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principle than competition.”
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Resumo

Resumo

A presente dissertacdo surge da realizagdo de um estdgio curricular realizado na
empresa Paul Stricker SA, particularmente no departamento de operacdes. Embora seja uma
empresa com mentalidade jovem, com o crescimento acentuado pelo qual tem vindo a
passar, métodos que a possam auxiliar na adaptacdo e superacdo das adversidades sdo bem-
vindos. Posto isto, tornou-se importante a ado¢do e aposta em medidas com principal
incidéncia nos tempos improdutivos, como SMED e 5S, permitindo assim a empresa
continuar a destacar-se dos seus concorrentes, reduzir custos € envolver-se num ciclo
produtivo sem falhas. Na implementacao das metodologias, primeiramente realizou-se uma
contabiliza¢do dos tempos de produgao de cada seccao de forma a selecionar a seccado com
maior potencial de melhoria. Seguidamente, foram realizadas andlises ao modus operandi
da seccdo selecionada, com o objetivo de desenvolver uma visdo geral, bem como, tirar o
maior partido das melhorias que delas advém. Desta andlise e posterior discussao com 0s
colaboradores surgiram acdes que, apds a sua implementacdo, permitiram agilizar e melhorar
todo o processo produtivo. As a¢des refletiram-se assim numa reducio do tempo de setup de
55%, numa melhoria da imagem do setor e numa melhor normalizacdo do processo
produtivo. Na andlise inicial verificou-se que outras seccdes teriam também um elevado
potencial de melhoria, pelo que se considera que a aplicacdo das mesmas metodologias seja
extensivel a outras secdes. Acredita-se que o sucesso do trabalho realizado se deveu em
grande parte ao cardter dindmico e proactivo dos colaboradores, permitindo a identificacao
dos problemas de forma facilitada e posterior implementacdo de acdes para os minimizar.
Com o objetivo de dar continuidade ao projeto e para que, a empresa consiga manter a
flexibilidade e capacidade de resposta como imagem de marca, foram também apresentadas

acoes futuras.

Palavras-chave: Melhoria continua, Lean, Metodologia SMED,
Otimizacgao, Industria serigrafica.
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Abstract

Abstract

This dissertation is an outcome of a curricular internship at Paul Stricker SA, in
the operations department. Although it is a company with a young mentality, its accentuated
growth needs methods that can help it to adapt and overcome harsh conditions. The research
work has been centred on methodologies with a focus on the impact on unproductive times,
such as SMED and 58S, allowing the company to continue to stand out from its competitors
and engage in a flawless production cycle. The first step in the implementation of the
methodologies was to measure the production times of each section, so as to select the
section with the greatest potential for improvement. Then, the modus operandi of the
selected section has been studied in detail. From this analysis and subsequent discussions
with employees, actions emerged in order to improve the entire production process. The
actions were reflected in a reduction of setup time of 55%, generally improving the sector
and the normalization of the productive process. It was also verified that other sections would
also have a high potential for improvement, so it was assumed that the same methodology
can be applied in other sections. The success of this work was largely possible because of
the dynamic and proactive employees, who identified the problems in an easy way and
implemented the proposed actions. With the aim of continue the project and to ensure that
the company is always flexible and responsive, future actions of improvement are also

suggested.

Keywords Continuous Improvement, Lean Manufacturing, SMED
Methodology, Process Optimization, Screen Printing
Industry.
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Introdugdo

1. INTRODUCAO

Num mundo atual cada vez mais competitivo, a chave para as empresas se
diferenciarem dos seus concorrentes é a forma como estas se adaptam as constantes
mudancas do mercado. A evolugdo econdmica, cultural e financeira que as empresas
enfrentam diariamente leva a que tenham a necessidade de se adaptar e diferenciar das
restantes empresas. Esta evolucdo aliada a fendmenos de concentracdo empresarial a escala
global, induziu a diversos investimentos, uma vez que se comegou a automatizar a industria,
a alterar os paradigmas e a produzir novos produtos que exigiram que 0S Processos
produtivos fossem otimizados.

No sentido de solucionar os problemas de diferenciacdo devido ao crescimento
acentuado do mercado, as empresas podem adotar diversas ferramentas. O método com
maior destaque na otimizacao de processos produtivos € o Lean. A possibilidade de demolir
barreiras que afetam o bom funcionamento do negdcio, a concecdo de novos pensamentos,
a reducdo de desperdicio, a criagdo de valor e, consequentemente, o aumento da
produtividade e do lucro, sdo alguns dos motivos que levam as empresas a apostarem nesta
filosofia. O Lean engloba diversas metodologias e ferramentas que assistem e asseguram o
sucesso e sustentabilidade das empresas, ajudando a criar operagdes flexiveis e processos
consistentes, tais como, o0 VSM, 5S’s e o Single Minute Exchange of Die (SMED). Estas
metodologias podem ser adotados por parte das empresas por forma a ir ao encontro dos
objetivos das mesmas.

De um modo geral, a aplicacdo destas ferramentas a industria, vai implicar
alteracoes, tanto na forma de pensar como de agir. Objetivos como o da reducdo de
desperdicio, a redu¢do dos tempos improdutivos das maquinas e o foco nos processos que
ndo agregam valor ao produto, s@o exemplos de acdes fundamentais com que as empresas
lidam ao implementarem este tipo de ferramentas. Portanto, € fundamental que as empresas
mudem de paradigma e, consequentemente, aumentem a sua capacidade de enfrentar os
desafios do mercado.

A reducgdo do tempo de mudanca da mdquina, também conhecido como tempo
de setup, € uma estratégia chave para as empresas atingirem a flexibilidade, minimizarem os

custos na producdo e reduzir os desperdicios e, com isto, maximizarem O tempo € a
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capacidade disponivel para a produgdo. As empresas t€ém entdo de ser capazes de olhar de
uma forma critica para o processo de setup atual, constituido pela troca de ferramentas da
maquina, transporte, testes, entre outros, analisd-lo e adapti-lo as novas mudancas, com o
objetivo de aumentar o tempo em que a maquina se encontra, efetivamente, a produzir. Esta

necessidade € aplicdvel a toda a inddstria e, como tal, a inddstria da impressao nao € excecao.

1.1. Objetivo e motiva¢ao para o presente estudo

A presente dissertacdo de mestrado tem como principal objetivo, definir novas
sequéncias operacionais, melhorando o processo de sefup, e aplicd-lo numa empresa
pertencente a industria da personalizacdo do brinde promocional. Para tal, pretende-se
recorrer as metodologias Lean, mais concretamente a ferramentas como o SMED, o VSM,
5S’s, entre outras. Assim, surgem como objetivos os seguintes topicos:

1. apresentar os conceitos tedricos relevantes para a realizagdo da dissertacdo de
mestrado, através da realizacdo de uma revisao bibliografica;

2. enquadrar e especificar o problema do caso em estudo, em particular os modelos
operacionais dos setores selecionados da Paul Stricker;

3. analisar sequéncias operacionais com foco nos tempos ndo produtivos e otimizar e
normalizar os mesmos, aplicando a metodologia SMED;

4. contabilizar e comparar os tempos e modos operacionais antes e depois da

implementac¢do da metodologia.

1.2. Metodologia adotada

A metodologia adotada para a resolucdo do problema incorpora quatro fases
distintas: estudo e sele¢do da seccao, inspe¢do visual e andlise da situagdo atual, identificacao
de problemas e oportunidades e, por fim, implementacdo das possiveis melhorias.

A primeira fase inicia-se com a observacdo direta de véarios dados relativos a
cada sec¢do com vista a selecionar a sec¢do a implementar a metodologia. Apds a selecao,
esta segunda fase inicia-se com a andlise do modo operacional e com a realizacio do VSM
e, com isto, identificar os possiveis desperdicios existentes no mesmo. Nesta fase integram

processos de recolha de tempos de sefup, bem como identificacdo e quantificacdo das tarefas
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Introdugdo

inerentes a0 mesmo, filmagens no terrenoe elaboracdo de diagramas spaghetti com as
deslocacdes dos colaboradores.

Numa terceira fase, posterior a presenca assidua no terreno, retine-se € organiza-
se a informacdo recolhida, através da elaboracdo de um documento acerca da situac@o atual
pormenorizada, onde sdo identificadas as oportunidades de melhoria no processo.
Implementou-se a metodologia 5S, bem como auditorias rotativas realizadas pelos proprios
colaboradores. De seguida, preparou-se um workshop SMED para os colaboradores de
maneira a envolvé-los o maximo possivel no projeto para o seu sucesso. Nesta mesma fase,
debatem-se os problemas sentidos, bem como as possiveis resoluc¢des e definem-se as agdes
e 0s objetivos concretos.

A quarta e dltima fase, consiste na execucdo e implementacdo das melhorias
propostas. De seguida, analisa-se o novo modelo operacional e respetiva recolha dos tempos
poés-implementacdo. Por dltimo, faz-se o cdlculo dos ganhos obtidos com a implementac¢ao

da metodologia na seccao.
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Enquadramento tedrico

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

No presente capitulo sdo abordados conceitos que irdo permitir encarar os
problemas de uma forma critica. Pretende-se assim introduzir a filosofia Lean, fazendo
referéncia a ferramentas apresentadas no presente caso de estudo e aprofundar a principal
metodologia usada na dissertacio, SMED. Por fim, fez-se uma pequena introdugdo a
industria serigréfica, na qual o caso de estudo € aplicado.

Com o passar dos anos, t€ém vindo a existir varias mudancas na melhoria dos
tempos de processamento, bem como nos métodos de trabalho em envolvente fabril .em toda
a sua envolvente fabril. Estas mudancas tém resultado na criagdo de varios modelos, cuja
principal funcio se baseia em melhorar continuamente todo o processo produtivo de uma
operacdo. A metodologia SMED surge entdo como um aglomerado de técnicas que tém
vindo a ser aprimoradas, com a finalidade de reduzir a0 maximo esses processos produtivos,
mais especificamente, os tempos de mudanga da ferramenta (Dave e Sohani, 2012). Pode
ainda ser descrito como uma metodologia de mudanca répida de ferramenta, onde o tempo
necessario para a mudanca de maquina ou de linha de producdo é analisado (Shingo, 1985).
A andlise dos tempos de mudanca de ferramenta € de extrema importancia, uma vez que a
procura esta cada vez mais varidvel e o mercado mais incerto. Posto isto, € necessario reduzir
o stock e ter em conta a duragdo do ciclo de vida dos produtos. Com isto, as empresas podem
dar uma melhor resposta, indo ao encontro das expectativas dos clientes em termos da
funcionalidade operacional e da qualidade do produto. Serem capazes de expandir a oferta,
sem perder a flexibilidade na adaptacio as constantes mudangas do mercado é sem davida

um dos maiores desafios das empresas (Andelkovi¢ et al., 2016).

2.1. Filosofia Lean

A filosofia Lean surgiu no Japao, ao longo das décadas de 1940 a 1960, tendo
sido criada por Taiich Ohno (Wilson, 2010). Pode definir-se Lean como uma filosofia de
gestdo utilizada para otimizar a producdo, reduzindo o desperdicio e a variabilidade do
processo, sem abdicar da produtividade (Wilson, 2010). Combinando as vantagens da

producdo artesanal e em massa, evitando a rigidez da produ¢do em massa e os altos custos
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da producgdo artesanal, o pensamento Lean tem como base alguns fatores como: custos
reduzidos, reducdo de stock, desenvolver equipas multi-qualificadas e maquinas flexiveis
com o objetivos de aumentar o nivel de producdo. Em suma, o Lean ambiciona a perfeicao.
Contudo, esta perfeicao € um conceito dificil de alcancgar devido as constantes alteracdes no
mercado e ao aparecimento de falhas inesperadas (Weigel, 2000).

Quando abordamos o conceito Lean, direta ou indiretamente, abordamos o
conceito desperdicio. Segundo Wamack e Jones, 2000, este pode ser descrito como todas as
atividades que a organizacdo realiza e que ndo acrescentam valor na perspetiva do
consumidor final, isto &, todas as atividades que resultam no aumento de custo e de tempo.
O objetivo passa entdo por produzir o produto com a melhor qualidade possivel e a um menor
preco, resultando assim numa maior vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes da
empresa. Exemplos frequentes de desperdicios podem ser encontrados em pausas excessivas
e em reunides ndo produtivas.

As primeiras abordagens de Lean foram na Toyota e basearam-se no Toyota
Production System (TPS) (Monden, 2003). Este sistema produtivo foi desenvolvido com a
finalidade de produzir um fluxo continuo que nao dependesse de longos periodos de
produtivos para ser eficiente. Esperava-se com isso garantir a flexibilidade na resposta ao
mercado e a satisfacdo e seguranga dos trabalhadores, obter lucros através da reducdo de
custos e, por ultimo, fornecer ao cliente qualidade a um menor custo e a um menor tempo de
entrega. A primeira aplicacdo do TPS teve como base o foco numa fragdo do tempo total de
produgdo para processar o produto, que gerava valor na perspetiva do cliente, conseguindo
assim destacar-se das metodologias adotadas por parte de todos os principais concorrentes.
Os fundamentos assentavam, sobretudo, no planeamento de materiais, fluxos, informacao e
na aposta de sistemas automatizados (Melton, 2005).

Diretamente relacionado com o TPS, estd a producdo Just-in-time (JIT).
Essencialmente, este tipo de produgdo consiste em permitir que todo o processo produtivo
seja conduzido pela oferta e procura do consumidor final (Pinto, 2015). A produgdo é
constantemente estimulada pela procura do cliente que, por sua vez, estimula a oferta,
resultando assim num ciclo produtivo. A satisfacdo do cliente é assegurada por diversos
fatores: producdo sem defeitos, produtos fornecidos na quantidade e qualidade exata
necessdria, no local e data prevista. Em suma, a producdo € resultante da procura do cliente

ao invés de ser provocada pelas necessidades ou capacidades do proprio sistema de producao
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(Sugimori et al., 1977). Esta correlagcdo entre a procura e a capacidade produtiva é analisada
com base no takt-time que € definido como o método de andlise que permite medir o ritmo
de vendas no mercado em relacdo a capacidade produtiva, visualizando o modo pelo qual a
matéria-prima progride ao longo de todo o processo produtivo (Ali e Deif, 2014). De uma
maneira geral, um ritmo de producdo acelerado gera stock, enquanto um ritmo de produgdo
mais lento gera necessidade de aceleracdo, mais recursos alocados, resultando num
desequilibrio na produc¢do. No caso do TPS, ndo existe uma adaptacdo a procura, visto que,
caso isso se verificasse, iria resultar em alteracdes substanciais nas cargas de trabalho dos
operadores. Posto isto, a principal importancia €, sem didvida, possuir uma forca de trabalho
flexivel, multi-qualificada, instruida e consolidada, que permita as empresas uma melhor
previsdo da procura aliada a uma boa capacidade de resposta e a uma boa preparacao dos
operadores. Resultando assim numa normalizacado e estabiliza¢do das horas de trabalho dos
mesmos . (Sugai, McIntosh e Novaski, 2007).

Aliado ao TPS encontram-se dois conceitos fundamentais: Kaizen (melhoria
continua) e Heijunka (producao nivelada). O Kaizen é uma palavra de origem japonesa que
tem trés objetivos: melhorar a segurancga, melhorar a qualidade e a mais importante, eliminar
continuamente os desperdicios. Para que este conceito tenha sucesso, € necessario que todos
os intervenientes no processo participem ativamente em todas as acdes e adotem as novas
normas, tendo conhecimento da importancia dessa adocao (Kaizen, 2015). Ja o Heijunka, é
definido como o nivelamento do tipo e da quantidade de producao durante um periodo fixo
de tempo, o que traz os seguintes beneficios: melhor atendimento das necessidades do
cliente, diminui¢do do stock, reducdo de custos, mdo-de-obra e lead time de producdo
(Greeting, 2009).

Na filosofia Lean torna-se importante a adocao de certos principios por parte dos
gestores das empresas, para assim conseguirem ultrapassar as dificuldades sentidas nas

operacoes. Segundo Wamack e Jones (2003) ha cinco principios de pensamento Lean:

1. Valor que pode ser definido como a capacidade de fornecer ao cliente o produto
no momento certo, no prego certo e conforme acordado com o cliente. A
definicdo de valor para o cliente especifico € crucial visto que, com um
entendimento robusto do que o cliente valoriza, a empresa pode desenvolver uma

gama de produtos com base nessas proposi¢oes de valor (Wilson, 2010).

Maria Martins Faria 7



Implementacdo da filosofia Lean numa empresa de desenvolvimento e distribuicdo de brindes
promocionais

2. O fluxo de valor pode ser definido como o conjunto de todas as atividades
especificas necessdrias para projetar, solicitar e fornecer um produto especifico,
desde a sua caracterizagdo até a elaboragdo. Isto €, desde o recebimento do
fornecedor até a entrega do produto ao consumidor final (Rother e Shook, 1999).

3. Fluxo pode ser definido como a realizacdo progressiva de tarefas ao longo do
fluxo de valor para que um produto prossiga da caracterizacdo inicial até a
elaboragdo, desde a encomenda das matérias-primas até a entrega ao cliente sem
interrupcoes. As formas de incrementar o fluxo passam pela melhoria nos tempos
de mudanca das ferramentas, assim como localizar processos sequenciais
adjacentes uns aos outros. Nao podemos pensar em fluxo apenas de produtos
fisicos e servico, uma vez que os fluxos de informacdo sdo cada vez mais
necessdarios para executar as operagoes (Womack e Jones, 2003).

4. Pull pode ser definido como um paralelismo de just-in-time, em que a empresa
s6 produz quando o cliente sinalizar que precisa efetivamente. Como vantagem,
a empresa nao acumula stock desnecessariamente, gerindo melhor a produgio e
produzindo exatamente a quantidade certa (Crawford, 2016)

5. Perfei¢do, descreve-se como a elimina¢do do desperdicio para que todas as
atividades ao longo do processo criem valor na perspetiva do cliente. Apesar de
considerar a elimina¢ao total do desperdicio como objetivo, este quinto principio

ndo elimina a sua existéncia por completo.

Segundo Womack e Jones (2003), é essencial uma mudanga de paradigma do
ponto de vista do momento da compra, uma vez que muitas empresas veem este momento
como um ato isolado. Ao invés disso, este momento traduz toda uma complexidade de acdes
ao longo de uma cadeia de producdo, desde o fornecedor até a entrega do produto ao cliente,
0 que implica uma perspetiva mais aprofundada e critica ao longo de todo o ciclo de vida do
produto e ndo s6 do ato da compra em si. Aliada a esta mudanca de paradigma, é também
fundamental a ado¢@o de uma abordagem estruturada e racional de todo o processo e que,
tanto os clientes como fornecedores, colaborem mutuamente a meio de minimizarem o
tempo e custo total da operagdo.

Embora as ferramentas Lean variem consoante o caso, o objetivo é sempre

comum, como ja referido anteriormente: eliminacdo ou reducido dos desperdicios, na
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tentativa de aumentar o valor criado na perspetiva do cliente. Estes desperdicios podem ser
notados em vdrias etapas dos processos produtivos, ao longo de toda a cadeia, desde o
desenvolvimento do projeto inicial do produto até a forma como este € entregue ao
consumidor final. Posto isto, existem 7 grandes tipos de desperdicios que podem ser

facilmente identificados em todos os processos, sao esses (Melton, 2005; Ohno, 1988):

1. Sobreproducdo — quando uma instalacdo ou processo sdo concebidos sem gerar valor
para a organizacdo ou para o cliente final. No caso do desenvolvimento de um
processo que nio tenha capacidade na integra para ser aplicado, ird provocar
desorganizacdo, necessidade de modificacdao e extensdo do espaco e, por sua vez,
mais custos.

2. Movimentacdo — a movimenta¢ao desnecessdria ou por vezes excessiva de pessoas,
dados, decisdes ou informagao levam a falhas operacionais e trabalho redobrado. Um
exemplo deste tipo de desperdicio pode ser notado quando os operadores passam
mais tempo a deslocar-se para outro setor do que propriamente no seu local de
trabalho, ou ainda movimentacao desnecessaria de dados e documentacao resultante
do mau planeamento de trabalho.

3. Processamento — todas as fases que fazem parte do processo produtivo devem ser
bem-sucedidas a primeira tentativa e realizadas de maneira a que todas sem excecao
agregam valor na perspetiva do cliente. Este tipo de desperdicio pode ser reduzido
com um redesign do layout que simplifique o processo em termos de espera, etapas
e atividades que sdo efetuadas sem aumentar o valor do produto.

4. Espera —quando produtos, maquinas e operadores tém de aguardar para serem uteis,
ndo agregam valor para a organizacdo ou cliente. Um exemplo usual deste tipo de
desperdicio € o caso de um produto que tem de esperar até a sua documentacdo ou
testes estejam completos.

5. Stock — acontece quando um produto € desenvolvido sem uma encomenda prévia
realizada, resultando simplesmente em grandes lotes de produtos no chdo de fabrica.
Estes, por sua vez, irdo provocar desorganizacio, necessidade de extensdo do espaco
€ mais custos.

6. Defeitos — pode ser definido simplesmente como erros que sucedem durante o

processo produtivo que irdo resultar em trabalhos duplicados. Os defeitos t€ém um
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impacto direto nos custos operacionais, nos atrasos das entregas, horas extras para
colmatar as falhas, entre outros.

7. Transporte — acontece quando o produto estd a ser movimentado sem que seja
estritamente necessdrio, ou seja, sem gerar valor para o consumidor final. Este
desperdicio estd dependente do bom desenho do layout que se adeque a fluéncia do
processo. Por exemplo, quando € necessario deslocar paletes e o trajeto realizado ndo
¢ simplificado resultando em desperdicio de tempo e de recursos, ou até quando
assistimos a um armazenamento € movimentacao de material em varias sec¢des da

fabrica em vez de deslocarem sé o produto final pronto a ser entregue ao cliente.

Estes desperdicios foram desenvolvidos por Taiichi Ohno (1988), como parte
integrante do TPS. Uma década depois foi introduzido um oitavo desperdicio, competéncias

ndo utilizadas, quando o TPS foi adotado por parte do mundo ocidental.

8. Competéncias ndo utilizadas- Pode ser descrito como o desperdicio que € criado ao

ndo utilizar corretamente as capacidades de um colaborador ou de uma maquina.

Todos estes desperdicios podem ser removidos de vdrias etapas dos processos
ao longo de toda a cadeia de producdo, desde o projeto inicial do produto até a entrega em
conformidade ao cliente final. No entanto, para a empresa ter um pensamento totalmente
Lean esta precisa de reunir todos os elementos para ser robusta e garantir o fluxo de valor na

perspetiva do consumidor final (Womack e Jones, 2003).

2.1.1. Ferramentas Lean

Com o objetivo de atenuar cada desperdicio descrito acima, as empresas podem
adotar diversas ferramentas que podem ser mais ou menos adequadas dependendo do
objetivo pretendido (Alves et al., 2014). Estas foram desenvolvidas como uma metodologia
de suporte a implementacio e continuidade da filosofia Lean (Andelkovi¢ et al., 2016). Sao
inimeras as ferramentas que sustentam a presente filosofia, entre as quais podemos
mencionar: standard work, 5S’s, Value Stream Mapping (VSM), PDCA e SMED. Todas
integram a reducao de desperdicio, o valor e o envolvimento de todos os intervenientes no

processo produtivo (Pellegrini et al., 2012):
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Standard work

A padronizagdo das tarefas é um dos pilares da melhoria continua e contribui
para uma maior flexibilidade e capacidade do sistema produtivo. As empresas tém assim a
possibilidade de adquirir um método mais facil, seguro e eficiente de desempenhar o trabalho
ao longo do processo produtivo. A implementacdo da presente ferramenta incorpora niveis
de stock e sequéncias de trabalho normalizadas e tempo de ciclo. Com niveis de stock
normalizados o operador consegue mais facilmente efetuar as suas tarefas continuamente
sem necessidade de parar por falta de material, por exemplo. Na mesma l6gica, com uma
sequéncia de trabalho normalizado o trabalhador desempenha cada uma das tarefas
previamente delineadas de maneira ordenada e sem perdas de tempo desnecessdrias. Ja o
tempo de ciclo representa o tempo para a producdo de um determinado produto, o que

permite adquirir um termo de comparagao para a empresa.

5S- Seiton, Seiri, Seiso, Seiketsu e Shitsuke

Esta ferramenta de origem japonesa € fundamental na limpeza e organizagao da
empresa, tanto no chao de fabrica como em escritério. Com um ambiente de trabalho limpo
e organizado, os objetivos podem ser alcancados de forma mais rdapida, simples e segura
evitando perdas de tempo, seja por deslocacdo, seja por nido saber onde se encontra o
material. Por sua vez, o nivel de eficiéncia e qualidade aumentam e os tempos de setup e os
custos diminuem. A denomina¢@o 5S tem origem em cinco palavras japonesas: Seiri, que
representa a selecdo, ou seja, em identificar o material necessdrio e que se usa com maior
frequéncia; Seiton, que significa organizacdo; Seisou, esta simboliza a limpeza e a forma
como ela aumenta a eficacia e a seguranca de um local de trabalho; Seiksou, que representa

a normalizagdo dos procedimentos de trabalho; Shitsuke que significa a autodisciplina

(Pellegrini et al., 2012).

VSM- Value Stream Mapping

E uma ferramenta eficaz usada para ilustrar os fluxos de valor das operacgoes e

identificar desperdicios com a finalidade de otimizar todo o processo (Manos, 20006).

PDCA- Plan, Do, Check, Act
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Este ciclo € constituido por quatro fases: Plan, € nesta primeira fase que se faz a
recolha de informacdo e planeamento das acdes de melhoria; Do, na qual sdo implementadas
acoes de melhoria; Check que € constituida pela verificacdo dos resultados obtidos e termina
com a fase Act que consiste em atuar sobre os resultados obtidos (Silva, Medeiros, Vieira,

2017).

SMED- Single Minute Exchange of Die

A metodologia Single Minute Exchange of Die, também conhecida como SMED,
¢ uma das principais ferramentas pertencentes a filosofia Lean que, muito resumidamente,
foi criada com a finalidade de reduzir os tempos de mudanca de uma ferramenta ou setup.
Pode definir-se setup como um a transferéncia de um produto para outro, no mesmo
equipamento, que exija troca de ferramentas (Shingo, 1985).

No pensamento Lean, apesar de se pretender garantir o fluxo de valor,
paralelamente a preocupacgao constante na tentativa da reducao dos desperdicios, hd que ter
em consideracdo também o facto de que, por vezes, o desperdicio é uma parte necessaria do
processo que agrega valor a empresa e por esse motivo ndo pode ser totalmente eliminado
(Womack e Jones, 2003). Inicialmente, os desperdicios podem ser facilmente identificados
em todos os processos e com isto, podem trazer vantagens notdrias na economia da empresa
visto que, a medida que a empresa se esfor¢a para alcangar um processo quase livre de

desperdicios, os processos no interior da organizacdo melhoram (Melton, 2005).

2.2. Conceito de setup

Com a redugdo do critério de tempo de espera por parte dos clientes as empresas
apostam na melhoria do seu desempenho. Diretamente relacionado com essa melhoria esta
a reducdo dos tempos de sefup, tempos improdutivos das maquinas. Segundo Shingo (2000),
pode definir-se sefup como o processo de mudanga completa de tipo de fabrico de um dado
produto, até produzir a primeira peca de qualidade. Na generalidade, podem ser identificados
quatro passos num processo de setup: preparacdo e arrumagdo de material, colocagdo e
remocao de material, medigdes e ajustes e, por fim, testes e acertos. Todo o processo de setup
¢ refletido em desperdicio para a empresa por incluir atividades que ndo acrescentam valor

ao produto (Cakmakci e Karasu, 2007).
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A capacidade das empresas em diminuir estes tempos improdutivos ¢ contornada
desde ha muito com a implementagdo de metodologias introduzidas por empresas Japonesas
e, desde ai, tém revelado elevada importancia para a competitividade industrial. (Moreira e

Garcez, 2013).

2.3. Metodologia SMED

Desenvolvida em 1950 por Shigeo Shingo (1985), surgiu com o intuito de
aumentar a produtividade nas prensas da fiabrica onde o mesmo era funciondrio. Ao analisar
a eficiéncia numa das prensas da fabrica, notou que a ferramenta se encontrou parada uma
hora e meia por falta de um parafuso. Ap6és esta observacdo, Shingo fez uma distincdo do
tipo de atividades, classificando assim, atividades internas como as que podem ser
desempenhadas apenas quando a mdquina estd parada e, em contrapartida, atividades
externas como as que podem ser desempenhadas enquanto a mdaquina estd em
funcionamento.

Em 1957, na fébrica da Mitsubishi Heavy Industries, foi efetuada a duplica¢do
de ferramentas com o objetivo de separar as atividades de sefup referidas anteriormente.
Como resultado desta duplicacdo, gerou-se um aumento na produg¢ao em 40%. Foi entdao que
surgiu a ideia de separar as atividades internas das externas. Shingo decidiu que o método
mais indicado a adotar seria o de realizar maior nimero possivel de atividades enquanto a
maquina permanece em funcionamento, transformando as atividades internas em externas.
Em 1969, na Toyota Motors Company, realizou-se uma atividade experimental que consistia
em avaliar cada operacdo de setup de uma prensa de 1000 toneladas, na qual o seu
manuseamento tinha a duracdo de quatro horas. Um valor extremamente elevado em
comparacao com valores de outras prensas idénticas. Shingo, apds uma reducio de tempo
para 90 minutos, decidiu testar a transferéncia de algumas atividades com a miquina parada
para 0 momento em que a maquina se encontra em funcionamento, ou seja, converter
atividades internas para atividades externas.

Com a experiéncia realizada, foi conseguida uma reducdo do tempo em que a
mdquina se encontrava parada para apenas 3 minutos. Surgiu assim a metodologia SMED,
que significa mudanga de ferramenta em menos de 10 minutos. Posteriormente, este método

foi implementado em todas as fabricas da Toyota e continua em constante evolu¢do, sendo
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hoje em dia considerado um dos principais elementos do sistema de produ¢do da Toyota

(Shingo, 1985).
2.3.1. Beneficios SMED

Segundo Shingo (1985) e Dave e Sohani (2012), para além da reducdo dos
tempos de setup e eliminacdo dos erros relacionados aos mesmos, os beneficios da aplicagcao
correta desta ferramenta conseguem trazer diversas vantagens a empresa e podem ser
notados em diversos aspetos:

e Melhoria da qualidade dos processos produtivos desde a entrega do
fornecedor até a entrega do produto final ao cliente;

e Progressdo nos métodos de operar com as ferramentas;

e Aumento da capacidade sem que isso implique aumentar os custos;

e Reducdo de stock, ou seja, diminuicao de lotes o que implica uma maior
flexibilidade em termos de operacionais;

e Diminui¢do acentuada de custos operacionais;

e Procedimentos mais auténomos, coesos € uniformizados;

2.3.2. Etapas implementa¢ao SMED

Segundo Shingo (2000) e Mclntosch (2001), a implementacao da presente metodologia deve
ser dividida em quatro fases:

1. Estudo e analise das operagdes;

2. Separagdo operagdes internas e externas;
3. Conversdo operacgdes internas em externas;
4

Racionalizagdo e otimizacao das operagdes.

Como o principal objetivo da primeira fase passa por estudar os métodos e
habitos que ocorrem no chdo de fabrica, este estudo deve ser elaborado em detalhe com o
auxilio de analises de producdo, filmagens das operagdes e entrevistas/ conversas com 0S

funciondrios que se encontram envolvidos nas operagdes em estudo (Pellegrini et al., 2012).
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Pretende-se assim adquirir conhecimento sobre os procedimentos utilizados, sequéncia e
horérios das operacgdes, identificacdo de pontos criticos que reduzem aproveitamento da
operacdo, desenvolvimento no que toca a competéncias, controlo de qualidade, o
desempenho de cada colaborador na elaboracdo da sua tarefa bem como as dificuldades por
estes sentidas durante o decorrer das operacdes, observar configuracdes, ajustes e
coordenacdo entre estas, entre outros (Dave e Sohani, 2012).

Na seguinte fase, a empresa separa as operacdes internas e externas de
configuracdo. Na maioria dos casos, nesta fase, consegue-se economizar 30% a 50% do
tempo de operagcdo. Assim sendo, dominar esta distingdo € uma questdao fundamental para
alcancar o sucesso na implementacio do SMED. As opera¢ées de configuracdo sao
analisadas também com o intuito de identificar operagdes externas que estejam a ser
efetuadas em conjunto com operagdes internas. A separacdo das operagdes internas das
externas envolve distinguir todas as atividades e dividir a configuracao em estagios (Moreira
e Pais, 2011).

A terceira fase € realizada com o objetivo da empresa converter as operacdes de
configuragdes internas em externas. Para essa conversdo, deve-se olhar para a configuracao
como se fosse a primeira vez, questionando a verdadeira fungdo e propdsito de cada
operacdo, ou seja, € crucial rever todo o processo e todas as operacdes em particular.
Métodos como a preparacdo antecipada das condi¢des operacionais € o conhecimento
aprofundado da padronizacdo das fun¢des podem ser muito uteis a fim de examinar se as
operagdes internas sdo na verdade internas e, caso contrdrio, converté-las em externas
(Cakmakci e Karasu, 2007).

Na ultima fase, Shingo sugere que todos os aspetos da operagdo sejam
simplificados e racionalizados com a finalidade da constante procura pela melhoria continua
de cada processo de operagdo, seja interna ou externa, desenvolvendo solucdes para

2

desempenhar ambos os tipos de atividades de forma simplificada, eficaz e em seguranca. E
importante dar valor tanto a vertente a nivel operativo como a nivel organizacional. A
importancia nivel organizacional advém do facto de com uma melhor articulagdo dos
trabalhadores envolvidos, planeamento da produ¢do, implementagdo da metodologia e sua
explicacdo, preparacdo antecipada de todas as configuragdes e para uma melhor

comunicagdo em todas as partes envolvidas. Ja a importancia a nivel operacional surge da

coordenacdo destas configuracdes e da definicdo dos novos padrdes, uma vez que quanto
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mais constante e coordenado for o processo menos desperdicio haverd, tendo um impacto
direto no principal objetivo da metodologia que consiste na redu¢do da duragdo das tarefas
produtivas (Moreira e Pais, 2011). Nesta fase é procurado a otimizacao do layout da fabrica,
de maneira a que o possivel redesenho ou reajuste possa resultar numa redugdo direta na
duracgdo da tarefa. Do mesmo modo, procura-se a eliminacdo direta de atividades de reajuste
de ferramentas de aperto, e no caso de operacdes que dependam de ferramentas especificas,
€ aconselhdvel a sua proximidade a maquina, evitando tempos mortos (Cakmakci e Karasu,

2007).

2.4. Consideragoes finais

A industria grifica é uma importante referéncia a nivel social e econdémico na
generalidade dos paises por todo o mundo,tanto por ser representativa de varios postos de
trabalho, como pelo facto de produzir produtos essenciais no quotidiano da populacdo
(Santos, 2009).

Particularmente na industria serigrafica, hd uma elevada preocupacdo com
questdes relativas a prazos de entrega, a reducao de custos da impressao, bem como a aptidao
das empresas em personalizarem os seus produtos. O uso extensivo desta técnica na industria
tem vindo a contribuir para o desenvolvimento do mercado publicitdrio, de embalagens, de
brindes, entre outros. Nos ultimos anos, as empresas t€ém apostado na drea da impressao
digital, um negdcio em expansdo, possibilitando a producido de produtos com tracos mais
definidos e varias cores, caracteristicas valorizadas pela maioria dos clientes. Ao abordar
este tipo de industria, torna-se fundamental avaliar a cadeia de valor onde esta se insere. Na
perspetiva dos fornecedores surgem os fornecedores de tintas, equipamentos ou de papel.
No que toca aos clientes, tanto podem ser os proprios clientes finais como intermedidrios.
Comparativamente a outras técnicas de impressao, como a tampografia ou estamparia, a
serigrafia surge como uma técnica versatil, com boa relagdo qualidade-preco e, para além
disso, ndo compromete a qualidade de impressao no produto final.

A industria grafica ndo escapa a pressdo causada pela inovacdo constante
associada a redugdo do ciclo de vida dos produtos industriais. No sentido de responder a
variedade de encomendas que este setor enfrenta diariamente, a implementacdo de

metodologias que permitam otimizar o processo e responder atempadamente a procura
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tornam-se fundamentais. A adocao de metodologias Lean no setor serigrafico surge entdo
como um recurso, com o qual as empresas podem gerir mais facilmente o stock, melhorar a

sua capacidade de resposta bem como, aumentar a qualidade do servico prestado (Ribeiro,
2004).
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3. CASO DE ESTUDO

A Paul Stricker € uma empresa sedeada em Murtede, Cantanhede, que se centra
em desenvolver e distribuir produtos promocionais a profissionais do mesmo ramo. E lider
nacional do setor, estando presente em mais de 70 paises por todo o Mundo.

A empresa foi fundada pelo préprio Paul Stricker em 1944, mas foi em 1987
com a entrada de Ricardo Stricker, filho do fundador, para CEO que a empresa apresentou
um crescimento que tem vindo a aumentar até aos dias de hoje. Nesse mesmo ano, a Paul
Stricker entrou para o mercado dos brindes publicitarios. No ano de 2000 a empresa deu um
dos maiores passos no seu crescimento ao expandir o negdcio para o oriente. A cultura da
Paul Stricker € sustentada por seis valores que a empresa considera como fundamentais:

e aequipa, com o crescimento conjunto aliados a entreajuda e motivagao;

e o cliente, sendo este um parceiro e uma prioridade aos olhos da empresa;

e exceléncia, fornecendo um servigco de qualidade, rigor e eficdcia;

o integridade, a empresa zela pelo respeito, confianca e pragmatismo
independentemente da situacao;

e criatividade, a inovacdo assim como o abragar o imprevisto, sao dimensdes
importantes para a empresa;

e cultura, a Paul Stricker vé cada cliente como tunico e€ cada dia como uma

oportunidade para abracar um novo desafio € uma nova conquista.

Como missao faz parte contribuir de forma eficaz e confidvel para que o produto
promocional seja definido como um instrumento de exceléncia no mundo do marketing e da
publicidade.

A industria dos brindes promocionais, mais especificamente, a da impressao é
integrada num mercado diversificado, onde caracteristicas como o menor tempo de producao
e entrega, a personalizacio e o menor custo sdo fulcrais para o sucesso. Como tal, o uso de
técnicas que tenham a capacidade de melhorar esses fatores, sdo de elevada importancia por
permitirem a otimiza¢do do modo operatdrio. Para o desenvolvimento customizado dos seus

produtos, conta com diversas técnicas de impressdo: Serigrafia, Serigrafia Circular,
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Serigrafia Téxtil, Sublimacdo, Hotstamping, Domming, Laser, Tampografia, Transfer e UV

Digital.

3.1. Processos produtivos
No presente subcapitulo ¢ feita uma breve descricao das secgdes com as técnicas de
impressao com as quais a empresa labora. No apéndice A ¢ apresentado um quadro-resumo

com as especificacdes de cada uma das técnicas.

Tampografia
Trata-se de um processo de impressao indireta da tinta, a partir de uma chapa

fotossensivel que grava o pretendido em baixo relevo. E uma técnica de grande precisao e

defini¢dao em tracos de linhas finas e que permite a impressao numa vasta gama de materiais.

Serigrafia de Grandes Formatos (SGF)

A serigrafia trata-se de uma técnica de impressao que, resumidamente, se
processa através da passagem da tinta por uma tela. A tela, juntamente com o fotolito, sdo
expostos a luz em conjunto. Por sua vez, a emulsdo reage e grava na tela a imagem que
inicialmente havia sido gravada no fotolito. Este processo permite bloquear as dreas que nao
sdo para imprimir, permitindo que a tinta atravesse apenas a imagem gravada, ficando

depositada com a forma pretendida no papel de transfer.

Transfer de colocacao

ApO6s o papel de transfer impresso ficar concluido, este € transportado para a
presente seccdo. Posto isto, trata-se de uma técnica indireta visto que resulta do processo
serigrafico e da transferéncia da impressao através de calor. A impressao € feita no papel de

impressdo e nao diretamente no artigo. Desta sec¢do faz ainda parte a técnica de bordado.

Serigrafia de pequenos formatos (SPF)

2

E um processo aplicado a artigos com superficies mais rigidas ao invés de

téxteis. Nesta técnica sdo mais comuns impressdes monocromdticas, pois apesar de permitir
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impressao com mais do que uma cor, estas t€ém de ser impressas separadamente, ou seja, um
artigo para ser impresso a duas cores terd de ir a maquina duas vezes. Este inconveniente
pode representar problemas de registo/desacerto entre cores e torna todo o processo de
impressdao mais prolongado. Desta sec¢do faz ainda parte a serigrafia circular que permite

impressoes em superficies arredondadas.

Estamparia

Semelhante ao processo anterior, apenas otimizado para a impressao direta nos
artigos téxteis, colocados sempre numa forma plana. No caso de vdrias cores, estas sdo
impressas numa ordem pré-estabelecida, para que o resultado final seja uma impressao o

mais proxima possivel da imagem pretendida.

Sublimacao

Semelhante a da impressao por transfer de colocagao, distinguindo-se apenas no
facto de a impressdo do papel ser processada por uma impressora preparada com tintas
subliméticas e o material final ser preparado previamente com uma resina devido a aderéncia

da tinta. Ja a transferéncia da tinta € executada através de pressao e calor.

Laser, hot stamping, domming e UV-digital

Estas técnicas, ao invés das anteriores, ndo recorrem a tintas. A primeira técnica
recorre a um feixe de laser, permitindo assim gravacdo em espagos de dimensdes reduzidas
e impressdes detalhadas em diversos tipos de materiais.

Também denominada por cunho, o hot stamping, tem no seu processo o
auxilio de uma prensa térmica, no qual o molde construido previamente € prensado
termicamente contra a superficie, fazendo a impressao.

O domming € a mais recente técnica da empresa sendo na maioria das vezes
usada para porta-chaves, na qual o papel € pré-impresso e revestido por um pléstico resistente
antes de ser colocado no produto escolhido pelo cliente.

Na técnica de UV-digital, a medida que vai imprimindo, o material é exposto a

uma luz UV que seca a luz instantaneamente.
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3.2. Enquadramento e descri¢ao do problema

Face ao crescimento industrial, ao avango tecnoldgico e a competitividade do
mercado, € fulcral reduzir os tempos ndo produtivos, por forma a diminuir a perda de
capacidade e a improdutividade. A reducdo destes tempos improdutivos pode incidir,
particularmente, desde o momento em que a mdquina se encontra sem produzir até ao
momento em que esta fica novamente apta para iniciar a producao de um novo produto em
conformidade.

O estudo consiste em analisar profundamente os modelos operacionais
atualmente adotados, numa das linhas de producao, estudando as sequéncias de trabalho, as
deslocacdes efetuadas e os respetivos tempos. Para tal, a andlise foi efetuada com recurso a
filmagens e conversas com os trabalhadores de modo a perceber as suas dificuldades. De
forma a melhorar esses resultados observados, foi necesséario definir novas sequéncias com
base na andlise efetuada e monitorizar a sua implementacao. Por fim, o objetivo passa por
comparar os tempos anteriores e posteriores a implementagao da metodologia.

Importa referir que a empresa dispde de uma equipa de melhoria continua que
realiza um reporte didrio de todos os indicadores. No inicio do estdgio, em conjunto com a
equipa, foi disponibilizado um pipeline, ou seja, um documento Excel que permite uma visao
completa de todas as agdes ja implementadas e das a¢des ainda por implementar. O presente
documento foi disponibilizado com o intuito de ser atualizado com as agdes definidas,
identificando as que iam sendo concretizadas. Todas as semanas foram realizadas reunides
com a direcdo nas quais era discutido o trabalho desenvolvido e apresentando o pipeline
devidamente atualizado e com a calendarizacio de novas agdes a implementar.

Do ponto de vista da empresa, € importante implementar metodologias Lean,
como VSM, SMED e 5S’s, pois permitem reduzir tempos e, consequentemente, melhorar a
sua capacidade operacional. Além disso, com o melhor aproveitamento do layout, que passa
pela organizacdo do chdo de fabrica e armdrios, pode levar também a melhoria substancial
na flexibilidade e eficiéncia dos processos da personalizagdo. Com isto € numa perspetiva
quantitativa, foram contabilizados ganhos esperados de 30% nos tempos improdutivos da

seccdo selecionada.
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3.3. Layout e modo de funcionamento

Atualmente, a empresa conta com 430 colaboradores. No Apéndice B ¢
apresentado o layout da empresa bem como uma imagem especifica do layout das operagdes.
Esta mesma drea € composta por 10 departamentos e 13 sec¢cdes. Cada uma das seccoes (5-
13) € liderada por um chefe de sec¢do em cada turno, na produgdo existe um chefe de turno,
responsavel por todas as seccdes no respetivo turno os quais lideram toda a operacao

O modo operatério estd apresentado de seguida, onde a atividade de interagcdo
entre cada um dos departamentos pode ser analisada com maior pormenor. Na Figura 1,
pode-se observar que o cliente dispdem de duas alternativas para contactar a empresa e, caso
pretenda, elaborar a sua encomenda: via webservice e via comercial. Sendo que a primeira
via passard obrigatoriamente pela segunda via. De seguida, a encomenda serd inserida em
PHC, sistema informadtico com o qual a empresa acede a todo o tipo de informacdo
relacionada com stock disponivel, encomendas, entre outras. O departamento de design
desenvolve a maquete que posteriormente necessita de ser aprovada pelo cliente.
Seguidamente, caso o0 mesmo aprove, o produto segue para producdo onde € preparado para
impressdo. Apds impressdo, o produto necessita de cura previamente a ser embalado. Por

fim, segue-se a faturacio e a encomenda é expedida para o cliente.

(#) Cliente

Designers
(maguetizagio)
> Impressio

Aviamento
'
Faturagio ! . ) Conferéncia e . Embalagem iica
finalizagdo produto final e
v
Expedigdo
encomenda

Figura 1- Esquema representativo do modo de funcionamento da Paul Stricker, incluindo todos os passos
desde o cliente, producdo até a expedicdo do produto impresso.

F 3

Produgdo (impressdo de produto)

Desembalagem
de produto
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3.4. Indicadores de desempenho

Na tentativa de averiguar o desempenho da empresa sdo analisados um conjunto
de indicadores de desempenho (Key Performance Indicators — KPI’s) diariamente, os quais
sdo colocados em quadros no chdo de fabrica. Posteriormente, sdo recolhidos e é elaborado
um relatério semanal onde sdo reportados os dados referentes a cada semana.

Existem trés tipos de quadros com a mesma funcionalidade, um com a visdo
geral dos indicadores da producdo (quadros presentes no departamento da produgdo), outro
com a visdo geral dos indicadores em cada seccdo e um terceiro mais geral exposto no centro
da fabrica. A produtividade, a eficiéncia, os tempos de setup, o desperdicio, os nimeros de
setup realizados sao alguns dos indicadores abordados. Cada chefe de seccdo e de cada turno
faz uma reunido com os colaboradores de cada sec¢do na qual sdo discutidos os problemas
verificados e sentidos por cada elemento. Com isto, pretendem-se reduzir os erros e defeitos
bem como aumentar a produtividade. No final de cada semana, todas as sextas-feiras, sao
realizadas auditorias, nas quais um dos responsdveis pela melhoria continua na empresa
assiste as reunides e faz a anotacdo e avaliacdo dos parametros abordados na mesma. Para
além destas reunides em cada seccdo, sdo ainda realizadas duas reunides onde sao discutidos
problemas mais especificos de cada sec¢do , uma de manha e uma da parte da tarde. Nestas
reunides estao presentes o chefe de turno, os chefes de sec¢dao, um elemento da equipa de
melhoria continua e um dos responsaveis pelo planeamento. Por fim, sdo realizadas reunides
didrias onde sdo reportadas ao diretor de operagdes, todas as informagdes e indicadores,
provenientes do armazém, da producdo, do picking, das reclamacdes, do marketing e do
comercial. Para além do Kaizen Diario no quadro geral da fabrica existe um ciclo PDCA e

ainda um espago de sugestdes, onde cada colaborador pode reportar os seus problemas.

3.5. Sele¢ao da secc¢ao
Como ja referido anteriormente no presente capitulo, a Paul Stricker faz o reporte
de varios indicadores com vista a analisar o seu desempenho didrio, sendo que, um dos

indicadores que possui maior impacto € a eficiéncia.
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EFICIENCIA GERAL SECCOES
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Grafico 1- Eficiéncia geral por técnica de impressao

Ap6s andlise do KPI, referente a eficiéncia das secgdes, constatou-se que a secgao
que possui menor eficiéncia ¢ a da serigrafia de grandes formatos (SGF), seguindo-se da
seccao da serigrafia de pequenos formatos (SPF). A eficiéncia das sec¢des ¢ calculada pela
multiplicacao da taxa de ocupacao, cadéncia tedrica e qualidade. O valor da taxa de ocupagao
advém da divisao do niimero de horas de produgdo pelo niimero de horas disponiveis por
maquina, a cadéncia tedrica surge da divisdo do numero de FO’s planeadas pelo total de
FO’s em atraso. Por fim, a qualidade esta diretamente relacionada com a quantidade de
desperdicio.

Para a sec¢do ser considerada como eficiente, esta necessita de atingir valores
superiores a 75%, que resultam de um bom desempenho nos parametros de qualidade,
performance e disponibilidade. Consequentemente, com este indicador a ser melhorado
torna-se possivel reduzir a variabilidade da personalizacdo dos produtos, reduzindo assim a
duplicagdo de trabalho.

Uma das causas para a eficiéncia baixa na SGF € o facto de serem elaborados 3
tipos de trabalhos distintos: trabalho a uma cor, trabalho multicor e digital (impressos
diretamente em papel proprio antes de seguirem para a maquina). Sendo que, quando se
realizam trabalhos multicor o tempo de sefup € mais elevado devido a complexidade do seu

processo e a falta de normalizacdo no modo operatério.
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Efetuou-se uma andlise comparativa de alguns parametros com a finalidade de

detetar a sec¢do com uma maior taxa de improdutividade e onde fosse maior a probabilidade

obter melhores resultados com a implementacao das melhorias definidas. Importa referir que

a analise efetuada foi referente aos valores do ano de 2018.

Analisaram-se entdo os seguintes pontos:

1.

Nimero de Folhas de Obra (FO’s) por técnica e numero de cores,
determinando assim o nimero de setup;

Tendo por base os tempos standards, determinou-se o tempo total despendido
durante o ano de 2018 na realizacdo desses setup’s;

Técnicas com maior percentagem de tempo despendido em setup’s;

Peso obtido a partir do tempo de sefup em cada uma das técnicas face a
disponibilidade das mdaquinas da respetiva técnica, sendo que a
disponibilidade das maquinas (TA) foi calculada através da seguinte

expressao:

TA = N° de maquinas na sec¢io X N° turnos X dias de trabalho X minutos/turno

5. Priorizagdo das técnicas tendo em consideracdo o impacto do tempo total de

setup face ao tempo disponivel dos equipamentos, dividindo o tempo total
despendido em setup’s pelo tempo disponivel. Obteve-se assim o peso em
percentagem relativo a cada técnica, por ultimo priorizou-se numa escala de
1 a 10, em que 1 corresponde a técnica prioritdria e 10 corresponde a menos

prioritdria.

Na Tabela 1 seguinte é possivel verificar os resultados obtidos com a analise

realizada descrita nos 5 topicos apresentados anteriormente.

Tabela 1- Matriz de selecdo da seccdo (dados referentes ao ano de 2018)

Tempo total o o . Tempo
Técnicas despendido ',\l_ ‘f'e Ne Tempo por Dias de disponivel Peso Priorizagio
B maquinas Turnos  turno (min)  trabalho (%)
em setup’s (TA)
Tampografia 255300 12 2 460 252 2782 080 9% 4
SGF 325910 4 2 460 252 927 360 35% 1
SPF 235890 7 2 460 252 1622 880 15% 2

26

2019



Caso de Estudo

Estamparia

Transfer
Colocagdo
Laser

UV-Digital
Sublimagao
Doming
Hot stamping

Serigrafia
Circular

162833

54145

46830
7100
4625
7590
4480

20320

N N N NN

460

460

460
460
460
460
460

460

252

252

252
252
252
252
252

252

1159 200

2782 080

927 360
231 840
463 680
231 840
463 680

231 840

14%
2%
5%
3%
1%
3%
1%

9%

10

10

Apoés a andlise da tabela e tomando como fator prioritdrio o Peso, podemos

facilmente percecionar que a seccdo de SGF se destaca comparativamente as restantes

seccoes pela sua elevada percentagem em Peso. Portanto, optou-se pela sec¢ao da SGF.

Maria Martins Faria
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4. APLICACAO DA METODOLOGIA

No presente capitulo comecou-se por reportar a situagdo atual utilizando um
VSM, de seguida analisaram-se todas as informagdes que se consideraram importantes
inerentes ao setup. Para mais facilmente se compreender de que forma foi encarado o
problema, seguidamente, é apresentado um cronograma com a descri¢do detalhada das

atividades executadas ao longo do estéagio.

_Anallse da Identificacdo Implementacio Implementacio
situacdo atual problemas e 55's SMED
da secgado oportunidades
Calculo do Implementagdo das Workshop SMED
ganho e medidas discutidas com
conclusdes com colaboradores colaboradores

Figura 2- Cronograma da metodologia de resolu¢do do problema

4.1. Descricao situagao atual

Desde cedo se percebeu a importancia em organizar e padronizar as trajetdrias
realizadas pelos colaboradores no desempenho das suas fung¢des, assim como em aumentar
o periodo de tempo em que as maquinas se encontram efetivamente a produzir. H4 aspetos
e agdes que facilmente se destacam no que toca a desorganizacdo em vdrias areas do setor.
Neste levantamento efetuou-se assim uma recolha de varidveis que influenciam diretamente
o desenrolar de toda a operacao.

Este estudo incidiu apenas nos trabalhos a uma cor e multicor, uma vez que
possuem um modo operatdrio idéntico. Para a realizacdo destes dois tipos de trabalhos as
tarefas seguem, na generalidade, a mesma padronizacdo desde as fun¢des desempenhadas
pelo preparador, pelo trabalhador que atua diretamente na maquina, pelo recolhedor do
material pds estufa e, finalmente, pelo cortador. Recolheu-se 0 madximo de informag¢do em
vdrios aspetos da sec¢do, com principal incidéncia nos seguintes topicos:

e tipos de paragens existentes;
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e tempos médios de sefup atuais;

o ferramentas e equipamentos necessarios;

e comunicacdo entre operadores;

o funcdes de cada colaborador;

e capacidade e motivacdo dos colaboradores;
o dificuldades sentidas;

e coordenagdo entre seccoes.

4.1.1. Descrigcao do modo operatorio da secgao

A secc¢ao € constituida por 4 maquinas e 3 estufas, contudo, apesar da sequéncia
de producdo ser idéntica em todas, estas podem variar dependendo do tipo de trabalho
efetuado. As linhas de producgdo sao flexiveis na capacidade de alterar o tipo de trabalho,
isto €, uma maquina pode fazer um trabalho a uma cor e de seguida fazer um trabalho digital.

No comeco de cada turno existe uma pessoa destinada a trazer os ecras e
respetivas Folhas de Obra (FO’s) com os fotolitos para a sec¢do. De seguida estes sdo
isolados pelo preparador e dispostos junto a banca das tintas. De forma sucinta o setup de
cada trabalho pode ser dividido em 3 tarefas:

1. Organizacgdo e preparacdo do material;

2. Mudanca de ferramentas;

3. Afinagdes e ajustes.

Na Figura 3 € possivel observar-se o ecra onde ocorre o processo de transferéncia
da tinta para o papel de transfer através da pressdo da raclette. O ecrd (coberto por uma
emulsdo fotossensivel) e o fotolito (filme transparente onde € gravada a imagem pretendida)
sdo expostos a luz. Com isto, a emulsdo reage e grava na tela a imagem registada no fotolito,

permitindo que, por pressdo da raclette, a tinta atravesse apenas as zonas nao bloqueadas.
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Ecra

Raclette Raspador

Figura 3- Impressdo serigrafica

Ap6s este processo, antes da entrada na estufa, o colaborador coloca o papel de
transfer no tapete rolante, o qual passa por baixo de um tubo libertador de pé colante. Através
deste p6 o papel de transfer adquire a aderéncia necessdria para agregar ao material
pretendido na seccao seguinte, transfer de colocag¢do. Antes de seguir para a sec¢do seguinte
o papel passa ainda pelo cortador. Nesta fase, dependendo do tipo de trabalho e

personalizacdo decide-se qual a maquina de corte a utilizar.

4.1.2. VSM estado atual
Nesta etapa elaborou-se um VSM do estado atual do processo, onde foram
recolhidos os dados internos e externos a secgdo, referentes a todo o modo operatério. O
mapa do estado atual, representado na Figura 4, € relativo a secc@o da serigrafia de grandes
formatos, contudo, como esta seccao é dependente e produz paralelamente com a sec¢do do

transfer de colocacdo, a mesma também se encontra presente no mapa.
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Figura 4- VSM do estado atual da seccdo de Serigrafia de Grandes Formatos
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Cada etapa do processo € realizada em cadeia, consequentemente, na transicao
da recolha pés-estufa para o cortador, poderd haver acumulagdo de FO’s e respetivos
trabalhos. Tal acontece porque hé apenas um cortador para as trés estufas em funcionamento.
Cabe ao chefe de seccao definir a prioridade dos trabalhos, caso contrario, o cortador escolhe
a FO que se encontre hd mais tempo na sua mesa.

Outra fase do processo onde existe acumulagcdo de FO’s e respetivos trabalhos
encontra-se na transicao da sec¢do de grandes formatos para a de pequenos formatos, visto
que os colaboradores tém de verificar a FO e a disponibilidade do material desembalado. A
semelhanca da fase mencionada anteriormente, a prioridade € definida pelo chefe de secc¢ao.
No final da producio, na fase de embalagem dos produtos, os colaboradores sdo informados
sobre quais os trabalhos que deverdo embalar primeiro. Caso contrario, aplicam a regra first
in, first out (FIFO).

No VSM ¢ possivel verificar que o lead-time do processo atual, ou seja, o tempo
médio de duracdo desde o momento do pedido do cliente até ao momento em que este o
recebe € de, aproximadamente 2 dias e 10 horas. Além do lead time podemos analisar os
valores do takt-time e do tempo de ciclo, que t€m os valores de 39 minutos e 17 minutos,
respetivamente. O bottleneck (gargalo) do VSM pode ser identificado no momento da
transicdo da sec¢ao da SGF, mais precisamente na etapa do cortador, para a sec¢do de
transfer de colocacdo, onde € possivel detetar 10 horas de espera. Na etapa seguinte, antes
de o produto ser embalado, o tempo de espera é maior. Contudo, como esta etapa é essencial
para o produto possuir a qualidade pretendida, assume-se como bottleneck o momento da
transicdo da etapa do cortador para o transfer de colocagao.

Acontecimentos como problemas com fornecedores, atrasos no picking,
problemas com a qualidade do produto, entre outros, conduzem a altos valores de variados
tipos de desperdicios. Observou-se entdo diretamente todo o processo com a finalidade de
identificar os principais desperdicios e as respetivas causas. Com isto, distinguiram-se as
atividades que agregam das que ndo agregam valor ao produto.

De seguida € possivel observar o quadro de desperdicios presentes no estado

atual.
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Tabela 2- Desperdicios existentes no processo operacional alvo de analise

Processo

Preparar ecra e

maquina

Trabalho

serigrafico

Recolha poés-

estufa

Cortador

Desembalagem

Transfer

Colocacio

Tipo de
desperdicio
Espera
Movimentacio

Processamento

Competéncias ndo

utilizadas

Defeitos
Espera
Movimentacio

Processamento

Espera
Movimentacio

Transporte

Competéncias nao
utilizadas

Espera
Movimentacao
Processamento
Transporte

Espera
Movimentacdo

Entregas

Movimentacdo
Espera
Processamento

Defeitos

Descricao

Estes desperdicios estdo relacionados com o acumular
de ecras, enquanto se preenche a FO e se fazem
calculos relativamente simples mas que representam
tempo significativo. Para além disso, € possivel
verificar a falta de normalizacdo nas trajetérias
efetuadas nesta fase do processo.

Os tempos de setup elevados e as grandes quantidades
de testes efetuados até a produgdo da 1? peca/ transfere
em conformidade. A falta de limpeza e organizacio,
bem como a movimentacdo desnecessaria e repetitiva
atrasa o processo.

Movimentacao desnecessaria e colocagdo do material
entre maquinas quando este poderia ser colocado junto
do cortador, ja que a seguinte fase do processo se
encontra nesse local.

A inexisténcia de moldes padronizados para os
cortantes gera grande desperdicio de tempo quando o
cortador necessita de efetuar uma troca. O material
que sai da estufa ndo se encontra préximo do local
onde este se encontra. A falta de organizacao e selecdo
de material necessdrio atrasa também o processo.

A falta de sincronizagdo entre sec¢des da fabrica é
verificada quando no processo seguinte o colaborador
tem de procurar o material correspondente a FO e este
ndo estd perto da maquina.

Sédo gerados trabalhos defeituosos até a saida do 1°
produto em conformidade. Procura do material pelo

chdo de fabrica enquanto a maquina esta parada.
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Embalagem Espera Ap6s cura, hd componentes que esperam demasiado
Movimentacio tempo até serem embalados. Movimentos realizados

nesta fase sdo improdutivos e nio agregam valor.

4.1.3. Tipos de paragens
Na tentativa de selecionar e descrever as causas das paragens com maior impacto
na secc¢do foi feita uma andlise aos diferentes tipos de paragens existentes. Com o objetivo
de maximizar o tempo total de producao das maquinas, sdo descritos, de seguida, os quatro
tipos de paragens distintas que tém impacto direto na efici€éncia do setor:
1. Paragens organizadas da qualidade, ligadas a qualidade do produto, isto é,
material nao conforme, inspe¢des do material;
2. Paragens planeadas, pausas para refeicdoes, descanso de funciondrios e
reunides Kaizen;
3. Setup, cada vez que é realizado um setup, sendo esta a principal causa de
paragem;

4. Avarias, paragens ndo planeadas, associadas a avarias de maquinas.

Das quatro paragens reportadas acima, apenas as planeadas (ponto 2) e setup (ponto
3) sdo contabilizadas. As paragens organizadas da qualidade (ponto 1) acontecem
esporadicamente quando a pessoa responsdvel pelo controlo encontra um produto com
defeito. Esta situacdo tem de ser reportada ao chefe de seccdo, que pode parar a producdo.
Relativamente as paragens resultantes de avarias (ponto 4) ndo existem registos, por parte
da manutencao, relativamente ao nimero de paragens por avaria de cada maquina. Porém,
durante o estdgio houve duas ocorréncias por avarias € tais ndo tiveram um impacto negativo
considerdvel na produc¢do, devido ao pouco tempo de improdutividade que representaram. O
tempo das paragens planeadas € refletido num total de 65 minutos por turno, ja as paragens
por setup sdo contabilizadas por uma média de 130 minutos por cada turno, por dia, dados

facultados pela empresa.

Maria Martins Faria 35



Implementacdo da filosofia Lean numa empresa de desenvolvimento e distribuicdo de brindes
promocionais

4.1.3.1. Andlise de tempos e nimeros de setup

Ao longo da andlise feita em chdo de fabrica foi possivel verificar-se que os
trabalhadores tinham nocdes distintas relativamente a definicdo de tempos de setup. Este
problema foi corrigido na formag@o com os colaboradores e nas reunides kaizen na sec¢ao.

Na seccdo ha uma grande discrepancia no niimero de sefups efetuados consoante
a época do ano. Contudo, de maneira a obter uma medi¢cdo mais proxima da realidade foram
contabilizados os tempos de setup dos trabalhos em andlise bem como do nimero médio de
setup realizados por dia. Nesta contabilizacdo foi obtido um tempo médio de 20 minutos na

realizacdo de um sefup e um niimero médio de 18 setup realizados por turno.

4.1.4. Identificagao de gaps e causas de ineficiéncia atuais do
processo

Durante a andlise a situacdo atual realizada na seccdo, por intermédio da
observacao, filmagens e conversas com os colaboradores verificaram-se os seguintes aspetos
considerados como fulcrais para o funcionamento do setor:

e A maior causa de paragens da producdo € a realiza¢do de setup, como
reportado no capitulo 4.1.3. ;

e E possivel verificar o excesso de deslocacdes efetuadas pelos
colaboradores;

e Em média, um trabalhador demora 20 min na realizacdo de um setup a
uma cor ou multicor;

e Em média, cada maquina encontra-se parada 1 hora e 48 min por turno;

e A seccdo encontra-se desorganizada, com material necessirio e
desnecessdrio disposto aleatoriamente.

Foi realizado um diagrama de Causa-Efeito, o qual pode ser observado na Figura
5, de maneira a identificar, como o préprio nome indica, a conexao entre o efeito e as causas,
nomeadamente o elevado tempo de setup e as deslocacdes que contribuem para o seu
desencadeamento (Costa et al. 2019). O diagrama foi preenchido conforme as categorias e

subcategorias, sendo que, todas originam deslocagdes.
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Método Magquina Material

Falta padronizagio tarefas Material em mau estado

Acertos complicados nos trabalhos multicor
Falta de material para todas as maquinas
Falta coordenacdo nas diferentes fases da seccdo Papel encrava na passagem do po para a estufa

Acerto na tonalidade da tinta

SGF

'Calor na linha de producdo

Falta de treino Acertos no ecrd

Falta organizacdo e limpeza do material

(Colaboradores novos Uso de réguas na fase de preparagdo de ecrds

Material necessario e desnecessario disposto aleatoriamente

M30-de-obra Medida Meio ambiente
Figura 5- Diagrama Causa-Efeito

Posto isto, analisaram-se pormenorizadamente as deslocacdes e respetivos
tempos, podendo identificar-se o bottleneck do processo na sec¢ao em particular como a
preparacdo do material e limpeza das tintas. A importancia em atenuar as deslocacgdes e
encurtar os tempos nao produtivos foi desde inicio o foco do projeto e, para tal, faz parte do
projeto o correto armazenamento e preparagdo das tintas, bem como a implementagdo de um
carrinho de apoio as maquinas, com kit’s de trabalho previamente selecionados e
organizados.

Qualquer ganho obtido ao nivel do desempenho num bottleneck podera
representar um enorme ganho para todo o sistema, uma vez que cada minuto perdido origina
também uma menor capacidade de agregar valor para a empresa (Brange et al., 2017). Para
atenuar ou eliminar cada um dos pontos identificados como bottlenecks torna-se importante
a correta implementacdo de ferramentas Lean como SMED, pela reducao de desperdicios
que representam. Com esta atenuag@o ou eliminacdo a empresa consegue reduzir os tempos
de setup e, por sua vez, aumentar o tempo de producdo da miquina e adquirir uma maior

flexibilidade ao lidar com a grande variedade dos produtos que disponibiliza.

4.2. VSM estado futuro

Tendo em conta as restricoes verificadas no funcionamento da empresa,
elaborou-se um VSM representativo do estado futuro, Figura 6. Este estado foi elaborado

com foco ao combate dos tempos excessivos de setup e de ciclo, com vista a reduzir ao
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mdximo, os desperdicios verificados no estado atual e representados na Tabela 2. Observa-
se, pela comparacdo do VSM atual com o futuro, que o ganho em Lead Time e no tempo de
ciclo foi de, aproximadamente, 6 horas e de 10 minutos, respetivamente. O VSM futuro
também prevé um aumento na percentagem de valor acrescentado em 80%. Em termos de
reducdo de stocks em WIP, como as encomendas na empresa sdo personalizadas, ou seja, a

empresa nunca produz para stock, os ganhos ndo sio contabilizados.
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Para a concretizagdao deste VSM torna-se essencial a melhoria de vérios aspetos
como cria¢do de normas, organizacao do espaco, com a aplicacdo do 5S, bem como a ado¢@o
de praticas e materiais que possibilitem acelerar o processo e reduzir os tempos nao

produtivos.

4.3. Implementagao 5S’s

Ap6s a identificac@o das causas atuais do processo, verificou-se o elevado tempo
despendido a procura de material pelo seu incorreto posicionamento bem como material
disposto aleatoriamente no chao de fabrica, originando deslocacdes desnecessdrias dos
operadores. Portanto, considerou-se necessaria a implementacao da metodologia 5S’s, com
o intuito organizar o espaco, bem como selecionar 0s materiais necessarios e retirar os
desnecessarios.

Nos periodos de época alta, devido a grande agitacdo e a falta de tempo, os
colaboradores, os chefes de turno, bem como toda a equipa de produgdo encontram-se
sobrecarregados e com falta de tempo. Posto isto, a maioria das vezes encontram-se mais
preocupados em cumprir os prazos de entrega do que propriamente em manter o local limpo
e organizado. Tal acontecimento traz adversidades ao funcionamento de todas as seccdes da
empresa, gerando fontes de improdutividade. A utilizacdo da presente metodologia tem
como principais objetivos a organizacdo da sec¢do, a diminuicdo da probabilidade de
ocorréncia de anomalias e o aumento da produtividade.

Primeiramente, fotografou-se a seccdo para permitir analisar os detalhes e ajudar
na comparacdo do antes e depois da implementacdo dos 5S. Optou-se também por
implementar esta filosofia em duas fases separadamente: primeiro no local do cortador com
a colaboracdo do mesmo e seguidamente na restante sec¢cdo com o colaborador delineado
para essa tarefa.

Como reportado no capitulo anterior, o cortador despendia demasiado tempo na
troca do cortante devido a necessidade de mudar os acertos no molde e, além disso, o armario
encontrava-se em mau estado, com identificagdes erradas, com material desnecessario e
desorganizado. Em primeiro lugar, em paralelo com o cortador, selecionou-se o material

desnecessario no armario, descartando-se do mesmo. Seguidamente, organizou-se o material
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identificando-se as divisdes do armério melhorando o aspeto visual do mesmo e otimizando
a sua funcionalidade.

Na restante seccdo, em paralelo com a colaboradora delineada para a limpeza e
organizacdo da seccdo, foi feita a aplicacdo de todos os sensos da metodologia, isto é: a
selecdo, a arrumacdo, a limpeza geral da selecdo, a padronizagdo e a disciplina.

e Na fase da selecdo do material, identificaram-se os materiais necessarios e 0s
desnecessdrios. Os materiais classificados como desnecessarios foram
descartados. No balcdo das tintas foi possivel retirar 16 tipos de pantones,
diluentes e celulosos que ndo se encontravam em condi¢des de uso.

e De seguida, procedeu-se a arrumacgdo de cada local e definiram-se os locais
apropriados para a colocacao do material necessdrio. Principalmente no local do
material para testes, o0 material encontrava-se misturado e fora do sitio. Por este
motivo, esta fase foi muito morosa.

e Na fase da limpeza, como se trata de uma seccao onde a maioria dos locais e
colaboradores operam com tintas e por vezes, t€ém de fazer misturas de diferentes
tipos de tintas, o nivel de sujidade € bastante elevado. Houve especial atencdo a
sujidade ao redor das maquinas e dos balcdes.

e Na fase de padronizar, para que a sec¢do nao corra o risco de voltar a situagao
inicial, foi importante relembrar novamente os colaboradores da importancia da
limpeza e organizacao.

e A dltima fase da implementa¢do, mas ndo menos importante, foi a disciplina.
Foi salientada a importancia de um trabalho continuo com o principal objetivo
de assegurar a correta implementacdo e a criagdo de uma rotina de
comportamentos adotada por toda a secg¢do. Por consequéncia, foram
implementadas auditorias internas semanais realizadas pelos chefes da seccdo e
por um colaborador diferente em cada semana. Pretendeu-se com isto adquirir

hébitos e atitudes mecanizadas por parte de todos no que toca a metodologia.

De seguida é possivel detetar as diferengas antes e apds a implementagdo da

metodologia 5S.
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Figura 8- Aplicacdo da Selegdo, Arrumacdo e Limpeza a estante de material de testes
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Figura 10- Aplicacdo da Sele¢do, Arrumacao e Limpeza ao armario dos cortantes
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Figura 12- Aquisicdo de um armario para armazenamento de ecras

Os colaboradores da seccdo, de uma maneira geral, tinham uma visdo negativa
quanto a organizacdo e limpeza do setor, aceitando facilmente cooperar na implementacdo
do programa 5S. E importante referir que mesmo havendo uma pessoa destacada para a
tarefa da organizacdo e limpeza todos se mostraram disponiveis em colaborar, apesar da
carga de trabalho de todos.

Foi possivel alcangar as seguintes melhorias:

e melhor imagem do setor;

e com a aquisicdo do armdrio para armazenamento de ecras, estes deixaram de
ficar expostos aleatoriamente no chio de fabrica. Com isto, tanto o preparador
como os restantes colaboradores passaram a aceder aos ecrds de forma mais

ordenada e organizada;
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e reducdo do tempo de setup provocada pela reducdo do tempo na procura do
material;

e melhor acesso ao material;

e desimpedimento de acessos no chdo de fabrica;

e aumento da satisfacdo dos colaboradores.

4.4. Implementa¢ao metodologia SMED

4.4.1. Implementacgao 12 fase SMED

Para o sucesso da implementacdo da metodologia € fundamental conhecer todo
o tipo de operacdes e atividades inerentes ao setup, bem como todos os procedimentos
adotados pelos colaboradores que a elaboram. Nesta primeira fase de implementacdo do
SMED houve especial incidéncia na sequéncia operacional adotada, comecando pela
filmagem de vdrios setups e com a elaboracdo de diagramas para permitirem uma melhor
visualizac@o da realidade.

Procedeu-se a realizag¢do de filmagens com o objetivo de reportar cada momento
integrante num processo de setup. Posteriormente, analisaram-se todas as filmagens e
efetuou-se o diagrama de spaghetti e, deste modo, demonstrou-se cada movimenta¢ao
realizada de forma mais percetivel e dinamica.

Criaram-se entdo dois diagramas, Apéndice D, representativos das
movimentacdes realizadas pelo operador. Pela sua andlise é possivel perceber que existem
muitas movimentagdes desnecessdrias (repetitivas e evitadas). Um dos principais motivos
para estas movimentagdes encontra-se na tinta, tanto na sua colocagdo como na sua limpeza,
e em toda a sua envolvente.

Outro aspeto importante a salientar na andlise dos diagramas efetuados na
realizagcdo do mesmo tipo de trabalho, deve-se a inexisténcia de um unico método de
execuc¢do das tarefas existentes na rotina de setup, isto é, nas operagdes ndo padronizadas.
Esta discrepancia na realizacdo das tarefas, diminui a efici€éncia e aumenta o tempo de
paragem quando € efetuado o setup.

Conforme mencionado anteriormente, hd operagdes distintas na realizagdo de
um setup, as quais podem ser divididas: organizacdo e prepara¢cdo do material, mudanca das

ferramentas e, por fim, afinacdes e ajustes. Na preparacdo e organizacdo do material, os
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colaboradores devem garantir que estes se encontram no respetivo sitio, assim como a
correta disposicao e a limpeza do local. Na mudanca de material e ferramenta, esta deverd
ser efetuada de forma simplificada e o mais rdpida possivel. As medicdes e acertos, sao 0s
passos referentes ao posicionamento do molde, do ecra, fotolito e também os testes até ser
produzida a primeira peca boa.

No Apéndice D, € possivel observar-se a sequéncia de atividades elaboradas na
realizagdo de um setup. Na tabela encontram-se todas as atividades assinaladas com cores
distintas consoante o diferente tipo de operacdo. Sendo que, a cor roxa é referente a
atividades relacionadas com a organizagdo e preparacdo do material, a cor amarela as
afinagdes e ajustes e, por ultimo, as atividades relacionadas com a mudanga da ferramenta

encontram-se assinaladas com a cor verde.

44.1.1. Workshop SMED com colaboradores

Para o sucesso da implementacdo da presente metodologia considerou-se
importante desde inicio que todos os colaboradores se sentissem como parte integrante do
projeto e que os proprios colaborassem com levantamento de problemas e sugestdes de
melhorias, ao invés de serem impingidas regras a serem cumpridas. Os workshops e agdes
de sensibilizacdo servem para integrar e inteirar a equipa para as mudangas de forma a evitar
resisténcias por parte dos colaboradores, e assim atenuar ou eliminar os problemas
observados e descritos anteriormente. Foi realizado um workshop SMED com a equipa dos
grandes formatos.

O Workshop foi realizado, numa primeira fase, com o intuito de divulgacdo da
definicdo de SMED, abordar as vantagens da sua aplicacdo, dar a conhecer as etapas do
método e o porqué da sua importancia no atual contexto. Nesta fase tornou-se fulcral que os
colaboradores tivessem consciéncia da importancia do trabalho de equipa para atingir os
objetivos pretendidos.

Numa segunda fase, procedeu-se a andlise de filmagens das tarefas realizadas
durante o setup e a diferenciacdo coletiva dos tipos de atividades. Nesta fase os
colaboradores tiveram a percecdo das distancias percorridas e as trajetérias por vezes

desnecessdrias, que efetuam diariamente e que, por vezes, passam despercebidas.
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Por fim, elaborou-se um brainstorming onde foram debatidas solugdes para
racionalizar as atividades analisadas e problemas sentidos pelos colaboradores. Definiu-se
um pipeline de a¢cdes com cada colaborador, onde os mesmos ficaram responséveis por cada
uma das tarefas propostas. Houve trés melhorias consideradas como prioridades: o carrinho
de suporte a cada miquina e o material que este deveria conter, organizacio e limpeza do
espaco e armarios (aplicacdo da metodologia 5S’s), bem como a normalizacdao dos planos e
acertos. Na semana pOs workshop realizou-se um acompanhamento continuo aos
colaboradores, em todas as melhorias, para as quais cada um se encontrava designado.

Ap6s a andlise do estado atual e do workshop com os colaboradores onde foram

debatidos os problemas e possiveis resolucdes, foi elaborada o seguinte quadro resumo.

Tabela 3- Quadro-Resumo de problemas e oportunidades da situagdo atual na SGF

Problemas

Numero de deslocagbes por setup

Material muito disperso ao longo da sec¢iio

Falta de
uniformizados

coordenacio e trabalhos

Consulta ao chefe de sec¢io por razdes
desnecessarias. Exemplo: saber se leva tinta
primaéria nos lanyards

Oportunidades
Preparagdo prévia de kit’s

Cada maquina com uma mesa de
evidentemente equipada

suporte
Utilizagao de documentos standards ¢ atualizagdo
dos mesmos

Se ha atividades padrio estas deslocagdes ao chefe
de seccdo sdo desnecessarias.

Balcio tintas, panos e catalisadores Organizagdo do balcao
desorganizados
Trabalhadores com diferentes no¢does de Fazer referéncia em reunides de kaizen a correta

tempos de setup

Calculos efetuados na
consomem muito tempo

preparacio que

Uso de réguas na preparacio dos fotolitos

Coordenacio entre departamentos e turnos

Evitar a necessidade de secar papel na estufa
durante um setup: mais 314 segundos no tempo
de setup

Material desnecessario na seccao do corte,
armario velho com pouco espaco

Dificuldades quando ha necessidade de troca de
molde cortante (muitos suportes para a troca) e
implica uso de muitas ferramentas

Cortador por vezes desloca-se até as estantes no
lado oposto ao seu para ir buscar o material

defini¢do do termo

Calculo ja efetuado na FO visto ser simples, evitando
o uso de calculadora na preparagio

Padronizar a medida e evitar uso de réguas

Salientar problemas e importancia da comunicago
entre turnos para as melhorias serem mais facilmente
atingidas

Ter em atengdo o tipo de papel que se vai usar ao
longo do turno e preparar previamente

Limpeza e selegdo do material e substituicdo do
armario por cavaletes (s para pousar os moldes)
Em vez de haver s6 3 moldes, haver mais 1 ou 2 (os
mais usados) para ser sO trocar

No final de cada trabalho as pessoas pos estufa
podem levar para préximo do cortador (possivel
mudanca da estante para perto do cortador)
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4.4.2. Implementacao 22 fase SMED

Nesta segunda fase da implementacdo classificaram-se os diferentes tipos de
atividades como internas e como externas.

Posto isto, construiu-se o process chart da sequéncia operacional (Apéndice E),
com vista a obter uma compreensdo continua do funcionamento de todo o processo e das
etapas que este integra. Neste caso, no processo de mudanga de ferramenta para o tipo de
trabalho a uma cor, resumiram-se todos os pontos cruciais do processo numa sé tabela.
Foram considerados como pontos cruciais a distancia percorrida, o tempo dispensado na
realizagdo de cada atividade, o tipo de movimentagao e o tipo de atividade que cada tarefa
representa. Na andlise ao process chart verifica-se que o tempo e distancia totais do setup
estudado foi de 18 min e 105 metros, respetivamente. Pode ainda ser verificado na tabela
que todas as atividades de execucdo do setup antes da implementacdo da metodologia eram
classificadas como internas.

Uma vez bem definida cada atividade pertencente ao modo operatdrio, passou-
se a proxima fase da aplicacao da metodologia, por forma a realizar cada atividade antes ou

depois do setup.

4.4.3. Implementagao 32 fase SMED

Com o objetivo de reduzir o nimero das atividades internas foram
implementadas algumas das acdes de melhoria descritas e discutidas previamente com o0s
colaboradores. Uma das atividades internas onde o colaborador despedia mais tempo era
precisamente nos acertos, sendo que os mesmos teriam de continuar a ser feitos com a
maquina parada.

Uma das principais adversidades analisadas na mudanca de sefup tinha sido a
distancia percorrida e a repeticdo excessiva dos mesmos percursos. Optou-se entdo pela
criacdo de um carrinho de suporte a maquina como discutido no workshop SMED com os
colaboradores, onde tinha sido feito um levantamento de todo o tipo de material necessdrio.
Importa referir que a construgdo do protétipo foi apenas para uma maquina, com o propdsito
de testar se efetivamente o tempo de setup era reduzido. Os principais objetivos do carrinho
passam entdo pela proximidade do material 2 mdquina e ao colaborador, pela remoc¢do das

mesas de apoio existentes no local e por impedir que tarefas como levar e trazer ferramentas
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voltem a ser realizadas. O carrinho (Figura 13) foi projetado em conjunto com os
colaboradores na semana ap0s a realizacdo do workshop. Para a elaboracdo do mesmo teve-
se em consideracdo as medidas da maquina, o local apropriado para a coloca¢do do carrinho,
o tipo de material mais adequado para o construir e o material que este iria conter. O carrinho
¢ constituido por duas partes distintas: o kit limpeza e o kit trabalho. Do primeiro fazem
parte os panos, raspadores, luvas, celulosos e diluentes. Do segundo fazem parte os suportes
para ecras, FO’s, pantones, raclette e raspadores. O carrinho contém ainda um suporte para
material de escrita, calculadora, tesoura e régua.

Ap6s testar o carrinho no terreno (Figura 14) efetuaram-se novas filmagens e
medi¢des de novos tempos. Analisaram-se os novos dados, comparando os mesmos com as
filmagens e tempos obtidos anteriormente e os resultados foram bastante satisfatorios,
obtendo-se ganhos de 55% relativos ao mesmo tipo de setup. Na reunido com a direcao
foram apresentados os resultados obtidos com o protétipo do carinho, pelo que se decidiu
avancar com a construcao dos restantes carrinhos para as outras maquinas. Em conversa com
os colaboradores foram ainda debatidos pormenores que nio estavam bem conseguidos e

que necessitavam de ser alterados nos futuros carrinhos.

Figura 13- Protodtipo do carrinho
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Prateleira para
o papel e FO's

Ecrés
dispostos na
vertical nos
suportes

Suporte para
raspadores e
raclettes

Baldes para panos
sujos e panos
limpos

Figura 14- Teste do carrinho no terreno

No levantamento da situacdo atual foi possivel constatar que os colaboradores
dispensavam muito tempo na procura do material necessario, devido a desorganizacdo do
mesmo, ao excesso de material desnecessario misturado com necessario e ao lixo e caixotes
acumulados no chao de fabrica. O trabalho desempenhado, com a implementacdo da
metodologia 5S, mostrou ser uma mais-valia para a resolucdo do presente problema.

Outra adversidade encontrada na situacdo atual foi a falta de padronizacao
existente na realizacdo das tarefas, situagdo facilmente verificada pela comparacdo dos 2
diagramas spaghetti apresentados em anexo. Apesar desse problema ser contornado com a
criacdo do carrinho diminuindo as deslocagdes, noutros locais da seccdo essa falta de
padronizacdo ainda ndo tinha sido regulada. Posto isto, foram criadas fichas de realizacdo de

atividades para a fung¢do de preparador e do cortador.

4.4.4. Implementacao 42 fase SMED

Na ultima fase da implementacdo da presente metodologia € procurada a
racionalizacdo e otimizacdo de todas as atividades reportadas anteriormente, com especial
enfase nas internas.

Um dos problemas frequentemente sentidos na sec¢do do cortador era quando
este necessitava de trocar de tipo de cortador. Sempre que se verificava, o cortador precisava
de encontrar um nimero de ajustes que correspondesse a medida exata tanto em
comprimento como em largura. Resultando em tempo perdido. De maneira a padronizar esta
adversidade elaborou-se uma lista de todos os tipos de cortantes e respetivas medidas

necessdrias para o acerto no molde. De seguida, devido ao excesso de ajustes existentes no
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armdrio, colocaram-se varios tipos de ajustes dependendo das medidas, identificando cada
conjunto com um nuimero. A tabela é constituida pelos nomes dos cortantes e pelos
respetivos conjuntos a usar em comprimento e altura em cada cortante. Por fim, afixou-se a
mesma na parte de cima do armario.

Uma das acdes com potencial na redugao do tempo improdutivo, era a existéncia
de uma pessoa alocada, por cada turno, para a preparacao de tarefas como a preparacdo de
ecras, a secagem do papel, a colocacdo dos ecras, FO’s e papel correspondente em cada
carrinho de apoio. Esta acdo torna-se importante na medida em que a monitorizacdo do
processo pode ser a chave para que todas as acdes implementadas e descritas anteriormente
ndo fossem em vao.

De forma a facilitar o trabalho dos colaboradores, aumentando a rapidez de
execugdo de algumas tarefas, efetuaram-se alteracdes nas afina¢des e acertos dos ecras na
mdéquina.

Por dltimo alteraram-se certos pontos no layout de forma a reduzir as
deslocacdes feitas pelos colaboradores. A estante a qual o cortador tinha de se deslocar para
ir buscar o papel de transfer encontrava-se longe do mesmo, mudou-se para um local

intermédio entre o cortador e a estufa.

4.5. Estimativa dos ganhos

Ap6s o teste do carrinho de apoio no terreno e de posterior aprovagao da agao,
resultando num carrinho de apoio para cada mdaquina, foram analisados os resultados e
melhorias obtidas. Efetuaram-se novas medi¢do dos tempos de setup e posterior média, no
mesmo tipo de trabalho, conseguindo-se assim uma redugdo para 9 minutos, reduzindo em
55% o tempo improdutivo. O resultado obtido com implementagcdo da metodologia 5S teve
um importante impacto no aspeto geral, na organizacdo e nos hébitos dos colaboradores,
bem como, na reducdo do tempo de setup. Esta reducdo, estd diretamente relacionada com a
otimizacao de trajetos e acesso mais facil ao material. Quanto a metodologia SMED, perante
um numero elevado de oportunidades verificadas e posterior aplicacio das mesmas
conseguiu-se contornar os problemas mais relevantes observados na situagdo inicial.

Para o célculo do ganho, avaliou-se, ndao s6 a reducgao efetiva de tempo de setup,
mas também a percentagem do tempo de ocupacdo, sendo este correspondente ao tempo de

producdo em conjunto com o tempo de setup. Analisou-se comparativamente um dia de
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trabalho, com um registo de 86 FO’S onde foi contabilizado um ganho médio por tempo de
ocupacdo de 9 minutos em cada uma das 4 mdquinas. Refletindo-se assim num ganho
percentual de 14%, ou seja, possibilitando um aumento de 14% na quantidade de setups

realizados.

00:00:00
00:50:00
00:¢T:00
00:02:00

|

ATUAL SETUP

Pré-Setup realizado
pelo preparador

ANTES SETUP

Tempo Total

Figura 15- Analise comparativa do setup pds implementacdo das agbes

4.6. Outras acoes implementadas

Concluida a aplicacdo da metodologia na sec¢do da SGF, analisou-se a sec¢ao
da SPF, seccdo procedente em termos do grau de priorizacdo na andlise efetuada no
subcapitulo da sele¢do da seccdo apresentado anteriormente. Primeiramente, tal como se
procedeu na sec¢dao da SGF, comegou-se pela andlise da situacio atual, onde se verificaram
os seguintes problemas:

e Material necessdrio e desnecessario disposto aleatoriamente;

e Falhas na comunicagdo entre turnos e colaboradores;

e Desorganizacdo do material necessario para os trabalhos;

e Mau acondicionamento do material;

e Falta de espaco;

e Sistema de moldes e acertos ineficiente e desatualizado.
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Na tabela

seguinte podem-se verificar de forma resumida as acdes

implementadas na seccdo de SPF. Para uma melhor visualizacdo e percecdo do trabalho

realizado, encontram-se também no Apéndice F imagens que reportam as agdes

desempenhadas na sec¢ao.

Tabela 4- Quadro-resumo das ages implementadas na secgdo da SPF

Acdes implementadas

Descricao das acoes

Melhorias obtidas

Organizagao de kit’s de
trabalho através da adi¢ao de
uma estante no chao de
fabrica

Substituicdo arméario
danificado de moldes e
correta identificac@o por
familia de produtos

Padronizacido moldes blocos

Alteracao disposicao
carrinhos e caixas

Identificacdo material
necessaria e desnecessaria

Melhoria de bancas de
trabalho e zona limpeza

Definigao de kit’s trabalho (caixas compostas
por FO, ecrd e pantone(s)); Definicdo e
identificacdo de sitio para cada maquina

Substitui¢do do armadrio; Selecdo dos moldes
necessarios e descarte dos desnecessarios;
Separacdo dos moldes necessdrios em estantes
por familia de produtos

Listagem das medidas de todos os blocos em
catdlogo; Selecao de blocos sem molde
especifico; Identificacdo de moldes possiveis
de adaptar a mais que um bloco

Defini¢do zona prépria para caixas

Descarte do material desnecessario e correto
posicionamento do material necessario

Definicao material necessdria para cada banca
de trabalho; Defini¢@o zona de limpeza;
Substituicdo e normalizac¢do da banca de
limpeza

Melhor disposi¢ao do
material;

Melhor aproveitamento do
espago;

Reducdo de tempo de setup

Reducdo do tempo na procura
do material;
Melhor imagem do setor

Reducdo do tempo de setup;

Melhor aproveitamento de
espago;

Desimpedimento de acessos;
Melhoria nas movimentacdes
efetuadas

Organizagdo do espaco;
Reducio de tempo na procura
do material

Melhor organizagao e
aproveitamento de espaco;
Melhor imagem do setor
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5. CONCLUSOES

Com o crescimento acentuado pelo qual a Paul Stricker tem vindo a passar, sao
fundamentais acdes que permitam otimizar o processo, bem como, ultrapassar as
adversidades de forma mais facilitada. Uma vez que a empresa € caracterizada pela sua
capacidade de resposta ao cliente, com entregas, maioritariamente, de 2-3 dias, € crucial que,
apesar da taxa de crescimento, essa ndo deixe de ser a sua imagem de marca. Posto isto, a
equipa de melhoria continua tem desempenhado um papel essencial na normalizacdo de
tarefas, instrucdo dos colaboradores bem como, na andlise incessante de indicadores que
possibilitam localizar e ultrapassar adversidades. Aliada a esta andlise e normalizacdo, o
presente estdgio incidiu nos tempos nao produtivos, pelas fontes de perda de capacidade e
improdutividade que representam.

Apds uma andlise aos resultados obtidos com a aplicagdo da metodologia na
seccdo da SGF, podemos afirmar que os objetivos propostos no inicio da dissertacdo foram
maioritariamente alcancados. As agdes refletiram-se, assim numa redugdo de 55% no tempo
de setup, possibilitando um aumento no tempo de producio de 14%.

Das a¢des implementadas, a que deteve um impacto mais significativo foi a
construgdo dos carrinhos de apoio para cada uma das maquinas, sendo que, antes desta agao,
quase todas as tarefas eram realizadas como internas. No prot6tipo construido e posterior
teste em chao de fabrica, foi conseguida a conversdo de 8 atividades internas em externas.
De seguida, ao apresentar a respetiva analise dos tempos de setup, com e sem carrinho, em
reunides com a direcdo, a proposta foi aprovada. Apds implementacdo da acdo, com um
carrinho de apoio para cada uma das mdquinas, os colaboradores diminuiram
substancialmente as suas deslocagcdes o que, claramente, permitiu a reducdo do tempo
improdutivo das miquinas.

Outra das acdes que surtiu maior efeito foi a aplicacdo dos 5S’s, com a
organizacdo e limpeza da seccdo. Apesar de, no inicio do estagio, o pretendido tenha sido o
foco na metodologia SMED, ao analisar a sec¢do notou-se que havia um grande potencial
de melhoria tanto na otimizacao de trajetos, como na correta identificacao e organizagdo de
estantes e bancas. Apds implementacdo da metodologia, uma contrariedade sentida foi a

continuidade de cada agdo, ou seja, como manter a sec¢do organizada, limpa e segura.
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Devido a esta adversidade, foi posta em pratica a realizacdo de auditorias semanais
“rotativas”, realizadas por cada um dos colaboradores. Os colaboradores ficaram entdo com
aresponsabilidade de verificar se todas as normas estavam a ser respeitadas e, caso contrario,
resolver a inconformidade em equipa.

Durante a aplicacdo das metodologias foi notada grande disponibilidade por
parte dos colaboradores na tentativa de otimizar o modo operacional. Considera-se que a
aplicacdo das metodologias 5S’s e SMED, teve um impacto positivo e significativo na
seccdo pelo caricter jovem e dindmico que caracteriza cada um dos colaboradores. Ao
demonstrarem e transmitirem vontade em melhorar e colaborar como equipa, respeitando as
normas propostas bem como cada alteragdo na sec¢io, diminuiu-se tempo improdutivo e o
local de trabalho tornou-se mais organizado, limpo e seguro.

Apesar do presente estudo ter sido finalizado na sec¢do, a melhoria devera ser
continua, posto isto, é crucial haver uma preocupagdo e acompanhamento constante na
andlise dos indicadores, bem como no preenchimento das auditorias rotativas na secg¢ao.
Apés andlise, se forem verificadas anomalias, é importante ir ao foco do problema,
investigando o porqué da ocorréncia, de maneira a contorna-lo.

No capitulo da andlise de sec¢do foi possivel verificar que outras sec¢des, para
além da SGF, teriam também um elevado potencial de melhoria. Considerou-se também que
estas poderiam ser oportunidades transversais as restantes secgdes, pelo que a presente
metodologia deveria ser estendida a toda a fabrica, melhorando e otimizando todo o processo

produtivo.

5.1. Agoes a implementar futuramente

Face ao impacto positivo apds a implementacdo das agdes, considerou-se
importante dar seguimento ao projeto. Posto isto, sdo apresentadas seguidamente sugestoes
de acOes propicias para otimizacdes significativas.

Tabela 5- Quadro-resumo de a¢des a implementar

Seccio Acao Objetivo ao implementar
Serigrafia Pequenos Pratos e moldes | Evitar perdas de tempo em acertos e fixacdo de moldes.
Formatos magnéticos.
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Serigrafia Pequenos

Formatos

Alteracdo  layout no

embale e desembale.

Com o embale a saida das estufas e com o desembale no local
da chegada do empilhador, consegue-se otimizar os trajetos

efetuados.

Armazém Tintas

Estante com um leque de
produtos e local préprio
para realizacdo de testes

as tintas nos produtos.

Evitar deslocacgdes de cada colaborador, nas secgdes nas quais
sdo usadas tinta, provocadas pela necessidade de trocas de
pantones aquando da aplicacdo no produto, por n@o

corresponderem a tonalidade da maquete.

Serigrafia Pequenos Apertos de enroscar. Facilitar o aperto de ecrds na maquina, evitando perdas de
Formatos tempo associadas ao uso de ferramentas.

Serigrafia Pequenos Promover a utilizacdo de | Com isto, o operador conseguia comunicar ao picking através
Formatos; um sistema digital = do sistema evitando a deslocacdo do mesmo e, como tal, a
Tampografia aquando da falta de paragem da mdquina por tempo considerdvel.

material.
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Médio/Alto
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Alto

Alto

Uso de tinta
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Nao

Nao

N3o (papel de
transfer vindo da
SGF)

Nivel de
custo dos
produtos

Médio/Baixo

Baixo

- (Labora
apenas com
papel de
transfer)

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Elevado

Médio

Tipo de material
Superficies
rigidas

Garrafas

Artigos téxteis

Canecas

Superficies
rigidas

Porta-chaves e
Pins

Sec¢do a que
pertence

SGF e SPF

SPF

SGF

Tampografia

Transfer
colocagdo

Estamparia
Sublimagio
Laser e técnicas

digitais

Laser e técnicas
digitais
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APENDICE B

o i o 0 IS { zime
1 E ; 12030 gl [fl A 2
g o] i = : g mmnmmu| g -
| = “H Ok 17200 i .
e LS = el
T 11
— = ] = — i E] 5 EH* [
5 = — ; o H- HEEEEEEEQ Ty i\
= L ==e ==—3; | I8
L = AL 10 = = - - s e ! i
— - — Il [I i | | | == (B3Il H ]
L - o E=
= = S T L o
ol & L
5 > L 0 = 1B
1 Armazém 2 Picking
3 Departamento Produgio 4  Departamento Design
5 Estamparia 6 SGF
7 Transfer Colocacio 8 SPF
9 Tampografia 10 = Sala Laser, Uv-Digital e Hotstamping
11  Armazém tintas 12  Camara Escura
13  Sala Lavagem
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APENDICE C

APENDICE C

Amazém papel

o N
. -'-;\
\
Armério dos produtos para limpar, Armério racletes, raspadores e

Mesa £
das tintas, etc sitio das tintas

preparador

o
a
©
a
=

@
N
B
=
<

Armdrio dos produtos para limpar, Armdrio racletes, raspadores e

Mesa 5
. . das tintas, etc sitio das tintas P
preparador Ecras
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APENDICE F

APENDICE D

1 Tira apertos e raclette 14 Isola ecra
2 Desloca-se a banca e tira tinta da raclette 15 Coloca ecrd na maquina e faz ajustes ao fotolito
3 Tira raspador da maquina e limpa-o na banca 16 Vai buscar tinta
4 Desloca-se a maquina e tira tinta com espatula doecrd | 17 Coloca tinta no ecrd
5 Desaperta ecr e retira-o 18 Vai buscar raclette e raspador
6 Leva ecra até ao sitio 19 Coloca raspador e raclette
7 Retira fita-cola 20 Faz apertos
8 Volta a maquina para ir buscar FO e fotolito 21 Vai buscar papel ao arrumo
9 Dirige-se a banca 22 Volta a maquina e coloca papel na estufa
10 Completa FO 23 Vai buscar papel ao final da estufa
11 Separa FO do fotolito e coloca na caixa 24 Faz primeiro teste
12 Desloca-se a banca do preparador onde se encontra a 25 Sai primeira pe¢a boa
FO
13 Vai buscar ecra correspondente
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APENDICE E

APENDICE E

Tempo Distancia CHART
P Tarefas A. Interna A. Externa
(segundos) (metros) Simbolos
_ 0 P=0 v Acaba de efetuar trabalho x
Retira apertos e raclete X
20 o oo V
O D V Desloca-se a banca e retira
13 10 tinta da raclette e volta a
magquina X
Retira raspador da maguina,
30 5 l:> O v regressa & banca e limpa-o na
banca X
130 5 O D V Desloca-se a magquina e tira
tinta com espatula do ecrd
15 0 O\I':} | V Desaperta ecrd e retira-o
6 5 O ? D v Transporta ecrd até a banca v
20 0 q=> D v Retira fita-cola X
Regressa & maquina para Ir
25 5 O ? I:I v buscar FO e fotolito X
8 @] , O v Dirige-se & banca
110 0 (5 C> (I v Completa FO
25 1 = \/ [separa Fo de fotalito e coloca
na caixa X
35 5 = ] v Agarra FO que se encontra na
mesa das FO's X
Vai buscar ecrd
2 o 9 L V correspondente
25 0 d@ D V Isola ecrd
Coloca ecrdl na maquina e faz
205 6 O % v ajustes ao fotolito X
20 5 O) 1 v Vai buscar tinta X
28 5 (5 E> O V Coloca tinta no ecrd
Vai buscar raclete e raspador
31 6 O | V (escolhe o tipo dependente do
trabalho) X
O l:> Coloca raspador e raclete e faz
3 6 9 Ve )
/ Vai buscar papel ao arrumo e
O El volta & maquina ou o papel ja
32 22 v estd no carrinho ao pé da
maéquina X
Espera que o papel gque vai
115 0 O I$ D} v usar na estufa saia X
130 12 O EI v ai buscar papel ao final da
estufa e volta
X
12 0 O I:> D V Elabora primeiro teste X
10 (0] (){> () v Elabora primeira pega boa x
O Operagao
[=3 Deslocagdo
O Controlo
pm) Espera
V Armazenamento
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APENDICE F
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