lo . . Criado Ficheiro para medir velocidades. Continuar a
Velocidade de gota e gota devido ao tempo de produgao Definir periodicidade de medigao da velocidade e R . ) i
8 MG . . . 10-May-19 E PD medigdo didria por um periodo de 40 dias que é mudado
comprimento alargado da rodela e equipamento de cumplimento da gota
o defletor
entrega
Dificuldade de visualizagao devido a . . N . ) .
9 MG Centramento carga de gota . P— Procurar procedimento que se possa normalizar 10-May-19 E Fechar. Ndo se conseguiu encontrar método expedito
velocidade da maquina
Descentramento propositado para . . . . ) .
10 MG Centramento carga de gota Procurar procedimento que se possa normalizar 10-May-19 Fechar. Ndo se conseguiu encontrar método expedito
corregao de fundo descentrado
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ANEXO B

ANEXO B

Instrucdo Visual - Como Lubrificar o Gargalo/Ombro no Molde Final

Processo: Assunto:
Instrugdo Visual - Como Lubrificar o

Fabricacao Gargalo/Ombro no Molde Final

Documento #:

Versdo:

Preparado por:
Aprovado por :
Data:

No caso de artigos que apresentem ombro/gargalo

trabalho.

de baixo para cima.

sempre na cavidade de dentro e terminando na de fora.

definido na carta de trabalho.

muito seca.

iniciar um novo ciclo de lubrificagdo.

pronunciados,nomeadamente artigos como 9062,9162, 9262, 5538,
4116, onde a probabilidade de ocorréncia de sedas é maior:

1 - Garantir a utilizagdo da tocha "adicional” indicada na carta de

2 - A zona do ombro/gargalo deve ser lubrificada com a tocha
"adicional”, como ilustrado na Figura ao lado, seguindo um movimento

3 - Durante a lubrificag&o, o operador deve colocar a tocha a 45° de
inclinagcdo, e encostar a tocha nas zonas ilustradas na figura, iniciando

4 - O operador deve garantir o cumprimento do intervalo maximo

5 - Garantir uma impregnacao adequada da tocha: nem a escorrer nem

6 - Apos terminar a lubrificacdo, o operador deve impregnar novamente
a tocha e pendurar a mesma na bancada, ficando assim prontas para
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ANEXO C

ANEXO C

)

1. Introdugao

INSTRUGAO DE
TRABALHO

Afinar Abas de Centragem Quadros Emmeti 0102 CEM 26 (pt)

Esta instrug3o de trabalho tem como objetivo facilitar a tarefa de alinhamento das abas dos quadros de centragem
dos Paletizadores das linhas B3, 84, C2 e C3, disponibilizando de forma rapida e acessivel a todos os colaboradores
do Departamento de Manuteng3o os procedimentos necessarios a correta realizagdo da mesma.

2. Método
2.1. Abrir as abas

As abas que se pr dem alinhar d ser abertas até encostarem no batente do lado em que est3o mais abertas.

2.2. Medir afastamento das abas

Deve ser medido o afastamento das abas, em ambos os extremos, para verificar o desfasamento destas. Caso esse
desfasamento seja superior a 5Smm, deve proceder-se ao seu alinhamento. A medic3o & feita desde a terminac3o da
guia ate 3o nylon, como indicado nas figuras acima.

2.3. Abrir corrente
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