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RESUMO

O setor farmacéutico ¢ extremamente rigoroso e exige elevado nivel de
qualidade no processo de fabrico de medicamentos, aliado as caracteristicas do
atual mercado. Este exige novas metodologias de producdo, com reducdo de
desperdicios para permanecer lider ou manter sua posi¢cao no mercado industrial.

Este documento ¢ o relatério do trabalho de projeto no ambito do Mestrado
em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial da ESTGV, e que teve como
objectivo o desenvolvimento e aplicacdo da TPM e do indicador OEE no setor de
embalagem e rotulagem na empresa farmacéutica Hikma S.A.

O trabalho de projecto, baseado num estudo de caso, fez a avaliacao,
analise e mapeamento do fluxo do processo de produgdo, seguida da aplicagdo da
gestao visual e dos 5s no sector de embalamento. Posteriormente foi definida a
metodologia para recolha e andlise de dados necessarios para o calculo do
indicador OEE, naquele mesmo setor.

Os dados de maquinas e equipamentos do setor de embalagem comecaram a
ser recolhidos durante o segundo semestre de 2020. Através destes dados foi
possivel calcular o indicador OEE, e desta forma identificar onde estdo as maiores
perdas e ineficiéncias dos equipamentos e processos do sector.

O parametro do indicador OEE que possui maior impacto no resultado do
OEE ¢ o do desempenho, e o principal motivo para este valor sdo as ocorréncias
de microparagens durante o processo de embalagem dos lotes, provocando uma
instabilidade no indicador global OEE.

O indicador OEE necessita de um acompanhamento permanente com o
envolvimento dos trabalhadores diretamente ligados aos processos, de forma a
garantir ou acelerar a implementagdo do indicador.

Para implementacdo de uma nova metodologia na organizagdo, como a
TPM, ¢ imprescindivel a mudanga de “mindsef” e a comunicagdo entre operadores

e gestores para a consolidagdo de processos de melhoria.



ABSTRACT

The pharmaceutical sector is extremely rigorous and requires a high level of
quality in the drug manufacturing process, combining the characteristics of the
current market that require new production methodologies, with reduction of
waste to remain a leader or maintain its position in the industrial market.

This document is the report of the project work within the scope of the Master in
Mechanical Engineering and Industrial Management of the Superior School of
Technology and Management of Viseu, and which had as its objective the
development and application of TPM and continuous improvement tools in the
packaging sector and operational labeling at the pharmaceutical company Hikma
S.A.

The project work, based on a case study, carried out the evaluation, analysis, and
mapping of the production process flow and subsequently the definition of the
methodology for collecting and analyzing the data needed to calculate the OEE
indicator.

Data on machinery and equipment in the packaging sector were collected during
the second half of 2020, starting in July. Through this data and the OEE indicator,
it was possible to identify where the biggest losses and inefficiencies of the
sector's equipment and processes are.

The indicator that has the greatest impact on the OEE result is Performance or
productivity, the main reason for this value is the occurrence of micro-stops during
the batch packaging process, causing instability in the global OEE indicator.

The OEE indicator needs permanent monitoring with workers directly linked to
the processes in order to guarantee or accelerate the implementation of the
indicator.

In order to implement a new methodology, such as TPM, in an organization it is
essential to change the “mindset” and communication between operators and

managers is essential in consolidating improvement processes.
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1.Introducao

Nas ultimas décadas, a informacao de que o mercado consumidor esta cada
vez mais exigente e de que o setor industrial estd cada vez mais competitivo ja ¢
um consenso entre as industrias dos mais diversos ramos de atividade.

Na busca por esse objetivo, as organizac¢des tém vindo a adquirir competéncias
ao nivel da gestdo de sistemas produtivos, como por exemplo as metodologias
TPM (Manutengao Total Produtiva) e lean manufacturing.

O lean manufacturing pode definir-se como uma série de técnicas que
permitem que um produto seja produzido dentro do tempo previsto, com uma
velocidade pré-definida, enquanto se elimina tempos de espera, filas ou outros
atrasos na producao. O lean manufacturing ¢ um conceito que procura eliminar

desperdicios, isto ¢, excluir da producao tudo o que ndo tem valor para o cliente.

Para as empresas de capital intensivo a produtividade e competitividade
dependem muito do grau de utiliza¢do da sua capacidade industrial.

Para que o alcance da vantagem competitiva tenha relacdo direta com as
caracteristicas dos recursos produtivos ¢ necessario a utilizacao de um sistema de
indicadores que permita a medicdo dessas informagdes. Os sistemas de
indicadores de desempenho sdo pontos de partida para qualquer acao de melhoria
a implementar na producao industrial.

As ferramentas e metodologias que fazem parte do /ean sdo, entre outras: 5S,

Gestdo Visual, Kanban e OEE

Seiichi Nakajima (1988) propds um indicador - o Rendimento operacional de
Equipamentos - traduzido do termo em inglés, Overall Equipment Effectiveness
(OEE), a ser aplicado na industria com o objetivo de medir o desempenho dos
equipamentos, analisar causas de ineficacias e ineficiéncias da produgdo,
possibilitar a comparacao de fabricas, linhas de producdo e equipamentos e

permitir a melhoria continua de uma fabrica.



1.1 Motivacgao

O desenvolvimento deste trabalho de projeto ¢ uma parte integrante do Mestrado
em Engenharia Mecanica e Gestao Industrial da Escola Superior de Tecnologia e
Gestao de Viseu, correspondendo ao desenvolvimento de um projeto de melhoria
continua operacional na empresa farmacéutica Hikma S.A., localizada em Sintra.
O estudo de caso serviu para aplicar as ferramentas ¢ metodologias disponiveis da
TPM e do Lean Manufacturing, na fabrica de medicamentos liquidos injectavéis
no departamento de rotulagem e embalagem, especificamente na maquina
embaladora Dividella Neo Top 304. A eficdcia de um equipamento na industria
refere-se a sua capacidade de funcionar plenamente com o menor custo total
possivel (Iannone e Nenni, 2013).

A nomenclatura OEE ¢ amplamente divulgada na literatura e no meio industrial.
Numa primeira fase, os conceitos da TPM foram adotados por inimeras empresas
japonesas e, com o desenvolvimento do Lean Manufacturing (LM) no ocidente, o
OEE tornou-se uma referéncia mundial para medi¢do do desempenho dos ativos

industriais nas empresas (Iannone e Nenni, 2013).

1.2 Objetivos

Este trabalho de projecto tem com objectivo principal a aplicacdo e
implementagdo da metologia TPM e do indicador OEE no processo produtivo da
linha de rotulagem e embalagem da empresa Hikma.

Especificamente, estabeleceram-se os seguintes objetivos:

1. Revisdo bibliografica sobre a manutencao, LEAN e o TPM;



2. Revisao bibliografica sobre o indicador OEE;

3. Adaptagdo da metodologia investigagdo-a¢ao ao projeto;

4. Avaliagdo, andlise e mapeamento do fluxo de processo de rotulagem e
embalagem da empresa em estudo;

5. Identificagdo de maquinas, equipamentos e sala de producao para a aplicagao
do TPM e calculo do indicador OEE;

6. Desenvolvimento tedrico e pratico das ferramentas LEAN de gestdo visual e
5s na sala de operagdo; implementacdo do quadro de acompanhamento hora
maquina para tratamento dos dados do céalculo OEE.

7. Monitorizac¢do, acompanhamento e analise dos dados obtidos durante o estudo

para agdes de melhoria e controlo na sala de operagdo Dividella.

1.3 Metodologia

A parte inicial deste trabalho consistiu na pesquisa bibliografica de forma a obter
uma visao abrangente e atual da TPM, do LEAN e do OEE. Esta pesquisa permitiu
a compreensdo da aplicacdo pratica da metodologias LEAN, TPM e do OEE, as
suas vantagens e limitacdes.

Para o projeto recorreu-se a metodologia de investigagdo Action Research,
conhecida como investigacdo-ac¢do, neste caso aplicado no processo de
investigacao na zona de rotulagem e embalagem de medicamentos injetaveis da
empresa farmacéutica Hikma.

Esta metodologia envolve a pesquisa e a resolucdo de problemas, ndo sé por quem
realiza o estudo como por todos os participantes no projeto, neste caso 0s
operadores das maquinas de rotulagem e embalagem. Assim, durante a pesquisa
houve uma intensa colaboracdo por parte dos operadores das maquinas do
departamento da embalagem nas salas operacionais onde foi desenvolvido o
projeto. Esta estratégia pressupde que a investigacdo e implementacdo ocorra

segundo um processo iterativo que envolveu 5 fases (O’Brien, 1998):

1) Diagnoéstico — esta primeira etapa consistiu no levantamento e analise da

situagdo atual do sistema. Foram identificados os problemas e eventuais



desperdicios no departamento de embalagem, através da andlise aos produtos,
materiais, fluxos e métodos de processo de embalagem;

2) Planeamento — tendo em conta os problemas encontrados, planificaram-se e
desenvolveram-se propostas de melhoria baseadas nas ferramentas do lean,
(5S, Gestao Visual, Kanban, OEE) e do TPM de modo a contribuir para
organizag¢do e melhoria do processo;

3) Implementagdo — nesta fase foram implementadas as ferramentas do lean, -
Ss, gestao visual e a implementagao do OEE;

4) Avaliagdo — ap6s a implementacao foram avaliados e discutidos os resultados
alcancados, e verificados se os problemas foram resolvidos, sempre numa
perspetiva de melhoria continua;

5) Aprendizagem — neste ponto foi feito um resumo das etapas anteriores, a
analise de resultados e, ap6s um balango final do trabalho de investigacgao,

foram retiradas as ligdes aprendidas.

1.4 Estrutura do Trabalho

O relatério do projeto de investigacdo esta estruturado em cinco capitulos.

No primeiro, correspondente a introducao, ¢ feita uma breve descricdao do tema do
presente trabalho. Sdo também apresentados os objetivos, a metodologia de

investigacdo adotada e ainda a estrutura deste documento.

No segundo capitulo ¢ apresentado o estado da arte sobre a metodologia TPM e
OEE, indicando a sua origem e enquadramento histérico, o seu modelo de
aplicagdo, as vantagens e a sua relagdo com as outras metodologias lean. Faz-se
referéncia a metodologia /ean, os seus principios e objetivos, € a descrigdo das

ferramentas utilizadas ao longo do Trabalho: 5S, Gestao Visual, Kanban.

No terceiro capitulo ¢ realizada uma breve caracterizagdo da empresa Hikma
Farmacéutica S.A, onde sdo apresentadas as informagdes mais relevantes sobre a

empresa e expoe os casos de estudo propostos, descrevendo os aspetos praticos



utilizados na resolucdo dos problemas em analise. Também se descreve a
aplicagdo dos s e da gestdo visual do processo no setor de embalamento.

No quarto capitulo ¢ apresentada a aplicagdo e célculo do indicador OEE, onde se
especifica a estratégia de recolha dos dados, o seu tratamento e os resultados
obtidos.

Por ultimo, no quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do Projeto, sendo

indicadas possiveis projecdes de desenvolvimento de trabalhos futuros.



2. Estado da Arte

Neste capitulo ¢ feita uma abordagem dos conceitos relacionados com este
trabalho de projeto, onde serdo apresentadas os conceitos e as metodologias
aplicadas no desenvolvimento do trabalho, tais como TPM e Lean Manufacturing.
Sao referidos os seus principios, tipos de desperdicios existentes nas organizagoes
considerados por esta filosofia e ferramentas utilizadas, como os 5’S e Gestao
Visual, que foram utilizadas na resolu¢ao dos problemas, realgando as vantagens
associadas a sua implementacdo no OEE.

Este capitulo completa-se com a descricdo da principal ferramenta utilizada no
trabalho: o calculo do indicador OEE. E descrita a sua origem e enquadramento
histérico, o seu modelo de aplicagdo, as vantagens resultantes da sua

implementagdo e a integracdo com as outras ferramentas da TPM.

2.1 Lean Manufacturing ou Manufatura enxuta

Lean manufacturing ou producao enxuta surgiu no Japao, apos a Segunda Guerra
mundial, quando o pais se encontrava numa situagcdo economica e social dificil.
Para conseguir ultrapassar essas grandes dificuldades, Taiichi Ohno da empresa
Toyota Motor Company, desenvolveu o TPS (Sistema de Produgdo Toyota), com
0 objetivo de crescer € manter-se competitivo no mercado, a época liderado pelos
grupos americanos Ford e General Motors (Melton, 2005).

Lean manufacturing refere-se a aplicagao de praticas, principios e ferramentas no
desenvolvimento e manufatura de bens tangiveis. Em 2019, os autores Falah Abu,
Hamed Gholamia, Muhamad Zameri, Mat Samana, Norhayat iZakuanc, Dalia
Streimikiene fazem uma revisao e analise sobre os motivos e as razdes porque a
maioria dos fabricantes usam os principios da manufatura enxuta para eliminar
desperdicios, otimizar processos, cortar custos, impulsionar a inovacao e reduzir
o tempo de coloca¢do no mercado em um mercado global de ritmo acelerado,

volatil e em constante mudancga (Abu et al., 2019).



A uma escala global, as fabricas esforcam-se para serem eficazes e produzirem
com baixos custos. Esse esforco exige das empresas uma lideranca e estratégia na
capacidade de fabrico dos seus produtos de acordo com as exigéncias dos clientes,
dado que estes cada vez mais procuram produtos com qualidade e maior valor
agregado (Abu et al., 2019).

O valor pode ser agregado pelos fabricantes através de diversas atividades, das
quais algumas produzem valor para o cliente, e outras sdo uma necessidade que
advém das especificagdes da produgdo. O objetivo ultimo ¢ identificar e eliminar
todas as atividades desnecessdrias e a0 mesmo tempo preservar, melhorar e
acrescentar atividades que agregam valor para o cliente.

Para o lean ¢ necessario que se desenvolva um mecanismo organizacional,
envolvendo todas as partes de forma continua para a criacdo de uma cadeia de
valor, visando a eliminacao de todos os desperdicios. (Melton, 2005).

A busca pela perfeigdo emerge a partir da ideia de que a empresa tem capacidade
e competéncias para especificar o valor com precisao; discernimento para
identificar a cadeia de valor como um todo; competéncia para fazer com que os
passos para a criagdo de valor ocorram de forma continua e flexibilidade para
permitir que o cliente perceba o valor da empresa.

Para chegar no estado enxuto descrito acima, a manufatura enxuta procura
eliminar os desperdicios. O desperdicio ¢ definido como qualquer atividade que
necessita de recursos, mas nao cria valor (Trentin, 2018).

Taiichi Ohno (1997), classificou os desperdicios (figura 1) em sete principais

fontes:
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Figura 1 - Sete Desperdicios ( CAE Treinamentos, 2020)

Produgao — Producdo além do que os clientes necessitam, ou produgdo cedo

demais de produtos necessarios para o proximo processo ou cliente.

Defeitos — Problemas de qualidade, resultando em necessidade de inspegdo,

retrabalho ou refugo.

Stock Excessivo — Armazenagem em excesso de matérias primas, produtos semi-
acabados ou produtos acabados, resultando em custos excessivos de fabricagao,

transporte, perdas de produtos por deterioracdo, entre outros.

Processamento Desnecessario — Execucdo de um processo de trabalho com

ferramentas, procedimentos ou sistemas inadequados.



5. Transporte Excessivo — Movimento excessivo de pessoas, informagdes ou

produtos, resultando em perdas de tempo, esforco e custo.

6. Espera — Longos periodos de inatividade das pessoas, informagdes ou produtos,

resultando num fluxo deficiente.

7. Movimentos Desnecessarios — Organizacao deficiente do local de trabalho,

resultando em perdas de tempo, qualidade e ergonomia para os operadores.

2.2 A ferramenta Ss

O 58 ou House keeping ¢ uma ferramenta desenvolvida no Japdo e surgiu da
necessidade das donas-de-casa japonesas para manter seus lares organizados,
limpos. No final dos anos 60, apds a segunda guerra as industrias japonesas
desenvolveram um plano estratégico para alcangar melhoria continua e qualidade
total, e perceberam que os principios utilizados no conceito de House keeping
aplicados no método 55 seria fundamental, para o sucesso da gestao da qualidade
total (TQM) (Campos et al, 2005; Veres, et al, 2018).

A denominacdo 5S ¢ a jung@o no nimero “5” com a letra “S” vem das iniciais das

cinco técnicas que o compoe:

e Seiri - organizacao, utilizacado, liberacdo da area;

e Seiton - ordem, arrumacao;

e Seiso - limpeza;

e Seiketsu - padronizagdo, asseio, saude;

e Shitsuke - disciplina, autodisciplina.



Alguns dos objetivos da aplicagdo da ferramenta Ss sdo:

melhoria do ambiente de trabalho;

prevencao de acidentes;

incentivo a criatividade;

reducao de custos;

eliminagdo de desperdicio;

desenvolvimento do trabalho em equipe;

melhoria das relacdes humanas;

melhoria da qualidade de produtos e servigos.

SEIRI - Organizacao, liberacao da area

Essa técnica ¢ adotada para identificar e eliminar objetos e informagdes obsoletas,
existentes no ambiente de trabalho.
Seu conceito principal € a utilizagdo, entretanto, devemos ter atencdo no descarte

para ndo perdermos informag¢des e/ou documentos importantes.

Tabela 1 — Conceito Organizacdo (Alves, 2020)

IDENTIFICACAO PROVIDENCIAS
Se é usado toda hora Colocar no proprio local de trabalho
Se & usado todo dia Colocar proximo ao local de trabalho
Se é usado toda semana Colocar no almoxarifado, etc
Se ndo € necessario Descartar, disponibilizar
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As principais vantagens do Seiri sdo:

v conseguir liberagdo de espaco;

v' eliminar ferramentas, armarios, prateleiras e materiais em excesso;

v' eliminar dados de controle ultrapassados;

v’ eliminar itens fora de uso e sucata;

v" diminuir risco de acidentes.

Para a execucdo do Seiri ¢ importante definir e instalar locais de descarte. Esses
locais devem ser devidamente identificados e sinalizadas para evitar a
desorganizagdo. Os materiais para descartes devem ser etiquetados e controlados
(materiais para recuperacdo, alienacdo, almoxarifado, materiais para outros

orgdos, reciclagem ou para lixo ou sucata) (Alves, 2020).

SEITON - Ordem, arrumagao

J4

A segunda técnica ¢ uma continuagdo do primeiro, organizar as coisas que
sobraram depois do Seiri. Seu conceito chave ¢ a simplificagdo. Os materiais
devem ser alocados em locais de facil acesso e de maneira que seja simples
verificar quando estdo fora de lugar.

Vantagens:

v’ rapidez e facilidade para encontrar documentos, materiais, ferramentas ¢ outros

objetos;

v’ economia de tempo;

v" diminuic¢io de acidentes.
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SEISO — Limpeza

A terceira técnica devemos limpar a area de trabalho e também investigar as
rotinas que geram sujeira ou imperfeicoes. Qualquer elemento que traz algum tipo
de dano no meio-ambiente pode ser considerados como sujeira (falhas iluminagao,
mal cheiro, ruidos, pouca ventilacdo, poeira, etc).

Cada pessoa ou trabalhador do ambiente e maquinas ¢ responsavel pela

manutengdo da limpeza (Takashi, Osada, 1991).

A pratica do Seiso inclui:

ndo desperdicar materiais;

nao forcar equipamentos;

deixar banheiros e outros recintos em ordem apds o uso, etc.

Como vantagens da aplicagdo desse terceiro S, temos:

melhoria do local de trabalho;

satisfacdo dos empregados por trabalharem em ambiente limpo;
maior seguranca e controle sobre equipamentos, maquinas e ferramentas;

eliminagdo de desperdicio.

SEIKETSU - Padronizagao, saude

A quarta técnica consiste na manutencao das trés primeiras etapas do programa
5S devemos padronizar e gerar melhorias constantes para o ambiente do trabalho.
Nessa etapa, os responsaveis pela continuidade das agdes das etapas iniciais do 5S

serdo definidos.
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Além do ambiente de trabalho o asseio pessoal acaba melhorando, existe grande
possibilidades dos funcionarios também buscarem maior cuidado com o visual e
com a saude pessoal, possibilitando aumentar o equilibrio e bom desempenho no
ambiente de trabalho e contribuindo para melhoria continua rumo a qualidade
total.

Nessa etapa, devem ser desenvolvidas normas para especificar as atividades do 5S
que serdo executadas no dia-a-dia e as responsabilidades de cada funciondrio

(Alves, 2020).

Como principais vantagens do estabelecimento do Seiketsu, temos:

v" equilibrio fisico e mental;

v" melhoria do ambiente de trabalho;
v" melhoria de areas comuns (banheiros, refeitorios, etc)

v melhoria nas condigdes de seguranca.
SHITSUKE - Disciplina ou autodisciplina
Quando o quinto e ultima técnica do programa 5S estd em sendo executado, quer
dizer que o programa esta em andamento perfeito. A disciplina, que pode ser a
chave do 58S, existe quando cada um exerce seu compromisso para melhoria do
ambiente de trabalho buscando participar € cumprir as normas e procedimentos
que forem adotados no programa 5S (Campos et al, 2005).
As vantagens sao:

v' trabalho diario agradavel;

v" melhoria nas rela¢gdes humanas;

v’ valorizagio do ser humano;
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v" cumprimento dos procedimentos operacionais ¢ administrativos;

v" melhor qualidade, produtividade e seguranga no trabalho.

2.3 Gestao Visual

A gestao visual ¢ uma pratica de visdo para transmitir informagao e/ou exibi¢cao
de requisitos para tomadas de decisdes e diregdes estratégicas muito utilizada na
industria fabril que, atualmente, tem vindo a abranger diversas areas de negocio,
onde antigamente ndo eram muito explorados. Este conceito foi criado com o
objectivo de detetar e destacar os problemas associados diretamente a produgao
no ambiente de trabalho, auxiliando e dando suporte nas operagdes e processos
logo que ocorre um problema. Fornecer informagdes e facilitando a comunicagao
de uma forma simples, eficiente e rapida compreensdo entre pessoas a todos os
niveis da empresa promovendo melhor rendimento da organizagdo. Essas
informacdes em suporte visual podem assumir diversas aplicagdes, tais como,
sinais luminosos, placas, linhas, etiquetas, quadros e codigo (Simas, 2016).

A gestdo visual permite uma observacao dos processos em tempo real, retratando
0 que esta acontecendo no processo possibilitando ao operador alterar/ajustar caso
se depare com algo anormal.

Para a sustentacdo da gestdo visual, recorre-se a certas ferramentas que auxiliam
os operadores na execucdo de tarefas e a verificagdo de existéncia de anomalias

num processo.

Existem dois tipos de ferramentas (Simas, 2016):
v ferramentas de desempenho dos processos — ferramentas relacionadas com o

feedback do desempenho do processo, controlando a eficiéncia e eficacia dos

processos. Ex.: andon lights e boards, kanban, KPIs screen, entre outros.
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v ferramentas de entendimento dos processos — ferramentas vocacionadas para uma
melhor interpretagdo dos processos. Ex.: value stream mapping, flow charts, A3

report e area name boards.

A gestdo visual ¢ considerada como base da melhoria continua, proporciona-se

muitos beneficios nas organizagdes:
v' tempo, menos tempo necessario para entender a informagao;

v melhor percegdo das anomalias, instalagdo de dispositivos/sinaliza¢o;
v' velocidade, os problemas sdo destacados e eliminados rapidamente;
v envolvimento de todos, promovendo a melhoria continua;

v" uniformizagio, manter os processos atualizados com os avangos que ocorrem.

Apenas sao evidenciados alguns dos mais importantes beneficios, sendo que sdo
muitos os beneficios acarretados por esta técnica Lean. Por isso, a gestao visual
deve permanecer o mais simples possivel, apenas deve ser exibida a informagao

que acrescenta valor a gestdo dos processos.

2.4 Manuten¢ao Produtiva Total (TPM)

Partindo de um contexto historico de evolugdo da manutengdo pode ser descrita
por trés geragoes (Cabral, 2006).

A primeira geracao foi antes da Segunda Guerra Mundial, onde os consertos ou
reparacdes eram simples e a manutencdo sistematica ndo passava de limpezas
superficiais e rotinas de lubrificagao.

A segunda geracao foi pds-guerra, quando as industrias se tornaram mais
complexas. Devido a necessidade desenvolveu-se a PM (manutengao preventiva),

com o objetivo de melhorar a fiabilidade e a qualidade dos equipamentos.
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A terceira geracdo, surgida na década de 1980, tem transformado as industrias em
gerenciadoras dos seus equipamentos, proporcionando baixos custos de
manutengdo, diminui¢do das quebras dos equipamentos e aumento da
produtividade e da qualidade dos produtos, através das técnicas da manutengao
total produtiva, mais conhecido abreviadamente por TPM.

A Manutengdo Produtiva Total — MTP (do inglés Total Productive Maintenance
— TPM) ¢ uma metodologia que tem como objetivo o conjunto de atividades onde
mantém o compromisso voltado para o resultado. Sua exceléncia esta em atingir
a maxima eficiéncia do sistema de produgdo, maximizar o ciclo total de vida util
dos equipamentos aproveitando todos os recursos existentes buscando perda zero.
E o conceito mais moderno de manutengdo. A TPM exige a participagio de todos
os elementos da cadeia operativa, desde o operador do equipamento, passando
pelos elementos da manutencdo e pelas chefias intermédias, até aos niveis
superiores de gestdo (Nakajima, 1988).

A partir de 1969, a Nippondenso, pertencente ao grupo Toyota, sediada no Japao
introduziu o TPM, sendo incrementada no resto do mundo através do instituto

Kaizen.

A meta do TPM consiste entdo em aumentar a eficiéncia da organizagdo e do
equipamento. A manutengao produtiva total utiliza-se a manutenc¢ao autonoma,
onde os proprios operarios desenvolvem rotinas de inspe¢do, lubrificacdo e
limpeza. Padrdes de limpeza e lubrificagdo sdo utilizados em um desenvolvimento
na capacidade de operador em encontrar e resolver anomalias.

Utilizando da técnica TPM ¢ possivel minimizar os desperdicios associados com
paradas e quebras de equipamento e a a eliminacao das perdas decorrentes de ma
qualidade ou ndo conformidade, tanto do produto, processo e nivel de atendimento
(Nakajima, 2008).

Outra vantagem sobre os demais conceitos € que, com o TPM, € possivel obter
os indicadores de desempenho de produtividade, performance e qualidade atuais,
e compara-los a um referencial de exceléncia (benchmarking), que possibilita
melhorias significativas de produtividade e qualidade na manufatura.

O TPM tem como objetivo aumentar a produtividade do equipamento existente,
em geral sem a necessidade de investimentos adicionais e tendo como resultado

uma melhor utilizagdo dos equipamentos, alta qualidade dos produtos e redugao
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dos custos de mao de obra aumentando a disponibilidade do equipamento,
reduzindo consequentemente as grandes perdas durante os processos produtivos.
Através desta metodologia, consegue-se eliminar as perdas e melhorar a relagao
do operador com o equipamento, dando-lhe formacao, enquanto tudo isto ¢
conseguido sem diminuir a qualidade do produto nem aumentando os tempos de
entrega dos mesmos (Sousa, 2018).

A manutengdo produtiva total define cinco pilares de sustentagdo como

fundamentais no desenvolvimento deste processo:

» Aumento do rendimento do equipamento;

* Formacgao operacional;

* Manuten¢ao auténoma;

» Manutencao preventiva planeada;

* Gestao do equipamento.

. .. i ol ol

Aumentodo Formagao Manutengdo Manutengdo Gestdodos
rendimentodo operacional auténoma preventiva equipamentos
equipamento planeada

MANUTENQAO PRODUTIVA TOTAL - TPM
Figura 2 -5 Pilares da TPM

r

Segundo Nakajima (1988) o programa de desenvolvimento do TPM ¢
implementado em quatro fases (preparacdo, introdugdo, implantacdo e
consolida¢ao) que podem desdobrar em 12 etapas, cada etapa deve ser realizada
de forma transparente, solida e concisa para proporcionar uma implementacao

total do programa.
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A implementa¢do do programa de manutengdo produtiva total numa empresa €
uma tarefa complexa por envolver varios departamentos num mesmo projeto além
de provocar uma mudanga na cultura interna. Além disso, a implementa¢do da
manutencdo produtiva total traz vantagens para os funciondrios oferecendo
formacao, valorizando o seu trabalho, aumentando a vida 1til dos equipamentos,
a seguranca industrial, a qualidade do produto contribuindo, desta forma para uma

melhor gestdo da empresa.

2.5 Overall Equipment Effectiveness (OEE)

A Eficiéncia Global dos Equipamentos (OEE) comegou a ser reconhecida como um
importante método para a medicdo do desempenho de uma instalagcdo industrial no
final dos anos 80 e inicio dos anos 90. Foi o periodo no qual se viu o surgimento de
benchmarking em manuten¢do em importantes organizacdes e também a introdugao
da manuten¢do produtiva total (TPM) nos Estados Unidos e na Europa. (Hansen,

2006).

Inicialmente o OEE era relacionado com a TPM e frequentemente foi vista como uma
forma simples de medigdo para a obtengdo do nivel de implementacio do TPM. A
medida que um maior nimero de profissionais apresentou o OEE em seminarios e
artigos relacionados a TPM, o OEE comecou a ser vista como uma ferramenta
auténoma para medir o real desempenho de um equipamento, por meio de inter-
relacionamento de indicadores de disponibilidade, eficiéncia e qualidade.

O OEE passou a ter maior valor como agente de mudanca para unir a manuteng¢ao, as
operacgdes e a engenharia com vistas a obteng@o de niveis superiores de desempenho
numa instalacdo industrial (Cardoso, 2013).

O OEE esta classificado como um indicador chave para medir o desempenho da
producdo e procurar de forma continua maneiras de reduzir perdas, custos e
desperdicios, para operar de modo mais eficiente e atingir o auge da capacidade.

A Eficiéncia Global dos Equipamentos (OEE) ¢ o indicador ideal para medir, ajuda a
entender melhor como estd o desempenho da produtividade e a identificar qual ¢ a

maxima eficacia possivel (Iannome et al, 2013).
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O conceito de OEE ¢ muito utilizado na industria para diagnosticar o sistema
produtivo, direcionar processos de melhoria continua, benchmarking, comparativo de
desempenho de linhas de producdo, além de ferramenta para identificar o
equipamento com pior desempenho e dizer onde devem ser focados os recursos do
TPM, ferramenta em que os gestores podem identificar gaps entre o desempenho real
e o ideal dos ativos.

A Eficiéncia Global dos Equipamentos (OEE) pode prover informagdes
fundamentais para a tomada de decisao no dia-a-dia, influenciando diretamente na
produtividade da empresa, o que pode impactar significativamente no resultado global
de negocios.

Conceitualmente, ¢ fundamental a utilizacdo do OEE para direcionar na melhoria de
desempenho dos negocios, focando qualidade, produtividade e disponibilidade de
equipamentos para reduzir quaisquer atividades que ndo agrega valor em um ambiente
de manufatura enxuta e compara o desempenho operacional com o nivel potencial do

equipamento (Braglia, 2009).
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Efic4cia Global de Equipamentos, tradu¢do do termo em inglés, Overall Equipment
Effectiveness (OEE), ¢ um indicador que mede o desempenho de uma de uma forma
“tri-dimensional” (Figura 3), possui a finalidade de quantificar o tempo tutil de
funcionamento e produg¢do do equipamento, a eficiéncia demonstrada durante o
funcionamento, ou seja, a capacidade de produzir na cadéncia nominal, além de

demonstrar a qualidade do produto obtido no processo em que o equipamento esta
inserido (Silva, 2013).

CQualidade

Disponibilidade
Eficiéncia e -

Figura 3 — Tri-dimensionalide OEE

Outros indicadores de desempenho dos equipamentos ndo tém a abrangéncia do OEE,
por exemplo, quando se focam apenas na eficiéncia ou no tempo disponivel para
produzir. Segundo Silva (2013), uma grande parte dos equipamentos empregados na
producado diaria, ¢ composta por diversos eventos, como Arranque (fase de inicio do
equipamento ap6s mudanga de formatoa até adquirir estabilidade plena); Ajustes (que
para a producdo de embalagem sdo pequenos ajustes no equipamento feito pelo
operador); Avaria (quebra de equipamento); Mudanca de produto (mudanca de
formato ou setup); Espera de material (falta ou atraso de componentes na
embalagem); Limpeza (sdo limpezas no equipamento ap6s mudanca de produto, troca
de lote e fim de turno); Troca de ferramenta (manutencdo corretiva); Reducao da
velocidade (funcionamento abaixo da velocidade especificada do equipamento), ¢ a

fase de Producao (Figura 4) (Silva, 2013).
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B Arranque O Refeicéo O Limpeza
B Ajuste B Mudanca produto B Troca ferramenta
B Avaria B Espera material [ Redugéo velocidade
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Figura 4 — A realidade do funcionamento dos equipamentos — (Silva, 2013)

Para (Silva, 2013) a parte do tempo em que o equipamento deveria estar funcionando,
mas efetivamente estd parado ou a funcionar em condigdes que nido permitem produzir
a cadéncia ideal, gera um impacto negativo na produtividade e nos custos, e
frequentemente, esta situagao pode gerar a falta de cumprimento dos prazos de entrega
aos clientes.

Os classicos mecanismos contabilisticos de controlo de custos ndo refletem a
realidade das fabricas. Se o fizessem, mostrariam a “Fabrica Escondida” que existe
em todas as linhas de producdo, chamando-lhes a aten¢do para o “Verdadeiro Custo
das Paragens” e das perdas em geral (Braglia et al , 2009).

A Figura 5 mostra o conceito classico da contabilidade de custos da producao, em que
o custo das perdas e desperdicios estd escondido nos varios componentes de custos.
Como existem perdas em todos esses classicos componentes de custos, a situagao real
¢ a representada na Figura 6, com as perdas a atingirem valores, por vezes, muito

elevados (Silva, 2013).
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Figura 5 — Custos totais da producdo com as perdas escondidas — (Silva, 2013)

Perdas

Indirectos
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Figura 6 — Custos das perdas de produgdo evidenciados (Silva, 2013)
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Este cenario descrito por Silva (2013), no departameto de embalagem e rotulagem,
reflete em muitas das salas operacionais, seja de qual tipo de embalagem for,
automatica, semi-automatica ou manual. Este cenario impacta diretamente na entrega
e satisfacdo dos clientes, e 0 objetivo mais importante da empresa farmacéutica Hikma
¢ melhor saude dos pacientes como desenvolvedor e fornecerdor de medicamentos
liquidos injetaveis de alta qualidade e torna-los acessiveis a quem precisa deles.

Segundo Nakajima (19889, as perdas de produc¢do devidas a problemas relacionados
com o equipamento tém trés origens: Perdas por causadas pelas paradas nao
planejadas;

Perdas por resultantes do equipamento nao funcionando na

velocidade/cadéncia nominal, e Perdas de produto que ndo cumprem as
especificagdes (Braglia et al, 2009)

A partir destas trés origens de perdas, Nakajima definiu as seis principais grandes
perdas dos equipamentos produtivos.

Trazendo para cendrio do departamento de embalagem, descrevemos na tabela 2,

exemplos de ocorréncias que provocam os seis tipos de perdas e suas consequéncias.

Tabela 2 - Os seis tipos de perdas e ocorréncias — (Adaptado de Silva 2013)

Perdas Ocorréncias Consequéncias Observagoes
* Avaria mecanica, eléctrica ou de outros sistemas
que provoquem a interrup¢ao da produgao Consideram-se paragens
* Falha geral do equipamento superiores a 5-10 minutos,
1- Avarias ¢ Quebra de ferramentas registadas pelo operador ou
« Paragens néo planeadas para intervengdes de automaticamente
manuten¢ao Reduzem o tempo
* Falhas de energia/utilidades disponivel para o
* Mudanca de produto equipamento
2-Mudanga, | * Aquecimento/arrefecimento para mudanca de produzir ou operar | As perdas por mudanca s&o
finacao e ferramentas redu2|das ou~el|m|ne}da§ pela
a outras * Substituicao de ferramentas de desgaste implementag&o de técnicas
« Paragens para limpeza SMED
paragens » Falta de materiais
» Falta de operador
¢ Limpeza e pequenos ajustes
» Obstrug&o no fluxo de produto a montante ou Paragens inferiores a 5 -10
jusante minutos e que nao requerem
o ':fgu:::s « Falha na alimentagéo de materiais Afectam a interveng&o de pessoal da
ke * Substituicdo de ferramentas de desgaste pelo eficiéncia do manuteng&o, normalmente
operador equipamento, ndo | Nao registadas pelo
 Verificagao/regulagédo de parametros permitindo que ele | operador
¢ Funcionamento abaixo da velocidade funcione no tempo Tod L
4-Redugdo | especificada de ciclo nominal | '©das as ocorrencias que
; ’ impossibilitem produzir a
de » Funcionamento irregular velocidade maxima
velocidade | ¢ Incapamdade do operador em garantir o especificada para o produto
funcionamento regular
e Sucata
¢ Produto fora de especificagéo Produto rejeitado durante o
5- Defeitos e| e Retrabalho do produto funcionamento normal do
retrabalho | ¢ Montagem incorrecta Reduzem a equipamento
* Componente incorrecto quantidade de
e Falta de componentes produto que
cumpreas | Produto rejeitado durante a
+:Slicata especificagbes @ | fase de arranque ou
8-Peldaside * Produto fora de especificagao e paragem do equipamento,
arranque N Retraubalho doi prodputol cag dev}do acausas normais
(pré-aquecimento) ou a erros
de afinagcdo
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OEE ¢ um indicador tridimensional, que reflete as principais perdas relacionadas com
o equipamento. Mede quanto eficaz ¢ o equipamento e o valor agregado ao produto
obtido num processo produtivo (Braglia, 2009).

Segundo Silva (2013) o OEE ¢ um indicador que mede o desempenho de uma forma
“tridimensional”, pois considera os seguintes aspectos: quanto tempo util o
equipamento tem para funcionar, ou seja, produzir; a eficiéncia demonstrada durante
o funcionamento, isto ¢, a capacidade de produzir a cadéncia normal; e a qualidade
do produto obtida pelo processo em que o equipamento esta inserido.

Do mesmo modo que as perdas de produgdo relacionadas com os equipamentos tém
trés origens, o0 OEE ¢ composto por trés fatores representativos dessas trés origens:
Disponibilidade, Performance ou Desempenho e Qualidade. Demostrando a relagao
dos fatores relevantes para o célculo do OEE e a relacdo com as seis grandes perdas

descrita por Nakajima (Quadro 3).

Tabela 3 - Relagdo entre as seis grandes perdas e os fatores do OEE - (FONTE: Adaptado de Silva 2013)
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O conceito de OEE esta relacionado a maquina perfeita, ou seja, quanto mais proxima
a relacdo da equagdo de disponibilidade, desempenho e qualidade estiverem de cem
por cento, mais préoximo o equipamento estard em seu estado de producao perfeita,
mais proximo do “estado da arte” .

Segundo Silva (2013), além de ser um indicador de desempenho, o OEE tem utilidade
para quatro finalidades de planejamento da capacidade de produgdo, controle do
processo, melhoria dos processos e céalculo dos custos das perdas de producao. Além
disso, o mercado atual vem promovendo mudangas significativas nas organizagoes,
e, com isso, a utilizagdo do Indicador OEE promove ganhos significativos de
qualidade e produtividade, pois ajuda a entender melhor como esta o desempenho da
area de manufatura e a identificar qual ¢ a maxima eficacia possivel.

O calculo de OEE ¢ obtido pela multiplicagdo dos trés fatores numéricos
representativos da disponibilidade do equipamento para produzir, do desempenho
durante a producdo e da qualidade do produto obtido, através da multiplicagdo dos
indicadores constituintes disponibilidade, desempenho e qualidade.

A Eficiéncia Global dos Equipamentos (OEE), indica a real eficidcia do processo
(fazer bons produtos na velocidade considerada) no tempo que o equipamento esta
programado para operar. Ainda de acordo com o mesmo autor o indicador OEE possui
trés componentes: Disponibilidade, que pode ser definida, fiabilidade como a
“probabilidade de um item estar em condi¢des de executar certa fungao num dado
instante ou durante um intervalo de tempo determinado”. Eficiéncia de Performance
ou Desempenho, que almeja a maxima utiliza¢do do equipamento, buscando reducao
ou eliminagdo de possiveis paragem ou redugdes de velocidade. Qualidade, que pode
ser caracterizada como a relacao entre as quantidades de produtos bons e o total de
produtos fabricados buscando a auséncia de defeitos ou retrabalhos.

No habitat organizacional das empresas , frequentemente ¢ utilizado um montante
consideravel de capital para projetar, construir € implementar um sistema de maneira
que o produto possa ser feito uniformemente, com alta produtividade e minimas

perdas (Iannome, 2013).

25



A fabrica deve efetivamente entregar o produto a um custo menor do que seria
necessario para produzi-lo individualmente. Qualquer instalagdo industrial deve levar
em consideragdo projegdes com relacao a efici€éncia do seu sistema proposto € como
ele ird contribuir para o limite operacional.

A empresa deve, inclusive, estar atenta ao grau de risco, caso a esperada eficiéncia
ndo seja alcangada e sustentada.

Na Tabela 4 sdo apresentados, de forma esquemadtica, cada um dos indices que

contituem o OEE.

Tabela 4 - Principais Perdas e o Impacto Sobre o Tempo Total Operacional (Fonte: adaptado de SETEC,
2008)

INDICES TEMPO TOTAL DE OPERAGAO

Produgdo
ndo-
programada

A - Tempo de Operagao Liquido

Disponibilidade
B - Tempo de Rodada

C - Output Buscado

Desempenho

Pequenas-
paradas

D - Output Real

E - Output Bom

Qualidade

Refugo-
Retrabalho

F - Output Real

Existe uma relacdo entre as seis grandes perdas, descritas por Seiichi Nakajima e os
indices do OEE anteriormente descritos. Na Tabela 5 ¢ apresentada a relagdo entre

cada uma das perdas e o indice do OEE correspondente.

Tabela 5 - indices e Principais Perdas (Fonte: adaptado de SETEC, 2008

Indices Principais Perdas
Paradas identificaveis
Disponibilidade
Falhas nos equipamentos e desgaste de ferramentas
Perda com ajustes e setups
Perdas com velocidade reduzida
Desempenho
Downtimes e pequenas paradas
Defeito de qualidade
Qualidade
Perdas do processo
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Tomando estas informag¢des como base e ainda a literatura associada ao calculo

do OEE, as seguintes formulas sdo definidas:

Composiglo de termpos

: | & erandes perd 1Ty -
du equipamento i bl i Componentes do OF

Terngma de carregamento A = Falha de coquipamenio Disporisbilicade
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A2 = Sefup ou ajestes Tempo de carmegamenis
=erdas
Tempao de operagdo de dispa- =
nibilidade B1 - Pequenas ntermapgies
—H ‘!"""‘J'-' oM laxa de desenipenbo
funcionaments
e B3 = Fieduch tocidad = P Terpa de ciclo = total de fens
Tentna de e = CFEE = REOECAD G vERDC) s = ————
i Im|l’.'|ll.l!|::i|: R e desem do equiparmenio devido a Termpo de operagia
penlia algumi anomalia
€1 - Produgio defeliuosa i
Temipo JC - Perdas ou retrakalho Gualidade
oo valor ﬂf —i Total de itens = itens com defeite
sgregade  Joualidade ; 0=
2 - Perdas de stam-up Total deitens
[inichs de pradugBol

Figura 7 — Estrutura das 6 perdas de tempo observadas no indicador de OEE (FONTE: Adaptado de Blagia et al, 2009)

Segundo Bariani & Del’ Arco Junior (2006):

“ A Eficiéncia Global dos Equipamentos (OEE) mede a habilidade do
equipamento em produzir consistentemente pegas que atendam aos padrdes da
qualidade dentro de um tempo de ciclo designado e sem interrupcdes, a
disponibilidade, a performance e a taxa de qualidade de uma maquina. Fornece

um método para analise das perdas e medi¢dao dos resultados das decisdes

tomadas”.
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3. Estudo de Caso — Aplicagao TPM &
OEE

O Estudo de caso presente foi desenvolvido na sala de operagdo de produto
controlado, especificamente na maquina embaladora modelo Dividella Neo Top
304 para medicao da eficiéncia do equipamento através da metodologia OEE.

Neste capitulo sera apresentado a empresa e o fluxo do processo de embalagem

dos produtos na maquina Dividella.

3.1. Empresa Hikma Farmacéutica

A HIKMA FARMACEUTICA (PORTUGAL), S.A. est4 inscrita nos organismos
oficiais de Portugal sob a forma juridica de SA. 30 anos ¢ a experiéncia que esta
empresa tem no sector. De acordo com os dados registados, a empresa desenvolve
o seu trabalho em fabricacio de medicamentos. Trata-se de um grupo
farmacéutico multinacional de origem jordana, e teve seu inicio em Portugal em
2002. Foram mais 12 milhdes de euros ao investimento feito no nosso pais, ao
longo desses anos, e que serviu para aumentar as vendas em mais 4,5 milhdes de
euros.

A Hikma possui uma dimensao a escala global e dedica-se a producao e
comercializacdo de medicamentos genéricos, para uso exclusivo hospitalar, quer
para o mercado nacional quer para o mercado internacional. A Hikma Portugal ¢é
o centro de decisdo do segmento de injectdveis ao nivel do grupo, sendo
responsavel por um volume de negocios global superior a 50 milhdes de euros
anuais, 90% do qual advém da exportacdo.

A unidade da Hikma em Portugal situa-se em Sintra, tem uma area bruta de 9.000

metros quadrados e criou diversos postos de trabalho.
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Figura 8 — Unidade Hikma 4

No curto prazo, a multinacional jordana vai continuar a investir em Portugal na
expansao da sua capacidade produtiva e na melhoria dos niveis de eficiéncia.
Durante o ano de 2020, os investimentos foram acompanhados pelo aumento do
numero de colaboradores que ja ultrapassaram os 900. Um exemplo de um novo
investimento € uma nova area de armazenamento, que ainda nao esta concluido,
mas que devera ultrapassar 1,2 milhdes de euros de investimento.

Atualmente, a Hikma portuguesa exporta para 13 paises, sendo os principais a

Jordania, os EUA, a Alemanha, a Finlandia e a Arabia Saudita.

A Hikma Farmacéutica (Portugal), S.A foi escolhida para o estudo de caso pelo

seu potencial para um projeto de melhoria do seu processo de maquinas de
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rotulagem e embalagem automaticas; o objetivo principal ¢ aumentar a capacidade
de embalagem e oferecer mais produtos para vendas. Para isso constatou-se que
deveria criar-se um sistema de medicdo de desempenho que ndo estava incluido
na estrutura de gestdo organizacional da empresa. A possibilidade de
implementagdo de um sistema e a possibilidade realizacdo das mudangas
necessarias para aprimora-lo motivou a escolha do departamento da embalagem
como unidade de estudo pioneira.

A adequacdo do caso selecionado aos propositos deste estudo de caso foi
validada pelo conhecimento prévio do aluno sobre o processo produtivo e o plano
estratégico da fabrica (a partir da estratégia corporativa definida pela alta e média
geréncia da organizacdo) e que contempla a manutengdo como um dos pontos
chave para as ac¢oes de melhoria continua.

O conhecimento sobre a metodologia TPM foi desenvolvido pelo aluno
desde 2019, quando teve a oportunidade de ser contratado pela empresa Hikma
para o cargo de supervisor de produ¢do do departamento de embalagem. Como
objetivo estratégico da empresa foi definido para o departamento de embalagem
o objetivo de melhorar o seu desempenho operacional. A administracdo deu o total
acordo para que o autor tivesse acesso aos dados necessarios a realizagdo de um
estudo de caso na empresa para fins académicos, com vista a implementagao do

sistema de medi¢ao baseado no conceito OEE.

3.2 Salas Operacionais - Embaladoras e Rotuladoras

O departamento de embalagem e rotulagem de liquidos injetaveis constitui-se
como uma estrutura produtiva de salas operacionais, equipadas com maquinas
automatizadas de diversos fabricantes para rotulagem e embalagem de

medicamentos, conforme mostram as figuras 09 e 10.
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FLUXO DO PROCESSO - Mapeamento das Maquinas

Maquina de Embalagem

Méquina de Embalagem

Méquina de Embalagem
e

Méquina de Rotulagem

Méguina de Rotulagem

m

Magquina de Embalagem
DIVIDELLR
3 Operadores

Figura 9 - Mapa das maquinas

Maquina de Embalagem

Méquina de Embalagem

Maquina de Embalagem

Maquina de Embalagem

Maquina de Embalagem

TR HESIN
4 Operadores

DIVIDECTA
3 Operadores

TARCHES
3 Operadores

Méaquina de Embalagem

Méaquina de Embalagem

Méaquina de Rotulagem

h.“s-'" -

Maquina de RotulagemA

Méquina de Rotulagem

N A

2 Operadores

DIVIDELLA
2 Operadores

BOSCH
1 Operador

DABRICO
1 Operador

HERMA
1 Operador

Figura 10 — Maquinas Embaladoras e Rotuladoras

De uma forma mais especifica, o processo de embalagem e rotulagem esta

dividido por equipa de operadores, sala de operagao e maquinas.
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Tabela 6 — Tipos e formatos de maquinas do departamento de embalagem

Tipo  Tormato (frasco_caixa) Tipo  Tormato (frasco_caixa)
20m! Dividella frasco 10ml_10
20ml

frasco 30ml 2RI
S0ml Smi_1
100ml 6mi1

10mi_1
= frasco 20mi_1
Sml 30mi_1
6R SOml_1
frasco 10ml 100ml_1
20ml
30ml
50ml Smi_1
10mi_1
a2 “ - m_l
4ml_25 SOml_1
Smi_10
e RS
frasco mnﬁ_m frasco 2R_10
10mi_25 4R_10
20mi_10 1ml_S
30mi_10 1ml_10
soml_S 1ml_25
S0R_10 2ml_s
2ml_10
frasco iz ampola zsr::l-_z:
Iml 3ml_10
2ml Smi_S
ampola 3ml Smi_10
Sml 10mli_5
10ml 10ml_50

No departamento de embalagem existem operagdes individuais para maquinas
rotuladoras, operagdes em grupo para maquinas embaladoras e salas operacionais
de acesso restrito, no qual se produz o processo de rotulagem e embalagem em
diversos tipos de formatos de produto especifico conforme mostrado na tabela 6.
A rotulagem e embalagem dos medicamentos ¢ feito de acordo com o plano de
producao e conforme a necessidade de pedido do cliente solicitado pelo

departamento de compras/comercial.

3.3 Maquina embaladora automatica Dividella NeoTop 304

A maquina DIVIDELLA foi selecionada para implementacio TPM & OEE

devido a inexperiéncia da equipa e de forma a preencher algumas lacunas na area
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de producao, quer de conceitos teoricos, quer de aplicagao de metodologias como

o TPM e Lean.

Figura 11 — Embalagem produto

A Dividella NeoTop 304 ¢ um equipamento desenhado para a producdo de
embalagens de cartdo com separadores de cartdo, enchimento dos frascos,
introducdo de folheto informativo (bula) e fecho das embalagens conforme pode
ser na figura 11. Esta maquina faz parte de uma linha de produgdo com a

rotuladora Newman VALS550.

Ny ey <

Figura 12 — Maquina Dividella Neo Top 304
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A maquina Dividella e composta por 3 partes (Figura 13):

* Modulo de montagem da embalagem.
* Modulo de colocagdo de produto.

* Fecho de embalagem ou cartonagem.

Médulo colocagéo
| Modulo montagem | produto ¢ Médulo fecho da

cartonagem

(G [Gd] (2

H | Guard 2 %{E) ) €
=] A R 1
E ~ [ 1 ————
1 1]
11 || [1 L] [ I | L1l 1 ]t] i
; || | [ El ﬂ 7 L E E’:}:fé?’%e

= = 11=7 =

e

[ 1] [Gumaz)

Estagao de
rejeigdo 1

|

Protacchin GUK

Vidra de orateccio

[ Botdes paragem de emergéncia ]

Caixa de reieicio GUK

Figura 13 — Desenho da Maquina Dividella Neo Top 304

A maquina puxa automaticamente as placas de cartdo e forma as embalagens e
cola os separadores.

Os separadores sdo formados e colados dentro da cartonagem. De seguida um
sensor verifica se o separador esta corretamente formado; se a cartonagem ¢ a
colagem a embalagem nao estiverem corretas, o produto ¢ rejeitado (estagdao de
rejeicao 1).

As embalagens seguem por uma passadeira de transporte para a posi¢cdo onde siao
colocados os frascos/ampolas através de um sistema de posicao e colocagao “pick
and place”. Na Dividella Neo Top 304, a presenga da quantidade correcta de
frascos/ampolas no interior da embalagem ¢ verificada através de um sistema de
visdo. Em seguida, ¢ verificado, dobrado e colocado o folheto informativo na
embalagem. Um sensor verifica a presenca do folheto informativo na embalagem
e de seguida esta ¢ fechada. Caso algum dos passos anteriores falhe, o produto ¢

rejeitado no final da estagdo de fecho (estagdo de rejeigdo 2).
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Durante o trabalho de projeto foi necessario atualizar/desenvolver um manual de
operagdo, simples e grafico, para que os operadores pudessem rapidamente
compreender melhor o funcionamento do equipamento (este manual pode ser visto
no anexo A). A titulo de exemplo, apresentam-se de seguida os niveis de
seguranga para funcionamento com o programa do equipamento, que constam do
manual (tabela 7). A maquina possui diferentes niveis de acesso, nivel 0 para
operador, nivel 1 para supervisor, nivel 2 para manuten¢ao e nivel 3 para técnico

da Dividella, cada um com diferentes fungdes.

Tabela 7 - Permissao dos diferentes Niveis

Informagdes sobre produgao

Botbes de Hardware em modo automatico

Visualizagdo de estatisticas/contadores

Visualizagdo de mensagens de erro

Ligar e desligar bomba de vacuo

x| X | XX X |X

Esvaziar calhas de alimentagdo de produto

Activar o formato carregado

Apagar estatisticas/contadores

Apagar histérico de erros

Reducéo da temperatura de fusdo

X x| x| X|X|x| X | X | X X |X
X X|X[x]| X [ X |Xx| X [x

Editar cédigo de barras

Alterar Lingua

P

Modo de instalagao, hotées HW para o modo de instalagao

Configuragdes da maquina

Controle de produgio (Escolher On/OFF) X

Edicao de formato

Copiar formato

Gravar formato ou copiar formato

Apagar formato

Alterar nome de formato

XXX XXX X (X X

Configuragées dos dispositivos

Controlo de CAM

el X |x]| X |X[X|X[X[X|X[X| X |X|XxX X [X

Configuragtes de accionamento do motor
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3.4 Procedimentos de embalagem manual, semiautomatica e

automatica.

No anexo B o procedimento descreve como efetuar embalagem manual e/ou
semiautomatica/automatica de produtos (liofilizado, liquido). O tipo de
embalagem (individual, embalagem hospitalar ou outra) a utilizar depende do
registo do produto no mercado de destino e dos requisitos do cliente.

Todos os operadores sdo treinados no embalamento manual, semiautomatica ou

automatica utilizando todos os equipamentos existentes conforme figura 10.

3.5 Aplicagao da TPM

A parte pratica da TPM iniciou-se com a escolha de uma sala operacional piloto
que, tal como referido anteriormente, foi a sala com a maquina de embalamento
DIVIDELLA.

Em seguida, comecou a ser planeado o programa de formagdo dos 5S como
conceito chave para a TPM. Foi também criado o primeiro modelo funcional real
da TPM que, com base no modelo teorico classico dos 7 pilares, foi reduzido
apenas para trés pilares, Formacdo e Educag¢dao, Manutencdo Auténoma e

Melhoria do Equipamento (figura 14) para facilitar a implementacao inicial.
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TPM
hikma.

Formagaoe
Educagao
Manutenc¢ao
Auténoma
Melhoria do
Equipamento

3 PILARES — MODELO REAL ATUAL

Figura 14 — Pilares TPM

Baseado nos 3 pilares definidos no modelo TPM para o sector de embalamento,
foi intensificada a formag¢dao na rotina dos operadores, chefe de equipa e
supervisores, através de reunides, auditorias e acompanhamento diario.

O proposito ¢, e foi, o de envolver, motivar, ensinar e consciencializar a equipa de
operadores que estdo na frente dos problemas didrios dos equipamentos e
maquinas.

A aplicagdo do 1° pilar da TPM prevé, para todos os operadores, chefe de equipa
e lideranga, a formagdo e treino nas metodologias e ferramentas associadas.

As formagdes praticas ocorreram na sala de operagdo da maquina DIVIDELLA e
todos os colaboradores do departamento de embalagem tiveram oportunidade de
participar, desde operadores, chefe de equipa, supervisores ¢ o gerente da
embalagem. O objetivo desta formagdo pratica foi formar, transmitindo
conhecimento técnico e aumentar as competéncias para a procura de solugdes dos
problemas de produgdo, dentro da sala de operagdo.

O 2° pilar da TPM foi posto em pratica através de uma formacao para o
desenvolvimento e implementacdo da manutengdo auténoma por parte dos
operadores, diretamente na maquina ou equipamento que atua na sala de operagao,
e que foi suportada pelo departamento de manutengdo, tendo como principais

objetivos:
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* Obter melhorias para aumentar o tempo de vida dos equipamentos ou
maquinas;

* Manutengdo autonoma de maquinas ou equipamentos realizados por
operadores;

» Controlo de pecas sobressalentes, ferramentas, lubrificantes, etc.

* Anadlise de paragens;

O ultimo e 3° pilar — melhoria de equipamento - tem como objetivo o
envolvimento, preparacdo e introducdo de responsabilidades do grupo de pessoas
envolvidas no projeto para identificar as perdas mais significativas, tanto em
termos de maquinas ou equipamento como em termos de matrizes e processo de
fabrico. Os colaboradores do departamento devem contribuir a0 maximo para este
pilar, de extrema importancia, através da sua participacdo nos programas de
melhoria continua implementados no departamento.

No sector de embalagem nao existia nenhum tipo de conceito ¢ metodologia de
melhoria continua na operagdo. Por esse motivo, entendeu-se ser vantajoso
comecar pela implementagdo das metodologias “5S” e da “Gestdo Visual”, uma
vez estas ferramentas conduzem a uma melhor organizagao das salas operacionais,
mais seguranga, otimiza¢ao dos espacos fisicos do setor e formagao de todos os
operadores para perce¢do, comportamento ¢ importancia da implementacao da

TPM.

3.6 Aplicagdo dos 5S

A implementag¢do da metodologia 5S iniciou-se com um programa de formacao
da equipa de operadores do setor de embalamento. Apds a formacao dos
operadores, prosseguiu-se com a comunicagdo, elaboracdo de folhetos

informativos e a atribuicao das responsabilidades do programa.
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DEFINICAO DA
FILOSOFIA 58S

hikma.

04

SEIKETSU
02 SENSODE
e NORMALIZAGAD

SENSO DE
ORDENAGAD 0 5

SHITSUKE
U 1 SENSO DE
AUTODISCIPLINA
SEIRI

UTLZACRO
A FILOSOFIA
, TAMBEM CONHECIDA
COMO “5 SENSOS”, BUSCA
PROMOVER A DISCIPLINA,
SEGURANGA E PRODUTIVIDADE
NO AMBIENTE DE TRABALHO

ATRAVES DA CONSCIENTIZAGAO GERAL.

CONCEITO X OBJETIVO

« SEPARAR O NECESSARIO DO« ELIMINAR NO ESPACO DE
DESNECESSARIO TRABALHO O QUE E INUTIL

Figura 15 — Exemplo de folheto Informativo do conceito 5S — Hikma

A operacionalizagdo do programa 5S no setor de embalamento comegou com a
aplicagdo do semnso de utilizacdo (figura 16); pode verificar-se que os espacos
fisicos ocupados por componentes obsoletos estavam desorganizados e a ocupar

uma area importante para o departamento da embalagem.
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Figura 16 — Senso de utilizagdo antes e depois da implementagdo.

Na aplicagdo do senso de ordenagdo foram colocadas faixas de cores no chao para
que os componentes, materiais e ferramentas sejam colocados nos seus devidos

lugares respeitando as faixas, conforme mostra a figura 17.

Yellow Separagéo de dreas dferentes necessidades de ardamento conforme GEP1SSGENG)
Componentes, consumiveis ¢ maléria prima

1WIP- Produto em processo, rodulo acabado

Defeios, reieitados

Lixo, meteias ara descarte

Equipamentos, acessrios{Carinhos, praelefas, ollys, porta paete, oulos..)

Areas para mante s por mofivos d sequranga

s para mante s por mofvos operacionai

15l
Figura 17 - Senso de ordenacado - antes e dep

ois da implementagao
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O senso de limpeza foi também implementado, pois conforme mostra a figura 18,

existia sujidade na maquina de trabalho.

Figura 18 - Senso de limpeza - antes e depois da implementagdo.

Durante o processo de limpeza sdo utilizados produtos que podem ser toxicos em
contacto com areas sensiveis do corpo, sendo de extrema importancia a utilizagdo
do senso Seiketsu (Saude), devendo utilizar-se as protecdes devidas para a pele e
olhos como toucas e luvas, para evitar contacto e provocar problemas de saude.

Os equipamentos de protecao individual (EPI) devem estar disponiveis em local
de facil acesso; neste sentido, constatou-se a importancia de sensibilizar os
operadores ¢ introduzir o senso de Saude (Seiketsu) no processo produtivo (ver

figura 19).
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Figura 19 - Senso de satude na exigéncia do uso do EPI aos colaboradores

Por ultimo, a aplicagdo do senso Shitsuke (disciplina), para orientar todas as
pessoas envolvidas nas atividades sobre a importancia do programa 5S.
E importante fazer reunides diarias com a presen¢a de todos os envolvidos para

falar e refletir sobre o programa, as suas regras e beneficios alcancados.

3.7 TPM — Aplicagdo da Gestdo Visual

A implementa¢do da gestdo visual no setor de embalamento teve por objetivo a
disponibilizagdo de informac¢do numa linguagem acessivel, de uma maneira
simples e de facil assimilagdo, facilitando o trabalho diario e a procura por
melhores resultados no processo produtivo.

Na aplicacdo pratica da gestdo visual foi realizada uma implementacdo dividida
por etapas diarias, devido aos colaboradores do setor de embalamento nao terem
conhecimento desta metodologia.

Primeiramente o quadro de gestdo visual foi colocado num ponto no
departamento, entdo utilizado pela lideranga do departamento de embalagem e
departamentos de suporte envolvidos como qualidade, manutencao e logistica.
Foram implementadas reunides diarias onde os temas discutidos sdao recursos

humanos, seguranca, qualidade, indicadores de desempenho, performance e as
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métricas para alcangar os objetivos conforme mostrado em detalhe nas figuras

seguintes (20 a 24).

GESTAO VISUAL : Embalagem Hikma 1

Duracéo: 30 minutes Atendentes:
Horas: 9:30 1 = Director Embalagem 6
Frequéncia: Diariamente = Supervisor Embalagem
— ¢ Supervisor Qualidade
Objetivo: y 2 Gerente Qualidade
* Gerenciar todas as atividades de rotulagem, embalagem e

Supervisor Manutencao
Gerente Manutencao
Gerente Seguranca do Trabalhe

monitorar os KPls.

* @aranta entregas pontuais aos clientes.

* Aborde os problemas escalados do chde de fabrica e garanta que
os problemas sejam resolvidos diariamente.

= Alocar recursos e garantir o alinhamento multifuncional

= Criar consciéncia.

KPIs:
P: Assiduo, treinamento, recrutamento e selecao. 3 Agenda:
8: Sequranca. ¢ Reconhecimento 7
Q: Qualidade, desvic no processo. *  Préximos Eventos
D: Desempenho das maguinas. * PSQD
* Hot {épicos.
Regras:
= Todas as informagdes estio presentes e 8
Eniradas: Saldas: 5 = itsu :Ig;aeiasse;m executadas de acordo com o prazo.
: Escalar groplem?s areas'dl_ferg_ntes : Direcionar acoes o Todbs G dias fonss a8 Areas SV esiEr
PSQD Atualizagéo de métricas 4 g_ggqu; problemas presentes.
* Lista de acbes atualizadas nivel acima

Figura 20 — Conceito Gestao Visual
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GESTAO VISUAL

‘l-.-‘.!ullE |

e e

Figura 21 — Quadro de Indicadores para supervisores da Embalagem

GESTAO VISUAL

Figura 22 — Quadro dos Indicadores OEE
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GESTAO VISUAL

| -""n!"\r

Figura 23 — Quadro de Gestdo Visual usado anteriormente

Apo6s atingir um bom nivel de formacdo nas reunides diarias envolvendo as
liderangas dos turnos de embalamento e rotulagem, iniciou-se uma nova fase, na
qual se passaram a realizar as trocas de turno com os chefes de equipa, usando o
quadro de gestdo visual. Nestas breves reunides, apenas sdo focados os aspectos
da seguranca, qualidade, indicadores de desempenho e as métricas para alcancar
os objetivos do turno (Anexo C).

A 1ltima fase do processo foi a colocacdao do quadro de gestdo visual nas salas de
operagdes com o proposito de envolver cada equipa de operadores na rotina didria,
nomeadamente no acompanhamento dos indicadores de desempenho, anotagdo e
resolucdo de problemas que possam causar impacto nos resultados produtivos

(figura 24).
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GESTAO VISUAL

Figura 24 — Quadro Gestao Visual usado para os operadores

3.8 Metodologia 5S e Gestao Visual no processo

No processo de embalagem e rotulagem, observou-se que havia dificuldade de
gestdo e controle dos produtos consumiveis usados na sala de operagdo, para
suporte do processo. Os principais produtos consumiveis na sala sdo fita-cola,
tinteiros de impressoras para rotuladoras, alcool, fitas quimicas para rotuladoras,
filmes transparentes, entre outros.

Com base na experiéncia de trabalhos anteriores ¢ complementando com o
conhecimento pratico adquirido nos ultimos meses na implementacdo de
metodologias Lean, identificou-se a necessidade de desenvolver um cartdo que

aplicasse ambas as metodologias.
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Na aplicagdo da metodologia 5S procurou-se a melhoria na utilizacao,
organizagdo e em evitar desperdicio de produtos consumiveis.

Explorando a metodologia 5S, desenvolveu-se um cartdo compacto de simples
visualizacdo que contem todos os principais produtos que os operadores

necessitam na sala de operagao, conforme mostra a figura 25.

hikma. @  owomus ST hikma, © s
- e | | e | 2 e
Filtsa Toanap p i i Traasy p |8
rm Cota Py &t P G e z |1
wonen | @ | Aty | [menee| @ [
Lisal Fams =) OO Linil Prem - 1| %
...... =l w0 ol 2 1|
T . -, . g 8 il T 1o . P YO I T 1
s | @ | A | e | @] 0
weiow | il | &S| e | Bl | i1
o @ A | [ @ 6w
& A Sr—— A T

Figura 25 — Gestdo Visual - Cartdo Kanban
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4. O célculo e aplicagao do Indicador OEE

Os pilares da Manuteng¢do Produtiva Total estabelecem a base de sustentacdo para
a implementagdo do projeto. Apds a consolidagdo dos pilares TPM, a proxima
etapa avangou para o sistema de medicdo pratico, no acompanhamento de
equipamentos ou maquinas, denominado como OEE.

O presente estudo de caso foi realizado na maquina DIVIDELLA, de modo a que
a recolha de dados permitisse a andlise dos indicadores da disponibilidade, do
desempenho e da qualidade da maquina, e no calculo final da eficiéncia global do
equipamento (OEE). Os trés indicadores serdo detalhadamente descritos a seguir.
Para o célculo dos indicadores foi usado o software excel, ao longo deste capitulo

podem se ver figuras com a descrig¢do das colunas principais das folhas de calculo.

4.1 Os indicadores do OEE na maquina embaladora automatica

Dividella NeoTop 304

Disponibilidade

A disponibilidade determina o tempo que a maquina esteve a trabalhar, incluindo
as paragens ndo programadas, em relacdo ao tempo total disponivel da méquina
(incluindo as paragens planeadas/producao), sendo calculado da seguinte maneira

(Equacao 1):

__ (Tempo produzido)

Disponibilidade (%): X 100

" (Tempo programado)
O tempo produzido foi calculado pela equagio:

D= 15— Tp—Mp—sp)

(1)
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Onde:

D = Disponibilidade

Tp = Somatdrio de paragens nao planeadas

Tlp = Tempo de troca de lote planeado - Reabastecimento
Mp = Tempo de manutencao Planeado

Sp = Tempo de Setup Planeado

Para o calculo da disponibilidade usou-se uma tabela em excel conforme mostrado

na figura 26. A tabela com os dados completos estd no anexo D.

Calculo: DISPONIBILIDADE

=(7,15-[@[Total Perdas /h]]}/(7,15-[@[Troca de lote - planeado]]-[@[Manutengdo Planeada |]-[@[Setup Planeado]]]l

& [ H 0]

" 2 g " 9 T u E
remoo S Tocase  EOREE vcva - sctw . g Al Serstcogho Fomece. Fomecedoc i |
ditereois - _:;:',mh-'«,’ﬁ-"‘—Awulm | Sem Junid G o MOKA . NOK [unk dores s fonid
1| aomo| 100 ooon 30| [ 5,000 ame nom = 000 T
e Tovca delote o p Planenda. SetupReal o Setup furid Memctema| Marutcocio ::u:mm Mamutenddo | mponent wu;:nm Tuhdue 42 d:Prod;n ::"m. i ::::u :‘::;,oe S ;:m Fornéucdor HEN xw:.m i)
ot -1 - - ._"’l - ._m . Planeada R~ = funid RUA R - ek _Pmﬂnln}'tvium‘ Tmﬁnﬂﬂv-’ﬂmrﬁ ek 'hl‘_f“__um.m MoK i '.nlm-'d_lh!hrm.-:jm-d ﬂ
o583 3s4LeE7 0,000 0,000 oo o000] o.000] T | o917] sse7s00]  0000]  ooo] | ocoff  oow|  opoo=e
l otal de Perdas
Troca de lote [h]H{@[Delta - Setup /M| + @IManutencdo Planeads Real]| +{ @{Qualidade Compoanentes /h|1+@[Cua |+ @] A asc comp 5 Atrasos reg e +] aliza e/ + aquina ~

Figura 26 — Calculo Disponibilidade
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Desempenho ou Performance

A performance ¢ o racio entre a quantidade produzida pela maquina e a quantidade
teodrica produzida da maquina, que poderia ter sido realizada enquanto a maquina
estava em producdo, independente da qualidade do que foi produzido. A
performance ¢ calculada pela equacao 2:

__ (Quantidade Produgédo Real)

0
: = X
Pe’formance %o E (Quantidade Produgdo Teorica) 100

E Pr 100 2
=— X
Pt (2)

Onde:
Pt = Producdo Tedrica = Unidades de Frasco/min x Tempo de Operagao Teorico

Pr = Produgdo Real = Unidades de Frasco/min x Tempo de Operagdo Real

Para o célculo do desempenho usaram-se umas colunas especificas da tabela
global em excel para o célculo do OEE conforme mostrado na figura 27. Nesta
figura colocou-se em destaque a forma de célculo do desempenho.

Tal como referida anteriormente a tabela com os dados completos esta em anexo

D.
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Calculo: DESEMPENHO
=[@[% Real vs Tedrico]| Eficiéncia
0,93
L. » % Real vs
Produg3o Teérica Produgdo Real el =IFERROR([@[Produgio Real]]/[@[Produgio Tedrica]];0)|
36 428,571 34 000,000 0,933
% Real s s
Produgdo Tedrica Produgdo Real ‘e-a b
Teérico
36 428,571 34 000,008 =IFERROR(
Figura 27 — Calculo de Desempenho
Qualidade

Para este indicador, foi necessario desenvolver um conceito de tempo de paragem
no processo de embalagem por defeito, falhas e atraso de qualidade que
interrompem a produgcdo de embalagem (como qualidade de componentes,
qualidade de produto, atraso de entrega pelo armazém, atraso de entrega
documentagdo da qualidade e processo de “serializagdo”). Sendo assim,
considerou-se que o tempo de paragem da maquina por defeito, falhas e atraso de
qualidade seriam convertidos em unidades de frasco embalados e definidos como
produtos nao conforme ou rejeitados para o calculo da qualidade.

A qualidade ¢ calculada como a divisdo entre a producao real contabilizando os

produtos ndo conforme ou rejeitados e a producdo real da totalidade dos produtos.
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__ (Produgio Real—Quantidade de Produtos defeituosos)

x 100

Qualidade %: Q

Produgdo Real

_ (Pr—Qc—Qp—Ac—Ar—Sn)

¢ )

(3)

Onde:

Pr = Produgdo Real

Qc = Qualidade de Componentes = Tempo de Paragem x Capacidade Produtiva/h
Qp = Qualidade de Produto = Tempo de Paragem x Capacidade Produtiva/h

Ac = Armazém Componentes = Tempo de Atraso x Capacidade Produtiva’h

Ar = Atrasos de Registo de lote = Tempo de Atraso x Capacidade Produtiva/h
Sn = Serializagdo NOT OK = Tempo de Paragem x Capacidade Produtiva/h
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Para o célculo da qualidade usaram-se umas colunas especificas da tabela global
em excel para o calculo do OEE conforme mostrado na figura 28. Nesta figura
colocou-se em destaque a forma de calculo da qualidade.

Tal como referido anteriormente a tabela com os dados completos estd no anexo

D.

Calculo: QUALIDADE

={[@[Producdo Real]]-[@[Qualidade Componentes /unid]]-[@]Qualidade de Produto funid]]-[@]Armazém /unid]]-[@[Atrasos registo de lote /unid]]-(@([Serial izagio NOK / unid]])/[@[Producdo RE:]I]\‘ ‘ -

e

0000

Méquina

'“TmlP:rdasl‘ —

. Junid

CArmazem - Atra: = - = ; = -
hos Seri ornece aquina Tota
::I‘I\Wﬂnlﬂt!l Pt de NDK:;‘;’Q sorer :::;:::ID St adR g Ouebrada
" - - A a5l T B
0,000 ﬂ 017 5 567,500 0,000 0,000 0,000 0,000

1,500

9109,167

2| 0,93(=([@Piuu

Figura 28 — Calculo da Qualidade

4.2 Recolha de Dados e Calculo do OEE

Para o céalculo do OEE, foi considerado a multiplicacdo entre os valores

percentuais encontrados para cada indicador contribuinte, Disponibilidade,

Desempenho ou Performance e Qualidade (Equagao 4).

OEE = Disponibilidade % x Desempenho ou Performance % e Qualidade %

OEE =DxPxQ 4)
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A recolha dos dados foi feita através da folha de turno, conforme mostrado na

figura 29 e 30.

Na folha de turno os operadores fazem o registo dos principais problemas que

afetam o funcionamento do processo de embalagem feito pela maquina Dividella,

dentro da sala de operagdo, e durante cada turno.

DAT: 7 olZo | [ Coidele |
opersdor: [t AT | :‘
Operedor: | o 56 I | B
wieio: [ 4545 | am [ 2345
1" Lote: IENTTEET
(uantidade planesta: 23510 ::\T,-lﬂifﬁm .
- ¥ Quantidede executada: L - -
" Pesseoes: INE: __|wko R
wer [ ] mm [ ]
27 lote:
Quantidade planeada:
Cuentidads executada:
N Pessanas:
Hara infcio Horafim Total {minuios]
Fecho do Lote ©
Abertury do Lote
AQL
[ timpean
Adfustes
Mndangs

SRS I 2 AS SR AT
' | ._/

ol o eR .,

BTaeta: PR Tl a &

ﬁn’ﬂnt-v !__ r
| i

Figura 29 — Folha de turno
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Operadofz | =]
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1" Lot: [ Sz A Y ]
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Veloridedads Mmoo I e I et
Quantideds emaiade | Fégvell |=h | , |
N Passcas: | L |1 § i
mbetge | 0 |l ] Fim: |
[ 2' Lotes | Parager ragitares o form: GEPFOSS |
b T e A T T
VerificagEs de sansures ragliades  [EoTRS Apds miquis
Irigomrng Femtumne
Velpddade da Miguing. ‘ | =z farm EEPRIST &fou GEFEOSS wﬁmwl“h
| | Vaeifizmsde dn cmlidade da P
— nofarm  f
Dusntidede exeorada: mmm (ApisMamengSa
| N Pesscas:
&
‘oz Inldg Hore T Tot! {mines) |
Eecha do Lass 275 74 | 2 T L2 . i
Abereurs dotste S0 S8l yd | 23 2/ 15 il I
AL | |
Liopers £L s o S5 Fa e
Ajustes | |
|
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|
|
Agusrder |
|
hiarerencBc
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Ay 2 s A T Fe 484 e P ) & =3 FHE D
|
|
! 11
’ |

Figura 30 — Folha de turno

No prazo de 15 a 20 minutos antes do final do turno, o chefe de equipa ¢
responsavel por recolher a folha de turno preenchida com as informagdes

pertinentes e as ocorréncias durante o proprio turno.
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Os dados da folha de turno sao transferidos ¢ armazenados num ficheiro Excel,

que serve de base de informacao para o relatério final de turno realizado pelo chefe

de equipa. Este relatorio ¢ a principal fonte de informagao para a reunido de troca

de turno entre supervisores ¢ chefe de equipa e que usam o quadro referido

anteriormente de apoio na gestdo visual, no qual s3o identificados os principais

problemas e a respetivas acdes para a melhoria ou elimina¢do desses mesmos

problemas no turno seguinte.

Maquina

Dividellz
Dividella
Dividella

Divideilz
Dividellz

Dividelia
Divideliz
Dividellz
Dividellz
Dividella
Dividella

Dividsliz

(YA

M W e

Semana

Datz Formato

304052020/ 10m|_10
30/06/2020 10mi_10
30/06/2020 10mI_10
01/07/2030 10m1_10
01/07/2020 10mi_10
01/07/2020 10m|_10
02/07/2020 10mI_10
02/07/2020 10mI_10
02/07/2020 30m|_10
03/07/2020/10mI_10
03/07/2020 10mI_10

03/07/2020 10mI_10

Lote

2010032.1

20100311
20100311
2010033.1
1044 1
2010033.1
20100321
2010033.1
20100441
2010055.1
2010045.1
2010085.1
20100851
2010055.1
2010056.1

Capaddade
produtiva

frurne

42 500,000

42 500,000
42 500,000
42300,000
42 500,000
42'500,000
42'500,000
42 500,000
42'500,000
42 500,000
42 500,000

42 500,000

Capacidade

produiva /h
5071429
507,423
5071423
6071,429
6071429
5071423
6071429
6071,429
6071 429
5071423
5071,429

6071,429|

Produgan Tedrica  Produgao Real
36428571 34.000,000
42500,000 15 150,000
30357,143 13 007,000
43500000 32 210,000
42500,000 23 700,000
42500000 23 601,000
36428571 27 572,000
36428571 26 810,000
42500,000 13.910,000
42500000 33 510,000
42500000 25 600,000
30357,143 25 370,000

#Realvs
Tedrico
0,933
0,357
0428
0758
0,558
0,555
0,757
0736
0,468
0,937
0,673

0836

De Itz unid

2428,571

27 310,000
17 350,143
10230,000
12 200,000
15:259,000

856,571

9518,571
22 530,000

21530,000
13 500,000

4987,143

Tempo
diferenca

0,400

4,498
2,858
1,65
3,096
3,113
1,459
1,588
3,721
0,803
2,289

0,821

planead-
1,000
0,000
2,000

0,000
0,000

0,000
1,000
1,000
0,000
0,000
0,000

2,000

0,000

0,000
0,000

5 565,476

Figura 31 — Ficheiro em excel registo de dados semana 27

Em todos os turnos mantém-se esta dindmica de trabalho no processamento dos

dados. Todos os dias ¢ feita a consolidagdo das informagdes processadas dos 3

tunos, gerando o valor do indicador do dia anterior assim como os valores

percentuais da disponibilidade, da qualidade e do desempenho.

Os resultados obtidos sdo apresentados na reunido diaria dos lideres para

resolucdes de problemas, plano de acdes e definicdo de prioridades.
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4.2.1 OEE — Disponibilidade

Para o calculo da disponibilidade na maquina embaladora automatica Dividella
NeoTop 304 contribuem diversos elementos, como total de perdas, troca de lote
planeado, manutengdo planeada, setup planeado. A descricao de cada um desses
elementos ¢ feito a seguir.

As paragens programadas sdo as que correspondem as seguintes actividades: troca
de lote planeado; manutencao planeada; setup planeado.

Na troca de lote planeado o tempo padrdo, determinado para o departamento de
embalagem, sdo 60 minutos para abertura e 60 minutos para o fecho do lote.

No caso das condigdes de manutencdo planeada e sefup planeado as tarefas sdo
executadas pela manuten¢do. No entanto, o tempo de duragdo das tarefas ¢
estabelecido e comunicado antecipadamente pelo departamento de manutengao;
geralmente varia entre 4 ou 5 horas de intervengao.

Sendo assim, nas condigdes especificas de troca de lote planeado, de manutengao
planeada e de sefup planeado, existe um indicador interno da empresa com o nome
de “delta” que ¢ a diferenca entre o tempo planeado e o tempo real e que representa
as perdas de disponibilidade. Para este calculo, o total das perdas ¢ a soma das
paragens ndo programadas. Foram consideradas as paragens ndo programadas
como paragens com o tempo superior a 10 minutos e as micro-paragens com um
tempo inferior a 10 minutos. A defini¢do de uma paragem como sendo paragem
ou micro-paragem ¢ baseada apenas sua sua duragao.

As causas de paragens que ocorrem na sala de processo na maquina DIVIDELLA

Neo Top 304 sdo:

= Avarias ou quebra de maquina — Esta paragem ocorre sempre que a maquina

deixa de cumprir a sua funcao;
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4.2.2 OEE — Desempenho

O Desempenho do OEE mede a percentagem de tempo de funcionamento em que
¢ usada a maquina na embalagem dos lotes propriamente dita. A medicao inicia-
se no momento em que se comeca o processo de embalagem, comparando o tempo
real de funcionamento com o objetivo teorico (calculado através dos tempos de

ciclo estabelecidos).

4.2.3 OEE — Qualidade

O indice de Qualidade do indicador OEE, aplicado a maquina embaladora
automatica Dividella NeoTop304, tem em conta o nimero de frascos que sdo
embalados na maquina como rejeitados no processo. Os produtos rejeitados pela
maquina nao podem ser contabilizados no primeiro instante antes da avaliacao da
qualidade, ap6s produto avaliado os mesmos sdo reintegrados ao processo devido
a maioria dos produtos rejeitados apresentarem defeitos nos rotulos, entdo estes
produtos sdo retirados os rétulos e reembalados na sala de operagdo gerando um
retrabalho.

O tempo de retrabalho ¢ medido e em seguida convertido em numeros de frascos
rejeitados ou retrabalhados. Os defeitos que podem ser formados no processo de

embalagem estdo associados a:

¢ (Qualidade de componentes
¢ Qualidade de produto
e Atrasos de registo de lote

e Serializagdo NOK
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- Qualidade de componentes — Ocorre quando os componentes na sala de operagao
sdo identificados com defeitos e falhas de qualidade no processo devido a

qualidade de fornecimento dos componentes;

- Qualidade de produto — Sao defeitos encontrado no produto na sala de operagao.
Geralmente os defeitos foram gerados em fases anteriores de fabrico do produto
como frascos com trincas ou rachaduras, frascos mal encapsulados e

contaminagoes;

- Atrasos de registo de lote — Os atrasos de registo de lote sdo ocorréncias devido
aos atrasos na entrega ou erros na emissao de documentos que correspondem a

informacgdes especificas do lote, impossibilitando o seu embalamento;

Serializagdo NOK — Ocorre quando no processo de serializagdo ¢ encontrado falta
ou acréscimo de cartonagem serializada; quando isto acontece, o operador deve

parar a operagao de embalagem e encontrar o kit em falta ou a mais no processo;

Figura 32 - Serializagdo
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Tendo em conta o nimero de defeitos relacionados com as causas anteriores, que
sdo registados pelos operadores ¢ possivel, através da conversdao do tempo em
unidades de frascos rejeitados ou retrabalhados, obter o indice de Qualidade do

OEE.

4.3 Analise e Resultados do indicador OEE

No presente capitulo ¢ inicialmente realizada uma analise das medicdes efetuadas
no processo de embalagem onde foi desenvolvido o calculo do OEE.

Depois do tratamento dos dados e ap0ds a sua observagao e analise € possivel fazer
a comparacao entre as produgdes embaladas reais e teoricas.

Nos subcapitulos seguintes, serdo apresentados os resultados obtidos
relativamente a cada um dos indices do OEE (Disponibilidade, Desempenho e
Qualidade). De forma a ser possivel analisar a evolugao de resultados e uma vez
que nao existiam resultados anteriores na empresa, em cada um dos subcapitulos
serdo analisados dados relativos a semana 27 do ano de 2020. Por ultimo, sera

feito um balango relativo ao indicador OEE.

4.3.1 Resultados de Disponibilidade

Os resultados globais do parametro da disponibildade podem ser vistos nos
graficos a seguir, primeiro de uma forma global, de seguida a sua evolucdo no

tempo e por ultimo a incidéndia na disponibilidade por tipo de paragens.
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Disponibilidade
105%
100%
95%
90%
85%
80%
17T 2T 3T 17T 2T 3T 1T 2T 3T 1T 2T 3T
30/jun 01/jul 02/jul 03/jul
==@==Disponibilidade

Figura 33 — Grafico de Disponibilidade

03/jul

02/jul

01/jul

30/jun

PARAGENS NO PROCESSO

® Delta - Troca de lote /h

= Méquina Quebrada /h

1,50
HORAS

3,00

Figura 34 — Ocorréncias de Disponibilidade OEE

O grafico da figura 34 de disponibilidade do OEE mostra as principais paragens e
microparagens durante o 1°, 2° e 3° turno de 30 junho a 03 julho de 2020.
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Conforme mostra o resultado através das ocorréncias de disponibilidade (grafico
34), as perdas de disponibilidade podem ser causadas por troca de lote e por
paragens superiores a 10 minutos, classificadas como paragens ndo programadas.
De seguida, ¢ feita uma analise a cada um dos motivos que leva a ocorréncia de
troca de lote e paragens nao programadas e sdo descritas as eventuais acdes que

se tomaram para eliminar essas ocorréncias.

Troca de lote

Nota-se que o tempo-objetivo na troca de lote ultrapassou o valor tedrico padrao
para executar este tipo de atividade. Tal ocorre quando a soma dos tempos gastos
na troca de lote € superior a soma dos tempos-objetivo estipulados no processo.
Realizou-se uma andlise de causas, em conjunto com a producdo, para melhor
compreender o motivo do atraso na troca de lote e identificou-se a dificuldade dos
operadores no preenchimento da documentagdo do registo de abertura e fecho do
lote e na divisdao das tarefas de recepgdo, verificagcdo e contabilizacdo de
componentes na sala.

Foram desenvolvidas duas agdes na sec¢do, com o objetivo de analisar as trocas
de lote, identificando eventuais problemas que ocorram e levantando eventuais

oportunidades de melhoria. Essas agdes sao:

1. Anélise dos motivos de atraso das trocas de lote - sempre que o tempo -
objetivo de troca de lote ¢ ultrapassado, o operador tem de justificar essa
ocorréncia na folha de turno, onde regista também o tempo de troca de lote.
Esses motivos sdao depois analisados durante a “Reunido diario dos lideres da

embalagem”.
2. Reunido estratégica “Packaging Review” — Uma vez por semana ¢ realizada

uma reunido estratégica na embalagem, durante a qual sdo tratados os

problemas ocorridos de maior impacto na sala de operacgao.
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Paragens nao programadas

Foram entdo analisados os motivos que levam a ocorréncia de paragens nao
programadas. Na figura 34 ¢ apresentada a proporcao de tempos durante os quais
houve paragens causadas pelos diferentes motivos, registados pelos operadores

para cada paragem ndo programada.

Avaria de maquina
Sao as ocorréncias de avarias na maquina por diversos motivos; no caso da semana
27 ocorreu a avaria da bomba de vacuo da linha. O problema foi resolvido pelo

departamento de manutencao através da substituicdo da bomba de vécuo.

4.3.2 Resultados de Desempenho

Os resultados globais do parametro da desempenho podem ser vistos nos graficos
a seguir, primeiro de uma forma global, de seguida a sua evolucao no decorrer da
semana e por ultimo o comparativo entre a quantidade téorica versus a quantidade

real de produtos embalados.

Desempenho
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Figura 35 - Grafico de Eficiéncia ou Desempenho OEE
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A figura 35 do indicador de eficiéncia global de equipamentos OEE mostra os

resultados da producao teodrica vs. producao real obtidos durante o 1°, 2° e 3° turnos

de 30 junho a 03 julho de 2020.
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Figura 36 — Grafico Eficiéncia ou Desempenho OEE - Tedrico versus Real

O grafico da figura 37 mostra os dados comparativos da produgdo tedrica vs.
producdo real durante o 1°, 2° e 3° turno de 30 junho a 03 julho de 2020.
Levando em consideragao os calculos teodricos de capacidade de embalagem da
maquina Dividella NeoTop 304, este indicador de desempenho utiliza a
quantidade real embalada durante o funcionamento da maquina no turno na
semana 27.

Conforme mostra o grafico 36, o indicador de desempenho varia entre 36% e 94%.
O valor de 36% do indicador de desempenho significa que 64% do tempo de
funcionamento da méaquina de embalagem esta sendo desperdicado, ou seja, as
perdas de desempenho na operacdo de embalagem sdo devidas a perdas por

velocidade e pelas microparagens.

Perdas de Velocidade

As perdas de velocidade ocorrem sempre que a maquina estd a operar a uma
velocidade inferior a tedrica. Neste caso especifico, essa hipotese pode ser
descartada, dado que os operadores nao t€m acesso ao controlo da velocidade da

maquina Dividella NeoTop 304.
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Microparagens

As perdas devido a microparagens sdo extremamente dificeis de registar e
monitorizar. Como o tempo de duracao das microparagens ¢ inferior a 10 minutos,
normalmente aqueles ndo sdo contabilizados pelos operadores. O que acontece €
que os operadores tendem a desvalorizar as ocorréncias de microparagens, uma
vez que as resolvem prontamente.

Na tabela 8 estdo descritas as principais causas das microparagens que ocorreram

durante a semana 27 conforme registado na folha de turno.

Tabela 8 - Tipo de ocorréncias no processo

Ocorréncias Duracio
Abastecimento de cartonagem 7 min
Abastecimento de folheto informativo 3 min
Troca de bobines de rotulos 4 min
Purga da cola da cartonagem 10 min
Purga da linha devido maquina fora de 8 min
fase
Desencravamento de folhetos 3 min
informativos

Como a¢ao de melhoria para contribuir e explorar este indicador na operagao, foi
feito um acompanhamento do processo de implementacdo e reformulacdo da
metodologia de maneira a contribuir para a formag¢do dos operadores, na
adaptagdo dos registos para cada ocorréncia identificada e na participagdo na

analise de problemas detetados.

4.3.3 Resultados de Qualidade

Os resultados globais do parametro da qualidade podem ser vistos nos graficos a
seguir, primeiro de uma forma global, de seguida a sua evolucdo na semana e por

ultimo as perdas por qualidade.
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A figura 39 do indicador de Qualidade de eficiéncia global de equipamentos OEE

mostra as perdas de qualidade durante o 1°, 2° e 3° turno de 30 junho a 03 julho

de 2020.
Qualidade
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Figura 37 — Grafico da Qualidade
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Figura 38 — Grafico de Qualidade OEE — Perdas de Qualidade
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O grafico da figura 38 mostra as principais perdas de qualidade por defeito, falhas
e/ou atraso de qualidade, que serdo convertidos em unidades de frasco durante o
1°, 2° e 3° turno de 30 junho a 03 julho de 2020.

As perdas de Qualidade, ou seja, o nimero de frascos e kits embalados, ndo
conformes na maquina Dividella NeoTop 304 nunca tinham sido medidas.

Foi dada formagdo aos operadores da embalagem para lhes explicar o significado
do OEE e a importancia dos registos corretos, € concretamente o registo de
produtos ndo conformes.

Uma vez que o indicador de qualidade tem como base de calculo o niumero de
frascos e kits ndo conformes que foram embalados na maquina, e esse registo ¢
feito pelos operadores a medida que os problemas sdo detetados (qualidade de
componentes, qualidade de produto, atrasos de registo de lote e serializagdo
NOK), existe um elevado grau de incerteza associado a este indicador.

O gréafico 37 mostra o indicador de qualidade praticamente 100% para toda a
semana. Contudo, este valor ndo ¢ totalmente fidvel uma vez que ¢ obtido tendo
por base os registos dos operadores. Os rejeitados na maquina Dividella NeoTop
304 raramente ndo tém reparagdo € ndo obrigam a paragem da maquina para
proceder a sua corre¢do. Mesmo se a maquina rejeitar o frasco ou o kit, os mesmos
retornam a maquina de embalagem para serem de novo embalados. Por este
motivo justifica-se associar rejeitados ou defeitos no processo como qualidade de
componentes, qualidade de produto, atrasos de registo de lote e serializagao NOK.
No entanto, € preciso ter em conta que poderd haver um “problema escondido”
associado a qualidade, mas que esta a afetar o indicador de desempenho. Por
exemplo, se durante a embalagem houver uma serializagdo NOK, o operador
proceder a procura do kit NOK na sala de operagao, isto retira-lhe tempo util para
proceder as suas tarefas comuns. Se, enquanto o operador procede a procura do
kit NOK, a maquina ndo continuar a trabalhar, portanto havera uma paragem no
processo que impacta no desempenho da maquina. Na realidade, ¢ pouco eficaz
medir a qualidade com base no tempo de paragem de maquina convertendo em
unidades de frascos embalados ndao conforme ou rejeitados, mas ¢ dificil

quantificar de outra forma.
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Outro exemplo de um eventual problema de qualidade “escondido” ¢ o da
existéncia de microparagem justificada como “qualidade de componentes. —
Afinacdo da rotuladora de embalagens”. Esta microparagem ¢, na verdade,
justificada por um problema de falta de qualidade. Se os rétulos ndo sao bem
colocados na caixa ou no frasco, tendo o operador que proceder a sua afinagdo
durante o processo de embalagem, isso afetard, mais uma vez, o indicador de
desempenho, quando na realidade se estd perante um problema de qualidade. E
relevante que seja feita uma andlise de cada um dos problemas verificados na linha

que estdo associados a perdas de qualidade.

Armazém — Atraso de componentes

Conforme mostrado na figura 38, “armazém — atraso de componentes” consiste
no atraso das entregas de uma lista de componentes como rétulos, cartonagem,
folhetos informativos e matérias consumiveis na sala de operagdo que o operador
do armazém deve fornecer ao departamento de embalagem, antes de iniciar a
embalagem do produto.

A medida de agdo preventiva nestes casos ¢ a verificagdo antecipada dos
componentes que serdo utilizados na linha de embalagem e a utilizacdo correta da
etiqueta kanban que possibilita a gestdo dos materiais consumiveis usados na sala

de operacao.

Qualidade de componentes

Considera-se este tipo de paragem quando os componentes no processo de
embalagem apresentam falhas e defeitos durante a embalagem do produto. Perante
a ocorréncia deste problema, o supervisor deve proceder a rejeicdo do lote de
componentes e notificar imediatamente o fornecedor para uma analise profunda

do defeito do componente.

Qualidade de produto
Esta paragem ocorreu devido a terem sido encontrados 2 frascos mal
encapsulados. No entanto, esta situacdo foi de origem “externa” ao sector de

embalamento e a responsabilidade corresponde a fase anterior da producao. Neste
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caso, o departamento de inspec¢ao de produto, ndo tendo tomado nenhuma agao

relativamente a este assunto, retirou o lote de produto da sala.

4.3.4 Resultado do OEE global

Ap6s ter sido feita uma andlise de cada indicador do OEE (Disponibilidade,
Desempenho e Qualidade), sdo agora apresentados, no grafico 39, os dados

relativos durante a semana 27 do OEE.

OEE - SEMANA 27
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100% ,\\/ . N N . o N
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17T 2T 3T 17T 2T 3T 17T 2T 3T 17T 2T 3T

30/JUN 01/JUL 02/JUL 03/JUL

—4¢— Disponibilidade Desempenho Qualidade OEE

Figura 39 - Grafico OEE — Maquina Dividella Neo Top 304 semana 27

O OEE ¢ o resultado da aplicacdo da equacdo 4, ou seja, o seu valor ¢ obtido
multiplicando os trés indicadores, calculados e discutidos nos subcapitulos
anteriores.

A tendéncia conjunta dos trés fatores condiciona a tendéncia do indicador OEE.
Durante a semana 27, nota-se uma instabilidade no processo, relevante nesta etapa
de inicio de implementagdo do uso do indicador OEE, devido a inexperiéncia e

falta de maturidade da equipa perante esta metodologia.
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Figura 40 - Grafico OEE

O grafico do indicador OEE do dia 30 de junho a 03 de julho de 2020, durante os
3 turnos no departamento de embalagem na maquina Dividella Neo Top 304,
resultou numa variagao entre os 14,34% e 93,04%.

Os graficos dos indicadores de eficiéncia global de equipamentos OEE mostram
os resultados de disponibilidade, desempenho e qualidade durante o 1°, 2° e 3°
turnos de 30 junho a 03 julho de 2020.

O indicador de Disponibilidade ndo influenciou negativamente o OEE de forma
expressiva devido a um baixo numero em trocas de lotes durante a semana 27.
No entanto, ¢ importante ressaltar que houve um atraso significativo durante as
trocas de lotes efetuadas e o desperdicio de tempo com a méquina avariada. Isto
mostra que os tempos planeados nao foram cumpridos na sala de operagao, sendo
por isso importante avaliar e acompanhar a evolugdo da Disponibilidade, nesta
forma concluimos que a influéncia que tem a Disponibilidade no OEE ¢ menor
que a influéncia que tem o Desempenho.

O Indicador de Desempenho relativo a semana 27 € o que mais influenciou o valor
do OEE de forma negativa, tal como discutido no subcapitulo 4.3.2. E de esperar
que a continuidade das acdes propostas para a resolugcdo das possiveis causas de
problemas relativamente as microparagens, tenha um impacto menor no

Desempenho, e consequentemente, no OEE.

E um facto que os trés problemas de qualidade detetados e apresentados no grafico

38 devem ser tidos em conta e que haja maior contribui¢ao de fatores externos e
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menor participacdo dos operadores, no sentido de reportarem produtos ndo
conformes que sdo embalados na sala de operagdo. Sendo esses problemas
resolvidos, ocorre um aumento dos valores dos componentes tanto de Qualidade
como de Desempenho, aumentando produtividade de embalagens, por se perder
menos tempo a corrigir defeitos, € como consequéncia aumentam os valores do

OEE.
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5. Conclusao

O desenvolvimento deste projeto permitiu a identificagdo de problemas,
fragilidades e potencialidades de um processo de embalagem e rotulagem de
medicamentos de liquidos injetaveis.

Durante o projeto foram analisadas as caracteristicas do processo de embalagem
utilizando o indicador de eficiéncia global de equipamentos para a gestao de
melhorias da produtividade do equipamento e para a identifica¢do de desperdicios.
Para calcular o indicador OEE, sdo utilizados os indicadores de Disponibilidade,
Desempenho e Qualidade, que permitiram analisar e identificar de uma forma
mais precisa quais as ineficacias e ineficiéncias que estavam presentes na sala de
producgdo de embalagem da maquina Dividella NeoTop 304, bem como evidenciar
pontos fortes do processo de implementagao da TPM e oportunidades de melhoria.
Em relacao ao indicador de Disponibilidade, conclui-se que os valores da sala de
producdo de embalagem sdo satisfatorios devido estar acima que 87%. Esta
conclusdo foi tirada a partir da comparacao feita entre a “troca de lote planeada”
e a “troca de lote real”, levando-se em conta que 95% das trocas de lote foram
realizadas dentro do tempo padrao estabelecido e planeado. Ainda assim, foram
mantidas atividades de melhoria continua, tendo os motivos de atrasos e qualidade
de componentes, maquina avariada e ocorréncia de paragens sido analisados todas
as semanas, procurando minimizar as causas destas ocorréncias. Alguns dos
motivos de perdas de disponibilidade foram eliminados ou minimizados, como a

espera de materiais consumiveis na sala de producao.

O indicador que possui maior impacto no resultado do OEE ¢ o de Desempenho.
O principal motivo para estes valores registados no processo sdo as ocorréncias
de microparagens durante o processo de embalagem dos lotes, provocando uma
instabilidade no indicador.

O calculo deste indicador ¢ baseado no registo que os operadores fazem durante o
processo de embalagem em relagao ao nimero de ocorréncias registada na folha
de turno. Este registo pode ndo estar a ser rigoroso, uma vez que os operadores

tendem a desvalorizar problemas que tém uma rapida resolucdo. Esta resolug¢ao

72



poderd causar impactos no resultado do indicador de Desempenho, sendo como
tal necessario ter em conta que estes problemas ocorrem e se deve procurar atuar
sobre eles.

Abordando, por fim, o indicador de Qualidade, este ¢ representado por valores
altos, proximos de 100%, ao longo da semana. No entanto, o célculo deste
indicador ¢ baseado na duracdo do tempo das ocorréncias especificas
determinadas para qualidade e convertidas em produtos rejeitados e ou
defeituosos.

No final deste projeto pode-se concluir que, antes de qualquer implementagao de
um indicador, deve-se fazer um estudo sobre os processos € métodos de trabalho
da fabricacio a implementar. E importante que todos os participantes envolvidos
no projeto entendem o processo e se envolvam, de forma a que todos trabalhem
em direcdo a um nivel de exceléncia, por um objetivo comum.

Outro fator fundamental para o sucesso da implementa¢ao da TPM e do indicador
OEE sdo as pessoas; que sdo o elemento mais importante do projeto. O indicador
OEE necessita de um acompanhamento permanente dos trabalhadores
diretamente ligados as agdes de cada etapa para agilizar a sua implementagao.
Para implementacdo de uma nova metodologia numa organizagdo, como a TPM,
¢ imprescindivel a mudanga de “mindset” nesta fase. Durante o projeto, um dos
maiores desafios foi a resisténcia das pessoas na aceitagdo a mudanca, pois 0s
colaboradores nao tinham conhecimento da metodologia. Para tentar ultrapassar
esse obstaculo, foi realizado um investimento nos recursos humanos através de
uma aposta grande na sua formagao profissional.

A comunicagdo entre operadores e gestores gera o envolvimento de todos e esse

envolvimento ¢ fundamental na consolidagdo de processos de melhoria.
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5.1 Trabalhos Futuros

Depois deste projecto, algumas sugestdes de trabalhos futuros sdo:

e A extensdo da medicdo do OEE para as restantes salas operacionais do
departamento de embalagem e para os outros sectores produtivos da
empresa;

e A partilha dos resultados relativos ao OEE com todos os operadores do
departamento de embalagem:;

e Desenvolvimento de um software ou de melhoria no Excel para a recolha
e analise do OEE;

e Recolha automatica ou informatizada dos dados para o OEE;

e Elaboracao de relatorios automaticos diarios, semanais ¢ mensais;

e Flaborar um dashboard do OEE;

e O alargamento da metodologia TPM para outras areas de producdo da
empresa;

e O uso de mais ferramentas da TPM para a identificagcdo de problemas e a
sua resoluc¢ao;

e Introducdo da metodologia lean em toda a empresa.
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Anexos

Anexo A - Manual Maquina Dividella Neo Top 34

Figura 5 — Ecré touch-screen

A maéquina opera com um
sistema IRC através de um
ecra touch-screen

(Figura 5).

Através do ecrd touch-screen é
possivel programar a
embaladora

Dividella, ligar e desligar o
funcionamento  automatico.
Adicionalmente os

erros sdo apresentados neste
ecrd. Alguns pardmetros e
fungdes estao

protegidos com nivel
acesso

de

5.1.5.1. Interruptor geral (Figura 6)

Figura 6 - Interruptor geral

5.1.5. — Descricao do painel de controlo do equipamento

Interruptor geral
A maquina é ligada quando o
interruptor & colocado no “ON"

5.1.5.2. Painel frontal de comando (Figura 7)

Figura 7 — Painel frontal de comando




1 - Botiio de paragem de emergéncia

Quando pressionado a maquina
completa o ciclo e para. O sistema de
controlo e as bombas de vacuo
permanecem activos. Os contadores nao
sdo apagados.

9

2 - Interruptor “Unlock partition blank gluer

Para destrancar (1) / trancar (0) o modulo
da estacdo de cola dos separadores.

3 - Botao “Lower partition blank hopper”

Para baixar a estacao de alimentacao dos
separadores.

4 - Interruptor “Flush position partition blank gluer”

Na posi¢ao (0) a estacdo de cola dos
separadores fica em modo dedispensa de
cola para os separadores.

Na posi¢ao (1) a estagdo de cola dos
separadores fica em modo de

limpeza.

5 - Botao ‘‘Flush partition blank gluer”

Dispensa cola para limpar os bicos do
aplicador no modulo da estacdo de
colagem dos separadores.

6 - Sinal luminoso ‘‘Machine ready”

Acende quando o sistema de controlo e
ligado.

7 - Interruptor com chave
“I- automatic mode” - “2- set up mode”

Posi¢ao 1: modo automatico
Posi¢do 2: modo configuragdo/manual

8 - Botao iniciar “Start”

Coloca a maquina em movimento em
modo automatico com velocidade pré-
seleccionada.

9 - Botao “automatic stop”

Para a maquina apos ciclo ser
completado (A maquina para quando
atingir 190°).

10 - Interruptor do sistema de controlo ‘‘Machine
ready”

Activa o sistema de controlo e todas as
funcionalidades do equipamento.

11 - Botao “Purge”

Permite esvaziar o produto existente na
linha de produgao

12 - Botao ‘“Door release”

Para destrancar as portas de seguranca,
quando a maquina est4 parada.

13 - Botdo reset “fault acknowledge”

Pressionar para eliminar os erros do
touch-creen. Apo6s o erro ser eliminado, a
maquina pode ser reiniciada
pressionando o botdo iniciar (8).

14 - Chave “Acess levei 37

Posicao 0: Nivel de acesso 3 desligado no
ecra.
Posicao 1: Nivel de acesso 3 ligado no
ecra.

15- Chave “Acess levei 27

Posicao 0: Nivel de acesso 2 desligado no
ecra.
Posicao 1: Nivel de acesso 2 ligado no
ecra.

16 - Ligacao do comando manual “Jogging Line”

Permite ligar o comando manual
“Jogging" a maquina.

79




Figura 8 — Painel de comand parte superior do médulo de fuséo do equipamento

17 - Ligacdo do comando manual “Jogging Une”

Permite ligar o comando manual
“Jogging" a maquina.

18 - Interruptor “Unlock carton blank gluer”

Para destrancar (1) / trancar (0) o
modulo da estacdo de cola das
cartonagens.

19 - Interruptor “Carton blank gluer work change

flush”

Na posicdo para a esquerda (Work) a
estacao de cola das cartonagens

fica em modo de dispensa de cola para
estas.

Na posicdo central (Change) para
remogao da pega.

Na posicdo para a direita (Flush) a
estacdo de cola da cartonagem fica

em modo de limpeza.

20 - Botdo de paragem de emergéncia

Quando pressionado a maquina
completa o ciclo e para.

O sistema de controlo e as bombas de
vacuo permanecem activos.

Os contadores nao sao apagados.

21 - Botdo “Flush gluing nozzle cartons”

Dispensa cola para limpar os bicos do
aplicador no modulo da estacdo de
colagem das cartonagens.

22 - Botdo “Lower carton blank hopper”

Para baixar a estacdo de alimentagdo
da cartonagem.

23 - Botdo “ stop”

Para a maquina apds ciclo ser
completado (A méquina para quando
atingir 190°).

24 - Botao “Door release"

Para destrancar as portas de
seguranca, quando a maquina esta
parada.

25 - Botio reset “fault acknowledge”

Pressionar para eliminar os erros do
touch-screen.
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26

27
: i ' 28
Figura 9 — Indicadores de ajustes de formato
26 Valor digital pré definido do ajuste de
formato.
27 Valor colocado manualmente do
ajuste de formato.
28 Régua de ajuste de formato.

Figura 10 — Ecra touch-screen de controlo de presenca de produto e painel de comando

29 - “Ecra touch screen” Controlo de presenga de produto” Este
ecrd permite controlar a presenga do
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produto dentro das cartonagens em
tempo real.

30 - Chave “Train”

Para fazer o ensinamento do 1o KIT.

31 - Botdo “Trigger”

Tira a imagem em tempo real durante
ajustes do equipamento.

32 - Botéo “ stop”

Para a maquina apds ciclo ser
completado (A maquina sé para quando
atingir 190°).

33 - Botéo reset “fault acknowledge”

Pressionar para eliminar os erros do
touch-screen.

34 - Botao “Door release”

Para destrancar as portas de seguranca,
quando a maquina esta parada.

35 - Botio de paragem de emergéncia

Quando pressionado a
completa o ciclo e para.

O sistema de controlo e as bombas de
vacuo permanecem activos.

Os contadores nao sao apagados

maquina

36 - Ligaciio do comando manual “Jogging Line”

Permite ligar o comando manual
“Jogging" a maquina

Figura 11 — Operagdo em modo malf

s

utol

S —— |

37

5!
matico do sistema de viséo

37 - Botdo para operacio do sistema de visio em
modo manual/automatico

Permite colocar o sistema de visdo em
modo manual ou automatico.

; B

t L 'y ) ¥ ‘;‘
Figura 12 - Siste

ma automatic

0o GUK
38 Grelha de dobragem.
39 Sensor de verificagdo do codigo do

folheto informativo.
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40 Calha de abastecimento dos folhetos
informativos.

41 Painel de comando dos folhetos
informativos

Painel de comando dos folhetos informativos (Figura 13).

42 - Botdo “Leaflet outlet” Premite simular a dobragem e
colocacio do folheto informativo
manualmente.

43 - Botiio “release brake” Desliga o travao interno da maquina e
premite andar manualmente com o
sistema GUK.

44 - Botio “Cycle” Permite fazer um ciclo de inser¢ao do
folheto informativo numa cartonagem.

45

Figura 14 — Jogging

45 - “Jogging” Permite operar a maquina
manualmente.

5.1.5.9. — Estacao de fuso a quente de cola Robatech (Figura 15).

\ o B

46

48

= Concapt A |
e A

Figura 15 — Estacéo de fus&o a quente de cola
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A estacao de fusdo a quente da cola fornece a estagao de colagem da cartonagem e a estagdo
de colagem do separador.

46 - Botdo para ligar e deligar Permite ligar e desligar o aquecimento
da estacao de fusao
47- Painel de programacio Permite seleccionar a temperatura da

cola e programar o horério de inicio de
funcionamento do aquecimento

48 - Deposito de abastecimento de cola Local onde ¢ abastecida/reabastecida a
cola para fusao.

Figura 16 — Torre sinalizadora e sinal sonoro

49 - Torre sinalizadora Para aviso visual dos varios estados de
funcionamento da maquina.

A lampada intermitente € multicolorida. As
diferentes cores tém os seguintes significados:
Vermelho ligado: Falha

Amarelo pisca: Acumula¢io minima

Verde pisca: Arranque automatico

Verde ligado: Maquina em execucio

50 — Sirene Um sinal de “aviso soa quando a maquina ¢é
iniciada usando o botio de inicio ou o “jogging”.

51

52

53

Figur7 — Tapete / guias de abastecimento

51 Tapete de abastecimento manual ou da
rotuladora Newman VAL 550.
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52 Guias de abastecimento.
53 Tabuleiro acumulativo de
abastecimento.
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Anexo B - Procedimentos de embalagem manual, semiautomatica

e automatica.

A Quando as operacdes de embalagem de um lote (inspecao visual / embalagem)
sdo interrompidas (Ex: fim de turno, fim de semana):

* ndo pode ser deixado produto nos equipamentos ¢ estes tém de
ser limpos
* a sala tem de ser fechada

B Os materiais impressos como rotulos e literaturas t€ém de ser armazenados e
transportados dentro de recipientes fechados (gaiolas ou caixas). A exce¢do sdao
as caixas (PBX’s), as quais devido ao volume tém de estar em paletes
devidamente filmadas.

C Todas as caixas (POC's) de produto acabado tém de ser numeradas e ter as
iniciais do(s) operador(es) que as processou.

D Se a embalagem/ inspecao visual de um lote tiver de ser interrompida para
transferéncia para outra sala de embalagem, voltar a emitir o anexo
correspondente ao “Arranque/Verificagao de Limpeza” do QA027.

E Substancias controladas

El Armazenagem do produto na area de substancias controladas durante o fim-de-
semana ou durante periodos em que o departamento
da embalagem nao se encontre a funcionar.

E2 As paletes de produto controlado serdo dispensadas 1 a 1 para as salas de
processamento e as quantidades controladas através do form #GEPFO077
(Controlo do produto rececionado para uma operagdo de embalagem por
lote/sublote).

Nota: Na necessidade de existir uma operacao de nao rotina (Ex. desembalagem,
inspe¢do a 100%) as quantidades das paletes devem ser verificadas e o
formulario+ #GEPF(077 deve ser preenchido no inicio e final da operagao.

E3 Cada turno ¢ responsavel pela verificagdo das quantidades do préprio turno e
pela reconciliacao do produto que devera ser efetuada por palete.

E4 Os operadores sdo responsaveis pela monitorizagdo de pessoas que entrem na
area onde o produto controlado se encontra a ser processado.

E5 Os locais de processamento de substancias controladas serdo identificados de
forma a que seja visivel que existe processamento de produto controlado (Figura
#1).

Identificaciio de drea com produto controlado em processamento
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E6 Durante o movimento de produto controlado do/para o armazém, os operadores

da 4rea em que existiu processamento, ou o responsavel pelo armazém sdo
responsaveis pela monitorizacao do produto.

Requisicdo de componentes

Os componentes necessarios sdo requisitados ao Armazém, através
das ordens de fabrico geradas no sistema informatico pelo
Departamento de Planeamento.

Registo de Lote

O registo de lote ¢ aplicavel ao departamento de produgao, todos os
departamentos de documentagdo que apoiam a Produgdo e
Embalagem em termos de documentos a serem emitidos.

Ajuste do equipamento

O Supervisor, encarregado de embalagem ou designado devera
garantir que o ajuste do equipamento (sempre que necessario) €
efetuado utilizando frascos/ampolas/sacos do lote a ser processado,
que apods ajustes serao rejeitados.

Preparagdo da operagdo - 1

Verifique a limpeza da area e equipamento e que todos os produtos,
componentes ¢ documentacdo utilizados na embalagem anterior
foram retirados da area (incluindo os rejeitados durante o processo)
de acordo com os procedimentos de qualidade.

Preparacao da operagao - 2

O Supervisor, encarregado ou designado devera inspecionar a linha
antes de se iniciar a operacdo e confirmar que os frascos/ampolas
utilizados no ajuste da maquina foram retirados (se aplicavel).

Preparacdo da operagdo - 3

Identifique a area / equipamento de acordo com o procedimento de
qualidade.

Preparacao da operagao - 4

Inicie o preenchimento do respetivo Livro de Registo de acordo com
as operagdes que vao ser realizadas, segundo o respetivo SOP (ver
Tabela #1).

Preparacao da operagao - 5

Rececione os componentes / produto: efetue a rececdo de
componentes/produto de acordo com os procedimentos.

Preparacdo da operagdo - 6

Ap6s o produto de um determinado Lote/ Sublote ¢ rececionado para
uma determinada operacao tem de ser efetuada a verificacdo do
codigo do produto e respetivo n° de lote descritos na identificagdo de
palete versus o registo de lote presente na sala onde vai decorrer a
operacao de embalagem.

Preparacao da operagao - 7

A rececdo de componentes/produto € sujeita a dupla verificagao.

Preparacao da operagdo - 8

Os componentes de embalagem fornecidos pelo cliente devem ser
pesados e as fragdes deverdo ser contabilizadas fisicamente.

Preparacao da operagao - 9

Proceda a verificagdo das identificagcdes emitidas:

- Verifique falhas de impressao;

- Confirme se a informagao impressa esta de acordo com a ordem
deembalagem;
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Preparacao da operagao - 10

Preparacdo da marcagao/rotulagem/selagem de cartonagens:

As cartonagens podem ser marcadas através dos sistemas disponiveis
em cada linha de embalagem ou através da utilizagdo do sistema
Bosch CPS-800 ou CPS-1400, quando aplicavel.

Este equipamento pode ser utilizado acoplado a uma linha de
embalagem ou independentemente.

As cartonagens podem ser seladas com etiquetas anti-adulteragdo
através dos sistemas de rotulagem disponiveis em cada linha de
embalagem ou através da utilizacdo do sistema anti-adulteragdo
Zenon LM-TERSO0S.

Preparacao da operacao - 11

Embaladora “Dividella” usando a dispensadora de rétulos Herma
752C e a maquina de marcagdo de cartonagens a laser — LaserJet.
Apos a maquina de embalagem encontra-se a dispensadora de rotulos
independente (Herma 752C) que dispensa rotulos de forma a fechar
as cartonagens. Opere este sistema de acordo com o respetivo SOP
(OP385).

No final da linha de embalagem existe uma maquina para marcagao
de cartonagens a laser (Domino D3201). Opere-a de acordo com o
respetivo SOP (OP435), programando o equipamento de acordo com
o n° de lote, data de validade e data de fabrico (quando aplicavel)
definidas no respetivo registo de lote de embalagem de acordo com o
ponto 4.2.2. deste SOP.

Preparacao da operagao - 12

Reconciliagdo de componentes de embalagem verificar se a
quantidade inscrita pelo fornecedor em cada caixa corresponde a
quantidade na guia de entrega do armazém a embalagem.

Esta operacdo tem de ter dupla verificagao.

Preparacao da operacao - 13

Arranque da operagao de embalagem:

- Coloque as cartonagens na linha de embalagem e acerte a marcagao
das mesmas de acordo com o procedimento de embalagem a)
semiautomatica/automatica (em funcdo da maquina embaladora que
estiver a utilizar) ou b) manual. Se necessario requisite a presencga da
Manutenc¢ao para efetuar ajustes.

- Anexe ao registo de embalagem um exemplar de cada componente
de embalagem (Ex: cartonagens, folhetos informativos, sacos de
aluminio, etc.).

- Prepare a primeira embalagem completa.

- Se aplicavel, teste / verifique o funcionamento de todos os sensores
existentes no equipamento de acordo com o procedimento para cada
maquina usada.

Ap0s aprovagdo para iniciar a operacdo, o Supervisor/ Encarregado
de Embalagem ou designado organiza a linha de embalagem de
acordo com a figura 6 (Dividella).

Preparacao da operagao - 14

Frascos/ampolas/sacos rejeitados durante o processo:

- Rejeitar todos os frascos/ampolas/sacos mal rotulados e coloca-los
em sacos de plastico ou caixas devidamente identificados com rétulos
de “Rejeitados em Processo”

Preparacdo da operacdo - 15

Final da Embalagem:
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- Conte fisicamente a quantidade embalada e os rejeitados em
processo.

- Identifique os rejeitados e coloque-os na gaiola para o efeito.
Solicite a emissdo da guia de rejeitados e antes de os entregar ao
Armazém, chame a GQ para colocar o rétulo vermelho de
“Rejeitado” e assinar os rejeitados no registo de lote.

- No caso de substancias controladas, os rejeitados que ndo puderem
ser contabilizados t€m de ser pesados e o registo de pesagem tem de
ser anexado ao registo de lote de embalagem.

- Efetue a reconciliacdo final do produto e dos componentes de
embalagem preenchendo a ordem de embalagem. No caso das
substancias controladas a reconciliagdo do produto tem de ser
exatamente 100% até a unidade e as paletes de produto tém de ser
mantidas em zonas fechadas e dedicadas.

Entregue o produto embalado ao armazém, acompanhado da
respetiva declaracao de produgao.

HIKMA FARMACEUTICA - PORTUGAL

STANDARD OPERATING PROCEDURE :
f=—
GEP179 Rev. Y Anexo € 3
Embaladora automatica Dividella
Tapete de /u.muvuu a
abastecimento de D 5 '53‘“‘;‘:0‘ e
produto CPS - 410A GRUPAGEM
'_”‘_ Impre?sio etiquetas Acondicionamento em
das caixas de % / caixade grupagem
Rotuladora Val5s0 St &
Abastecimento de OuRecom e
cartonagens
/}.’!\}}_ Dispensadora de M 5
2 rétulos Herma 752C \czlonagoncs'
Domino D320i™
T - \
m E{ | - IIIII#:I%—CM
N2

separadores

IE:] Marcacio de cartonagens
Abastecimento de 0\(1_{}

Qr\f// Abastecinento de

Abastecimento de folhetos informativos

produto *
a n3o se em linha com a rotuladora VAL550

quando
** Dependendo dos requisitos do cliente ¢é utilizada para marcacdo de cartonagens a CPS-300 >u a Domino D320i

~ INFORMAGAO CONFIDENCIAL CA HIKMA FARMACEUTICA
NAO PODE SER REPRODUZIDO/REVELADO SEM ANTERIOR APROVAGAO ESCRITA
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Anexo C — Topicos discutidos nas reunides com base no quadro

da Gestao Visual.

1 - Tempo da reunido A reunido tem duragdo de 30 minutos, inicia-se as 9:30 da
manha diariamente.
2 — Objetivo Gerenciar todas as atividades de rotulagem, embalagem e

monitorar os KPIs.

Garantir entregas pontuais aos clientes.

Aborde os problemas escalados do chdo de fabrica e
garanta que os problemas sejam resolvidos diariamente.
Alocar recursos e garantir o alinhamento multifuncional.
Criar consciéncia.

3 —KPIs P: Assiduo, treinamento, recrutamento e selegao.
S: Seguranca.

Q: Qualidade, desvio no processo.

D: Desempenho das maquinas.

4 — Entrada de Escalar problemas entre areas diferentes.
PSQD Atualizacao de métricas.

informacdes . ~ )
¢ Lista de agdes atualizadas.

5 —Saidas de informag¢des | Direcionar agdes.
Escalar problemas nivel acima.

6 — Assistentes da reunido | Director Embalagem
Supervisor Embalagem
Supervisor Qualidade

Gerente Qualidade

Supervisor Manutengao
Gerente Manutencao

Gerente Seguranca do Trabalho

7 - Agenda e topicos Reconhecimento
Proximos Eventos
PSQD
Hot topicos
8 — Regras basicas Todas as informacdes estdo presentes e atualizadas.

As acdes sdo executadas de acordo com o prazo.
Todos os dias todas as areas devem estar presentes.
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Anexo D — Dados coletados e calculos em excel do OEE.

Capacidade
i s o - . Capacidade L L L
Méquina Turno Semana Data Formato Lote produtiva podihe /B ProducBo Teérica  Producio Real
[turno #
Dividella 1 27 30/06/2020 10ml_10 2010032.1 42 500,000 6 071,429 36 428,571 34.000,000
Dividella 2 27 30/06/202010ml_10  2010031.1 42 500,000 5071,429 42 500,000 15 190,000
Dividella 3 27 30/06/2020 10ml_10  2010031.1 42 500,000 6 071,429 30357,143 13 007,000
2010033.1
Dividella 1 27/ 01/07/2020 10m10 O 0 42 500,000 6 071,429 42 500,000 32 210,000
Dividella 2 27 01/07/2020 10ml_10 2010033.1 42 500,000 6 071,429 42 500,000 23 700,000
2010032.1
i 27 01/07/2020 10ml_10 42 500,000 6 071,429 42 500,000 23 601,000
Dividella 3 2010033.1
Dividella ik 27/ 02/07/2020 10ml_10 2010044.1 42 500,000 6071,429 36 428,571 27 572,000
Dividella 2 27 02/07/2020_ 10ml_10 12010065.1 42 500,000 6071,429 36 428,571 26 810,000
Dividella 3 27 02/07/2020 10ml_10 2010045.1 42 500,000 6 071,429 42 500,000 19 910,000
Dividella 1 27 03/07/2020 10ml_10 2010065.1 42 500,000 6 071,429 42 500,000 39 810,000
Dividella 2 27 03/07/2020 10ml_10 2010066.1 42 500,000 6071,429 42 500,000 28 600,000
2010065.1
s 27 03/07/2020 10ml_10 42 500,000 6071,429 30357,143 25 370,000
Dividella 3 2010066.1
% Real vs Tempo et :ade Delta-Troca Trocadelote = : e Delta - Setup
L Delt id ote - ) ) { I eal Set id
Tedrico srann! diferenca . lote-real delote /h Junid Setin Eletwico ) |Sebip el /h etup o
0,933 2428571 0,400 1,000 1,583 0,583 3 541,667 0,000 0,000
0,357 27 310,000 4,498 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,428 17 350,143 2,858 2,000 1,917 0,083 505,952 0,000 0,000
0,758 10 290,000 1,695 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,558 18 800,000 3,096 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,555 18 899,000 3,113
! : : 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,757 8 856,571 1,459 1,000 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,736 9618,571 1,584 1,000 1,167 0,167  1011,905 0,000 0,000
0,468 22 590,000 3,721 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,937 2 690,000 0,443 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,673 13 900,000 2,289 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,836 4987,143 0,821
2,000 2,917 0,017 5565476 0,000 0,000
. Armazém -
e m wn " Delta - - Qualidade = Atrasos
Manutengio  Manutencio . Manutengio - Qualidade de Atraso X
RS Manutengio ; Componentes ' € registo de
Planeada Planeada Real Junid Produto /h componentes
/h /h lote /h
/h
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,917 5 567,500 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,250 7589,286 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,500 3035714 0,833 5059,524 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 1011,905 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

Serializacdo
NOK /h

0,000
0,000

0,000

0,000
0,000

0,000

0,000
0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000
0,000

0,000

Forneced Fornecedore
ores [h s funid

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

Magquina
Quebrada /h

0,000
0,167
2,750
0,000
0,000
0,000
0,750
0,000
0,000
0,250
0,000

0,500

Maquina
Quebrada
Junid

0,000
1011,905
16 696,429

0,000
0,000

0,000

4553,571

0,000
0,000
1517,857
0,000

3035,714

1,500
1,417
4,000
0,000
0,000

0,000

0,750

0,167

0,000

0,417
0,000

1,417

Total Perdas
Junid

9 109,167

8 601,190

24 285,714

0,000
0,000

0,000

4553,571

1011,905
0,000
2 529,762
0,000

8601,190

1,00
0,08
0,87

1,00
1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

0,97
1,00

1,00

Eficiéncia

0,93
0,36
0,43

0,76
0,56

0,56

0,76

0,74

0,47

0,94
0,67

0,84

0,84
0,50
0,38

1,00
1,00

1,00
1,00
1,00
1,00
0,97
1,00

1,00

83,34%
17,47%
14,09%

75,79%
55,76%

55,53%
78,76%
83,57%
46,85%
88,10%
67,29%

93,04%
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