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RESumo

Este projeto de dissertagdo esta inserido no 52 ano do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestdo Industrial da Universidade do Minho e foi desenvolvido na empresa de industria
automovel, CaetanoBus. A industria € um sector em crescente desenvolvimento e mudanga
constante e a necessidade para melhorar é primordial. A boa organizagdo e capacidade de
pensar diferente sao caracteristicas que se procuram para a sustentabilidade de uma fabrica.
Tendo isto em vista, a busca é pela eliminagdo de desperdicios e atividades que nao
acrescentam valor. Para tal, recorre-se a implementacdo de principios e ferramentas Lean

Thinking.

Na dissertacdo foi utilizada a metodologia Investigacdo-Acdo, que contempla cinco fases:
diagndstico, planeamento, acdo, avaliacdo e especificacdo da aprendizagem. Comecgou-se
entdo pela analise da situacdo atual do sistema produtivo em estudo, utilizando-se
ferramentas de analise como o diagrama de causa-efeito e o diagrama de spaghetti. Com o
estudo inicial realizado, identificaram-se e assinalaram-se os principais problemas a abordar
no projeto de dissertacdo. Tais problemas relacionaram-se com a elevada variacao nas horas
produtivas, a desorganizacao fabril e de gestao, a falta de normaliza¢ao do abastecimento que

foram abordados e alvo de sugestdes de implementacdo de melhorias.

As propostas apresentadas, na maioria implementadas, tiveram como objetivo reduzir custos
com stock excessivo em linha, melhorar o abastecimento e aumentar a organizagdo geral da
linha. Através de formacao foi também possivel promover a mudanca cultural e incentivar ao
uso das ferramentas disponiveis para em conjunto se melhorar o ambiente e espaco de

trabalho.

Com estas propostas foram conseguidos os seguintes resultados: 30 488€ poupanc¢a anual
com 4 916€ referentes a revisao do abastecimento interno e 25572€ em revisao do
acompanhamento do estado do autocarro e, ainda, a eliminacdao de um gasto de 630€ em

aquisicdo de novos carrinhos de picking e 5,3m? em espaco fabril.

PALAVRAS-CHAVE

Ferramentas Lean, Lean Production, Melhoria Continua
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ABSTRACT

The dissertation was integrated into the fifth year of the master’s degree in Industrial and
Management Engineering from the University of Minho and was developed in an automotive

company, CaetanoBus.

Theindustry is a sector in growing development and constant change and the need to improve
is vital. The good organization and capacity to think differently are the characteristics looked
for the sustainability of a factory. With this insight, the search is for eliminating the wastes
and activities that do not add value, so it resorts to implementing principles and Lean Thinking

Tools.

Action-Research was used as the investigation methodology, which is divided in five phases:
diagnose, plan, act, evaluate and specification of the learning. It was begun by the analysis of
the current situation of the productive system under the study, using the tools of analysis such
as cause-effect and spaghetti diagrams. With the initial study finalized, it was identified and
signalized the main problems to approach in the project of the dissertation. Such problems as
the high variability of the productive hours, disorganization of the factory and its management
and the lack of the supply chain normalization will be approached and target of suggestions

to implement improvements.

The proposals presented, most of them implemented, have the purpose to reduce costs with
excessive stock in the factory, improve the supply system in order to choose the most efficient
method and increase the overall organization of the line. Through formation, it was also
possible to promote the cultural change and encourage the use of available tools to both

enhance the environment and space of work.

With these proposals it was achieved the following results: 30 488€ of annual savings with
4 916€ being due to the revision of the internal supply and 25 572€ with the revision of the
methods used to follow the state of the bus. Furthermore there was prevented a spent of

630€ with the acquisition of new picking cars and saved 5,3m? in factory space.

KEYWORDS

Continuous Improvement, Lean Production, Lean Tools.
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1. INTRODUCAO

No presente capitulo sera feita o enquadramento da dissertagdo, apresentados os seus
objetivos programados, a metodologia usada no desenvolvimento da mesma e, ainda, a

estrutura seguida no documento.

1.1  Enquadramento

O crescimento e constantes desafios langados a industria automével fazem deste sector um
meio muito competitivo, mas, também, rico em desafios e oportunidades de melhoria. A
industria automovel beneficiou desde cedo com os principios de Gestao Cientifica de Taylor,
de linha de montagem de Ford e um pouco mais tarde, com a ideia chave da Toyota “doing
more with less”, i.e. com o aumento do lucro através da reducdo dos mais diversos
desperdicios existentes na empresa (Monden, 1983). A abordagem da Toyota comegou por
guestionar cinco vezes porqué, nascendo assim uma metodologia que iria ser utilizada como
forma de diagndstico de problemas (Ohno, 1988). A sua filosofia produtiva de redugdo de
desperdicios na cadeia de valor com o objetivo de minimizar o lead time, tornou a Toyota lider
na industria automovel e criadora do Toyota Production System (TPS) que com a publicacdo
do livro “The Machine that Changed the World” de Womack, Jones and Roos se tornou

mundialmente conhecida por Lean Production (Womack, Jones, & Roos, 1990).

A aplicagdao de Lean Production provou ser uma ferramenta positiva neste desenvolvimento e
crescimento econdmico num curto espaco de tempo, de forma notdria (Henao, Sarache, &
Gomez, 2018). Lean assenta nos pilares do TPS, i.e., em principios como ter os materiais na
guantidade, momento e local certo, estando aberto a mudanga sempre com o foco na reducdo
de desperdicios (Villiers, 2008). Os beneficios associados a adogdo desta filosofia sdo diversos
e relembrados em multiplos artigos, dado o seu potencial para melhorias operacionais e
organizacionais, reducao de custos, melhorias das condi¢des de trabalho das pessoas e, ainda,
maior aproveitamento das capacidades e conhecimentos adquiridos de todos os envolvidos.
Ora, com o correspondente aumento da complexidade produtiva, torna-se cada vez mais

relevante a sua aplicacdo (So & Sun, 2010).



De igual modo, os clientes desempenham um papel crucial no caminho da melhoria, pois sao
o avaliador do produto, decidindo o que acrescenta valor ao artigo e aquilo que é puro muda

(desperdicio).

Na qualidade de comprador, o cliente espera ser correspondido e satisfeito nas suas
exigéncias, nomeadamente, com a qualidade esperada, com a quantidade pretendida e no
momento estabelecido. Aqui, o negdcio que apresente o maior valor para o cliente sera
aquele que responde as necessidades do mesmo, sendo rejeitada a ideia de que a qualidade

é algo caro e luxuoso que so alguns podem alcancar (Salehi & Yaghtin, 2015).

O ramo automovel estd em constante adaptagdo e mudanga para responder a novos
mercados e novas tendéncias, apresentando-se como um negdcio em constante crescimento
(Salehi & Yaghtin, 2015). Atualmente, esta indUstria estd a sofrer vdrias altera¢ées devido a
constante inovagao e avango da tecnologia. Assim, a pressao para melhorar os seus processos
e reduzir o que ndo acrescenta valor torna-se, definitivamente, uma prioridade. Com a
eletrénica a ganhar relevancia no desenvolvimento de um veiculo, o sector vive hoje um
paradigma que estimula a sua dinamica e, pressupGe a competicdo como um motor para o
rapido desenvolvimento tecnolégico (Ferras-Herndndez, Tarrats-Pons, & Arimany-Serrat,
2017). Com isto, as empresas sao obrigadas a desenvolver o seu produto preocupadas com a
eficiéncia produtiva do mesmo (So & Sun, 2010). A sua capacidade organizacional é definida
pela sua adaptabilidade, flexibilidade e rapida resposta a novas situacdes (Salehi & Yaghtin,

2015).

A par das mudancas e renovacOes, a sustentabilidade da metodologia Lean é crucial e
depende, maioritariamente, da perce¢ao dos seus beneficios por parte dos seus utilizadores
e publico em geral (Womack et al., 1990). Da mesma forma, a sua continuidade requer a
adocdo de uma analise integral que abrange trés aspetos: o crescimento econdmico, a
preservacao ambiental e a responsabilidade social (Henao et al., 2018). Para o seu sucesso, é
também necessario trabalho em equipa pois, a transformacdo de uma matéria-prima num
produto final poderd envolver varias pessoas, ndo sendo possivel completar a tarefa sem que

todos remem em conjunto (Ohno, 1988).

Lean implica ainda uma estratégia que permite a envolvéncia de todos, i.e., Kaizen ou
melhoria continua (Recht & Wilderom, 1998). Kaizen é a juncdo de duas palavras japonesas,

kai que significa mudanca e zen que significa para melhor e nasceu em 1986, pelas maos de



Imai na Toyota Motor Company, para melhorar a produtividade e competitividade com os
demais produtos existentes no mercado (Saleem, Khan, Hameed, & Abbas Ch, 2012). Os
Kaizen contam com a participacdo de todos os membros da organizacdo pois, é da
responsabilidade de todos identificar oportunidades de melhoria e impulsionar a mudanca
(Millard, 2015). Tais oportunidades podem passar pela necessidade de avaliar e reconfigurar
o sistema de producgao pois, é neste que muitos desperdicios se localizam e altera-lo é uma
questdo de sustentabilidade do negdcio (Alves, Sousa, & Dinis-Carvalho, 2016). Para isso
muitas ferramentas podem ser utilizadas como 5S, Gestao visual, Quick Changeover, Standard
Work, Systematic Layout Planning, entre outras (Alves, Sousa, Dinis-Carvalho, & Moreira,

2015).

Na empresa onde se realizou esta disserta¢do, a CaetanoBus, a filosofia que cresceu com a
Toyota esta presente e é aplicada pelos operdrios no seu dia-a-dia na forma de Kaizen.
Atendendo a esta estratégia, é fundamental melhorar continuamente em todas as areas.
Neste projeto de dissertacdo o foco de melhoria foi uma linha de producdo de autocarros
denominados de COBUS. Apesar das boas praticas da empresa, a linha apresentava falhas que
se traduziam em diversas ineficiéncias produtivas. Com isto em mente, foram analisadas
varias dreas que apresentavam necessidade de melhoria e, por conseguinte, implementadas

vdrias agGes com o recurso a ferramentas Lean.

1.2  Objetivos

O objetivo principal da presente dissertacdo passou pela melhoria do desempenho de uma
linha produtiva dedicada a producao de autocarros COBUS, com o recurso a ferramentas Lean.

Para tal, foi necessario:

e Normalizar tarefas e procedimentos com o recurso a instrugdes de trabalho;

Reconfigurar o layout;

Implementar 5S e gestdo visual;

Implementar quadros de equipa;

Definir modo de abastecimento a linha;

Dar formacado aos colaboradores.

Com a concretizacdo deste objetivo principal, pretendeu-se:



Reduzir espaco ocupado;

Reduzir desperdicios ao nivel de movimentacdes e tempos;

Reduzir defeitos;

Melhorar abastecimento a linha;

Reduzir custos.

1.3  Metodologia de Investigacao

Para a realizacdo da dissertacdo foram realizadas varias pesquisas a nivel de literatura que
pudessem revelar-se interessantes e pertinentes para o tema em estudo. Com esta
investigacdo foi elaborada a revisdo bibliografica dos aspetos abordados e aplicados ao longo

da dissertacao.

A nivel de estudo do estado atual da empresa e, consequente abordagem as questdes
levantadas, foi utilizada a metodologia investigacdo-acdo para dar resposta a estas questdes.
Este método é bastante comum na implementacdo em ambientes sujeitos a mudancas
rapidas. Envolve a acdo, que se define como a parte exploratéria e explorativa de forma
inovativa e, a parte da pesquisa e investigacdao que assenta numa base de feedback e recolha
de conhecimentos (Salehi & Yaghtin, 2015). Esta aplicacdo admite-se como ciclica, onde um
problema é identificado, é feita uma analise e acdo para o resolver e, caso nao seja
suficientemente satisfatorio o resultado, é criado um novo ciclo de procura. Distingue-se dos
comuns métodos de resolucdo rapida de problemas no dia-a-dia, pela sua caracteristica
cientifica em que, as aplicacbes feitas sdao previamente estudadas e analisadas de forma

analitica (O’Brien, 1998).

As fases de trabalho foram definidas em concordancia com as fases do modelo de investigacao

acdo a seguir apresentadas:

e Diagndstico do estado atual, que prima pela identificacdo e definicao do problema.
Nesta andlise prévia foi estudado o processo produtivo e também as pessoas
envolvidas no mesmo. Através da observacao das praticas existentes foi retirada uma
primeira amostra dos problemas existentes. Algumas das ferramentas usadas foram:
o0 mapeamento do processo e principais indicadores de desempenho, diagrama causa-

efeito, diagrama de spaghetti, VSM e Analise de Pareto.



e Planeamento das agdes, um estudo detalhado dos varios cendrios que se tornou viavel
aplicar foi: Standard Work, 5S, kanban de abastecimento, alteracdo de layouts, gestao
visual, Kaizen entre outras;

e Implementacado e escolha das acdes, fase que ja pressupde uma tomada de decisao;

e Avaliacdo e estudo das consequéncias e efeitos das escolhas feitas na fase anterior;

e Especificagdo da aprendizagem, uma reflexdao final que ird culminar nos vdrios

ensinamentos e conclusdes que advirdo da pratica do método (O’Brien, 1998).

Uma organizag¢ao que prima pela inovagao introduz a renovagao e mudanga na sua filosofia,
pensamento e praticas didrias o que, por conseguinte, a coloca em vantagem competitiva no
seu sector (Salehi & Yaghtin, 2015) e d4 a empresa um papel dominante na defini¢do do futuro

dessa mesma industria (Lawson & Samson, 2001).

1.4  Estrutura da dissertagao

A presente dissertacdo encontra-se organizada em sete capitulos. O primeiro capitulo auxilia
como introducdo e enquadramento do tema, objetivos pretendidos para o projeto e a

metodologia de investigagao utilizada.

O capitulo dois é constituido pela revisao da literatura onde se mencionam os conceitos e
ideias pertinentes e que servirdo de auxilio a orientacao da dissertacao, os quais incluem Lean

Production, ferramentas de Lean Production e no¢Oes de Lean Logistics.

O terceiro capitulo inclui a apresentacdo da empresa, os seus valores e produtos
comercializados bem como a descricdo do seu sistema produtivo e organizacao fabril
juntamente com o fluxo de informacdo decorrente de todo o processo desde a encomenda

do cliente ao produto final.

Relativamente ao capitulo quatro, é feita uma analise critica ao atual sistema implementado
pela empresa e exposta a linha produtiva que serd alvo de estudo nesta dissertacdo. No
seguimento da contextualizacdo da linha trés, sdo mencionados os produtos, o seu layout e

fluxo produtivo, o funcionamento das suas equipas e ainda o abastecimento interno.

O capitulo seguinte, o capitulo cinco, apresenta as solu¢des encontradas para colmatar os
problemas identificados no capitulo anterior e ainda sugeridas analises de melhoria

decorrentes do aumento de cadéncia produtiva da linha.



O capitulo seis funciona como andlise dos resultados das melhorias propostas e

implementadas contendo os varios impactos que as mesmas tém.

O ultimo capitulo, o capitulo sete, expde as principais conclusdes assim como sugestdes de

trabalho futuro para o continuo melhoramento da fabrica.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd feita uma revisdo da literatura aos conceitos relevantes para o
desenvolvimento da tematica desta dissertacao. Inicialmente, serd descrita uma introducgao
ao conceito de Lean Production, a sua origem e principios bem como, os desperdicios
associados e as vantagens e desvantagens da aplicacdo da metodologia. Sendo, de seguida,
introduzidos vdrios conceitos pertinentes como ferramentas do Lean Production e Lean

Logistics.

2.1  Lean Production

Lean é uma filosofia que promove a eliminacdo de desperdicios e a constante procura da
melhoria, empoderando todos os envolvidos a fazer essa mesma procura com as ferramentas
gue estdo ao seu alcance e que, sdo apresentadas juntamente com o ensinamento do sistema

Lean (Béndek, 2016).

O Lean necessita de quatro aspetos para ser eficaz na sua totalidade: lideranca, trabalho de
equipa, comunicacdo e desenvolvimento em simultaneo, tornando possivel fazer melhor,
mais rapido e com menos esforco. Este tipo de filosofia, quando implementado de forma
eficiente em fabrica, permite introduzir e testar novos produtos sem incorrer em grandes

perdas, comparativamente com a tradicional producdo em massa (Womack et al., 1990).

Lean Thinking significa fazer mais com menos, aproximar-se do desejo do cliente com menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo e espaco; criar valor nas melhores
sequéncias com maior eficacia e eficiéncia, ao mesmo tempo que elimina muda e a converte

em valor acrescentado (Womack & Jones, 2003).

2.1.1 Origem

Era claro para todos, no final de 1986, que a Toyota tinha revolucionado a industria. A
producdo em massa estava agora ultrapassada e as varias tentativas de implementar Lean

Production em fabricas europeias e americanas foi um sucesso (Womack et al., 1990).

Desde cedo a industria japonesa revelou-se muito eficaz a produzir automoveis. Estes ndao

eram especialistas em automacdo ou maquinaria complexa, mas o seu objetivo maximo de



design e producdo com qualidade fez com que, aliada a fornecedores mundiais e um trabalho

proximo de equipa, esta industria tivesse um sucesso exponencial (Liker, 2004).

A grande necessidade de aplicar Lean na industria evidenciou dois aspetos cruciais a
considerar aquando das implementagbes, sendo estes, transferir o maximo de tarefas e
responsabilidades para os operarios, pois sdo os principais executores, acrescentar valor ao
produto, e implementar um sistema rapido de dete¢do de erros que permita investigar e

descobrir a sua causa (Womack et al., 1990).

2.1.2 Toyota Production System

O sistema Toyota de produgdo nasce apds a segunda guerra mundial com uma necessidade
criada no mercado de produzir em menores quantidades, com maior nivel de customizacao e
reduzido tempo de entrega. Nasce assim, o ideal de individualidade do ser humano e respeito
pela sua vontade enquanto comprador. Este sistema baseia-se numa produgdo puxada, com

o pilar just-in-time e ferramentas de gestdao como o kanban (Ohno, 1988).

O seu principal objetivo é reduzir custos ou melhorar a produtividade que, sdo dois pontos
unidos pela eliminag¢do de desperdicios como excesso de inventario e producdo excessiva.
Esta reducdo de gastos abrange varias dreas, desde a manufatura até custos administrativos

e de capital (Monden, 1983).

O segredo do sucesso da Toyota passa por ter consisténcia nos seus resultados e apostar numa
performance de exceléncia, com o recurso as ferramentas e métodos para melhoria continua
tais como: just-in-time (JIT), Kaizen, one-piece flow, jidoka e heijunka. Embora toda a parte
sélida deste trabalho seja importante, é igualmente de salientar a aposta na humanizacdo do

trabalho e a cultura de lideranca e camaradagem dentro da organizacao (Liker, 2004).

Concluindo, a génese do Toyota Production System pressupde uma producdo que responde a
velocidade da procura do mercado e, para tal, existem trés objetivos importantes: controlo
da qualidade que permite ao sistema manter a sua flexibilidade as variacGes da procura;
assegurar qualidade e que apenas produtos conformes seguem para 0s processos seguintes
e, por fim, respeitar a humanidade no sentido de cultivar um sistema que respeita o recurso

ao ser humano para completar o seu objetivo de reduzir custos (Monden, 1983).



2.1.3 Principios de Lean Thinking

Os principios de Lean Thinking surgiram por James Womack e Daniel Jones, em 1996 (Womack
& Jones, 1996), que, no seguimento da passagem de producdo em massa para Lean
Production, preocuparam-se em definir quais seriam os préximos passos, mais
concretamente, valores, desta nova realidade de pensamento. Estes autores definiram cinco

principios que se podem observar na Figura 1.

05. Perfeicao

01. Definir

04. Producao
v Valor

Puxada

Principios
Lean

02.
Identificar a

cadeia de
valor

Figura 1- Principios do Lean Production

Uma breve descricdo dos principios é apresentada de seguida:

Valor: definido pelo cliente; vai de encontro com as expectativas do cliente ndo sé em preco
como em tempo de resposta. Este valor que o produto tem é criado pelo seu produtor, sendo
uma grande preocupac¢ao sua conjugar o acréscimo de valor ao produto com qualidade, com
a reducdo dos custos produtivos e tempos de entrega. A linha é ténue entre o que é
considerado valor pelo cliente e 0 que ndo acrescenta valor, ndo sendo implicito que o uso da
melhor maquinaria e do melhor design do produto tragam a satisfacdo das necessidades do

comprador.

Identificar a cadeia de valor: caracteriza-se por trés grandes responsabilidades de gestdo que
sdo elas: resolver problemas, desde a conce¢do do produto até a sua manufatura; gestdo de
informacdo que inclui a rece¢cdo de encomendas e o planeamento da sua producado e, por
ultimo, a transformacdo fisica do produto de matéria prima para produto final a ser
consumido pelo cliente. Este principio inclui todas estas atividades que conjugam na formacao

e comercializacdo de um produto e/ou servico. Na andlise deste valor, podem ser triadas e



definidas também as atividades que acrescentam valor, aquelas que n3o acrescentam valor,
mas sao necessarias como é o caso pratico das inspec¢des de qualidade e, aquelas que sdo pura

muda.

Fluxo: o objetivo maximo, apds definicdo correta do valor, é assegurar um fluxo continuo e
eficiente no processo. A mentalidade de funcionamento por departamentos, funcdes e etapas
torna-se desatualizada e na industria, o caminho deve ser uma produc¢do continua e sem
interrupgbes que provoquem desperdicio. Embora seja um pensamento contranatura, o
destino é ter fluxos que criam valor para um produto especifico ao invés de processos

agregados e conjunto de artigos.

Produgdo puxada: Existindo um fluxo continuo, os tempos necessarios para concec¢ao do
produto, langamento e a sua produc¢ao sao reduzidos, aumentando a capacidade de resposta
as exigéncias do mercado. A producdo puxada assenta na procura imediata do cliente e das
suas necessidades, sendo desnecessario previsdes que, ndo sdo precisas e resultam em

material desperdicado e desatualizado.

Perfeicdo: Os quatro principios enumerados complementam-se e completam um circulo
harmonioso em busca da perfeicdo. A procura pela otimizacdo de tempos, custos, qualidades
e valor é constante e revela falhas e caminhos de melhoria para o processo sendo, assim,

essencial a transparéncia ao longo de todo o sistema (Womack & Jones, 2003).

2.1.4 Tipos de desperdicios

O desperdicio ou muda é definido como todas as atividades que ndao acrescentam valor ao
produto e, pelas quais o cliente ndo estd disposto a cobrir o custo associado a pratica das
mesmas (Hines & Rich, 1997). De acordo com o Toyota Production System deve-se ter em
consideracdo dois pensamentos essenciais na melhoria do desempenho produtivo, e sdo eles:
melhorar a eficiéncia implica produzir apenas o necessario e, por conseguinte, usar apenas a
mao de obra indispensdvel, culminando na reducdo de custos; a andlise pretende-se que seja
individual mas também como um grupo no todo para, permitir uma melhoria gradual e
pensada, mas também geral da fabrica. E, é crucial que para eliminar o desperdicio se

identifique a sua causa (Ohno, 1988).

Assim, Ohno (1988) identifica os sete principais desperdicios que podem existir num sistema

produtivo: sobreproducdo; esperas; transportes; sobreprocessamento; inventdrio;
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movimentagdes e defeitos que incluem e explicam detalhadamente os quatros desperdicios

previamente referidos por Monden (1983).

Sobreproduc¢ao ou produgao excessiva: este é um dos desperdicios com maior severidade
devido as consequéncias que |he estdao associadas que vdo desde inventario intermédio em
excesso, movimentacoes, defeitos e grandes quantidades armazenadas, que podem advir, por
exemplo, de bénus produtivos, medo de absentismo ou avarias nas maquinas (Ortiz, 2006),

provocando producdo de material indesejado (Hines & Rich, 1997).

Esperas: tempo ndo produtivo em que o operdrio estd parado e os materiais ndo estdo a ser
movidos e/ou trabalhados (Hines & Rich, 1997), o que acontece por varias razdes tais como,
faltas de materiais, avarias nos equipamentos, bottlenecks e ineficiéncias do sistema que
provocam esperas até se puder iniciar o préximo processo (Liker, 2004). Um sistema de
comunicacao de falhas deficiente esta nas principais causas deste problema extremado em
horas extra o que, causa fadiga aos trabalhadores e os priva da sua vida pessoal (Ortiz, 2006).
E necessdria especial aten¢do para que estas esperas n3o resultem em sobreproducio e, estes
mesmos tempos de espera sejam aproveitados para outras atividades produtivas como
formacdo dos trabalhadores, manutencdo das maquinas e iniciativas kaizen (Hines & Rich,

1997).

Transportes: envolve a movimentacdao de materiais que se deve procurar minimizar. As
distancias longas, movimentos em grande quantidade e elevado manuseamento da peca pode
levar a varios cenarios de ineficacia como, por exemplo, maior nimero de defeitos e, da
mesma forma, maiores tempos até obter feedback das detecGes, o que resulta em medidas
corretivas tardias e, consequentemente, numa fraca qualidade (Hines & Rich, 1997). Para
além disto, é visivel o desaproveitamento da mao-de-obra, respetivos custos e trabalho
administrativo associado. Na base dos transportes excessivos pode estar o planeamento da

producdo e até um layout ineficiente (Ortiz, 2006).

Sobreprocessamento ou processamento incorreto: sobreprocessamento é a forma de
produzir e trabalhar desnecessariamente, o que pode ser causado por manutencdo dos
equipamentos defeituosa, fracas ou mesmo incompletas instru¢cdes de trabalho, falta de
formacao dos operdrios, design do produto incorreto ou desadequado as necessidades do
cliente (Bell, 2006). Aqui o desperdicio também é causado por qualidade que excede a

necessaria (Liker, 2004).
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Inventdrio: a maioria das empresas guarda elevadas quantidades de stock, quer por
ineficiéncia do sistema produtivo quer por um software de controlo de inventdrio deficiente
(Ortiz, 2006). Os stocks em excesso podem esconder problemas mais graves como incorreto
balanceamento, entregas de fornecedores em atraso, defeitos e elevados tempos de set up
(Liker, 2004). Este acumular traz os mais diversos custos associados na forma de ocupagao de
espaco para armazenamento, movimentagdes, defeitos, obsolescéncia e controlo de um

maior volume de produtos (Bell, 2006).

Movimentagdes: neste desperdicio destaca-se a ergonomia no posto de trabalho em que,
movimentag¢les exageradas e desnecessarias causam cansac¢o e até lesGes aos operarios,
sendo um problema de seguranca (Bell, 2006), culminando em baixa produtividade e,
ocasionalmente, problemas de qualidade (Hines & Rich, 1997). Também se incluem aqui as
movimentacdes das maquinas que podem levar a manutenc¢des ndo planeadas, custos

energéticos e desgaste do equipamento (Bell, 2006).

Defeitos: sdo o custo de uma fraca qualidade que pode resultar de designs incorretos,
formacdo desadequada ou insuficiente, inexisténcia de trabalho normalizado e inclusive
métodos ou maquinas inapropriadas (Bell, 2006). Pode provocar paragens de linha e
retrabalho, por isso, deve ser cultivada uma mentalidade de fazer bem a primeira. Existe
também a possibilidade de implementar uma inspecao rapida de qualidade na fonte. O
operario ndo é inspetor da qualidade, mas pode ter um papel importante na detecdo precoce
do erro antes que este se torne um defeito, identificando-se, por exemplo, pontos
importantes de verificacdo da qualidade da peca nas instrucdes de trabalho do posto (Ortiz,
2006). Pede-se que seja responsabilidade também do trabalhador testar o correto
funcionamento e confecdo do produto sendo, para isso, necessario que este entenda em
primeira instancia qual é o correto funcionamento e aspeto do mesmo (Poppendieck, 2002).
O defeito pede-se que seja visto sempre como uma oportunidade de melhoria (Hines & Rich,

1997).

O efeito domind dos desperdicios faz com que os sete enumerados em cima estejam
intrinsecamente ligados e acabem por justificar a sua existéncia mutuamente. A situacdo ideal
passa por uma aproximacado ao one-piece-flow, produzindo apenas o necessario no tempo

necessario em JIT (Ortiz, 2006).
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E ainda identificado por Ortiz e Liker (2004) um oitavo desperdicio, o desaproveitamento das
capacidades e potencial do trabalhador que, acredita-se ser uma das chaves de maior sucesso
da industria japonesa em compara¢cdo com a americana visto que, no Japao é reforcado o
papel do operario e a sua importancia para o objetivo comum. Torna-se, pois, importante para
as empresas identificar o potencial individual e alimentd-lo com conhecimento e
empoderamento para que assim, este seja estimulado a participar na melhoria continua do

seu local de trabalho.

2.1.5 Vantagens e entraves a aplicagao do Lean Production

Num estudo feito sobre valores e comportamento adotados na aplicagdo de Lean,
destacaram-se os valores pessoais como foco no cliente, trabalho de equipa, confianga nas
pessoas e humildade, juntamente com uma mente aberta a mudanca e melhoria (Van Dun,
Hicks, & Wilderom, 2017). A competicdao deve ser com os concorrentes e ndo dentro da
propria empresa entre as pessoas. A aprendizagem é, pois, a melhor forma de partilha e deve

ser retirada de todas as tentativas que sejam feitas (Pfeffer & Sutton, 1999).

Ainda sobre a aplicabilidade do Lean, Pfeffer e Sutton (1999) falam no seu estudo sobre o
Knowing-doing gap, nome que eles deram ao fendmeno de deixar as discussdes de problemas
apenas pela conversa e nao agir. Com isto, as empresas focam-se nas culpas e ndao em
descobrir como superar os problemas, ou seja, as pessoas queixam-se, mas ndo tomam
medidas para combater o que as inquieta. Sdo identificados no artigo varios pontos
necessarios para mudar esta lacuna entre o falar e o fazer, tais como: perguntar como em vez
de porqué, atribuir responsabilidades e deadlines as pessoas e tomar o processo de mudanca
como uma forma de aprendizagem, quer em caso de sucesso ou fracasso. Pois, esta filosofia
falha quando nao aplicada num todo. Lean implica mudanca cultural e novas abordagens de

lideranca (Kaplan, Patterson, Ching, & Blackmore, 2014).

A passagem e adocdo desta filosofia representa uma mudancga, mas é uma transformacdo na
qual todos podem participar e contribuir, onde se ganha: um negdécio mais competitivo e mais
adaptavel a novos cenarios de mercado; tem imenso potencial de aplicabilidade ndo sé a nivel
industrial mas também administrativo; promove a eliminacdo de desperdicios que provocam

no colaborador fadiga, cansaco e frustracao e, incentiva os colaboradores a envolverem-se na
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forma como fazem o seu trabalho e melhorarem-no ativamente, resultando numa maior

satisfacdo profissional (Tapping & Shuker, 2003).

E defendido pelo Toyota Production System que devem ser aproveitadas ao maximo as
capacidades dos trabalhadores e promovido o bom ambiente laboral, tratar as pessoas com
consideracdo e proporcionar que estes evoluam enquanto profissionais e pessoas (Sugimori,

Kusunoki, Cho, & Uchikawa, 1977).

Em “The machine that changed the world”, é apresentada a opinido dada por dois membros
da unidao de trabalhadores americanos do ramo automovel. Estes defendem a produgdo em
massa como uma tarefa facil e sem grande raciocinio requerido. Em contrapartida, o Lean e a
procura de melhorias sdo tidas como pressdo constante para obter reducdes de tempos e/ou
custos, por parte do empregador, e que forcam o colaborador a ser mais critico no seu

trabalho.

No entanto, j4 Monden dizia que a industria japonesa tinha grande preocupacdo pelo bem-
estar dos seus colaboradores e promovia o respeito através de melhores condicGes de
trabalho incluindo: optar pelas maquinas que melhor se adaptavam aos trabalhadores,
melhorar as condi¢des genéricas do local, ambiente e seguranca no trabalho o que
compreendia a eliminagdo de ruidos e cheiros e livrar-se da imposicdao de cadéncias de

trabalho (Monden, 1983).

2.2 Ferramentas de Lean Production

Esta sec¢do apresenta algumas ferramentas Lean com relevancia no trabalho realizado para

esta dissertacao.

2.2.1 Técnica 5S

Os 5S é uma ferramenta para melhorar o processo produtivo na forma de reducdo de
desperdicios, espaco de trabalho organizado e produtividade. Atualmente, trata-se de algo
imprescindivel na industria e é considerado um nivel basico que, na falta, transmite
ineficiéncia, muda, indisciplina, baixa qualidade e custos elevados (Imai, 2012). Ao adotarmos
uma vida com os 5S estamos a proporcionar melhor nivel de qualidade, lead time e reducao

de custos (Monden, 1983).
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A metodologia 5S é composta por cinco passos, cuja designacdo pode ver-se em Japonés e

Inglés na Figura 2.

1. SEIRI 2. SEITON |3. SEISO 4. SEIKETSU | 5. SHITSUKE
Organizagao Arrumacéo Limpeza Normalizagao Autodisciplina

‘ o4

3 EK: i
JE‘,‘: s~ 2 C T e

Figura 2 - Passos para a implementagdo da metodologia 5S (Veres, Marian, Moica, & Al-Akel, 2018)

De seguida faz-se uma breve descricdo de cada “S” (Imai, 2012):

Seiri (Organizagao): Fazer uma triagem em gemba do que é necessdrio e do que ndo é mais
utilizado e eliminar o que ndo se usa. Todos os equipamentos ou pecas que ndo tém razao
para estar ali e ndo aparentarem ter utilidade num futuro préximo, devem ser retiradas
daquele espaco. Aqui também se inclui material em processamento (WIP) que poderd estar
em excesso e a ocupar o local de trabalho indevidamente. Com isto, aumenta-se a flexibilidade
da prdépria organizacao do posto que tendo agora apenas o material que necessita, terd maior

liberdade de disposicdo de materiais e espaco para manobrar equipamentos.

Seiton (Arrumagdo): Colocar todos os materiais num lugar préprio e especifico que deve ser
devidamente identificado. Proporciona-se um ambiente seguro, confortavel e ordenado. Ao
definirmos locais certos estamos a eliminar tempos de procura e movimentagdes atras de
materiais que, um, ndo sabemos onde estdo ou dois, estdo longe do nosso posto e nao
deveriam. Deve ser tido em conta também a ergonomia da arrumacao, isto &, a facilidade com

gue o operario consegue alcancar e pegar os materiais e equipamentos.

Seiso (Limpeza): Manter o local de trabalho, maquinas e equipamentos limpos, eliminando
todos os residuos de lixo que possam existir. Existem mais vantagens para além do ambiente
limpo, por exemplo, ao limpar um equipamento podem ser descobertas avarias que durante
a atividade da maquina ndo eram visiveis. Da mesma forma, poeiras podem contribuir para as

ditas avarias.

Seiketsu (Normaliza¢do): Tornar rotina para todas as trés primeiras etapas do método ao

normalizar o conceito em toda a fabrica. Definir standard, treinar e manter. A maior
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preocupacdo é continuar o bom trabalho e melhorar, ndo se permitindo voltar ao estado
inicial.

Shitsuke (Autodisciplina): Estabelecer padrdées a cumprir e fomentar a autodisciplina
tornando hébito todo o procedimento, melhorando-o. E imperativo que se mantenham os

padrdes e seja criada a forca necessdria para seguir o caminho certo e ndo desmotivar,

levando a regredir e desvalorizar o trabalho ja conseguido.

Na implementagdo desta ferramenta é vital para o seu sucesso a inclusao dos trabalhadores.
Por vezes, a gestao forca resultados rapidos e imediatos. No entanto, os 55 devem ser uma
filosofia continua e que envolvera sempre vdrias fases e etapas. Com isto, é igualmente

necessario que todos compreendam os beneficios associados a seguir este ideal que sdo:

e Melhorar o ambiente de trabalho tornando-o mais limpo e seguro;

e Motivar os trabalhadores dando-lhes melhores condigdes;

e Eliminar material ndo usado, aumentando o espaco de trabalho e eliminando
movimentac¢des que levam a maior fadiga dos operarios;

e Identificar varios tipos de problema quer sejam eles relacionados com ineficiéncias dos
equipamentos, excesso de inventdrio entre outras;

e Detetar problemas logisticos e de planeamento da producao;

e Tornar os problemas da qualidade visiveis;

e Melhorar o processo produtivo e reduzir desperdicios associados.

Para uma implementag¢do de 5S bem-sucedida é obrigatério envolver os colaboradores no
chao de fabrica pois, eles tém de acreditar na positividade desta mutagao visto que serdo eles
a manté-la. Para a sustentabilidade da mudanca é necessdrio criar consciéncia nos
trabalhadores dos beneficios de aplicarem a mesma (Al-Aomar, 2011). Num estudo feito
numa empresa da industria automoével na Roménia foi provada a ligacdo entre a aplicagdo dos
55 e o aumento da produtividade e performance da fabrica (Figura 3) evidenciando a
metodologia como um ponto de partida para melhores resultados num ambiente competitivo

de mercado (Veres et al., 2018).

Tanto o indice produtividade como evolugdo 5S sdo niveis que tém de ser determinados pela
empresa. Sendo que neste caso se assume que os niveis de evolucdo dos 5S e as percentagens

atribuidas a produtividade da fabrica, foram escolhidos de forma adequada e por
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caracterizacdo da empresa, o que faz com que sejam valores adaptdveis e adoptaveis para as

demais industrias.
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Figura 3 - Correlagdo entre o nivel de 5S e a Produtividade (Veres et al., 2018)

2.2.2 Gestdo Visual

A gestdo visual é um elemento importante que envolve a clara disposicao e visualizagdo do
estado atual do sistema, os problemas devem estar bem visiveis no gemba. Ao ter disponivel,
de forma visual, o estado de arte do produto e sistema produtivo, também as melhorias ficam
observdveis (Imai, 2012). Segundo Taichi Ohno o melhor exemplo de gestdo visual é a
paragem de uma linha produtiva pois, a prdpria paragem é um mecanismo visual para mostrar
gue houve um problema que levou a cessar a producdo. Assim, o propdsito deste método é
claramente demonstrar quando tudo esta a operar da forma correta e quando nao esta,
situacdo em que funciona como alerta para a anormalidade e, por conseguinte, promove o
trabalho no sentido de combater essa discrepancia entre a realidade e o objetivo, em paralelo

com a melhoria continua (Imai, 2012).

Esta metodologia funciona como informacdao just-in-time em que é possivel ver onde cada
material pertence, quantidades que se deveria ter, o estado do trabalho em curso e todo o
género de informacdes relevantes para o fluxo normal das atividades. Na Toyota, este
controlo esta inserido no processo que adiciona valor ao produto com, por exemplo, indicacao
fisica de stocks minimo e maximo para controlar o inventario, kanban que funciona como
sinalizacdo de pedidos de material ou ordem de producdo e sistema andon que emite sinais

sonoros e/ou luminosos quando é detetado um defeito (Liker, 2004).
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A principal vantagem de uma “fabrica visual” é possibilitar aos operarios gerir e controlar o
processo produtivo de uma forma facil e intuitiva, concedendo-lhes maior autonomia no

trabalho (Pinto, 2008).

2.2.3 Kaizen

/.

Kaizen vem da palavra japonesa “kai”, estar envolvido, “zen”, fazer bem, sdo pequenas
melhorias feitas por todos diariamente (Tapping & Shuker, 2003). Kaizen significa melhoria
continua e promove a dindmica de crescimento e evolucdo de uma empresa. O método
implica o envolvimento de todos, desde a administracdo até aos colaboradores, sé assim é

vidvel aplicar esta filosofia de gestao.

Com a introducdo deste conceito na industria, é promovido o esforco humano, a
comunicacdo, treino, trabalho de equipa e autodisciplina (Imai, 2012). Acompanhando o
desenvolvimento do mercado, as empresas véem-se obrigadas a reagir e ter a habilidade de
responder as mudangas rapidas das escolhas do consumidor o que, torna ainda mais
imperativo a adogao do Kaizen. A acompanhar a melhoria, traz também a resposta as
necessidades de uma empresa e desenvolve a organizacdo e o método de resolucdo de
problemas. Concluindo, as questdes diadrias sdo agora solucionadas pelos trabalhadores,
deixando espac¢o para a administracdo se focar no planeamento estratégico da empresa

(Chen, Dugger, & Hammer, 2016).

Com a aplicagao de Kaizen surgiu a falta de um método para reter o conhecimento entdo, o
americano Deming desenvolveu um processo de gestdao da qualidade intitulado PDCA. Este
método é a base para o acompanhamento de uma implementacdo Kaizen que possui quatro

fases (Van Scyoc, 2008) (Rother, 2010), conforme a Figura 4:

Plan (planear): Delinear o que é necessario fazer e as expectativas para a implementacao, os

resultados que se espera alcancar e o que é expectdvel atingir.
Do (fazer): Tentar seguir o que foi planeado previamente.
Check (verificar): Fazer a comparagdo entre o que foi obtido e o esperado.

Act (atuar): Padronizar os resultados e, possivelmente, iniciar novo ciclo PDCA pois, esta

ferramenta possui esta caracteristica ciclica (Van Scyoc, 2008), Figura 5.
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Planear

Va e veja

Figura 4- Ciclo PDCA (Rother, 2010)

Ainda no ciclo PDCA, a Toyota ressalva como é importante ir e ver o problema, colocando-o
no meio da roda (Rother, 2010). Os beneficios do Kaizen podem aparecer de pequenas
melhorias aplicadas no dia-a-dia (Van Scyoc, 2008) e, apenas com uma dire¢cdo alinhada e
direcionada para a melhoria, se poderd transmitir uma mensagem positiva na mudanca e

ambicionar ser uma empresa de classe mundial (Ortiz, 2006).

Condigio-

Figura 5 - Cada degrau = Ciclo PDCA (Rother, 2010)

2.2.4 Value Stream Mapping (VSM)

O Value stream mapping é uma ferramenta de gestdo e, também, um processo que permite
planear as melhorias num caminho Lean. E uma forma visual de comunicagdo que oferece a
representacdo de um processo estruturado com os fluxos de materiais e de informacdo

(Tapping & Shuker, 2003).

O VSM é uma ferramenta onde fica visivel todos os fluxos, a transformacao de matéria-prima

até produto final, a rece¢cdo da encomenda até a entrega ao cliente final, incluindo todos os
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desperdicios associados as mesmas atividades e pode, também, ser desenhado para produtos

em produgao ou para estudo de produtos que futuramente serdo produzidos (Rother, 2010).

Ao ser visual e completo, este instrumento permite diagnosticar oportunidades de melhoria,
esquematizar o estado atual, o futuro e, ainda, aquele que seria o ideal. Com a ajuda de outras
ferramentas Lean para atuar nos problemas encontrados, o VSM usado corretamente permite
eliminar desperdicios, manter um controlo real do inventdrio, melhorar a qualidade dos

produtos e obter melhor controlo operacional e financeiro (Abdulmalek & Rajgopal, 2007).
Algumas das vantagens associadas ao uso da ferramenta VSM sdo (Rother & Shook, 1999):

e Permite visualizar mais do que um processo a um nivel singular, ou seja, permite ver
todo o fluxo e operagées;

e Para além dos desperdicios, ajuda a identificar as causas dos mesmos;

e Apresenta visualmente a ligacado entre o fluxo de materiais e o fluxo de informacao;

e Facilita a compreensao dos processos mais complexos.

O primeiro passo é selecionar a familia de produto que se quer analisar. Para este efeito, é
possivel tomar a decisdo de que produtos analisar através de uma matriz que cruze, por
exemplo, os varios artigos com os processos a que sao sujeitos como na Figura 6 (Womack &

Jones, 2003) ou uma andlise Pareto.

Tipo de | Média de volume Processo | Processo | Processo | Processo
unidade | produzido (mensal) | A B C D

X 500 X X X

Y 175 X X

YA 20 X X X

Figura 6 - Andlise dos processos associados a cada tipo de unidade produzida (Womack & Jones, 2003)

Em segundo, desenhar o estado atual, seguindo-se o estado futuro. Com estes trés passos, é
necessario delinear os passos necessarios para implementar as melhorias desejadas (Dinis-
Carvalho et al., 2015). Nos quadrados alocados a cada processo sdo inseridas varias
informacgdes, como por exemplo, tempo de ciclo, nimero de colaboradores, tempo disponivel
por turno, numero de turnos, rentabilizacdo da maquina, entre outras. A linha do tempo
permite ver o tempo de atravessamento, em dias, que é obtido através da divisdo entre o
inventario intermédio e a procura didria do cliente. Do VSM fica transparente os elevados
inventarios e a diferenca entre o lead time total produtivo e o tempo que acrescenta valor,

dois problemas que estdo interligados pois, quanto mais inventario, mais tempo este fica em
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espera, obtendo-se, consequentemente, um elevado lead time. Este mapeamento é a
ferramenta necessdria para ver as mudangas necessdrias implementadas (Abdulmalek &

Rajgopal, 2007), Figura 7.
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Figura 7 - Exemplo de Value Stream Mapping (Rother & Shook, 1999)

2.2.5 Standard Work

O conceito de Standard Work é importante na manufatura pois, permite eliminar a
variabilidade associada ao processo pelo operdrio na medida em que, este sabe o que fazer,
guando fazer e o tempo disponivel para desempenhar a tarefa. Logo, torna-se o trabalho
normalizado para todos. Ao juntar-se as varias formas de fazer é possivel adaptar e culminar
na melhor forma de concluir a tarefa com qualidade. Ao mesmo tempo, permite avaliar a
operacao visto que a normalizacdo faz com que seja mais facil detetar as diferencas entre os
varios trabalhadores e dar a formacdo necessaria. Nesta implementacdao também estd
adjacente a documentacdo das operacbes e respetiva disponibilizacdo das instrucbes de
trabalho aos operadores. Daqui nascem mais melhorias a nivel do processo (Ortiz, 2006). Por
tal razdo torna-se extremamente importante incluir todos os trabalhadores no mapeamento

do processo pois, sdo estes os maiores conhecedores do mesmo (Ungan, 2006).

Trabalho normalizado produz melhores resultados, com maior consisténcia e de forma facil
pois, as possiveis varidveis do processo sao conhecidas e normalizadas, provocando resultados

coerentes e previsiveis. A finalidade deste ndo é remover a criatividade do trabalho pois, esta

21



estard presente na criacdo, desenvolvimento e melhoria do mesmo, mas sim, tornd-lo
conhecido e normalizado para facilitar a atividade a todos os trabalhadores. Algumas das
diretrizes para uma implementacdo bem-sucedida de Standard Work sdo (Tapping & Shuker,

2003):

e Trabalhar em conjunto para determinar qual o método de trabalho mais eficiente;
e Cooperagdo entre todos, promovendo o trabalho em equipa e entreajuda;

e N3o comprometer o takt time.
No Standard Work é ainda pertinente definir alguns conceitos como (Ortiz, 2006):

Takt Time (TT): é um termo bastante conhecido que vem do termo em alemao “ritmo” e é o
valor em tempo para completar uma unidade de forma a cumprir a cadéncia a que o mesmo
é pedido pelo mercado. Quer processos diretos ou indiretos a linha produtiva, devem cumprir

o takt time. O calculo do TT pode ver-se equagao (1):

] Horas disponiveis para produzir
Takt Time = , , . 1)
Quantidade pedida pelo cliente

Tempo de ciclo: o tempo de ciclo, ao contrdrio do takt time, é variavel de posto para posto e

traduz o tempo necessario para executar a tarefa.

WIP: work in process, é a quantidade de produto que se encontra em stock entre tarefas.

2.2.6 Kanban

Kanban significa cartdao ou sinal, € usado como controlo de inventario de forma puxada. A sua
criacdo surgiu do Lean Production para melhorar a gestao do fluxo produtivo continuo, sendo
uma forma visual de desencadear a¢des e encomendas. Este fluxo de material é feito de forma
puxada (pull) pois é puxado pelo consumo e encomendas do cliente, sendo o objetivo da
logistica interna trabalhar sincronizado com o takt time do cliente por forma a disponibilizar

os materiais apenas no momento necessario (just-in-time) (Coimbra, 2013).

Este cartdo inclui informacgdes de facil leitura para todos, informagdes do processo como
guem, o qué, quando e como, informacdes que sdo essenciais para o bom funcionamento da
movimentacdo que este causa (Tapping & Shuker, 2003). Para além de um cartdo, pode
também ser um carrinho ou apenas um local definido para receber aquele material especifico

e, para além de permitir um melhor fluxo de materiais, também funciona como limitacdo do
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mesmo material em circulagao, sendo muito importante na luta contra a sobreprodugao, um

dos desperdicios referidos (Apreutesei, Suciu, Arvinte, & Munteanu, 2010).

O kanban é uma ferramenta para melhorar o processo e que inclusive revela os problemas

existentes no sistema (Rother, 2010).

2.3  Lean Logistics

A gestdo da cadeia de abastecimento é deveras relevante no crescimento de uma industria
pois, o abastecimento e toda a logistica inerente a um processo representa grande parte do
custo final de um produto (Brar & Saini, 2011). A logistica requer o esfor¢o associado a fluxo
de materiais, recursos e energia, com o propédsito de melhorar a performance geral e
competitividade dentro da organizagao e, inclui atividades associadas ao abastecimento de
materiais, a analise das suas atividades, forecasting, planeamento de futuras necessidades e
fluxo de informagdes (Hines, Jones, & Rich, 1997). A cadeia de abastecimento e o seu
planeamento e gestdao influenciam de forma positiva e significativa o sucesso de uma
empresa. Nela sdo detetadas muitas oportunidades de melhoria, o que se traduz, em

aumentos de eficiéncia (Afonso & Cabrita, 2015).

Lean Logistics é definido como a aplicacdo dos principios Lean Thinking na logistica e é
composta por trés vertentes: in-bound logistics que é o fluxo entre fornecedor e fabrica; in-
plant logistics, ou seja, a logistica dentro da prépria fabrica e, outbound logistics que é a
distribuicdo do produto para os clientes (Kilic, Durmusoglu, & Baskak, 2012). Cada fabrica é
diferente e devera adotar as melhores técnicas e ferramentas que se adequam as
caracteristicas do seu sistema produtivo como o layout, inventdrios, fluxos de produtos e
organizacao fabril (Domingo, Alvarez, Pefia, & Calvo, 2007). As empresas precisam de métodos
e ferramentas que as permitam tornar-se mais flexiveis e facilmente adaptdveis a mudanga,
sendo o Lean uma filosofia ideal para ser parte integrante da mesma. E reconhecido que a
adocdo da filosofia na gestdo da cadeia de abastecimento é uma vantagem no que respeita

ao mapeamento da cadeia de valor e a sua forma de otimizacdo (Manrodt & Vitasek, 2005).
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2.3.1 Milk Run

E cada vez mais crucial o bom funcionamento de todo o fluxo de um processo e o seu
comportamento continuo, assim, é necessario um abastecimento e distribuicdo de materiais

eficiente e eficaz (Brar & Saini, 2011).

Tradicionalmente, o abastecimento dos materiais seria feito por um empilhador que nao tinha
rota definida nem horas estabelecidas para as fazer. As ordens de fornecimento dos materiais
eram despoletadas por avisos dos operarios da linha o que, culminava num processo erratico
e com rotas excessivas e ndo lineares. O mesmo nao se passa com o comboio logistico ou milk
run que opera de forma standard, o que significa que tem tempos e rotas de
aprovisionamento fixas e otimizadas de acordo com as paragens e necessidades individuais
dos postos, é mais econédmico e facil de operar comparativamente com um empilhador, Figura

8 (Coimbra, 2013).

o83 =
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Figura 8 - Rotas do empilhador vs Rotas do comboio logistico (Coimbra, 2013)
No milk run, também denominado mizusumashi, o colaborador que o opera é responsavel

pela circulacdo de toda a informacdo relativa a ordens de producdo e encomenda (kanbans)

tal como a movimentacdo do material correspondente (Coimbra, 2013).

Em resposta a uma producdo puxada, o abastecimento periddico recorrendo a um comboio
logistico torna a operacdo de distribuicdo dos materiais mais eficiente e &, pois, um requisito
que o processo de manufatura siga a filosofia Lean Production. O objetivo maximo ao
determinar a frequéncia e tempo de operacdo do milk run é encontrar o equilibrio entre os
custos de transporte provocados pelo comboio logistico e a quantidade 6tima de WIP a
circular no chdo de fabrica. Um menor WIP implicaria menos material em circulacdo e
menores custos associados a este mas maior frequéncia de passagem do milk run nos postos.

Pelo contrario maior WIP implicaria maiores custos de inventario, mas menos dinheiro gasto
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na sua distribuicao. Conjugado a este fator, existem as préprias restricdes a nivel fabril como
espaco de chdo de fabrica, nUmero de veiculos disponiveis para fazer o abastecimento,

capacidades dos mesmos, entre outras (Kilic et al., 2012).

2.3.2 Bordo delinha

O bordo de linha é o local fisico adequado para o material que deve ser colocado o mais perto
possivel do seu local de uso (Coimbra, 2013). A maioria das industrias de manufatura usam
mais espaco do que aquele que realmente necessitam. Este espago incorre como um custo
para a empresa e poderia ser rentabilizado para outras linhas produtivas ou volumes, por
exemplo. Na ética de uma filosofia Lean em que menos é melhor, este espaco deve ser
avaliado e organizado da forma mais eficiente com as maquinas, materiais e ferramentas
dispostas o mais préximo do seu local de uso. Linhas produtivas longas tém mais desperdicios

associados, desde movimentos, trabalhadores, maior lead time e WIP (Ortiz, 2006).
Um bordo de linha eficiente deve cumprir quatro critérios (Coimbra, 2013):

e Alocalizacdo dos componentes deve minimizar as deslocacGes dos operarios para
realizar o picking;

e Alocalizagdao dos componentes e das caixas deve minimizar as deslocagdes dos
operarios que realizam o abastecimento dos mesmos;

e O tempo entre mudanca de pecas entre produtos deve ser minima;

e Osinal para necessidade de reabastecimento deve ser intuitivo.

A eficiéncia da logistica interna é dependente do sucesso de uma boa definicdo do bordo de
linha e a localizac¢do, o tipo de contentores e o seu fluxo devem ser cuidadosamente estudados

(Coimbra, 2013).

2.3.3 Supermercado

O conceito de supermercado é de um sistema usado para armazenar uma certa quantidade
de materiais completos ou por finalizar (WIP) cujo abastecimento é puxado pelo cliente
(Tapping & Shuker, 2003). Na industria automovel por exemplo, as linhas de produtos
misturados acrescentam uma grande necessidade de materiais diversos ao abastecimento, o
gue provoca uma maior exigéncia a logistica interna e pressdo no just-in-time delivery. Ao

mesmo tempo que s3o necessarias varias pecas e tipos de materiais, também o espaco
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disponivel para as mesmas é diminuto, tornando-se preciso otimizar as quantidades e tempos

de abastecimento o que, leva ao conceito de supermercado.

Este tipo de abastecimento a linha funciona como um armazenamento intermédio das
necessidades produtivas na légica de caixa vazia, caixa cheia onde, por norma, um comboio
logistico passa para recolher as caixas que se encontram vazias para levar para armazém e

abastecer com as cheias (Eden & Ackermann, 2018).

Por estar ligado e dependente do milk run, este sistema deve ser implementado de forma
cuidada pois é necessdrio que as suas quantidades assegurem material suficiente para a
producdo entre duas passagens do comboio (Domingo et al., 2007). Neste sistema os
materiais estdo dispostos de forma facil e acessivel, conjugando assim a gestdo visual com
uma forma de abastecimento a linha. Quem vai buscar material ndo necessita de recorrer a
meios tecnoldgicos ou fazer encomendas, o processo é simples e rapido. Outras vantagens
associadas a este método é o cumprimento do FIFO (first in, first out) e o picking do material
de facil acesso pois, é feito no nivel térreo e ndo em paletes empilhadas, por exemplo. E

também, criado o hdbito de picking daquele material sempre no mesmo local (Coimbra, 2013).
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Este capitulo exibe uma breve apresenta¢dao da empresa onde foi concretizado o projeto de
dissertagdo. Sdo, de igual modo, descritos os produtos fabricados e o processo produtivo
associado ao mesmo, tanto material como o fluxo de informacdo desde o cliente até ao

produto final.

3.1 Grupo Salvador Caetano

O grupo Salvador Caetano surge em 1946 pelo nome de Martins & Caetano & Irmao, parceria
do Salvador Caetano com o seu irmao Alfredo Caetano e amigo Joaquim Martins. Inicia-se o
percurso com uma fabrica de carrocaria para autocarros, o comeco de um império e também

o que daria origem a atual Toyota Caetano Portugal, SA e o préprio Grupo Salvador Caetano.

Outro marco importante na histéria do grupo é o ano de 1968, ano em que se torna
representante exclusivo da Toyota Portugal (automdveis e empilhadores) e abre em 1971 uma

unidade industrial de montagem de automédveis em Ovar.

A sociedade entre os trés acaba por se dissolver pouco depois da sua criagdo, mas a empresa
continuou a crescer em forga nos anos que se seguiram, alargando a sua producdo a varios
produtos, inserindo-se em diferentes mercados como concorrente forte, apostando também

na internacionalizagao.

A empresa foi pioneira em Portugal pelas suas construcdes mistas, com perfis de aco e
madeira, e mais tarde ao ter carrocarias fabricadas na totalidade em metal. Em 1996, celebrou

50 anos de atividade, com um leque de 50 empresas de diferentes setores e atividades.

Atualmente, o grupo Salvador Caetano tem mais de 100 empresas na Europa e Africa, em
cinco diferentes areas de negdcio: industria, distribuicdo, retalho, energia e servicos. E
detentor de trés Sub-Holdings: Salvador Caetano Industria, Salvador Caetano Auto e Salvador

Caetano Capital.

3.2 CaetanoBus

A CaetanoBus S.A. (Cbus) é uma empresa dedicada ao fabrico de carrocarias, cuja atividade

iniciou-se em 2002 com uma parceria com o grupo germanico americano Daimler-Chrysler.
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Localizada em Vila Nova de Gaia, a nova unidade fabril nesta cidade entrou em laboragdo em

1966 e logo no ano seguinte iniciou as exportagdes para Inglaterra.

Em 2010, o grupo Salvador Caetano termina a parceria com a alema Daimler e adquire a
totalidade das a¢des. Com grande aposta na exportagao para novos mercados e inovagao dos
seus produtos, cedo a empresa se destacou no mercado internacional. Também é de notar,
os langamentos dos autocarros elétricos, projetos que trouxeram varios prémios para a
empresa. E ja em 2017 que a CBus anuncia uma parceria com o grupo Mitsu, o grupo japonés
adquiriu 17% da empresa produtora de autocarros, deixando assim o grupo Salvador Caetano

de ser detentor de 100% da CBus.

Atualmente, a producdo da CBus apresenta uma importante parceria com a fabrica da Toyota

Caetano Portugal em Ovar, sendo um parceiro e fornecedor relevante.

A sua missdo é produzir carrocgarias e autocarros que satisfacam os seus clientes, com foco em
melhorar continuamente os seus produtos e servicos através da eficdcia e eficiéncia na gestao

dos seus processos e recursos. O logétipo da CBus encontra-se na Figura 9.

(/\ Caetano
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Figura 9 - Logdtipo CaetanoBus

A organizacao da empresa é representada no organograma da Figura 10.
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Figura 10 - Organograma da CaetanoBus S.A.
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3.3 Produtos

As necessidades no mercado dos transportes coletivos sdo varias, desde um autocarro simples

para fazer transportes de curta distancia, os de longa distancia e também os de uso exclusivo

28



para transporte em aeroporto. Assim, apresentam-se todos os modelos atualmente em

producgao pela CBus na Tabela 1.

Tabela 1 - Modelos produzidos na CBus
—

COBUS | modelos COBUS, autocarro lider de
mercado de autocarros de aeroporto, é
distribuido pela COBUS Industries. Tem um
ciclo de vida superior a 25 anos devido a sua
carrocaria em aluminio e capacidade para
transportar mais de 100 passageiros, com
portas de ambos os lados, permitindo maior
mobilidade e tempos de embarque e
desembarque reduzidos.

Miniautocarros | modelo iTRABUS, ideal para
proporcionar conforto e qualidade destinados
ao segmento escolar ou turistico. Tem
capacidade para 31 lugares e ganhou
destaque no mercado pela acessibilidade,
conforto, qualidade e ampla bagageira.

Turismo | modelo Levante, Winner e Invictus,
sdo autocarros para o servico de turismo,
intercidades e transporte escolar. Sao
autocarros de referéncia no transporte de
passageiros, que se demarcam pelo conforto,
seguranca, design e acessibilidade. O modelo
Levante na imagem, conta com mais de 700
unidades em circula¢do no Reino Unido.

} lole

4

Urbano | com os modelos City Midi, Ecocity e
City Gold, estes autocarros s3ao para
transporte publico de passageiros que contam
com inova¢ao no design e tecnologia.
Também o conforto e seguranca fazem dos
modelos a escolha das principais operadoras
deste setor.

Elétricos | versdo elétrica do modelo City Gold
e COBUS, autocarros 100% elétricos que sdo
grandes apostas da empresa nas novas
tecnologias e na sustentabilidade na
mobilidade. Baterias com grande autonomia,
estas versdes tém zero emissdes com o
mesmo conforto.

on renowable

eloctnic mobilily based

enengiey

29



No ano de 2018, o total de vendas da CaetanoBus foi de 74 525 055€ e o nUmero de unidades

produzidas foi de 426 veiculos.

3.4 Descrigdo do sistema produtivo da empresa e fluxo de informagao

O sistema produtivo desenvolve-se em dois pavilhdes: pavilhdo A dedicado a producao e
delimitado a azul, e o pavilhdo D, delimitado a vermelho, como armazém representado no
layout principal da CBus da Figura 11. No primeiro pavilhdo, atualmente, encontram-se as trés
linhas produtivas. A linha 1 dedica-se a producado dos autocarros de turismo como é o caso do
Levante. A linha 2 estd responsavel pelos miniautocarros e urbanos. A linha 3 é exclusiva ao
modelo COBUS, autocarros utilizados em aeroporto. Este carater de maior normalizacdo do

modelo produzido, confere a linha 3 maior estabilidade e uniformiza¢ao do plano produtivo.

As linhas numeradas estdo divididas em 2 sec¢des: estruturas e acabamentos. A seccao 01, 02
e 03 correspondem a secgao estruturas da linha 1,2 e 3 respetivamente, onde o sentido da
linha é da esquerda para a direita. As seccdes 05, 06 e 26 sdo referentes a seccdo acabamentos
da linha 1, 2 e 3 respetivamente, onde a linha avanca da direita para a esquerda. Entre estas
duas secgbes ocorre o processo de pintura, representado pela sec¢ao 04 e que opera de forma

comum para todas as linhas.

Na Figura 11 pode-se ver entdo o armazém no pavilhdo D, é neste local que se encontram
armazenados todos os materiais que serdo abastecidos as linhas e onde, de igual modo, é feita

a recec¢ao dos materiais.

Figura 11 - Layout dos pavilhées A e D
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Legenda:

Linha 1

Pintura

O processo de inicio de conce¢do do autocarro inicia-se com as escolhas do cliente. E
juntamente com o Departamento Comercial que sdo feitas as negocia¢des e especificagdes do
autocarro para o cumprimento das necessidades do cliente. Nesta etapa existe a salvaguarda
do departamento de Engenharia também estar informado dos procedimentos que estdo a ser

adotados para também eles validarem o que é pedido como possivel de construir.

Na proxima fase é da total responsabilidade da Engenharia desenhar o modelo e o projetar
de acordo com os requisitos do cliente. Faz parte desta etapa a definicdo de todos os
componentes e materiais que irdo ser gastos na produ¢ao do modelo. A empresa prima pela
diferenciagao de oferta aos clientes sendo constantemente desafiada com novos pedidos e
especificacdes diferentes o que, a beneficia no mercado competitivo, mas traz consigo

grandes desafios de gestao operacional e logistica.

Com os materiais e quantidades precisas definidos, cabe agora ao departamento Logistica,
mais especificamente, a equipa de gestao de alteragdes processar as listas técnicas em SAP.
Estas listas técnicas sdo constituidas por duas listas: a lista PAl que é comum a todos os
modelos de autocarro e denominada como lista standard e, a lista Complementar, esta sim

com as necessidades explicitadas para cumprir com as exigéncias feitas pelo cliente.

Com as listas técnicas inseridas, o préoximo passo é definir os roteiros, isto é, o departamento
de Engenharia de Processo entra em acdo para alocar os postos de trabalho aos materiais que
I3 irdo ser consumidos na produgdo do autocarro. A Logistica ird ainda colocar as encomendas

aos seus fornecedores através da sua equipa de planeadores de materiais.

As entregas das necessidades sdo rececionadas em armazém ou ainda, na linha de producdo
no caso de abastecimento direto a linha, sendo dada a entrada em SAP. Apds estarem

inseridos em software, os materiais sdo triados, arrumados e abastecidos a linha quando
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necessario através do sistema de abastecimento escolhido para o mesmo. Este fluxo de

informacao esta visivel na Figura 12.
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Figura 12 - Fluxo de informagdo na CBus
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUAGCAO ATUAL

Este capitulo contém a caracterizagao da linha 3 que foi o foco do estudo desta dissertagao.
Adicionalmente, foi realizada uma analise critica da situacdo atual desta linha usando

ferramentas como Diagrama de Spaghetti, Diagrama de causa-efeito e Andlise ABC.

4.1 Caracterizagao da Linha 3

A linha 3 produz o produto que representa o maior volume de vendas para a empresa, i.e., 0
modelo COBUS que por ser este 0 modelo com o maior volume de vendas torna necessario o
foco continuo de melhoria, conforme a Tabela 2 com os resultados referentes ao ano de 2018.
Do total de volume de vendas apresentado, 3% foi referente a venda de pecas e 0,3% devido

a assisténcia prestada.

Tabela 2 — Percentagem de Volume de Vendas de 2018
Modelos Produzidos 2018 % Volume de Vendas

COBUS  43,6%

LEVANTE 23,2%

E.CITYGOLD @ 14,6%
URBANO A69 | 6,7%
IVECOS 4,3%
WINNER ' 3,3%
URBANO A66 | 0,3%

4.1.1 Produtos fabricados nalinha 3

A linha 3 esta dedicada em exclusivo a produ¢cdao do modelo de autocarro que circula em
aeroporto, o COBUS. Este autocarro é produzido para a COBUS INDUSTRIES, empresa que
detém o modelo e que faz a sua distribuicao pelos varios clientes que fazem o pedido de
encomenda. A sua produg¢dao também estd, muitas vezes, associada a concursos publicos
ganhos pela empresa, lancados, por exemplo, por companhias aéreas e aeroportos. Dentro

deste modelo existem algumas varia¢des apresentadas na Tabela 3.
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Tabela 3 - Modelos produzidos na linha 3

COBUS 3002

E.COBUS

COBUS 2700

COBUS 2700S

4.1.2 Layout, processo produtivo e fluxo de materiais da linha 3

A Figura 13 apresenta de forma simplificada o layout da linha 3, sendo possivel visualiza-la de
forma enquadrada na fabrica na seccdo 3.4. Este layout representa os 10 postos que
constituem a linha e ainda o posto de pré-montagem do tejadilho, estrado e laterais sinalizado
pelo quadrado superior azul e o posto paralelo que monta as portas representado no segundo
qguadrado azul. O primeiro fornece o estrado ao primeiro posto e os painéis laterais e tejadilho
ao posto dois. O segundo posto paralelo é responsavel pela montagem das portas que sao
depois colocadas no autocarro no posto oito. A linha tem em cada parte um comprimento de
22 metros por posto e 8 metros de largura, ocupando um total de 2 288 m2. O fluxo dos
materiais e processo de fabrico do autocarro serd mais especificamente descrito ainda nesta

seccao.
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Figura 13 - Layout simples linha 3

De seguida apresenta-se o mapeamento do processo produtivo da linha 3 que, como ja
mencionado na secc¢do 3.4, é constituido por trés secgdes. A primeira representada na Figura
14 - Mapeamento do processo produtivo nas EstruturasFigura 14 é a seccdo 4003 que tem
cinco postos mais um posto que trabalha em paralelo na montagem do painel, tejadilho e

estrado de aluminio do modelo COBUS.

—_—
SECCAO 4003
DL IIIIEIE I,
| G03.01.3 | [ G03.02.3 | [ _Go03.033 | G03.04.3 G03.05.3 04.02.B3
s > Montagem Estrado e — Mont estrutipainéis —_— Aplicar — 30 inferior do G it Op. Interm- —
Chosals latitraseiritej; AIC i estrado i ‘montagem tablier Preparagio
Primario-L3
| R
o G03.01.0
(esrsrr

[

Figura 14 - Mapeamento do processo produtivo nas Estruturas

\rarsrrs

A segunda etapa de producdo é a pintura em que o autocarro passa por varias fases ao longo
dos quatro dias, que inclui Esmaltar, Rematar e o Tratamento Inferior. As estacBes para
retificacbes e limpeza e 22Fase da Pintura sdo para uma segunda fase do autocarro que se

incluem na preparacdo para entrega ao cliente, Figura 15.
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SECCAO 4004

04.02.J3

Op. Interm- =
Esmaltar-L3

2* Fase Pintura
(Acabamentos)-

Figura 15 - Mapeamento do processo produtivo na Pintura
A ultima etapa do autocarro a nivel de montagem acontece na sec¢do 4026, denominada por
Acabamentos e que inclui 5 postos em linha mais um posto paralelo e, ainda o posto 11

destinado a preparacdo para entrega ao cliente, Figura 16.

SECCAO 4026
G26.10.3 [ G26.093 | G26.08.3 G26.07.3
Apl. prt saldo; Vidros,para-

© i mont para-ch brisas,vardes, Apl banc,capot,quadr
§ Certificagao-L3 frtApl banc ABS electr,Capot

R s G26.11.3

| I : (Certificagdo Final
L

Figura 16 - Mapeamento do proéesso produtivo nos Acabamentos

Nas sec¢Oes seguintes sao descritas detalhadamente as sec¢des referidas acima.

4.1.2.1. Postos e operagoes da sec¢do 4003

Nesta seccdo realizam-se operacGes em seis postos, sendo um paralelo, estando representado

na Figura 17 os respetivos postos e principais matérias primas.
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Tejadilho
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Posto Paralelo

Figura 17 - Diagrama de processo da sec¢do 4003

A Tabela 4 apresenta os postos onde se realizam estas operacdes que constituem a seccdo

Estruturas, descrevendo com algum detalhe as mesmas.

Tabela 4 - Postos e operagdes da sec¢dio 4003

Posto Nesta primeira etapa é feita a pré-montagem dos

Paralelo painéis laterais, do tejadilho e do pavimento em
aluminio.  Estas  estruturas serdo  montadas
posteriormente em cima do chassi e irdao constituir a
estrutura do autocarro.

Posto 1 No primeiro posto o principal foco é a preparacao do

chassi que chega separado em duas partes. Fazer o
alinhamento do autocarro, a pneumatica e aplicar o
estrado de aluminio sdo algumas das tarefas que

também acontecem aqui.
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Posto 2 A montagem da parte da estrutura do autocarro é feita
no posto 2, o que inclui: montagem dos painéis laterais,
montagem dos rodapés, montagem do tejadilho,
montagem da frente de ago, montagem da traseira e

ainda montagem das cavas de aluminio.

As montagens continuam no posto 3, com a diviséria do
motorista, do suporte dos mecanismos e vardes das
portas de saldo, da fibra da frente, das bases das portas
entre outras partes. Também se iniciam aqui as tarefas

relacionadas com a parte elétrica do carro.

O posto 4 tem a particularidade de o carro ser elevado
para trabalho e execucdo de tarefas na parte inferior do
mesmo. Também inclui aplicacdo de borrachas, fitas de
isolamento, fixacdo de chassi ao estrado e colocagdo

tapete na cabine do motorista e no saldo do autocarro.

A montagem da seccdo das estruturas acaba no posto 5
com a montagem de grelhas, do tablier, de acrilicos,

ligacGes mecanicas entre outras.

4.1.2.2. Postos e operacoes da seccdao 4004
A Tabela 5 apresenta os postos onde se realizam as quatro operagdes que constituem a secgdo

Pintura, descrevendo tanto a 12 Fase da pintura como a 22 Fase que sé é realizada
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posteriormente ao autocarro passar nos Acabamentos e sair de linha. A 22 Fase da pintura

trata-se de retrabalho necessario para corrigir defeitos.

Tabela 5 - Postos e operagbes da sec¢do 4004
A primeira operagao na pintura é a lixagem e

Preparagao
Primario regulacao de superficies que envolve
desengordurar o autocarro, aplicar betumes e
limpar. Também é aqui que se coloca os
isolamentos (painéis, frente, cabelagens, capa de

farolim, etc).

Esmaltar Esta etapa acontece dentro da cabine/estufa e
inclui tarefas como: isolar as rodas e portas e limpar
o carro para esmaltar. A principal tarefa neste posto

é esmaltar.

Rematar Também realizado na cabine, este posto é o local
onde se aplicam os pretos standard e pintam-se
jantes e portas. Inclui ainda betumar e limpar a

frente, traseira e portas.

Tratamento As tarefas no tratamento inferior incluem: isolar e

Inferior preparar elevadores para subir o autocarro; limpar
as soldas; aplicacdo de cor preta, dinol e ft90; limpar

os restos de dinol e aplicar os tacos.
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4.1.2.3. Postos e operacgoes da seccdo 4026
Nesta seccdo realizam-se operacdes em seis postos, sendo que um deles trabalha em paralelo,

estando representado na os respetivos postos e principais matérias primas na Figura 18.

Capot
Suportes Farois Vidros
Banco Guia Varoes Portas Salao

& &

Posto 6 =P Posto 7 * Posto 8 * Posto 9 = Posto 10

T.Pr =6,67h TPr =6,67h T Processamento=6,67h T Processamento =6,67h T. Processamento = 6,67h
f Porta Motorista
Porta Guia

Posto Paralelo

Figura 18 - Diagrama de Processo da sec¢do 4026

A Tabela 6 apresenta os postos (do 6 ao 10 e posto paralelo) onde se realizam as operacdes
que constituem a sec¢do Acabamentos. Esta é a Ultima seccdo para a saida de linha do

autocarro.

Tabela 6 - Postos e operagdes da seccdo 4026
Algumas das tarefas alocadas ao primeiro posto dos

Posto 6
acabamentos sdo a montagem do capot e dos suportes
de faréis, do banco do guia entre muitos outras tarefas.
Aqui também estdo envolvidas tarefas criticas

referentes a parte elétrica.

Posto 7 O foco principal deste posto é a colocagdo dos vidros,
gue sdo: para-brisas, vidro da diviséria, vidros laterais e
traseiro. Também sdo montados os vardes do saldo, as

portas do motorista e guia entre outras.
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Posto 8

Posto 9

No posto 8 as tarefas estdo maioritariamente
relacionadas com a montagem, fixacao e afinacdo das
portas de saldo. Outras tarefas sdo executadas com o
objetivo de finalizar toda a montagem do autocarro

neste posto.

Posto 10

O posto 9 é ja dedicado a elaboragdo de relatdrios pelo
departamento da qualidade e respetivo cumprimento e
retificagbes necessarias para corrigir as nao

conformidades detetadas.

Posto

Paralelo

O posto 10 é relativo ao cumprimento do relatdrio de
cabine motorista, de saldo, funcionalidades e ainda,
inspecao inferior, ou seja, retificacbes e testes

necessarios para declarar o autocarro como pronto.

Este posto paralelo é dedicado a pré-montagem das

portas do lado esquerdo e direito, motorista e guia.

4.1.2.4. Teste do Chuveiro e Retificacdes finais

A Tabela 7 mostra um dos testes da qualidade, o teste do chuveiro e o processo seguinte que

inclui as retificacdes finais, ou seja, preparacdo para entrega ao cliente.
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Tabela 7 - Teste do Chuveiro e Retificagbes finais
CRe. 3 VEE . o . . .
Teste do wﬁ . O teste do chuveiro consiste em 30 minutos onde o

Chuveiro autocarro estd debaixo de dispersores de agua. O
objetivo é detetar fugas de entrada de agua tanto na
estrutura como nas portas.

Posto 11 .0 posto 11 estd dedicado a preparacdo para entrega, ou

seja, especificagbes do cliente que sdo feitas,
individuais a cada autocarro como por exemplo os
autocolantes. Também s3o colocados os pneus
| suplentes dentro do autocarro, é efetuada limpeza final
‘ e s3o retirados os espelhos para o seu transporte para

o cliente.

Aqui também acontecem retificacdes finais que inclui a
! 22 Fase de pintura embora, como requer pintura, é
necessario recorrer a um posto proprio para a funcao
na seccao da pintura que esta exclusivamente alocado

2 3 este processo.

4.1.2.5. Processo de inspec¢do do autocarro

Na Figura 19 pode consultar-se o layout da fabrica com a localizagdo das portas da qualidade
referentes a linha 3, demarcada a azul claro. A porta da qualidade 0 é referente a inspecao
feita ao chassi no momento da sua rececdo, ja a porta da qualidade 1 ndo se encontra
representada por nao ter posto fixo e ser feito ao longo da secgao das Estruturas. A porta da
Qualidade 2 encontra-se no final da seccdo das estruturas, a 3 é apds a pintura. A porta da

Qualidade 4 é feita no posto 9 e a porta da qualidade 5 no posto 10. Todas estas inspecoes

42



dao origem arelatdrios da qualidade com pontos ndo conformes que sao passados a producao

para correcdo dos defeitos.

IPorta da Qualidade 0 Porta da Qualidade 2
= n-m

[r2-t3-3m || [re-La-sm] [n-u-n.]|[n-u-n-] [n-u-n-][ ” - ]—- E
) = -¥ - — Cakire ¢ GBI
m'ﬂr e~ ol e = i |E
(p3-Li-sm] [epe-Li-sm] ([pa-Li-sm] [Pe-Li-sm] [es-Li-3m] [ [ ] ’ 1
(ri-te-sa) (re-te-sa)] (ra-re-sm] [ro-te-sm] (rs-te-sw) [ - |

— e )

kmr [r2-Li-3m)

(ro-ra-sm] |[(r7-ts-2m] | ;;‘ ;l [E
P —

Figura 19 - Layout com localizagdo das Portas da Qualidade

Existe ainda a Quick Check (Anexo |), uma lista de pontos de inspecdo que tem como finalidade
fazer uma inspecdo rdpida ao autocarro, de onde sai a decisdo de aceitar ou ndo o autocarro

para a inspecdo final com base no estado do mesmo.

4.1.3 Fluxo da informacao do COBUS

A nivel de organizacdo de materiais, existe a lista standard (lista PAIl) e a lista complementar
com especificagdes do cliente. No caso do modelo COBUS 3002 existem, até ao momento,

cinco listas PAl diferentes e 126 listas Complementares.

J4 na vertente de organizacdo produtiva, existe uma lista de verificacdo por posto que
acompanha o autocarro ao longo da linha, esta lista é composta por 160 tarefas e pode ser
vista no Anexo Il. Para além da coluna da rubrica, cada tarefa tem a opcdo de ser assinalada

como N3o Realizada, Conforme ou Ndo Conforme.

Em conjunto com esta lista de verificacdo, existem as listas associadas as inspecoes de
qualidade: relatérios das portas da qualidade, o plano da qualidade (Anexo lll), uma lista de
verificacdo denominada Quick Check (Anexo 1), ja referida na seccdo 4.1.2.3, certificacOes
obrigatdrias e a lista de especificacdes do modelo (lista PAl e lista Complementar). Todos estes

documentos compdem o chamado dossié do autocarro.
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4.1.4 Funcionamento das equipas de trabalho

A CBus estd dividida por secgles, as estruturas laboram num turno de 8 horas tal como os
acabamentos. A pintura tem trés turnos, todos de 8 horas também. Os turnos incluem o
intervalo de 15 minutos para lanche da manha e 60 minutos para pausa de almogo. A equipa
da linha 3 é constituida no total por 147 operdrios, sendo possivel ver na Figura 20 a

distribuicdao do numero de trabalhadores por fase da operacgao.

Distribuicao trabalhadores por seccao

3%
‘ ® Pintura 12Fase

m Estruturas
Acabamentos
= Pintura 22Fase
29% = Retificagdes Finais

31% Preparagdo para Entrega

Figura 20 - Distribui¢do da percentagem de trabalhadores por sec¢éio

Atualmente, cada posto é chefiado por um chefe de equipa que desempenha as funcdes de
lideranca e gestdo do posto. E também responsdvel pela reunido didria que acontece sempre
no inicio do turno, onde sdo discutidos todos os temas que possam ser de interesse para o

bem-estar dos colaboradores e a eficiente operacionalidade da fabrica.

4.1.5 Descricdo do sistema de abastecimento interno

Na CBus o abastecimento dos materiais é complexo pois as quantidades e diversidade de
material inerente a construcao dos varios modelos é muita. Assim, existem varias formas de

abastecimento a linha, sdo elas: Picking, Supermercado, Kanban e Ship-to-Line.

4.1.5.1. Picking

Grande parte deste material é abastecido através de picking. Isto é realizado através de uma
lista de picking, Figura 21. Esta lista contém informacdes relevantes para a sua correta e facil
utilizacdo como: posicdo do material no carrinho; material com o cdédigo interno de
identificacdo; designacdo com o nome do material; quantidade; centro de trabalho que é o

posto a que o carrinho se destina, neste exemplo, na coluna centro de trabalho, G26.06.3
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significa seccdo 4026 (Acabamentos), posto 6 da linha 3. O elemento PEP (Plano Entrega

Producao) é o niumero do autocarro a que o material esta alocado.

Awdné 8-5 -2019 ; 0
0 LISTA DE COI\'{:IE) %%NBE%:‘ZSA %}%EM PRODUC

1
Data; 14.05.2019
@ CAETANOB_US Modelo Abastecimento: PICKING Slinhas 1
" Posigiio - Material Denominagio Qud Und. Cent. Trab, | Elem. PEP Ordem QuLC | Plan.| TA

— SAHOG(% CONJ CAIXA-INTERCOMUN SALAO | 1,000 PC G265.06.3 F193213006 | 120000012541 ¢ 108 | w2

SAUA040300,| APOIOS E ANTEP-RIT VAROES 1,000 | PC | G26.06.3 | FI193213006 | 120000012541 gg 102 | mm
LT.A6 70013435 )ﬁANTONB:[RA PLASTICA PRETA 30X30 C/2500mm 1,670 M G26.06.3 Fi03213006 | 120000012541 102 | =
3.10.1B11 SAG2000100 TAMPAS ESTRIBOD 1,000 PC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 108 | miz.
[3102A | 70016434 % FIXAGAO OVAL 0711 00 P/B32 10,000 | PC_ | G26.06.3 | FI93213006 | (20000012541 102 | mz
3.10.24 TDDIS&!S\ UNIAO T 0713 00 Prea2 10,000 | BC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 102 | mnz
i.10.2c 70022186 UNTAO DUPLA ALSCU3 10,000 | PC Q26.06.3 F193213006 | 120000012541 . 102 | stz
3.10.38 55103217 | /PARTE INT-SUPORTE PLACA DIAGRAMA L000 | PC | G26.063 | F193213006 | 120000012541 102 | mm
3.20.4C7 53564201 | PARTES INT QUAD ELETR DOBRAD L=1344 1000 | PC | G26.06.3 | F193213006 | 120000012541 108 | sz
3.20.5.EI3 59120068 APOIOS E ANTEP-PATILHA FIX SANCA 4,000 PC G26.06.3 | F193213006 | 120000012541 ﬁ 108 | ez
3.20.7B 70005093 SUP FIX ESTOIO 1°SOCORRO AODDSG02614 1,000 | PC G26.06.3 | F193213006 | 120000012541 103 | iz
3.30.1.C4 59119884 PARTES INT-SUPORTE ENGATE FECHO Q E i : 1,000 PC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 108 | wiz
3.30.10.B SATL048800 /QUI‘O'I\TE OMEGA-PILAR INTERCOMUN 1,000 PC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 108 | Mz
[ 330.1L.B 211669 PUXADOR TAMPA 21 . 1,000 PC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 102 | mz
| 330.2.03 59|05250.;, APOIO-CASQUILHO 20,000 | PC G26.06.3 F193213006 | 120000012541 108 | mr2
[3303.A3 41387501 [/TAMPA LAT-Tirante Fix. Tampas Cavas 8,000 | PC G26.06.3 | F193213006 | 120000012541 108 | mm
3.30.4B 53742903/ PARTES INT-SUP 2 APAR DEST LAT EE=153 2,000 PC G26.06.3 | Fl93213006 | 1200000125481 108 | oz
3.30.4B 53742004 \." I'PARTES INT-SUP 2 APAR DEST LAT EE=155 2,000 PC 026,063 | Fl93213006 | 120000012541 108 | sz
3.30.5.C11 SSEBI!IN‘/' EQUIPAM ELETR-CH PAINEL INSTR SUP MOT 1,000 J PC i G26.06.3 | F193213006 | 120000012541 102 | sz
03052019 13:54:06 PAGL/ 5

Figura 21 - Exemplo de Lista de Picking

O picking é realizado em trés vezes o tempo do takt time antes de ser iniciado o seu consumo
na linha mais o tempo que demora o picking, que foi estipulado em 8 horas. Esta antecipacao
deve-se a necessidade de colmatar faltas de materiais que possam acontecer e ser detetadas
no momento do picking. As faltas de materiais sdo comunicadas a producdo através de um
simbolo de uma roda no respetivo material, Figura 21. Todos estes carrinhos sdo abastecidos

a linha através do mizusumashi ou comboio logistico, Figura 22.

Figura 22 - Comboio logistico

No caso especifico da linha 3, o picking para a sec¢do das estruturas é feito de forma individual
por posto, ao contrario da seccao acabamentos que recorre aos Follow Led Kit (FLK) que sdo

carrinhos de picking que acompanham o autocarro ao longo dos postos, sé havendo

45



abastecimento dos carrinhos ao primeiro posto da sec¢ao, o posto 6. Esta Ultima esta no meio
de duas linhas, o que impossibilita a passagem do comboio logistico. Assim, os carrinhos de
picking acompanham o autocarro ao longo da seccdo, ou seja, um carrinho possui o material

gasto na secgdo para a construgdo de um autocarro.

Existem trés carrinhos que constituem este kit, o primeiro é denominado FLK A1.3 que é um
carrinho standard com materiais consumiveis do autocarro, o FLK A2.3 que é o da parafusaria,
isto é, um carrinho standard também, mas neste caso leva vdrios materiais de parafusaria
generalizados. O terceiro carrinho é o carrinho que leva material especifico a PEP devido as
especificagdes do cliente, o que acaba por o tornar diferente para cada autocarro. Na Figura
23 pode-se ver os trés carrinhos que compdem o Follow Led Kit, da esquerda para a direita, o

carrinho especifico do cliente, o FLK A1.3 e o FLK A2.3.

Figura 23 - Follow Led Kit

4.1.5.2. Funcionamento do supermercado

O supermercado é usado para materiais com elevada rotatividade, de baixo custo e que sejam
comuns a varios modelos. O seu abastecimento funciona no sistema de caixa cheia, caixa
vazia. Quando a caixa acaba é colocada na ultima prateleira da estante, sendo este o sinal para

o abastecedor recolher a caixa e levar para o armazém e reabastecer, Figura 24.

Figura 24 - Ultima prateleira da estante de supermercado
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As caixas de supermercado possuem etiquetas de cor diferente para as 3 linhas, sendo a do
COBUS o azul, Figura 25. Este aspeto visual é muito importante para o abastecedor que

transporta as caixas todas no comboio logistico, sendo uma forma de as distinguir e organizar.

Figura 25 - Caixa de supermercado da linha 3

No comboio existe uma estante exclusiva para a recolha das caixas de supermercado que se

encontra dividida por secgao e posto, Figura 26.

Figura 26 - Estante de supermercado no armazém

No armazém as caixas que serdo abastecidas por um colaborador da CBus mantém-se na
estante, ja aquelas que seguem para o fornecedor sdo colocadas no carrinho vaivém, Figura
27. Neste caso, existe um fornecedor local que todos os dias leva este carrinho com as caixas

vazias e traz um com as caixas cheias que levou vazias no dia anterior.
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Figura 27 - Carrinho Vaivém de um fornecedor

4.1.5.3. Abastecimento com Kanban

Esta forma de abastecimento funciona com cartdes, Figura 28. Também é responsabilidade
do comboio logistico recolher os cartdes e reabastecer o material puxado. O cartdo
acompanha o material no posto e, quando o material acaba, este é colocado num local
definido para ser recolhido pelo abastecedor que, o leva para armazém e afixa no quadro
destinado aos alertas para as necessidades do kanban dividido por linha, sec¢do e posto,

Figura 29.

. AN G03.0 :
PR CANEAN [503.05.]

Linha: Ka2.9

(td caixa: 160
Embalagem
Saco

Qud/PEP: 20

Codigo: 201318 Unig PC

ABRACADEIRA REF KSS 380X7 €

Local Stock: ~ 3.M02.E2 Kangn

Figura 28 - Cartdo Kanban
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Figura 29 - Quadro das necessidades Kanban
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4.1.5.4. Ship-to-line

O ship-to-line é o envio direto do fornecedor para a linha. Estes materiais sdo, geralmente, de
grandes dimensdes, exemplo visivel na Figura 30. Entregue um dia antes do seu consumo na
producdo, este tipo de abastecimento aproxima o abastecimento do just-in-time. Assim, as
vantagens sdo a ndao ocupa¢dao de espaco em armazém, inexisténcia de processos como

receber o material em armazém, arruma-lo e transporta-lo para a linha.

Figura 30 - Materiais entregues pelo fornecedor a linha

4.2 Anadlise critica da situacdao atual da linha produtiva e identificagdo de

problemas

Nesta sec¢do apresenta-se a analise critica realizada a linha 3. Assim, comegou-se por realizar
um VSM do estado atual para identificar os desperdicios existentes na linha. Além disso, fez-
se uma analise ao impacto que cada processo produtivo tinha a nivel de horas consumidas a
trabalhar o autocarro. Outras ferramentas usadas para esta analise foram a analise ABC e

diagrama de Ishikawa.

4.2.1 Mapeamento da cadeia de valor do estado atual

Para ser mais visual o processo que sofre um autocarro ao longo do seu percurso pela unidade
fabril foi feito um VSM do estado atual, Figura 31. Neste mapeamento ndo foi considerado o
WIP por ser um campo que iria envolver a contabilizagdo de materiais em stock que ndo iriam

sofrer andlise no ambito desta dissertacao.
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Do lado direito, no canto, pode observar-se o cliente direto da CBus, a COBUS INDUSTRIES que
é responsavel pela gestdo das encomendas que sao feitas a empresa sediada em Gaia. A
empresa alema tem ainda a seu cargo a gestdo das expedi¢des dos autocarros que podem ser
enviadas diretamente para o cliente ou para a COBUS INDUSTRIES, dependendo do melhor
acordo encontrado. Dentro da CBus, existe uma equipa dedicada apenas a gestdao deste
modelo de autocarro e que esta em constante contacto com a empresa alema, denominada
por Equipa COBUS que, é também responsdvel pela gestao de rececdo de chassis, envio do
planeamento de producdo e respetivo acordo final com o departamento que organiza o
planeamento da produgdo da unidade fabril. Do lado esquerdo encontra-se o fornecedor de

chassis, a SAMANO que abastece dois chassis a Gaia a cada dois dias.

Em baixo, nove caixas que incluem processos de montagem, inspec¢do, preparag¢ao para
entrega e expedicdo para o cliente. Por se achar que seria mais ajustado a realidade da fabrica,
a unidade de tempo utilizada para os vdrios blocos foi o tempo de atravessamento pois, o

relevante serd analisar o tempo total em que o autocarro se encontra dentro das instalacdes.

O autocarro passa por um teste de qualidade denominado por teste do chuveiro e, tendo em
conta o resultado deste teste e das inspecdes, sdo feitas retificagcbes finais para corrigir
aspetos apontados como n3o conformidades. E possivel que o autocarro volte a ir uma
segunda vez ao teste do chuveiro para confirmar que a fuga ja nao existe, no entanto, o tempo

dedicado ao mesmo é mais diminuto.

Com o VSM torna-se visivel que o tempo total em fabrica é de 28.19 dias em que apenas,
aproximadamente, 8.3 dias correspondem a tarefas de valor acrescentado o que, resulta num

racio de valor acrescentado de, aproximadamente, 30%.

Réacio de valor acrescentado = 8,3 + 28,19 * 100 = 29,4%

4.,2.2 Atividades com maior impacto

Recorrendo ao valor dos tempos de atravessamento em cada etapa do processo de
construcdo do autocarro detalhados no VSM, foi também realizada uma anadlise ABC, Figura
32, para mostrar quais as atividades com maior impacto, isto é, atividades que demoram mais
tempo no percurso do autocarro. Assim, destaca-se a pintura 12 Fase e as operagdes de
montagem nas Estruturas e Acabamentos com 80% do total de horas que o autocarro gasta

em fabrica.
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Figura 32 - Andlise ABC Horas consumidas por atividade

4.2.3 Elevada variagao das horas reais produtivas

Neste subcapitulo analisa-se as horas que cada autocarro consumiu para ser produzido pois
verificou-se que o tempo destinado a sua producdo ndo é cumprido €, 0 mesmo passa mais
tempo em fabrica do que o estipulado. Assim, recorrendo aos dados produtivos referentes ao
ano de 2018, contabilizaram-se 175 PEP’s produzidas. Com isto, foram levantadas com recurso
ao software SAP as horas objetivo para o modelo, isto é, as horas definidas previamente como
as horas necessarias para a producdo do autocarro e, as horas reais que se entende aqui como

as horas que foram imputadas a PEP.

Estas ultimas sdo calculadas tendo em conta o takt time multiplicado pelo nimero de
colaboradores alocados ao posto, ao que se adicionam as horas extra necessdrias e se retiram
as horas de absentismo caso também seja aplicavel. Assim, é possivel ver uma grande variagao
ao nivel das horas reais que o autocarro gasta para a sua produgdo como é possivel constatar

por observacdo do grafico da Figura 33.
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Figura 33 — Comparagdo das horas reais vs horas objetivo para produgcdo de um autocarro

Por forma a compreender melhor o que pode estar na origem desta variacao, foi elaborado
um diagrama de Ishikawa para representar as principais causas que estariam a provocar esta

variacdo que pode ver-se na Figura 34.

Assim, foram contabilizadas as possiveis razdes para a notdria variagdo das horas reais
imputadas a PEP. Tendo em conta os 6M’s (Medidas, Materiais, Método, Meio-Ambiente,
Mao-de-obra, Mdquinas) pode-se fazer um levantamento inicial do que estaria a provocar o
problema que é preocupante para a gestdo fabril pois em 85% das PEP’s analisadas o tempo
gasto é superior ao tempo objetivo, o que significa que 85% dos autocarros produzidos em
2018 necessitou de horas extra para ser terminado, o que se traduz em elevados custos para

a fabrica.

Nesta anadlise pode-se destacar os problemas de abastecimento, o método e a falta de
normalizagdo tanto na parte do processo de constru¢gao como na gestao da equipa por parte
do seu chefe. Também a falta de controlo do processo, os indicadores desadequados e a

desmotivacdo dos trabalhadores sdo causas a considerar como alarmantes.
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Figura 34 - Diagrama de Ishikawa para a Elevada variagéo nas horas reais imputadas a PEP

4.2.4 Avaliacdao dos chefes de equipa e falta de monitorizacao dos quadros operacionais

Um problema diagnosticado e geral a toda a fabrica era a sua gestdo didria feita sempre em
regime de urgéncia e desorganizagao. Um ponto importante na gestdao do posto sdo as
reunides didrias que tém um caracter informativo e de organizacdo da equipa e do trabalho
para o dia. Por ser uma reunido bastante relevante e com impacto no desempenho da equipa,

foi utilizada uma grelha existente para a avaliacdo da funcdo do chefe de equipa e o

cumprimento dos requisitos para o mesmo.

Na grelha de avaliacdo alguns dos pontos avaliados foram:
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e Coordenacdo da reunido didria da equipa;

e Registo, analise e evolucdo dos indicadores do quadro operacional;
e Verificagdo/acompanhamento didrio da linha de produgao;

e Acoes corretivas face aos problemas detetados/anomalias;

e Acompanhamento na execugdo de tarefas;

e Registo de acidentes de trabalho;

e Documentacdo de RH (falhas de marcacdo, faltas, formacao, etc).

A grelha usada pode ser consultada no Anexo IV, os resultados desta avaliagdo encontram-se

visiveis no grafico da Figura 35.

Resultados

50% 43% 43% 43% 43% 43%
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Figura 35 - Resultados da avaliagdo do desempenho da fungdo de chefe de equipa

Os postos estdo, aproximadamente, dentro dos mesmos valores. A média da avaliacdo fica
nos 37% o que evidencia a necessidade de melhoria do desempenho dos chefes de equipa

enguanto gestores na sua funcdo e da utilizacdo dos seus quadros operacionais.

Nesta avaliacdo entra a principal ferramenta de gestdo utilizada pelo chefe de equipa, o
guadro operacional do posto que, deve servir de guia para o responsavel e também espelhar
o desempenho da sua equipa. Como é possivel ver pela Figura 36, o cuidado destes quadros

e alimentacdo com informacdo era escasso e desvalorizado por parte dos chefes de equipa.

Figura 36 - Exemplo do estado atual dos quadros operacionais
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Com estes pontos em mente, foi feita uma andlise através de um grafico de radar, Figura 37,
para mostrar a criticidade associada a cada item. O produto mostra que os fatores de maior
preocupacdo sdo: Registo, Andlise e Evolucdo dos indicadores do quadro e,
Verificagdo/Acompanhamento diaria da linha de produgao. Estes dois indicadores sdo cruciais

para o bom funcionamento e desempenho da linha.

A falta de monitorizagdo destes aspetos e uso das suas potencialidades demonstra que é
necessario dedicar tempo a sua integracdo e alerta para relevancia do seu uso. E também
preciso informar e formar para a sua utilidade por forma a incentivar a utilizacdo dos mesmo
e apropriacdo do chefe de equipa das ferramentas que estao ao seu alcance e que sao criadas
para melhorar o seu dia-a-dia na gestdo do seu posto. De igual modo, o planeamento das
acoes corretivas face a problemas detetados/anomalias ndo se encontrava a ser feito o que,
agrava a propagacao dos problemas ao longo da linha e demonstra a inexisténcia de acoes

para a melhoria continua da mesma.

ESTADO ATUAL - DESEMPENHO CHEFES DE EQUIPA

COORDENACAO DA
REUNIAO DIARIA DA
EQUIPA

DOCUMENTACAO DE RH
(FALHAS DE MARCAGAO,
FALTAS, FORMAGAO,...

REGISTO, ANALISE E
EVOLUCAO DOS
INDICADORES DO...

VERIFICACAO/ACOMPANH
AMENTO DIARIA DA
LINHA DE PRODUCAO

REGISTO DE ACIDENTES
DE TRABALHO

ACOES CORRETIVAS FACE
A PROBLEMAS
DETETADOS/ANOMALIAS

ACOMPANHAMENTO NA
EXECUGAO DE TAREFAS

Figura 37 - Estado atual do desempenho da fungdo de chefe de equipa

4.2.5 Desorganizacdo dos postos de trabalho e do bordo de linha, restricao do espaco

disponivel em chado de fabrica e falta de gestdo visual

A organizacdo dos postos é um problema a nivel de todo o espaco fabril. Na linha 3 este espaco
€ mais problematico na seccdo dos Acabamentos por ser a linha no meio, tendo de um lado a
linha 1 e do outro a linha 2, o que provoca maior dificuldade a nivel de organizacdo do espago
de trabalho, circulagdo dos colaboradores e abastecimento da logistica interna, Figura 38. E

também visivel a desorganizacdo dos equipamentos, ndo havendo locais definidos nem

56



identificados para os mesmos. A gestdo visual é, da mesma forma, uma falha a nivel de

organizacao da producao.

Figura 38 - Exemplos de desorganizagdo na linha 3

4.2.6 Falta de instrucdes de trabalho atualizadas, monitorizacdo de tarefas e normalizacado

do processo de inspecao

A existéncia de instrucGes de trabalho é escassa e o controlo das tarefas associadas ao
processo produtivo também. A lista de verificacdo, Anexo I, encontra-se desatualizada e
incompleta a nivel de tarefas e, consequentemente, é preenchida apenas para cumprimento
de ordem e n3o acrescenta valor ou apresenta utilidade. E visivel no exemplo em anexo que
o preenchimento é imperfeito e, por vezes, ilegivel no campo da rubrica do colaborador que

executou a tarefa.

O dossié do autocarro é um documento importante que acompanha o autocarro desde o
inicio, rececdo do chassi, até a altura de expedicdo para o cliente e, por isso, sofreu uma
analise mais detalhada dos vérios documentos que o constituem. No caso da lista de

verificacdo por posto é notdria a necessidade de atualizagdo do documento.

No que toca aos documentos do departamento da qualidade foram detetadas algumas
particularidades notdrias tais como: a existéncia de um relatdrio de inspegao realizado na
Porta da Qualidade 4, Anexo V, que era feito pelo chefe de equipa do posto 9 e que ndo
representava nenhum controlo de qualidade pois, o colaborador apenas assinalava na folha
de inspecdo se a tarefa estava realizada através da coluna conforme, ou ndo conforme caso a

tarefa n3do estivesse realizada.
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Esta constatacdo evidencia que esta inspecao em particular é feita pela producdo e ndo pela
qualidade n3o estava a ter a sua finalidade nem aplicabilidade correta. Da mesma forma, a
folha Quick Check (Anexo |) era feita por obrigatoriedade e ndo condicionava a aceitacdo do
carro para inspegdo que era o seu objetivo inicial. Assim, a folha Quick Check era mais um
relatdrio de inspecdo com correcdes para a producdo e que repetia trabalho de inspecdo nas

portas da qualidade.

Ainda no plano da qualidade existe um documento em particular que relne varias assinaturas
para verificacdo de realizacdo das tarefas da secdo e subcontratados, anexo lll. Este
documento duplicava assinaturas pois, as mesmas eram pedidas neste ficheiro e na lista de
verificacdo por posto, havendo desperdicio ao ter os colaborados a assinar mais do que uma

vez para o mesmo proposito, o chefe de seccdo validar a saida do autocarro da sua secgao,

Figura 39.
Seqgan f Designagio I oxa II—,—‘——HHB Verific “U‘:ﬂ; | [InspscyRa PRD: Crrificngdo PR
; 2 3 [=E1TH Cra: }r?_’ﬂg ;qujf?
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Figura 39 - Assinatura da mesma pessoa no plano da qualidade e na lista de verificagéo

4.2.7 Falta de normalizacdo e organizacdo no abastecimento a linha

Neste momento, o supermercado esta dimensionado de forma irregular, alguns materiais
possuem 2 ou 3 caixas e acondicionam material suficiente para fornecer quatro autocarros.

Detetou-se assim que existia muito material acumulado no bordo de linha, Figura 40.

i,

Figura 40 - Supermercddo com acumulagéo de material

Com vista a analisar o nivel de irregularidade no abastecimento do supermercado, foi feita

uma picagem das caixas durante duas semanas aquando da sua passagem em armazém para
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reabastecer. O objetivo desta andlise seria perceber se, efetivamente, o material em bordo
de linha estava la em stock durante mais tempo do que seria suposto caso a rotatividade dos
materiais fosse cumprida. Portanto, tendo em conta que a cadéncia da linha no momento
desta andlise era de 8 horas e uma caixa de supermercado estava dimensionada para

abastecer quatro autocarros, uma caixa permitiria um abastecimento de quatro dias.

Com isto, os 11 dias de picagens de caixas, traria uma média para cada cédigo entre duas a
trés picagens em armazém. Os resultados podem ser consultados no Anexo VI que, confirmam
gue existem codigos fora destes valores esperados. Foram também detetados cédigos que,
dentro dos 11 dias, ndo passaram para o armazém, ou seja, estes materiais estiveram sempre
em stock na linha durante o periodo de tempo da andlise. Pode ver-se na Tabela 8 a
comparacdo entre o nimero de cddigos que existem em supermercado e o nimero de codigos
gue passaram pelo armazém durante o teste. Assim, constata-se que 31% dos materiais em

supermercado ndo passaram em armazém.

Tabela 8 - Comparagdo entre n® de codigos em supermercado vs n® de cédigos picados em armazém

N2 de cddigos em N2 de cddigos que passaram em
supermercado armazém
Posto 6 66 48
Posto 7 30 23
Posto 8 33 17
Posto 9 21 16
Posto Portas 27 18

Certos materiais em supermercado, Figura 41, e no posto, Figura 42, apresentavam mau
acondicionamento. No caso das caixas de supermercado, o material era pequeno e em pouca
guantidade comparativamente com a dimensdo das caixas usadas. No caso dos guarda-
ventos, estes também ndo apresentavam a melhor forma de armazenamento em linha pois,
estavam sujeitos a sujidade, o enrolamento podia causar estragos no material e, ndo havia
cumprimento do FIFO. Este material ndo tinha regra de abastecimento, sendo pedido pelo

chefe de equipa ao armazém quando este o achasse necessario.
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Figura 42 - Exemplo de Guarda-Ventos mal acondicionados na linha

Outro problema detetado aquando da analise do abastecimento a linha foi um dos carrinhos
do Follow Led Kit, mais concretamente, o FLK A2.3 que corresponde aos materiais de
parafusaria. Foi acompanhado um carrinho ao longo da secgdo correspondente, os

acabamentos e, foi possivel constatar que:

e 0 material é standard para todos os modelos e clientes e que, por isso, ndo existe

qualquer tipo de controlo a nivel de consumos especificos;

e 0 material ndo é todo gasto e em armazém a reposicdo é feita avulso e por cima dos

restos, impossibilitando o cumprimento do FIFO;
e imenso material apresentava ja ferrugem;

e varios materiais eram retirados do carrinho por risco de desaparecimento e guardados
pelo chefe de equipa do primeiro posto onde entrava o carrinho e, posteriormente,
era este colaborador que distribuia o material pelos restantes colegas quando

necessario;

e 0 carrinho apresentava-se desorganizado, mal identificado e com espago mal

aproveitado.
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A Tabela 9 mostra, através de fotos desse acompanhamento que o gasto de material nos
postos é irregular e que, sobram materiais que sdo enviados de volta para o armazém apds o

posto 9.

Tabela 9 - Acompanhamento do FLK A2.3 ao longo da sec¢do Acabamentos
Posto 6 Posto 7

L T e \

e GO

No seguimento da analise destes carrinhos foi entdo, analisado um armario onde o material
de maior valor era armazenado sem organiza¢ao ou qualquer tipo de controlo a nao ser pelo
chefe de equipa desse posto que, como ja foi referido, era responsavel pela distribuicdo do
mesmo quando necessario, ao longo da linha. A Figura 43 mostra esse armario e o seu

conteudo.

5 o )

Figura 43 - Armdrio no posto 6 usado para armazenar material
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Assim, achou-se necessdrio analisar as movimentacgdes feitas pelos trabalhadores dos postos
seguintes que precisavam de se deslocar para ter acesso a este material. Foi entdo elaborado
um diagrama de spaghetti. Pode ver-se na Figura 44 que o posto 7 apresenta uma média de
16 movimentagdes por dia ao armario, a percorrer dez metros em média por deslocagdo,

perfaz 160 metros.

; ~
Figura 44 - Diagrama de Spaghetti das movimentagdes do posto 7

As movimentacoes do posto 8 agregam duas deslocacdes diferentes. A primeira é referente
as necessidades do posto que s6 leva a uma deslocac¢do por dia, 60 metros, aproximadamente,

Figura 45.

Figura 45 - Diagrama de Spaghetti das movimentagdes do posto 8

A segunda estd relacionada com os consumos do posto 15, posto paralelo que faz a pré-
montagem das portas e que estd sob a chefia do chefe de equipa do posto 8 o que, por
conseguinte, faz com que seja este o intermedidrio para obter os materiais que sdo precisos
e se encontram no armario no posto 6, Figura 46. Neste caso sdo percorridos 50 metros em
deslocacdo para o posto 8, ao que se adiciona a movimentac¢do posterior ao posto 6, num
total de, sensivelmente, 220 metros, sobressaindo o facto de ndao haver abastecimento direto

deste material ao posto que o necessita.
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Figura 46 - Diagrama de Spaghetti das movimentagdes do posto 15

Resumindo, na Tabela 10 podemos ver os totais semanais de deslocacbes efetuadas por cada

posto analisado com um diagrama de spaghetti.

Tabela 10 - Resumo das movimentagdes
N2 de Movimenta¢des Meédia por movimentagdo Total Semanal

Posto 7 16/Dia 10m 800m
Posto 8 1/Dia 60m 300m
Posto 15 2/Semana 220m 440m

4.2.8 Falta de materiais

Através dos dados relativos as paragens improdutivas dos ultimos dois anos (2017 e 2018), é
possivel visualizar na Figura 47 que o motivo mais notdrio e que imputa o maior tempo de

paragem as unidades é o motivo F1 — Falha de abastecimento.

Contagem das paragens improdutivas

1200 1133

1000
800
600 536 H Contagem de Motivo
400 I 243
200 1>9 77 1325 H Soma de Tempo Paragem
0 . - == B (com imputagdo unidades)

F1-Falhade  F2-PecaNdo F3-Montagem em horas
Abastecimento Conforme N3o Conforme
Motivos

Figura 47 - Grdfico referente as paragens improdutivas em 2017 e 2018

Ja no gréfico da Figura 48 pode visualizar-se que as faltas de materiais na linha 3 representam

62% na secgao 4026 (Acabamentos) e 38% na secgdo 4003 (Estruturas).
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Contagem de faltas por seccdo

= 4003

62% = 4026

Figura 48 - Contagem de faltas de materiais por sec¢Go

Como consequéncia destas faltas recorrentes, os chefes de equipa eram automaticamente
instituidos de as controlar, o que levava a desloca¢cGes ao armazém para obter informacgdes
do estado das faltas. Estas desloca¢des estdao resumidas na Tabela 11. O chefe de equipa do

posto 6 e 7 é o mesmo colaborador.

Tabela 11 - Contabilizagdo das deslocagdes ao armazém

Posto 6/7 Posto 8
Frequéncia 1/dia 1/semana
Tempo no armazém 30 min 30 min
Distancia 150 metros 180 metros

4.2.9 Sintese dos principais problemas

A Tabela 12 apresenta de forma resumida os principais problemas que foram encontrados

durante a analise da situacdo atual e descritos nas sec¢des anteriores.
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Tabela 12 - Tabela sintese dos principais problemas encontrados

Problema

Desperdicios associados

Consequéncias

Avaliagao dos chefes de
equipa

Baixo desempenho dos chefes de equipa;
Desmotivagdo; Desaproveitamento das
capacidades dos trabalhadores

Falta de monitorizagao dos

quadros operacionais

KPI’s desadequados e que ndo correspondem as
necessidades reais; Nao preenchimento dos
quadros

Desorganizag¢ao dos
postos de trabalho e
bordo de linha e falha na
aplicagdo dos 55

Movimentagao; Transporte;
Sobreprocessamento; Esperas;
Sobreprodugao; Inventario

Atraso na montagem dos autocarros;
Desorganizacdao do material em linha; Tempo
improdutivo de procura de equipamentos e
materiais sem local definido nem arrumacao
visivel; Deslocagdes desnecessarias; Maior
probabilidade de haver perdas de materiais; Risco
de danificar material

Restricao do espago
disponivel em chdo de
fabrica

Esperas; Movimentacao;
Transporte

Locais de passagem ocupados; Local de trabalho
desorganizado e sem locais definidos para
materiais e arrumagao

Falta de gestdo visual

Movimentacao; Transporte;
Sobreprocessamento; Esperas;
Sobreprodugao; Inventario

Desorganizacdo do bordo de linha e
desarrumacao geral; Falta de apelo a boa gestdo
do posto; Abastecimentos do fornecedor sem
controlo visual

Falta de instrucdes de Sobreprocessamento; Tarefas ndo realizadas que s6 sdo detetadas na
trabalho atualizadas e Sobreprodugao inspegdo da qualidade

monitorizagao de tarefas

Falta de normalizagcdo do Sobreprocessamento; Tempo que ndo acrescenta valor ao processo

processo de inspeg¢ao

Sobreprodugao; Movimentagado

produtivo; Inspe¢do sem a sua fungdo bem
definida

Inexisténcia de
normalizagao do processo
de abastecimento

Movimentagao; Transporte;
Esperas

Maior ocorréncia de erros no abastecimento de
uma determinada referéncia; Atrasos provocados
por falhas de materiais

Dimensionamento
desadequado dos
supermercados

Movimentacdo; Transporte;
Esperas; Sobreproducao;
Inventdrio

Atrasos na montagem por ndo abastecimento da
logistica interna no momento necessario

Carrinho FLK A2.3 mal
dimensionado

Movimentacdo; Transporte;
Esperas; Sobreproducao;
Inventdrio

Picking de material de fornecedor local que opera
no sistema vaivém de caixas; Elevado tempo em
procura dos materiais; Elevado WIP e desrespeito
do FIFO
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Este capitulo é constituido pelas propostas de melhorias pensadas como solugées eficientes
e adequadas para os problemas apresentados anteriormente. Na Tabela 13 apresenta-se o
plano de acdo para as propostas e sugestdes de melhoria, através do What, Why, How, Who,

When, Where e How Much da técnica 5W2H.
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Tabela 13 - Plano de ag¢do para as propostas e sugestoes de melhoria

Proposta What Why How Who When Where How Much
Criagdo de uma rotina Desorganizagdo na gestdo Formagdo em sala Luisa Castro Margo 2019 CaetanoBus 0€
Reformulagio dos para o chefe de equipa do posto Dep. Produgdo
quadros de equipa  Modificagdo e Necessidade de melhor Novos impressos parao  Luisa Castro Abril 2019  CaetanoBus 0€
e fungdo do chefe reformulacdo do quadro  monitorizar o desempenho quadro Dep. Producido
de equipa operacional e bom funcionamento do
posto
Implementagdo das Implementagdo das Desorganizagdo e falta de  Auditdrias 5S e planos de Luisa Castro Margo 2019 CaetanoBus 0€
ferramentas 5S e ferramentas 5S e gestdo  espaco no chao de fabrica acdo de melhorias Dep. Produgdo
Gestao Visual visual
Criagdao de um Criagdo de um dossié Falta de monitorizacdao das Novo dossié completo e Luisa Castro Margo 2019 CaetanoBus 0€
dossié produtivo produtivo tarefas realizadas reformulado Dep. Eng. Processo
Calculo do n2 de carrinhos Aumento da cadénciada  Célculo do n? de carrinhos Luisa Castro Abril 2019  CaetanoBus 0€
de picking necessarios linha necessarios paraanova Dep. Logistica
cadéncia de producdo
Teste a novas caixas de Ma utilizagdo e otimizagdo Criagdo de projeto para  Luisa Castro Abril 2019  CaetanoBus  33€
supermercado do espago em chao de analisar troca das caixas Dep. Logistica
fabrica de supermercado
AlteragGes no Implementac¢do do Fraco abastecimento e Adocédo de novo método Luisa Castro Maio 2019 CaetanoBus 950€
abastecimento sistema Kanban faltas de materiais de abastecimento mais  Dep. Logistica
interno adequado para materiais
especificos
Eliminagdo do carrinho Carinho mal aproveitado e Recolocagdo dos materiaisLuisa Castro Maio 2019  CaetanoBus 0€
FLK Parafusaria com desperdicios de noutro modo de Dep. Logistica
materiais abastecimento
Reformulagdo de Quantidade 6tima Calculo das novas Luisa Castro Abril 2019  CaetanoBus 50,5€

supermercado

desatualizada

guantidades

Dep. Logistica
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5.1 Reformulagao dos quadros de equipa e fun¢ao do chefe de equipa

Os quadros sdo um meio de auxilio para quem passa e quer analisar o estado do posto, no
entanto, é, em primeiro lugar, uma ferramenta de gestao que deve ser usada pelos chefes de
equipa. Assim, foram definidas as funcdes de chefe de equipa com o Departamento de

Producdo que as delineou numa Checklist, anexo VII.

A necessidade surgiu de graves problemas de gestdo e eficiéncia da fabrica que, por
conseguinte, e em vista a uma melhoria da qualidade de trabalho dos seus operarios, decidiu
passar os chefes de equipa a indiretos. Assim, ao ndo ter mais tarefas alocadas aos autocarros,
é funcao exclusiva destes gerir os seus postos. Passam agora a ser o principal responsavel pelo

bom desempenho do seu posto, libertando-os das tarefas de produzir.

Inserido neste projeto, foram alterados os impressos que compunham os quadros
operacionais. No total o quadro é composto por oito folhas com as diversas fun¢des, Tabela

14.

Tabela 14 - Impressos propostos para os quadros de equipa

Folha Fungao

Presencas (Anexo Registo didrio das presencas dos colaboradores na reunido diaria de inicio

VIII) do turno. Esta folha é relevante pois permite visualizar se todos estdo
presentes na reunido que, é de extrema importancia para a gestdo dos
objetivos diarios do posto.

Acidentes (Anexo IX) Registo anual dos acidentes no posto de trabalho com componente visual
dos mesmos através da sinalizacdo destes no corpo humano.
Preenchimento com o auxilio do departamento da seguranga que deve
também acompanhar a contramedida para o acidente ocorrido.

Quadro controlo do Registo do avango das unidades com a hora planeada e a hora real de

avango da linha avanco. Permite ver as diferencgas e a causa dos atrasos. Outro aspeto

(Anexo X) importante é o avango em SAP que é obrigatdrio sempre que existe um
avanco de linha para consumo dos materiais em SAP e despoletar a
encomenda dos mesmos para a PEP seguinte. Deve ser aplicada uma agdo
e contramedidas para colmatar a razdo dos atrasos.

Controlo de tarefas Folha que permite registar as tarefas que ficaram pendentes e ndo foram

pendentes (Anexo realizadas quando a PEP se encontrava no posto. Funciona como lembrete

XI) para o chefe de equipa das tarefas que tem em atraso e em que
autocarros. As datas mais relevantes sdo assinaladas para que o chefe de
equipa saiba quando o autocarro saira da sua seccdo e até quando saira de
linha. Também é sinalizado um responsdvel para relembrar ao chefe de
equipa quem é a pessoa com quem deve falar e/ou pedir ajuda naquela
tarefa, isto é, a responsabilidade pode ser da engenharia (ENG) caso se
trate de uma alteracdo de peca, da logistica (LOG) caso haja uma falta de
material, da qualidade (QES) no caso de se detetar que a peca tem defeito
e ter ficado com este departamento para andlise e consequente
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Sugestoes de
melhorias (Anexo
XN)

Plano de 5S (Anexo
XI)

Alertas da Qualidade
(Anexo XIV)

Horas objetivo
(Anexo XV)

Controlo
absentismo/
Trabalho Extra
(Anexo XVI)

reclamacgdo ao fornecedor, da producdo (PRD) caso o atraso da unidade se
verifique por exemplo devido ao absentismo.

Esta folha é utilizada para registar as ideias Kaizen dos colaboradores. Cada
ideia sera sinalizada através da pintura de uma das lampadas que é o
simbolo Kaizen da empresa. Na coluna Avaliadas terd das ideias dadas, a
contabilizacdo daquelas que ja foram analisadas pelo chefe de equipa. Na
coluna Kaizens Implementados, aquelas que originaram Kaizen. Esta folha é
também uma forma de estimular os colaboradores a darem as suas ideias e
a que as mesmas nao fiquem esquecidas pela restante hierarquia.

Registo didrio do colaborador e da sua fung¢dao enquanto cuidador do seu
posto. O colaborador tem alocado a sim um ou mais locais a limpar no final
do turno, devendo colocar o seu nimero de colaborador apds realizar o
gue lhe foi incutido. Esta confirmacao por parte do operdrio transporta
para ele a responsabilidade de verificar que fez, bem como, no final do
turno o chefe de equipa rubrica e confirma que todas as tarefas foram
realizadas.

Registo dos defeitos detetados quer pela produgdo (PRD), qualidade (QES)
ou cliente. O defeito terd uma semana associada, PEP em que foi detetado
e o numero do colaborador responsavel pela ndo conformidade com vista a
dar formacdo necessaria. Ao trazer os defeitos para o posto, o seu combate
torna-se mais direto e antecipado.

Este registo na forma de grafico permite, para cada modelo, ver a evolugao
das horas imputadas a cada PEP. O Takt Time é aqui definido como as horas
objetivo a cumprir na producdo, assim os chefes de equipa podem analisar
se houve necessidade de fazer horas extra ou se fizeram o autocarro
dentro do tempo definido.

Esta folha, embora ndo esteja exposta no quadro, foi feita para normalizar
a forma como os chefes de equipa fazem o controlo do absentismo e das
horas extra, ndo havendo nenhum impresso definido anteriormente.

Com esta mudanca nos quadros foi necessario discutir com os chefes de equipa no sentido de

apresentar e adequar as propostas feitas as suas necessidades reais. Apds este processo de

troca de ideias, a sugestdo final foi apresentada em sala em formacao direta aos chefes de

equipa bem como acompanhado a implementacdo dos impressos no chdo-de-fabrica, Figura

49.
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Figu 49 - Exemplo de novo quadro operacional
Simultaneamente, foram desenhadas caixas para adicionar aos postos, local destinado a

instrucdes de trabalho (IT) e todas as informacdes ou documentos que seriam importantes

para o chefe de equipa guardar, Figura 50.

Figura 50 - Caixa para IT e documentos importantes

5.2 Implementagao das ferramentas 5S e Gestao Visual

Esta seccdo apresenta as melhorias propostas a nivel de organizacdo do chao de fabrica e dos
postos constituintes da linha através das ferramentas 5S e gestdo visual.

5.2.1 Organizagdo dos postos de trabalho e bordo de linha

A empresa ja possuia a filosofia dos 5S e tentava espalhar os seus beneficios pela fabrica. No
entanto, ndo existiam auditorias 55 o que, tornava o esforco de implementar derrotado. As
auditorias foram planeadas pelo departamento para abranger toda a fabrica. Para tal, usou-

se uma grelha adotada pela empresa que pode ser consultada no Anexo XVIl. Sendo a
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pontuacdo maxima segunda a grelha de 58 pontos, os valores definidos para as classificacoes

finais foram de: menos de 50% como mau; entre 51% e 89% bom e maior que 90% muito bom.

Para promogao do conhecimento e envolvimento de todos foi feita formagao prévia em sala,
aos chefes de equipa, da grelha de auditoria 5S que iria ser usada bem como relembradas as

normas adotadas pela empresa.

5.2.2 Resultados das auditorias

Posteriormente, foram feitas auditorias 5S a toda a linha por se considerar uma boa
ferramenta para incentivar a triagem dos materiais, tendo apenas o necessario, melhorando

a eficiéncia do posto e, por conseguinte, otimizar o seu espaco.

Os resultados obtidos e individuais de cada posto podem ser vistos na Figura 51, com uma

média de 70%.

Resultados das Auditorias 5S
90%
80%

60%
50%
I Resultados

40%
30% Média

(]
20%
10%

0

1 2 3 4 5 PME 6 7 8 9 10 11 PP

Figura 51 - Grdfico com os Resultados das Auditorias 55 em cada posto

X

Juntamente com esta avaliacdo foram definidos varios planos de acdes para os diversos postos
naquelas que eram as principais lacunas de cada um. Assim, foram apresentados os pontos
comuns e que eram de caracter urgente pois, afetavam o bom funcionamento geral da linha,

sendo eles:
e Triagem de materiais e identificacdo;
e Demarcacdo de layout;

e |dentificacdo do local dos materiais no posto.
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A Figura 52 mostra um exemplo de um armario que armazenava materiais diversos, incluindo
napas usadas para prote¢ao do autocarro enquanto era trabalhado. Este armario foi alvo de

triagem e identificacdo dos materiais que acomodava.

Figura 52 - Armdrio que sofreu triagem dos materiais e identificagdo do seu local

A Figura 53 mostra as marcas feitas no chdo para definir um local para cada item, incluindo
armarios, carrinhos de ferramentas e escadotes. Foi também marcado uma posi¢ao do
autocarro para guiar o posicionamento do mesmo no posto. Devido a falta de espaco no chdo
de fabrica é importante que o autocarro se encontre bem localizado no posto, de forma a que
seja possivel abrir as tampas laterais de ambos os lados, ndo havendo conflito com os armdrios

no bordo de linha e, por exemplo, com a passagem dos colaboradores.

Figur 53- Mrcas feitas no chdo para guiar a posi¢do do autocarro e exe:mp/os de etiquetas ;')a'ra‘o local do; items no posto
A Figura 54 mostra as etiquetas que foram criadas para identificar os carrinhos IRIMO
(carrinhos de ferramenta) e as caixas de ferramentas com o nome do colaborador, nimero de
colaborador e ainda o nome da empresa, devido a existéncia de empresas subcontratadas a

laborar na fabrica.
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e £y
Figura 54 - Etiqueta criada para identificar os carrinhos IRIMO e as caixas de ferramentas

Outra medida foi a exposicao no chao de fabrica dos 5S e das normas da empresa, junto ao
local de picagem do ponto, para promocdo do conhecimento e proximidade da informacao

que se torna acessivel a todos os colaboradores, Figura 55.

Figura 55 - 55 e normas expostas num local de picagem junto as linhas

5.3  Criagao de um dossié produtivo

O novo dossié produtivo (Anexo XVIII) proposto pretende trazer maior controlo e
monitorizacdo do estado do autocarro através de uma lista de controlo das tarefas, Figura 56.
Em cooperacdo com o departamento de Engenharia de Processos, as tarefas foram
atualizadas e reorganizadas. Com um novo formato mais limpo e adequado, o dossié permite
assinalar se a tarefa foi ou ndo realizada; se esta conforme ou ndo conforme (avaliagao feita
pelo chefe de equipa e apenas para as tarefas com realce a negrito pois foram as sinalizadas
como criticas pelo departamento de Qualidade) ou ndo aplicavel para o caso de a tarefa nao
pertencer aguele modelo.

|1 ] | [ [
H' | Designagio R KR C|NC Colaboradar{es) We | D Gands | ghaleds
n| || [ cal e PRI
| Posto Paralelo Tejadibo + Painel + Estrado
1 | Preparacho de Pogas - Bre-Montagem da Tejpdino | L)
2 | Bré-Martagem do Tejadiha | F

Figura 56 - Cabegalho da lista de controlo de tarefas

74



A coluna colaborador(es) servird para rastrear defeitos e necessidades de formacdo. Caso a
tarefa ndo esteja realizada ou ndo conforme, apds o avango da PEP, o chefe de equipa devera
posteriormente preencher a sec¢do dedicada a esses casos quando for recuperada a tarefa.
Existe espago no final de cada posto para observagdes e, sdo também pedidas assinaturas ao
chefe de seccdo e ao inspetor da qualidade no momento da reunido. Nesta reunido é apurado

o estado do autocarro e o dossié espelha este mesmo estado de forma mais técnica.

Juntamente com a lista de controlo das tarefas, foram também criadas duas ferramentas
importantes. A folha para as faltas de pecas pois, trata-se de um problema recorrente e que
afeta seriamente a linha e o seu bom funcionamento. Logo, a folha de faltas de pecas (Anexo
XIX) sera preenchida e atualizada pelo armazém, sendo retirada a responsabilidade do chefe
de equipa de se deslocar 1d e comunicar com o responsavel das faltas pois, a nova folha tem
as informacgdes necessarias desde a data do registo; cddigo da peca e designacao; quantidade
em falta; numero de tarefa e posto afetado pela falta; informagdes referentes a previsao de
entrega da peca e ainda razdes adicionais que possam ter causado a falta (Ndo conformidade
da peca; Estrado ou Desvio). Outra forma de melhorar a gestdo foi a folha referente as zonas
desmontadas ou danificadas apds a validacdo da inspecdo da qualidade (Anexo XX). Por ser
uma queixa constante de existirem desmontagem de pecas, por exemplo, por necessidade de
pintar e que, a qualidade ja tinha inspecionado o autocarro, foi criada uma folha para assinalar
estas alteracOes e assim QES puder reinspeccionar as areas, impedindo assim que o defeito
chegasse ao cliente sem ser detetado antes. Existem duas folhas, uma para o exterior do

autocarro e outra para o interior.

O novo dossié traz como implicagdes a elimina¢do do documento Quick Check que deixa agora
de fazer sentido pois, o que era aqui verificado passa a ser feito pelo chefe de equipa através
da inspecao das tarefas sinalizadas a negrito. Da mesma forma, a inspec¢ao feita na Porta da
Qualidade 4 é também eliminada por ndo representar beneficios ao ser feita pelo chefe de

equipa e ndo acrescentar valor tendo em conta a nova ferramenta implementada.

Foram também implementadas reunides de 15 minutos, entre o chefe de seccdo e o inspetor
da qualidade. Lideradas pelo chefe de seccdo, a reunido é feita nas portas da qualidade ao
longo da linha onde o chefe de sec¢do da a conhecer o estado atual do autocarro ao inspetor
com o auxilio do dossier. Da mesma forma, cabe ao inspetor comunicar os principais pontos

de qualidade assinalados com defeito que devem ser tidos em conta na produgdo dos
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préximos autocarros. E, pois, crucial a presenca destes dois membros e ainda do chefe de

equipa para eventual clarificagdo de duavidas que surjam.

5.4  Alteragdes no abastecimento interno

Na seccdo 4003, estruturas, o abastecimento ja tinha sido estudado e reformulado o modo de
abastecimento de alguns materiais. No entanto, o abastecimento a seccdo 4026,
acabamentos, ainda apresentava bastantes falhas a nivel de gestdao do stock e método de
abastecimento mais adequado. Assim, foram criados projetos para analise do abastecimento

a esta secgao:

* Numero de carrinhos de picking considerando o aumento de cadéncia
* Caixas de supermercado novas

* Passagem de materiais para Kanban

* Eliminagao do carrinho FLK parafusaria

* Rotatividade de materiais em supermercado

5.4.1 Numero de carrinhos de picking

Com o aumento de cadéncia planeado para a linha que iria passar de uma producao de 5
autocarros por semana para 6, foi necessario analisar um dos modos de abastecimento a
linha. Este aumento de cadéncia ja estava programado por necessidades produtivas. Os
carrinhos de picking acompanham o autocarro ao longo da sec¢do acabamentos e retornam
ao armazém para serem abastecidos, funcionando neste ciclo sincronizado. Neste caso em

particular a analise ird abranger a seccao Estruturas também, Tabela 15.
Para efeitos de calculo foram assumidas as seguintes consideragdes:

Ocupagdo do carrinho = Antecedéncia de picking + Tempo na linha

Ocupacgao do carrinho

N¢ de carrinhos necessarios por posto = - ~ -
Taxa de libertacdo do carrinho

N? total de carrinhos = N® de carrinhos necessarios por posto x N° de postos
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Tabela 15 - Cdlculos para determinar o numero de carrinhos de picking necessdrios

Estruturas Acabamentos
N2 Postos 6 4
o - -

e —" 687
Antecedéncia de picking (h) 28,01 28,01
Ocupagdo do carrinho (h) 35,68 54,69
N2 de carrinhos necessarios por posto 5,20 2,05

N2 total de carrinhos 32 27

Algumas notas a ter em conta:

e Nos acabamentos a taxa de libertagdo do carrinho é diferente por se tratar de
carrinhos que acompanham a seccdo, portanto, o carrinho sé é libertado apds
percorrer os quatro postos, assim para obter o valor multiplica-se o tempo de ciclo
pelos quatro postos que o mesmo carrinho percorre. Para efeitos de calculo
considera-se que a saida dos carrinhos da linha é imediata. Considera-se também
gue o picking deve ser iniciado com trés tempos de ciclo de antecedéncia, neste caso
serd 6,67 horas a multiplicar por trés mais o tempo de 8 horas estipulado para a

atividade de picking.

e Nos acabamentos existe um conjunto de trés carrinhos como ja foi descrito no
capitulo trés, o que faz com que o valor obtido pela expressdo de carrinhos
necessarios seja multiplicado por trés para obter o valor final de carrinhos precisos

para a secgao.

e Nas estruturas este formato de conjunto nao se verifica e, por isso, usa-se apenas as
consideracdes mencionadas previamente para o cdlculo final dos carrinhos

necessarios.

Tabela 16 - Resumo do cdlculo dos carrinhos de picking

Estruturas Acabamentos
N2 Postos 6 4
Em produgdo 6 12
Em armazém 26 15
N2 total de carrinhos 32 27
Situacdo Atual 29 24
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Resumindo, para as estruturas houve um aumento de trés carrinhos e para os acabamentos
de trés também, Tabela 16. Novamente, este aumento justifica-se com o aumento de
cadéncia e a necessidade de continuar a dar uma boa resposta de abastecimento a linha. Com

o custo associado a construgao de cada carrinho de 105€, prevé-se um gasto de 630€.

5.4.2 Caixas de supermercado novas

Um dos projetos envolveu analisar novas caixas de supermercado devido as dimensdes
excessivas que as atuais tinham em relacdo ao material que acondicionavam. Foram usados
dois modelos para testar a poupanca que existiriam em estante de supermercado. O mais

pequeno com as dimensdes 139x89x99mm e a maior com 177x139x99mm, Figura 57.

Figura 57 - Caixas novas de supermercado usadas para teste

Foram testadas primeiro as mais pequenas, colocadas na horizontal caberia mais uma caixa
por estante comparativamente com as atuais cinco caixas por estante. No caso de serem

colocadas na vertical, este valor aumentaria para as nove caixas por estante, Figura 58.

Figura 58 - Teste das caixas mais pequenas
As segundas caixas testadas, as maiores, Figura 59, implicariam apenas o aumento de mais

uma posicdo por estante de supermercado sendo que o seu tamanho em volume ndo difere

consideravelmente da caixa atual.

Figura 59 - Teste das caixas maiores

Um dos pontos analisados também foi a ergonomia. Pela Figura 60 pode ver-se que as caixas

pequenas ndo sao ergondmicas para a retirada dos materiais.
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Figura 60 - Teste ergonémico das caixas pequenas

Para melhor analisar as trés caixas e comparar as suas caracteristicas, foi construida uma
matriz de decisdo, Tabela 17. Foram definidos os critérios que seriam mais relevantes para a
escolha com o peso correspondente na decisdo final e atribuida uma classificacdo para cada

um, de um a trés, sendo trés o melhor valor a qualificar.

Tabela 17 - Matriz de decisdo para novas caixas de supermercado

Critérios Peso Caixa Atual Caixa 139x89x99mm Caixa 177x139x99mm
Preco 0,30 3 2 1
Volume 0,20 1 3 2
Adap_ta;ao de 0,05 5 1 3
etiqueta
Durabilidade 0,20 2 1 3
Area ocupada em
supermercado de 0,10 1 3 2
bordo de linha
Ergonomia 0,15 2 1 3
Total 1 2 1,9 2,1

Da analise, resulta que a caixa maior nova é a mais benéfica para a utilizacdo dos
supermercados. Com isto, foram estudados também os custos que implicariam a mudanca

das 1 010 caixas que existem, Tabela 18.

Tabela 18 - Custos da ado¢do da nova caixa para supermercado

Preco Custo

Caixas 1,8€/caixa 1818€

Etiquetas 50€/1000unid 50,5€
Total 1 868,5€

5.4.3 Implementacdo do sistema Kanban

O sistema Kanban é algo com que a empresa ja trabalha e no caso da linha 3 ja se encontra
implementado na seccdo Estruturas. A ideia passaria por trazer este modo de abastecimento

para os Acabamentos também e, assim, melhorar o abastecimento dos materiais. Os materiais
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assinalados para passar para Kanban sdo maioritariamente colas e fitas que eram guardados
no armario verde no posto 6 e guarda-ventos que apresentavam um acondicionamento fraco.
Os materiais que vao passar para Kanban bem como o seu modo atual de abastecimento

podem ser consultados na Tabela 19.

Tanto os materiais que vém em FLKA2.3 como os que estdo em supermercado sdo guardados
no armdrio verde no posto 6, local de onde se abastecem todos os postos da linha. Os
materiais pedidos diretamente ao armazém pelo chefe de equipa tratam-se de guarda-ventos

ou materiais de elevado valor.

Tabela 19 - Modo de abastecimento dos materiais que vdo passar para Kanban

Referéncia Descrigdao Modo atual de abastecimento
70020921  SIKAFLEX 221 PRETO (SACO 600ML) FLKA2.3

213917 SIKA CLEANER 205 FLKA2.3

213983 SIKA PRIMER 206 GP FLKA2.3

70000075  SIKA ACTIVATOR-100 FLKA2.3

70032725  SIKAFLEX 263 PRETO (SACO 600ML) FLKA2.3

299305 FITATEFLON 12MM FLKA2.3

210044 FITA ISOLADORA FLKA2.3

70022819 SIKALASTOMER 710 PRETO (SACO 600ML) FLKA2.3

70032726  SIKAFLEX 263 PRETO (BALDE 29,4 KG) Pedido diretamente ao armazém
203063 PBR 116 REF2 300.079 Pedido diretamente ao armazém
203365 PBR 608 1412 C75 GRAUS DIN 53505 300.348 Pedido diretamente ao armazém
70012401  SIKALOCK 2100 SF (BISNAGA DE 20 GR) Pedido diretamente ao armazém
70019031 GUARDA VENTO C/3 TB IBIZA-VW 120.0143.1 Pedido diretamente ao armazém
211015 GUARDA VENTO MALA 120.0819 Pedido diretamente ao armazém
601027 BORRACHA HESS Pedido diretamente ao armazém
70026004 GUARDA VENTO TUBO LAT CB REF2 120,.8240 Pedido diretamente ao armazém
70026151  VEDANTE ESPONJOSO Pedido diretamente ao armazém
211913 GUARDA VENTO PLAST PRETO 15mm 120.8026.1 Pedido diretamente ao armazém
220561 FITA DUAL LOCK 3551 45,7MT Pedido diretamente ao armazém
220562 FITA DUAL LOCK 3552 45,7MT Pedido diretamente ao armazém
70001693  FITA P/SELAGEM ISOLAMENTO Pedido diretamente ao armazém
299113 FITA PAPEL LISA 38X50) MASKING 2554 Pedido diretamente ao armazém
220552 SIKA PRIMER 290 DC Supermercado

220534 SIKAFLEX 221 CINZA (SACO 300ML) Supermercado

213858 FITA INSEAL 4259 3.0X15mmX25M Supermercado

213851 FITA INSEAL 3507 CINZ 1.0X50mmx60M Supermercado

70015171  FITAPVC A 100 10X25MMX10MT Supermercado

82054110  SIKAFLEX 252 BRANCO (saco 600ml) Supermercado

A proposta engloba trés armarios novos, um dos quais ira abastecer o posto 6 e 7. Esta decisdo
prima pelos materiais gastos serem quase todos os mesmos e tratar-se do mesmo chefe de
equipa, o que facilita a sua gestdao do material e postos, sendo esta a escolha da empresa. O
posto 8 e posto 15 terdo os seus proprios armarios também, Figura 61. O custo total da

construcao destes armarios foi estimado nos 950€.
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Figura 61 - Localizagdo dos novos armdrios para colocagdo de cartdes Kanban

Foi assumido pela empresa que s6 existiriam dois cartdes Kanban por questdes de organizacdo
da logistica interna e armazém. O tempo de reacdo (Tr) foi obtido através da seguinte

expressao:
Tr=T1+ T, + T3+ T, + Ts + T4
Sendo:
T1— Tempo do Kanban na caixa a aguardar recolha
T, — Tempo de transporte do Kanban da secgao cliente para a sec¢do fornecedor
T3 — Tempo do Kanban em fila de espera no quadro de planeamento
Ts—Tempo de processamento de um contentor na sec¢ao fornecedor (inclui preparagao)
Ts — Tempo de espera de transporte do contentor da secgdo fornecedor para a secgao cliente
Ts — Tempo de transporte da seccdo fornecedor para a seccdo cliente
Neste caso nado foi considerado tempo de seguranca e o valor obtido para o tempo de reagao
foi de 2,1 dias. Os calculos finais encontram-se no anexo XXI.
5.4.4 Eliminacdo do FLK Parafusaria

Um dos carrinhos em linha do conjunto de trés é o de parafusaria. Este carrinho apresenta
como primeiro problema a falta de controlo e contabilizagdo de materiais gastos. Foram
ponderadas as opcoes que existiriam para alterar este carrinho. No entanto, ao implementar

o sistema Kanban, seriam retirados materiais deste carrinho por consequéncia.

Assim, surgiu a ideia de eliminar este carrinho e distribuir os materiais e as quantidades
necessarias por posto. Foi feito um levantamento inicial das necessidades e analisado também
0 espaco ocupado pelos materiais em supermercado, no caso daqueles que ndo entraria no

sistema Kanban.
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Os materiais em FLK podem ser vistos na Figura 62, os sinalizados a azul sdo os que passaram
a funcionar com o sistema Kanban, todos os restantes serao distribuidos pelos supermercados

onde sdo precisos.

Dos 35 materiais em FLK A2.3, 18 sdo de um fornecedor local (materiais sinalizados a verde)
que funciona através do carrinho vaivém e que faz o picking para as caixas de supermercado
da fabrica, ou seja, esta mudanga implicard também a eliminagdo do picking destes materiais

e a passagem desta tarefa para o fornecedor, poupando espaco e trabalho em armazém.

Cddigo |Local Linha|Designagdo Qtd caixa|Prego unid [Preco total
101111 | FLK.A2.3 |TERMINAL 76/104 8KW 044 036-003 100 0,07€ 7,00€
199400 | FLK.A2.3 [REBITE TAP D 410BS 3,2x12 250 0,01€ 2,50€
201307 | FLK.A2.3 |ABRACADEIRA T30L 400 0,01€ 4,00€
201475 | FLK.A2.3 |FICHA MACHO 2 POLO OK 408 2M 50 0,07€ 3,50€
201476 | FLK.A2.3 |ficha femea2polo ok 408 2f o0 180924 50 0,07€ 3,50€
209221 | FLK.A2.3 |PARAF CIL DIN912 M8X30 A6EDIN267/9 100 0,03 € 3,00 €
209525 | FLK.A2.3 |PARAF SEXT DIN933 8.8 M8X20 A6EDIN267/9 100 0,01€ 1,00€
209552 | FLK.A2.3 |PARAF SEXT DIN933 8.8 M8X30 A6EDIN267/9 100 0,02 € 2,00€
209639 | FLK.A2.3 |PARAF 103 4,8X19 250 0,02€ 5,00 €
209806 | FLK.A2.3 [ANILHA CHAPA DIN125-1 A M5ZNB 250 0,00€ 0,25 €
209821 | FLK.A2.3 |ANILHA PRESSAO DIN127 A8 AGEDIN267/9 100 0,00 € 0,30€
209878 | FLK.A2.3 |ANILHA CHAPA DIN125 A8,4 A6EDIN267/9 100 0,00€ 0,20€
210044 | FLK.A2.3 |FITA ISOLADORA REF21501 15X20 4 0,44€ 1,76 €
213917 | FLK.A2.3 |SIKA CLEANER 205 2 2,73€ 5,46 €
213983 | FLK.A2.3 |SIKA PRIMER 206 GP 3 8,27€ 24,81 €
218052 | FLK.A2.3 [FICHA FEMEA 3 LIGACGES 5551003 100 0,08 € 8,00 €
219010 | FLK.A2.3 |PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19A6EDIN267/9 250 0,11€ 27,50€
219016 | FLK.A2.3 |PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X25 A6EDIN267/9 250 0,00€ 1,00€
219125 | FLK.A2.3 |PARAF DIN7991 8.8 M8X20 R/T CAB/CH UMBR,| 200 0,02€ 4,00€
219159 | FLK.A2.3 [PARAF LENT PH DIN7983 B2,9X19 PASSIV PRT 250 0,00€ 1,00€
219160 | FLK.A2.3 [PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19 PASSIV PRT 150 0,01€ 1,50€
219163 | FLK.A2.3 |PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X13 PASSIV PRT 250 0,00€ 1,00€
219261 | FLK.A2.3 |PARAF LENT PH DIN7983 B4,2X19 A2 250 0,01€ 2,50€
219276 | FLK.A2.3 |PARAF SEXT A2 DIN933 M6X16 200 0,02 € 4,00€
299126 | FLK.A2.3 (GIZESCOLAR 3 0,03€ 0,09€
299305 | FLK.A2.3 |FITA TEFLON 12MM 4 0,18 € 0,72 €

70000075| FLK.A2.3 [SIKA ACTIVATOR-100 2 12,73 € 25,46 €

70002332| FLK.A2.3 [ANILHA ABA LARGA DIN9021 INOX A2 M6 100 0,01€ 1,00€

70003780 FLK.A2.3 |PARAF R/CH 6,3X19 DIN 7976 C/ANILHA A6E 200 0,02€ 4,00€

70012430| FLK.A2.3 |TAMPA FAROIS HELLA 9GH 152 654-007 5 1,46 € 7,30€

70016396 FLK.A2.3 [PARAF 1/4 VOLTA SOUTHCO D3-316-135-170 100 1,57 € 157,00 €

70020921 | FLK.A2.3 [SIKAFLEX 221 PRETO (SACO 600ML) 6 437€ 26,22 €

70022819 FLK.A2.3 [SIKALASTOMER 710 PRETO (SACO 600ML) 6 3,44 € 20,64 €

70032725| FLK.A2.3 [SIKAFLEX 263 PRETO (SACO 600 ML) 6 5,66 € 33,96 €

82053758 FLK.A2.3 [PORCA SEXT A2 DIN 934 M6 100 0,01€ 1,00€

Figura 62 - Listagem de materiais em FLK A2.3

Os 18 materiais que passaram para o vaivém e por isso sera feito o picking pelo fornecedor
faz com que, com uma média de realizacao de picking de um material duas vezes por semana,
e um tempo médio de picking de caixa de 2,07 minutos calculado no contexto da dissertacdo

de Barbosa(2013) num total de 48 semanas por ano, seria feito picking a 1 728 caixas num
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ano. A um custo de mdo de obra de 25€/hora, esta passagem de trabalho para o fornecedor

permitird poupar 1 490,40€ no ano.

Com esta listagem, pode contabilizar-se que a eliminacdo deste carrinho trard uma poupanca
de 392,17€ no caso de um carrinho. Tendo em conta que na linha existem quatro carrinhos
desta tipologia, a poupanca total com a eliminacdo destes serd de 1 568,68€. A nivel de espaco
ocupado, sdo libertados quatro carrinhos na linha e cinco em armazém, um total de 2,34m?

no primeiro caso e 2,925m? no segundo.

A adicdo destes materiais em supermercado sera propriamente contabilizada na seccao de

reformulagao de supermercado, sec¢do 5.4.5.

5.4.5 Reformulagao de supermercado

Tendo em conta o estudo da rotatividade de materiais realizada e o aumento de cadéncia
planeado foi necessario reformular as quantidades existentes em supermercado. O estudo da
rotatividade fez com que vdrios materiais ficassem assinalados por ndo passarem em
armazém ou passar poucas vezes ou, alguns casos particulares, em excesso. Assim, foram
revistas todas as quantidades em supermercado na sec¢dao acabamentos. Foi feito o célculo
das quantidades assumindo que a empresa apenas quer duas caixas por material, sendo

eliminada a terceira caixa que existia para alguns materiais.

Este sistema de abastecimento é bastante benéfico por disponibilizar os materiais sempre que
estes sdo necessarios e nas quantidades necessarias, sendo a gestdo de caixa vazia caixa cheia,
uma gestao logistica eficiente. Os calculos das quantidades necessarias tiveram em conta o
tempo de reacdo de 2,5 dias tendo em consideracao que se trata de um fornecedor local que
faz abastecimento diario ao armazém. O tempo de reagdo foi obtido através das seguintes
atribuicdes: 1 dia para a recolha das caixas da linha, 1 dia para o cumprimento do sistema
vaivém e meio dia para serem abastecidas a linha. O resumo dos mesmos e proposta final

encontra-se no anexo XXII.

5.4.6 Organizacao final do abastecimento interno

Em jeito de resumo pode ver-se na Tabela 20 o estado final para cada posto a nivel de
abastecimento interno. Relativamente ao supermercado, existem duas caixas por material.

No caso dos Kanbans, existem dois cartdes por material e partilha de material entre o posto
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6 e 7 por opcao da empresa devido a rotatividade do material e ao seu acondicionamento
que, seria mais facil de gerir com esta jung¢do. O picking é feito para os dois carrinhos que
existem em cada posto, um especifico do cliente e um geral ao modelo de autocarro e existem

em cada posto, acompanhando o autocarro ao longo da linha até ao posto 9.

Tabela 20 - Resumo do abastecimento interno

Modo de abastecimento Posto 6 Posto 7 Posto 8 Posto 9 Portas
Supermercado (N2 Caixas) 168 84 88 40 30
Kanbans (N2 cartoes) 56 - 26 - 8
Picking (N2 de carrinhos) 2 2 2 2 0
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das agbdes que incorreram nas mudancas
propostas e os resultados esperados daquelas que se prevé acontecerem. As melhorias
sugeridas para implementacdo trazem diversas poupancas e melhorias a nivel geral da gestado
fabril. Com isto serdo explicitadas as consequéncias das sugestdes para a gestdo de equipas e
do posto, o acompanhamento documentado do estado do autocarro e ainda as mudancas ao

abastecimento interno da linha estudada.

6.1 Melhor gestao de equipas

Com a implementacdo de novos impressos nos quadros de equipa pretende-se criar
ferramentas que, corretamente utilizadas, promovem a reducdo de defeitos, havendo um
maior acompanhamento do que estd a ser apontado pelo departamento de qualidade; reduzir
custos através do aproveitamento do recurso de mao-de-obra e eficiéncia do posto e reducdo

de desperdicios.

Com a implementacdo dos quadros de gestdao de equipa, e um chefe de equipa dedicado a
gestdo do seu posto, é claramente esperada a melhoria da organizacdo das equipas e do seu
trabalho. As ferramentas necessarias ao auxilio desta gestdo foram fornecidas a par de

formacao para a utilizagdo das mesmas.

Na primeira avaliacdo realizada a funcdo de chefe de equipa, as lacunas apontadas a andlise e
evolucdo dos indicadores e a verificagio/acompanhamento didrio da linha de produgdo
ficardo agora mais faceis de acompanhar com os novos impressos apresentados. E esperado
gue a melhoria das condicdes oferecidas para a gestao do posto ao chefe de equipa traga
melhorias e evolugdo positiva no mesmo. Este objetivo estd em linha com os impressos

desenvolvidos e a sua funcao.

6.2 Reducgao de defeitos, retrabalho e deslocagdes

Com esta alteracdo conseguiu-se reduzir defeitos e retrabalho, havendo um
acompanhamento mais rigido e sélido da construcdo do autocarro. Assim, também foi

possivel reduzir os custos associados a estes mesmos desperdicios.
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O novo dossié veio trazer um maior controlo e monitorizagdao do estado do autocarro.
Anteriormente eram apenas acompanhadas 160 tarefas, neste momento, sao 318 tarefas, que
inclui opcionais e subcontratados. No final de cada posto a assinatura do chefe de equipa
passa a responsabilidade para este de verificar todas as tarefas realizadas no seu posto, o que

inclui servicos subcontratados.

O objetivo das novas folhas e dossié passa por melhorar a comunicagdo entre os
departamentos de producdo e qualidade através da reducdo dos defeitos criticos e/ou
recorrentes, tornando o processo de inspecao mais agil e também o feedback mais eficaz, e o
departamento de produgao e logistica no caso das faltas de materiais que afetam seriamente

o funcionamento da linha.

Com a eliminagdo de documentos que passaram a ndo ser necessarios, isto é, com a
eliminacdo da folha Quick Check a poupanca é de 45 minutos ao inspetor da qualidade e com
a eliminacdo da inspecdo da porta da qualidade 4, a poupanca é de duas horas para o
preenchimento e 15 minutos para inserir os resultados na base de dados a qualidade. A
primeira poupanca reflete-se no inspetor, a segunda no chefe de equipa do posto 9, ou seja,
na produg¢do. Com um custo de m3o de obra de 25€/h podemos ja contabilizar uma poupanca
de 75€ por autocarro produzido o que, tendo em conta uma cadéncia de 6 autocarros
semanais e 48 semanas de trabalho anuais, traduz-se numa poupanca anual de 21 600€ em

mao de obra, Tabela 21.

Tabela 21 - Poupanga da eliminagdo da folha Quick Check e PQ4

Poupanga/Eliminagdo de Quick check PQ4
Tempo 45 min 135 min
Custo M3o-de-obra 25€/h 25€/h
Total 18,75€/autocarro 56,25€/autocarro 21 600€/ano

Com a inexisténcia da folha Quick Check, a decisdo agora de aceitar o carro para inspec¢do ou
ndo, passa a ser baseada no estado do autocarro que é espelhada na lista de tarefas. As
vantagens nesta eliminacdo eram visiveis para os varios departamentos visto ser uma tarefa
sem valor acrescentado e morosa que servia meramente para avaliar o nivel de tarefas
completas no autocarro e, se este estava suficientemente completo para ser aceite para

inspecdo visto que, quando os autocarros se apresentam muito incompletos ndo sao sequer
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aceites para inspecao final por se achar que ndo estao reunidas as condicdes minimas para

que o mesmo possa ser avaliado e avangar para as fases seguintes.

Com esta criagdo, foram também atualizados os documentos da Qualidade, onde as
assinaturas duplicadas detetadas foram eliminadas. Foi feito um levantamento de todo o
processo das inspecdes e alterado para combater este desperdicio associado a assinaturas

duplicadas, isto é, retrabalho.

No que concerne a folha de faltas de materiais, as faltas deixam de ser comunicadas através
da lista de picking e tém agora um impresso préprio e uma folha Unica de consulta e
atualiza¢do. Juntamente com isto, também as faltas de abastecimento por chamada,
supermercado, kanban ou fornecedor direto a linha serdo aqui contempladas. Ao ser
atualizada pela logistica interna, é retirada a funcdo ao chefe de equipa de se deslocar ao
armazém para perguntar o estado da entrega dos materiais em falta, o que implica uma
poupanca de 930 metros percorridos a uma velocidade considerada de 3km/h e 180 minutos
gastos em espera em armazém, semanalmente. A um custo de 25€/hora temos uma poupanga

anual de 3 972€ aproximadamente, Tabela 22.

Tabela 22 - Poupanga da eliminagdo das deslocagées ao armazém por semana

Poupanca Tempo Deslocagdo
180 min 930 m
Custo M3o-de-obra 25€/h 25€/h
Total 75€/semana 7,75€/semana 3 972€/ano

6.3 Melhor organizagao do posto

Todas as medidas aplicadas na medida do cumprimento dos 5S sdo deveras benéficas para o
bom funcionamento da fabrica na sua gestdo diaria tendo em conta que permite: diminuir o
desperdicio a nivel de movimentagdes, procura de materiais e ferramentas, e ganhar espaco
para trabalhar em atividades que agregam valor real a atividade do setor; ambiente
organizado onde tudo é passivel de ser encontrado com rapidez e facilidade, diminuindo o
desperdicio de recursos e minimizando os erros o que, aumenta a produtividade; ambiente
de trabalho limpo o que, aumenta o nivel de seguranca e satisfacdo dos colaboradores que I3
se encontram; padronizagdo que torna visivel o que esteja fora do lugar; disciplina e mudanca
cultural positiva que privilegia o bem estar do colaborador e do seu local de trabalho com uma

filosofia da melhoria continua.
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Por se considerar que esta implementacao dos 5S se encontra no estado inicial de adaptacao

a fabrica, ndo foi oportuno contabilizar as redugdes a nivel de espago e tempo.

6.4 Reducao de espaco ocupado

O estudo do abastecimento interno e a aplicacdo das propostas feitas traz poupancas a nivel
de espaco no chdo de fabrica com a reformulacdo e, consequente, eliminacdo de materiais
em excesso no supermercado. Da mesma forma, foram eliminados custos com caixas de

supermercados e carrinhos de picking.

A analise das novas caixas e dos custos associados fez com que a empresa concluisse que o
custo/beneficio da troca ndo era justificado. Nenhuma das caixas sera a mais indiciada para
colocar em supermercado, a mais pequena ndo é vista como ergondmica para a sua elevada
rotatividade e uso. Ja a maior apresenta um custo unitdrio elevado para apenas trazer um
ganho de uma posicdo por prateleira. Assim, ficou decidido que as caixas irdo permanecer as

mesmas.

No que respeita a reformulacdo do supermercado, a reducdo de materiais e quantidades é
bastante relevante. Como se tratam de materiais de baixo custo e elevada rotatividade,
também acaba por ser significativa a reducdo das caixas em alguns casos onde existiam trés

caixas por material, pelo custo/beneficio e por reduzir o trabalho em armazém.

A Tabela 23 resume os valores em stock no bordo de linha antes e depois dos calculos
efetuados com a implementacao da sugestdo de reformula¢ao de supermercado e eliminagao
do carrinho de picking FLK A2.3. Nesta revisdao foram eliminados de supermercado 25 cddigos
e acrescentados 46 que eram necessarios, numero que ja inclui os materiais distribuidos pelos

supermercados resultantes da eliminacdo do FLK A2.3.

88



Tabela 23 - Valor dos materiais em stock

Posto Antes Depois
6 1133,85€ 689,88€
7 702,08€ 306,84€
8 287,48€ 193,41€
9 191,88€ 53,80€

Portas 288,71€ 119,78€

FLK A2.3 1568,68€ -
Total 4172,69€ 1363,72€

Estas mudancas acarretam uma poupancga de 2 808,97€, ou seja, uma redugao no valor de
67,3% de stock em linha. A Figura 63 mostra visualmente as grandes diferencas que se

apresentam nestes mesmo valores de inventario acumulado.

€1 800,00
€1 600,00
€1 400,00
€1 200,00
€1 000,00
€800,00
€600,00
€400,00
€200,00 I I
. i
6 7 8 9 Portas FLK

B Antes Depois
Figura 63 - Antes e depois do valor em stock
A eliminagdo do carrinho FLK A2.3 traz ainda outros beneficios visiveis como o abastecimento
anteriormente feito em sistema Push, ser agora implementado com o sistema Pull visto que
0s materiais passarao a ser abastecidos por Kanban. Também o tempo de picking eliminado
em armazém no caso mais especifico dos 18 materiais que passarado para o sistema vaivém do
fornecedor local, com uma poupanca de 1 490,4€ anuais. Passam também a ficar livre os
quatro carrinhos que estavam em linha e os cinco que se encontravam em armazém, com uma

poupanca total a nivel de espaco de 5,3 m2.
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Outra consequéncia desta eliminagdo é que as contas anteriormente feitas para o calculo do
numero de carrinhos de picking necessarios com o aumento da cadéncia da linha é agora
reformulado, deixando de ser preciso adquirir novos carrinhos com a disponibilidade destes.
Inicialmente, previu-se a necessidade de adquirir mais 6 carrinhos, no entanto, com esta
medida ficardo disponiveis 9, deixando de ser necessdario proceder a compra de novos. Assim,
ndo decorrerdo custos com a reutilizagdo dos mesmos/ atribuicdo de uma nova

funcionalidade, ndo se concretizando o gasto dos 630€.

A adocdo do sistema Kanban na seccdo, permite uma maior organizacdo dos materiais e do
seu abastecimento bem como, os materiais mais sensiveis sdo guardados em melhores
condicOes e ndo expostos a sujidades resultantes das construgcdes. O chefe de equipa deixa de
pedir os materiais diretamente ao armazém, havendo um abastecimento inteligente e eficaz.
Os 14 materiais que eram pedidos diretamente ao armazém quando necessario sdo agora
abastecidos através de Kanban. Este sistema é o mais indicado pois tratam-se de materiais de
maior valor e/ou materiais que devido as suas dimensdes e caracteristicas necessitavam de
melhores condi¢cdes de armazenamento o que, fazia com que ndo se enquadrassem num
abastecimento em supermercado ou por picking. No caso dos materiais que vinham em
carrinho ou por supermercado e eram guardados no armadrio, tém agora abastecimento
préprio e ao posto o que, por conseguinte, elimina as desloca¢des para guardar os materiais
no armario tal como para os ir buscar ao mesmo, num total de 1 540 metros semanais
percorridos a 3km/h e, por conseguinte, uma poupanca de 616€ anuais em tempo de mao de
obra. O abastecimento direto ao posto é o mais eficiente e permite otimizar deslocacdes e
controlar o inventdrio de forma adequada. N3do é possivel contabilizar o impacto que esta
medida trouxe no que concerne a libertacdo de responsabilidade do chefe de equipa de pedir
o abastecimento dos materiais diretamente ao armazém mas, imagina-se que o impacto é
bastante positivo, diminuindo a carga de trabalho, responsabilidade e stress do colaborador

bem como a margem para erro no abastecimento a linha.

6.5 Sintese da analise e discussao de resultados

Apresenta-se neste subcapitulo um resumo das poupancas e resultados esperados de todas

as propostas feitas ao longo do capitulo 5, Tabela 24.
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Tabela 24 - Resumo das propostas apresentadas e resultados obtidos e esperados

Proposta

Resultados esperados/obtidos

Reformulagao

dos quadros de
equipa e fungao

do chefe de
equipa

Criagdo de uma
rotina para o
chefe de
equipa

Aumento da eficiéncia na gestdo diadrio do posto
Melhoramento do desempenho dos chefes de equipa
Aproveitamento da mao-de-obra

Modificagdo e
reformulacao
do quadro
operacional

Controlo das presengas no posto e da eficiéncia da mao-de-obra
Reducdo de defeitos

Aumento da eficiéncia produtiva

Reducdo de acidentes de trabalho

Aumento de medidas corretivas para defeitos e acidentes de
trabalho

Promocdo das sugestGes de melhoria

Melhor monitorizagdo das tarefas do posto

Adogao da filosofia 55

Melhor visibilidade dos problemas detetados e exposi¢do dos
mesmo no posto

Implementagao Implementacdo

das ferramentas

5S e Gestdo
Visual

das
ferramentas 5S
e gestdo visual

Promogdo das melhorias na qualidade de trabalho
Aproveitamento do espaco fabril

Rentabilidade dos materiais e da sua longevidade
Melhor organizagdo e limpeza

Maior seguranga

Reducdo de desperdicios, movimentagGes e tempos

Criagdo de um
dossié
produtivo

Criagdo de um
dossié
produtivo

Maior e melhor monitorizacdo das tarefas realizadas
Acompanhamento eficiente do estado do autocarro

Descri¢gdo mais facilitada e clara do estado do autocarro

Melhor alinhamento das tarefas por posto

Detecdo de defeitos mais estruturada e com melhor
acompanhamento

Melhor organizagdo da logistica interna e da comunicagdo com a
produgdo

Melhor comunicagdo entre os varios departamentos envolvidos

Alteragdes no
abastecimento
interno

Calculo do n®
de carrinhos de
picking
necessarios

Melhorar a eficiéncia e rentabilidade dos carrinhos de picking
Eliminar falhas no abastecimento feito através dos carrinhos de
picking

Implementagdo
do sistema
Kanban

Forma de abastecimento do material mais adequada
Melhoria a nivel de organiza¢do da produgdo
Eliminacdo de deslocagdes

Eliminagdo do
carrinho FLK
Parafusaria

Melhor abastecimento dos materiais

Eliminacdo de desperdicios de materiais

Elimina¢do de custos

Eliminagdo de movimentag¢des do carrinho e da produgao
Maior controlo de inventario e gastos

Abastecimento direto e eficiente ao posto

Cumprimento do FIFO

Reformulagao
de
supermercado

Melhor adequac¢do dos materiais ao posto
Reducgdo de custos
Eficiéncia no abastecimento

Concluindo, com as propostas implementadas espera-se uma poupanca anual de 30 488€ e

prevencao do gasto de 630€ em novos carrinhos de picking, Tabela 25.
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Tabela 25 — Balancgo final das implementagbes das propostas
Proposta Poupanga Anual

Criagdo de um dossié produtivo 25572¢€

e Eliminagdo de Inspegdo na Porta Qualidade 4

e Eliminagdo de folha Quick Check

e Eliminagdo de movimentagdes ao armazém
AlteragGes no abastecimento interno 4916€

e Eliminagdo de carrinho FLK parafusaria

e Troca de materiais para Kanban

e Reformulagdo do supermercado

e Adicdo de materiais ao carrinho vaivém

e Eliminagdo de movimentagdes

Total de poupanca 30 488€

AlteragGes no abastecimento interno
e Armarios para Kanban 1000,5€
e Reformulagdo de supermercado

Total de gasto 1 000,5€

Balango final 29 487,5€
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7. CONCLUSAO E SUGESTOES DE TRABALHO FUTURO

Neste capitulo é feita a conclusdo do trabalho desenvolvido, as principais mudancgas e
alteragbes a nivel de gestdo. As apreciacdes do projeto sdo feitas com base nas
implementacdes e calculos das suas benesses. Também nesta seccdo sao apresentados
pontos importantes de melhoria e sugestdes para a continuidade do trabalho e melhoria do

sistema produtivo.

7.1  Consideragoes finais

O objetivo da presente dissertagcdo centrou-se na melhoria do desempenho de uma linha
produtiva que apresentava lacunas e dificuldades operacionais através da aplicacdo dos
principios Lean Thinking. Os atrasos na linha e desorganizagao eram visiveis no inicio e tinham

consequéncias nocivas a nivel produtivo e bem-estar dos trabalhadores.

O primeiro passo foi analisar o estado atual da linha e os fatores que poderiam estar a
influenciar e prejudicar o funcionamento sauddvel da producdo. Com o estudo inicial, varias
falhas foram apontadas e discutidas com as chefias para serem sinalizadas e estudadas
oportunidades e solu¢des de melhoria. A desorganizacdo dos postos, a falta de normalizacao
do abastecimento, a gestdo diaria do posto e da producdo do autocarro foram indicadas como

graves problemas a combater e que afetavam diretamente a operacionalidade da linha.

Foram definidos objetivos para investigar a fundo as questdes levantadas e com a ajuda e

envolvéncia de todos mudar e melhorar.

A desorganiza¢dao do posto era um problema crénico e comum a toda a fabrica. A solugao
passou por iniciar auditorias 5S que, apesar do conhecimento da filosofia, a mesma nao era
aplicada nem fazia parte da cultura diaria. O investimento na formacao dos colaboradores é
uma mais valia e deve ser valorizado e continuo pois, a gestdo didria do seu posto é deles o
que faz com que seja o primeiro interveniente e aquele com maior responsabilidade em

manter a disciplina.

A gestdo diaria do posto e acompanhamento do estado produtivo do autocarro também
foram medidas para promover e empoderar o chefe de equipa. Outro fator visivelmente
melhorado foi a comunicacdo entre departamentos que desde de cedo se mostrou ser um

problema grave, ndao havendo partilha de conhecimento nem de boas praticas entre todos.
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Assim, as reunides implementadas comegaram a despoletar maior interesse no bom
desempenho no trabalho por parte de todos, sendo notério as diferengas na relagdo e
interacdo entre colaboradores que sdo pessoas essenciais a operacionalidade e sucesso da
fabrica. Com esta medida implementada e o novo dossié operacional, foi possivel obter uma

poupanca anual de 25 572¢€.

As propostas feitas para normalizar o abastecimento a linha foram aquelas que apresentaram
maior poupanca calculada, isto &, as restantes melhorias apresentam inimeras vantagens, no
entanto, a nivel monetario ndo é possivel calcular fisicamente todos os ganhos que trouxeram.
A poupanca é grande, tanto para a produ¢do como para a logistica interna, que se apresenta
mais segura e organizada. Assim, é possivel concluir que esta melhoria permitiu poupar 4 916€

anuais mais 630€ ao nao ser necessario adquirir novos carrinhos de picking.

Apds a implementacdo das varias propostas e continuo trabalho e empenho nas mesmas,
pretende-se, também, melhorar a variacao das horas imputadas a PEP. Para este problema
detetado no inicio da analise, acredita-se que o conjugar das melhorias trara maior
normalizacdo do processo e da sua operacionalidade, ndo sendo, no entanto, passivel de
medir no periodo disponivel de estagio. Outro fator também mencionado na analise critica foi
o elevado numero de faltas de materiais que, com a melhor gestdo proporcionada a logistica
se prevé que melhore, ndo sendo, da mesma forma, passivel de medir no decorrer do periodo

de dissertacao.

Com o empenho de todos e forca para fazer diferente e melhor, foi possivel aplicar os
conhecimentos de Lean e conjugar as necessidades imediatas da empresa. As dificuldades
também se fizeram notar havendo ainda resisténcia a mudanc¢a por parte de alguns
colaboradores e que, em muito se relaciona com a falta de informacdo e medo do que é
diferente. Contudo a vontade de ter um ambiente de trabalho melhor é contagiante e por

isso, foi possivel implementar as sugestdes feitas no projeto.

7.2 Sugestoes de trabalho futuro

As sugestGes para trabalho futuro passam por acompanhar as implementagdes no sentido de
haver continuidade dos projetos desenvolvidos sendo que, a maioria requer mesmo ainda

alguma monitorizacdo e apoio em chdo-de-fabrica.
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Fica ainda a nota para melhorias que ainda existem a nivel de organizagao da linha e dos seus
postos bem como aplicagdao de gestao visual como meio facilitador de estruturagdao quer a
nivel de equipamentos como de materiais consumiveis. Requer-se ainda um maior apoio e
acompanhamento da gestdo diaria feita pelos chefes de equipa. Serd também benéfico retirar
das implementacGes dados que ajudardo a detetar problemas e falhas e, assim, continuar num
caminho de melhoria. Tanto os impressos adotados para o novo quadro operacional como o
novo dossié que acompanha o autocarro, sdo passiveis de reunir dados importantes que
espelham o estado do processo. Com isto, é sugerido que as implementacdes sejam
acompanhadas e esta data decorrente das mesmas seja, igualmente, alvo de ateng¢ao pois,

poderd ser um auxilio para encontrar novas oportunidades de melhoria.
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ANEXO Il - LISTA DE VERIFICAGAO POR POSTOS
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B |Monisgem cantos dos farois + pareohoques + lampa frenle N |||y
10 |Apleagio dos postigos dos plares parabrisas (o || |[ wewre
11 | Apkcagao dos porta farois o] | Cazee
12 |Apds fodos 08 componetes momntados na freate exi, verificar folgas e faceamentos (el | |4 e
13 |Folgas uniformes das porlas cabine L ez | le o
14 |Apkcagio da tubagem para agquecedores
15 |Ligagdo elecirica 8 paneumalica dos mecanismos das parfas : i
16 | Aplcagso comandos emergencis + faroins nas fores ASS sob mecanismos Potas | |[ o || || learau
17 |Frisos nos painals para apoio do laminite el aose
18 |Aplcar fia enseal no feajaditio + painais el Chal)
19 |Apicar a trasoira inferior superior NN ﬁio P
20 |Aplicar os lirantes nas lampas das cavas L Ii gL |
POSTO S
1 | Montagem Ventiladores (selagem das juntas) : o] ] \PEDie
2 |Exlraclors (fxapdo / vedagdo Hopeional
3 | Bocais do ar para roslo e pés do motorsia : E ] DR
4 |Foma int. aparelho A/C cabine;scnad lemperatura o difusores |
5 |Chapas anli demapante junto divisoriz para substituir amonecedores N I=F
6 |Favoiins de presenga lal: Q=5 {2700+3001) NN
7 |Motor impa vidros: Tirantes conlectos o insialsgbes | ||e P Ao
8§ |Fechos lampas: Batentes borracha e PBR dobradiza + A ] : :
9 |Deposito esguicho: precinta, lubos e valvula retenco nivel agua |2l || eAFLeg
10 |Perfil de borracha (PB) sob eslas para vedagfo e
11 |Tampas (istalagbes amarradas o inferior) HE=n
12 |Aguecedonas saldo junto vidro divisoria opcional . .
13 |intarruplor suspensio | )| 77T
14 | Revestimento interior lejaditho (fixagdo faceamento & tacos) (el |lz&
15 |inemuptor infbidor tampa tras fopeional) L
16 |Acondiclonamento de instalagfes prsumalicas sob fablar (el _l7eeere
17 |Tampas das Sancas cfrasgos e grelhas + laceamenio a parafusos | -1 ) Ly P AT
18 | Ventiadores Ta) (fixag#o & apardncia) faceamento L 11L& | PEpfre

08s:

Figura 66 - Lista de verificacdo por postos (folha 2/4)
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CAETAMOBUS

. COBUS

LISTA VERIFICACAO POR POSTOS

PEP: [ 53206 174

.y

DESIGMAGAD

3

Rubrica

OO =) R LA B LS R

POSTO 6
Instrumentos & inferruplares em conformidade com especificagdo
Capdt molor PRFV fachos, dobradipas, amortecedores & pega PER
Frolacego cabos igapso baterias + vasslng nos bomaes
Tampa acesso comparfiments balerias e perfil remate
Banco guia-fecho de susteniagdo, estrufura amovivel
Hazand
Tabker: fixagdo / pintura & facsamenio
Compartimento fraseiro / remale e furos de dranagem (Q=3 5 AC
Amortacedores; suparfes a fechas
Baleria (fcaglo); lgagho dos bomes & vaseling, {opeional)
Quadro elécirico.Fivapdo cablagens + interruplor com simboio onfof
I5ols. da parede post. ao motor + vedaglio de passagem dos tubos aquecimento
Apiicagan da bass relé n°270 e fazer “shuni™ enire porfos 30 e 87
Baferias + suporte fixagdo + guipihas
Tampas nas cavas rodas (fxag&o)
Tacografo
Centralies do AC & desambaciador (fre. sup)
Encapsulamento sobre motor A/C, junias {quanda aphcada) e tapete
Tampa pav acesso depusilu de expansao (fmagan) & area interar
Capas nos bomes das baleras
PAL remale das cavas frds

POSTO 7

Farolins sup. Brancos (fixspso / vedagdo)
Pa colagem / vedagdo no portal
Vidros am geral @ selagens {ambos os ladas)
Martafos quebra vidros Q=6 {fixagio)
Vidro da porta, alishamenio 8 FS de vedagio Porta Mot & Guia
Puxador + fecho (funcionaments o chave a fubrificacda)
Farras inf plares + foras sobre porfas de baler e microfone (lixagdo e supartes)
Fomras ABS remale plaras + canfos
PAL remale sup . vidro da divisdria + alinhamenio parafusas
Porta guia (aberfusa Fecho)
ABS remate das janetas fcofar canlos)
Vidro divisonia @ [alersis (aspeclo ¢ limpeza)
Forla Mol (abertiia e fecho
Perfis bovracha PRE
Estores / funcionamento correclo Morras esloras
ABS de remate das janelas (colar carfos)
Vidros divisdnia e laleriais. Aspsclo e impeza,
Porla do Mot {aberfura / fecho) forra inlerior PREV 5 porla
Forta guia + vidro e guias (funcionamento abarura & focha)
Ferfi Borracha (PE) colagemivedagiio no portal
Abertura das portas da cabine -nde podem encosiar ao lablier
Pdra-brises , PBR & farras dos piares
Estores com funcionamento correclo / forra asfore PREV + fcagdo
Feroiins Sup. Varmeltios (fixago JSvedacdo / funclonaments)
Perfil de borracha (PB) sob esias pivadagio
Perfil de vedagao inferior das portas de bater (Mol + guia

Parafusos Asupaorte extintror (parede cobus 2700 (chdn cabes 3004)

Figura 67 - Lista de verificacdo por postos (folha 3/
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) PEP:/ / ,#’
CAETANOBUS | 1STA VERIFICAGAO POR POSTOS 11340404

QAR COBUS
— DESIGNAGAQ fucij c J|NR]  Rubrca

POSTO B A

1 |Aperto das guias das portas (sup e Inf} [ ] Mgl

2 |Fugas ar (apés 12 h, corrigir se a fuga for = 0,5 bar) . Tooxs

3 |Conservagdo dos baldes (golpes e inlhadelas e oulras anomalias) - ‘fmﬂﬁ

4 |Pressdo das portas regulada enlre 200 6 250 N * A :

5 |Forra do chapa testas porfa guia e Mot - s

& |Revestimento exlericr gerai- folgas e faceamento su%a

7 |Anti entalamenio, sensitive deve actuar s Fomm M’ﬁ_

8 |Perfi borracha (PB) porias e pariais, colagans & vedaghes ol

Assentamento cormaclo do Pb das porfas e alinhamento das mesmas
Fartas (fecho / aberlura)

Alustamento e alinhamento de fodas as borrachas de selagem das porfas
am geral {incluinde correcta dimensso das borachas)
Funcionalidadas (abartura/fecha e allnhamenia)

Press8o de ar apds 12 heras parado {deve ser 24h 1 bar)(se a fuga
axceder 2 bar, rechificar como necessaria)

Apario das ligagbes do aquecimento da Webasto a cormacio
funciohamento

Catha para gofas - ambos os iados

Fardis: folgas, fixagdo @ protegdes posierior de borracha
Péra-choques, supories e fechos

Espelho retrovisor inf. fixacdo e apero

Limpeza compartimenlo, oxidagdes e lubrificagdo pontos moveis

| P el
b
g [T

=

-
o

-
-

-y
(X1

-
]

i

—_
&h

-
L]

NENEEA

-
]

(5]
a8

)
ha

23 |Perii baracha (P8} e isolamenio svb a frenls L&

24 |Ciindras de mudangs-er para gjustamento mecanico correcho Eadin,
25 |Perfil borracha (Portas e portais) colagem e acerto dos lopos [
26 |Quadro elécirico (fixagdo / acondicionamenta). Verificar corecio

3
o

Instalaglo e ajusle do banco do molorista
Tampa Frenle:dobradigas; amortecedares; fechos e balenfes
(faceamenio folgas & conlasio cem canio dos farois).

POSTO &

B
[

Elabaragdo ralatorio porta 4

[TTTTH [{eEPlkkPPPE T [IPE[cbEREPbPEER
i2

HEERNEEREEREEEND

r
l

Figura 68 - Lista de verificagdo por postos (folha 4/4)
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ANEXO Ill - PLANO DA QUALIDADE COBUS

o = PEP7 33505 7
CAETANOBUS { g
&5 PLANG DA QUALIDADE COBUS Ry Y
o QUALITY PLAN / QUALITATSPLAN = Proidine —
A Jaco] A | Ao | =
Seccdn i Designagio oxa Rub_"’,"“”"'g:m Observagoes
ESTRUTURA ——
4026 Structure / Rohbau O QA /O'ZQ/]X
. 9
ACABAMENTOS = = R
A0 Frishing [ Endmortage 0 Z /[ "ﬁ"/i !
MONTAGEM DE PORTAS Door
4026 ASsembiy $) %-E 40 148
PREPARAGAO ENTREGA )
H0 Dekvery prep. { Auslieleruna @ ? /{ 01 li
FERNANDO & TEIXEIRA ® \ (QJ"O 53,10 /_&,
CIGIFRIO 0 | {1 101 1]
RIBEIROBUS 2, ﬁ)p Vg0 #| - . o
R R S L T
[notas; Verificagao:]  QES1 - Linha QES1 - Final
Arquivo: PR 06.0 pata: [ 10 1y | B, 0 17
a0 Rub: 9(’,—’ i §

Figura 69 - Plano da Qualidade COBUS
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ANEXO IV — GRELHA DE AVALIACAO DA FUNGAO DE CHEFE DE EQUIPA

!! : SALVADOR CAETANO INDUSTRIA
GRUPO SALVADOR CAETANO

NOME:
N.° INTERNO:

FUNCAO DE CHEFE DE EQUIPA

0-49 50-7(71-8(81-90 91-100

COORDENACAO DA REUNIAO DIARIA DA EQUIPA

Coordena didriamente a reunido didria com registo de presencas e assegura os itens definidos na agenda X
Coordena a reunido diria com registo ocasional de presencas mas assegura os itens definidos na agenda X
Coordena didriamente a reunides sem registo de presencas e ou sem assegurar a diwulgacéo dos itens da agenda X
\&o coordena/nao realiza a reuniéo diaria da equipa X
REGISTO, ANALISE E EVOLUCAO DOS INDICADORES DO QUADRO OPERACIONAL

A Informagé&o nos Quadros do chefe de equipa esta diariamente atualizada e validada (sempre que aplicavel). X

A Informacéo nos Quadros do chefe de equipa esta atualizada e validada (sempre que aplicavel) mas com um dia de
atraso

A Informagéo nos Quadros do chefe de equipa esté atualizada e validada (sempre que aplicavel) mas com mais de um
di raso.

\&o sdo efetuadas as atualizacoes dos quadros do chefe de equipa X
VERIFICACAO/ACOMPANHAMENTO DIARIA DA LINHA DE PRODUCAO

Verificar diariamente a linha de produgéo e registo em impresso adequado para o efeito (andlise de seguranga,5S,
operacdes nos postos, disponibilizacdo de equipamentos) e sempre que ocorrem anomalias sdo definidas acdes X
sorretivas

Verificar diariamente a linha de produgéo e registo em impresso adequado para o efeito (andlise de seguranga,5S,
operacdes nos postos, disponibilizacdo de equipamentos) mas ndo s&o definidas acdes corretivas face a nao X
conformidades.
Verificar esporadicamente a linha de produg&o com registo em impresso adequado X
N&o séo efetuadas verificacdes didrias de producéo. X
ACOES CORRETIVAS FACE A PROBLEMAS DETETADOS/ANOMALIAS
S&o definidas acdes corretivas face a problemas detetados/anomalias em todas as ocorréncias X
S&o definidas acdes corretivas em mais de 50 % da totalidade dos problemas detetados/anomalias X
Sé&o definidas acdes corretivas em menos de 50 % da totalidade dos problemas detetados/anomalias X
N&o s&o definidas ac6es corretivas nos casos de ocorréncia dos problemas detetados/anomalias X
ACOMPANHAMENTO NA EXECUCAO DE TAREFAS

Elaborar mapa de polivaléncia da seccédo (posto), disponibilizar instrugdes de trabalho atualizadas a equipa e
assegurar a formagédo adequada a execugao de tarefas;

Elaborar mapa de polivaléncia da secgéo (posto) e disponibilizar instrugdes de trabalho atualizadas a equipa X

Assegurar que a equipa tem formacdo adequada para a execugao de tarefas mas nédo existe suporte documental X

Equipa ndo possui formagdo adequada para a execugéo das tarefas X

REGISTO DE ACIDENTES DE TRABALHO

Atualizagdo do registo de acidentes de trabalho no impresso definido para o efeito atualizado X

Atualizagado do registo de acidentes de trabalho com um dia de atraso X

Atualizag@o com mais do que um dia de atraso X

Né&o existe o documento atualizado referente aos acidentes de trabalho ocorridos na secgéo X

DOCUMENTACAO DE RH (FALHAS DE MARCAGAO, FALTAS, FORMACAO, GDD, ETC)

Assegurar a resposta em tempo (til de todos os processos no intra nas tarefas pendentes referentes a sua equipa (FALHAS
DE MARCAGAO, FALTAS,GDD, ALTERAGOES CONTRATUAIS, Etc).

Assegurar a resposta com atraso aos processos no intra nas tarefas pendentes referentes a sua equipa X
\ldo ssegura a totalidade dos processos no intra nas tarefas pendentes referentes a sua equipa X
N&o efetua a avaliacdo de desempenho de acordo com os objetivos definidos para a sua equipa X

TOTAL

ELABORADO POR:

APROVADO POR:

TOMEI CONHECIMENTO: (AVALIADO)
RH:

Figura 70 - Grelha de avaliagdo da fungdo de chefe de equipa
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ANEXO V — LISTA DE VERIFICACAO PORTA DA QUALIDADE 4

CAETANS LISTA DE VERIFICAGAD COBUS 3002 | [PEP: FIE3204114
QEs PQ4 Mum. Bancos: | |Pais: Contrac
|_Pto. Deserigio NC _C NR_A Falha
| o I_nilrior_ Lo
Chassi

104 Veriflear o estanguicidade das Gebas cleciricas (fsoladas & vole das
M)

Sl el B

1815 Verificar que & cablagens sléciricas sdo estin eicadas

1821 Verificar a existénea de fricohies nas rubogens € nos owtmos drgio
mezdnicnalsléetrion

1826 Werificar a suspenadn, pressdo (folges mis 10mm)

1836 Nerilicar o contacioAvedario da colusa direcdo & entrada sob o
pavimenlo

IIB®  Wenlicar 3 aparéncia peral sob veiculo

2633 Weriflcor 2 distancio entre escape & 00U SOMpOSSites

Em todo o autocarro
5466 Veriflear exisidnedn de pontas & abragadsiras pas corar

I Extarior
[Frente ;:
2B40  * Verilcar m mberturn, aa ol & oa fechoy doy enntos B- i
choquasiporta.fardly fee " # m*ﬂﬁm PQAmEror Ay He]
3584 Verificar platurs da freste Emcasesde
| K Obsorvapdes: Pomo NC da PO Anlerior
5260 ® Verilicar montagem da lamps Frenle ' Operagio Mio Reslizads
| X' |observagdts: Pere NR da PQ Antsrioe
9% Werificar 2 fixegio, o ajasie & o alinhemenio doa fartls
* FALTA  frtor

2281 Verihicar o revestimesto exlerior

2205 Verlllear a8 escovas lmpa-vidros & of esgulchos (espectn,
luscionamento e selagem)

W7 Venfiear que Foram tapados os furos anteriones & coluna direcgiio

2208 Werificar momtegem do kit fichas ¢ instolagBes electricss do molor Hmpo-
perahrisas

2568 Venificar o isalamento

SCpPIC

22 Verillear mostagom castos is
e PiTa [ ler

5453 Werificar canton des porta Eardia da hiseral eaquetda (aj e, Gesameting,
rﬂmfuﬁhnmlldudmimtlinbmlmﬁnw -f ﬂ

fir

5654 Vesificar cantos dos porin fardis da lssernl dircica (njusse, faczamenia, x

falges, finagia & exteda dos eabin de b ds relencas) I 4y

[Parta bater lado quia

T dos cania ¢ 830 deve enfresas com & porta {veriFicar 3 aplicago day | l Ul | I

prolegdes dos grassers e o seu aperia)

CBT1-A Impresso em 2018-10-16 09:16 Pigina 1de 7

Figura 71 - Lista de verificacdo Porta da Qualidade 4 (folha 1/7)
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! @ CAETAND LISTA DE VERIFICAGAD COBUS 3002| |PEP: FIB3204 | I
QES PQ4 Num, Bancos: | Pais: Contrac
Pto. Descricio HC C MR A Falha

448 Venifical o funciangmento das fecho da pora guia {abertur /fecho, 148
I puinniie gt o B ke i do purtal Bl eabd G furdtaes,

(unllued e Solin s

|Cava Dianteira Direita

X6 Verifiear os elernentos origem div chassis ¢ limag do dey instalagdes
elegnoas(inl, cavas)

|*w‘]i

ol

l
iFnrl'.u Salao LD :

2330 Verificar se o5 vidros das pertas em geral ndin bem 5Cos ¢ 56 03 remates |
de colz estbo pesfoilos, |

2333 Werilicar o perfil borragha (FB) dos portais calsgemivedagio e &

aplicagiio dos hatenses inex nas Iniemis.

2334 Verificar se PAL dos estribos nda lem danos + perfil de borracha de
vedagio,

HRET T Verifiear as e aalda: alk

porta i
afuntadat ¢ o pb assente 20 contre  bopas Inl. colades

Mo o
' ‘

S575 %% Vesiflenr ajusis das folbus das portas ao portsl |

8577 Verilicar o tapos dea FBs das portes (colagem ¢ ajusic)

|Lateral Direita

2339 * Verillear sz o ares (nperisr das lnmpas tem polluretans e
ratamento

sl RI|Ic(g

Anulade pela especificagio
‘Obssrvagles: Ponso Alens da PO Anleriar

297 * Verificar pinturs das tampas laserais lado direita

Mou scabaments
Observagios: Panta NC da PO Asterics

INT  Venificar o tampa de acessa g0 bocsl do deposite Combestivel (fech 56
pealemanta)

1337 Venficar & lamepas: abervam / fechn, ficesmentn o folgns unifonmes

Fechos de guadm sem fiolgn.

5434 Verificar mivel do petlcongelante

SIS

[Traseira

IM5 ¥ Veriflea s tampa dé iris : Tolgas,

fnceamenta, afnagde dos fech
luros de dremagem ¢ o1 bateates i

Ciperagio Nio Realizada HJ#
Oibservagdes: Pontn MR da PO An m Jé?

349 * Verifiear fixagdo doy supories dos ameriecedares , relos ¢ allnagde

dos fechoy

\'4

Opemiio Nio Realizda {1 {
Cibservagdas: Panta MR ds PO Amerior f

358F  * Verificar pinturn da traselrs

Encascado
Obwervaghes: Ponte NC da P Anserice

2343} Vesificar sc & retrocasniira {quande apheads) ndo lem sombras no monitor

Pacm  coullucr

I363  Venficar os folgns ¢ faceamento dos cantes poria Eecline

1572 Venficar aperio dos cabos, ligagso £ vedagho duy inslalecdes eloctricas

< D

il:av: Trasaira Esguerda

§136  Verficar s cove da rods: solamenin, pinsura & outamento (rio podem

estar apados 04 Mesping)

lPortas Saldo LE

-

Vird i o s rep—
ajustadas ¢ o pb nisente os cenfro | topos Inl. colsdes

CETI A

Impresso em 2018-10-16 09:16

|

PiginaZde T

Figura 72 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 2/7)
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@ CAETAND LISTA DE VERIFICAGAD COBUS 3002| PEP: F1832041 14

QES PO4 Num. Bancos: | Pais: Contrac
! Plo, Descrigio NC C NR A Falha
4083 Verificar o per bomachs (PB) des portais colagem/vedacio e 3 | |
wplivsydu dus Daloutes iiua s kilorsis. 0
4984 Werilicar sc PAL dos estmibos ndo e dasos , com a e amareln ¢ perdll g
de bormacha de vedado ¢ phgua de bed's . M{,M A
533 Wenficar se o vidos das poras em geral nbo 1em HAsod & 52 08 remales

de cols estle perfcilos,
5576 *% Yeriflcar ajeste dus folhes das portas oo portsl

Cava Diantsira Esquerda

4531 Verificor as elemembos origem do ckassds & fzsgio das mat
Elestricas{isi. cavas)

Lateral Esquerda

Gl ol IS

4585 * Verilicar w a area Inlerlor das timpas jem poliureiano e Anutado pels especifica;Bo
tralamenis Obssrvogios: Posto Aleria da PO} Anberior
5656 % Verdfear platues das tampas latersb lado esquerds x hdau ocabamento

CHseryagben: Portoe MC da PO Anterine

FE :!ﬂnﬁﬂeumw;mﬂhﬂ;m!&mtmnmemmifnm ’ Tﬂﬂﬂ'ﬂj’ MHCI*’ be fﬂ’tm.f""f
bater lado motorista -

21563 Verificor o funcionamenis das fechos ds poras do Mesorisla (shemam /
Fech, 1" 2* posigin)  que o PR snlerior so porial nde esid deformado.

2785  Venbcar 2 poria da motorista [ folgas uniformes, fceamento & selapens)

4574 Verifizar o vidm da porta do Motorista [fenc
FB colada) pe : ==

4576 Venlicar o perfil de bormcha dos portaia da Zona do Molorisa, coly
Mmmmuhumﬁ:immlpnm{mﬂimrlnpﬁ?m;hhm

NS

proleplies dos grassers € o seu 2perin)
Intarior
Zona Motorista
1450 * Verdfcer o revestinents ABS Interiar iejadilba{Sem risca o Mz fisncionamento
Emanchas. Parafusos eom carapicas) I |Observagtes: Ponis NC ds PO Astesior
1451 * VeriGcar o remute iapele na ares dos pedads e sob tabller. ﬂ Operngdn Mo Realizada
Observaphes: Ponio NE da POy Antenior
2457 * Veriliear lorra diterdor superor frente, sem o oo interor [hﬂ Falta de Empos (livo, pd, eetros) M .?‘.ﬂ
Observagies: Panle NC da PO Anterior
373 * Veriflear montagem da divisérla ¢ calza do QF oo vlzo de freole 0 Operagdo Mio Realirads
Observagies: Ponte NR da FO) Astesiar
519 Venficare Ea} da paine] de instmy & doespelhn ﬂ
215 VerBoagio do i da divisfiria
¥ AU rogeas
9T Vedfear o ABS de remate das jomelas {verificar a colagem dos fanios ) i Il
U9 Verificar A encin da foms inber vor frenle o rodar
fenl 4 d:lfutlﬂ i il (o inkener sepemor ] O
AW VeBirme  memdrbs de snaeefhe 8 0% an B Do) e
L IQ I 1 1 J
CR77-4 Irmpresso em 2018-10-16 09:16 Piginn3de 7

Figura 73 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 3/7)
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1438

Verificar o3 festanies drgles mecdnicos em Iunl(lén-shp:m:l:rlu
coniachos cwine ponios midves na ares go meolor

L ~ompartimentos

211

\'ﬂﬁ:nlﬁ;ﬂ.@iﬂdﬂmmrm{m APX)n temka dea
corpeizs & 0 npoaréncla, IRGIFRIOw

-
@ CAETANO LISTA DE VERIFICAGAO COBUS 3002||PEP: FIB3204114
QES PQ4 Num. Bancos: || Pais: Coniroe
_Pio, Descricio NC C MR A Falha
224 Venficar oacondie) b e inasatagi cad s b tables. r -an i S
xS \fcﬁﬁ:nnsﬂauu:.dnzmmﬂulmm {abkeriura/ fecho), o fara
interior FRFY & pora levas { cinzgiro. Folga enire forra e da pona e 0
chapa iesta = Smm
93 Venficer piniermgtor do vidno & o manga de protecgio nslalsgdo
Elbetrica D
¥ Verificar o ainhemenie blindogem da coluna da direcglio ! walasie ne
posicio mais altal nGo pode fcar presn)n conBED Com a vein o avental
amerier & o alinhamento do fole 0
1449 Venficar mncas |nlerois, ahtifalanies & grelbas 0
2458 \"u'iﬁm:hapm. cenbraliizs, intermuplnses scbee o posl molonga (1
x ALt EN g
861 Verificar o fixagdo das forras inberiores dos pilares ¢ o Reciommento do
microfone & os suparies &
[ 5565 Verificer display # ¢hapas de 1eblier (aphicagsa, fixagEo ¢ splicagio dai
g (2
5569 Venficar selagens no interior da perta mobarista D
5608 Venfi It da e imenio elétmion sob
ml:::.mqﬂml.;adn tampa e pressn oo compart & o 0
S620 Verifiear o focamento, as folgas ¢ a fizopdo da tampa do capal do malos U
[capot Motar
1 Verificst o isolamento da parede post=rior oo mator o
P8 ** Verilicar o nfvel Gieo medor, da direcciio e da cnixa veloddades of
meelnr & & B0° C [:J
2433 Verificer o tapot @ motor PRFV: filge, vedsgiio o calicndores isokados, O
2434 Verificer es fechos igas, pegadeims & esticad i el 0

2439 Verilicaras do pavimezio, fixnple do isclemenio e speio desies
s parciosn Uit * P et Sy D
2840 Veeriflear s fangdo da tampa paviments de acesto déposios ar {I’ ;F - -(f
|Zona Guia
2430 * Verifitar as instalngdes electricas no compartimeats & dreno Clpergha Mia Reallznda ;&Lm ﬁﬁ'ﬁ.‘(
X Observagies: Ponio NC dn P Aniesiar
2423 Veriflear a forrs da desembaciador PRFY, o desershaciador ¢ o3 fochas -
i ]
S oo T T
2O 1 J
CB72-A Impresso em 2018-10-16 08:16 Péginadde T

Figura 74 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 4/7)
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CAZTAND LISTA DE VERIFICAGAD COBUS 300z |FEF: FIE3204114

| QES PO4 Num. Bancos: IF'ais: Contrac

| Pio. Dascrigio NC C NR A Falha

——— e

2425 Verificir estrutury amovivel em ABS e etiquela do conte geral

2427 Verificar o wmps seaiea compartimento baserias o perfil remate

M3 Verificar a8 baleriss, o supone de fixacie. gulpithas ¢ condel corle geral

2437 Verificsr flasgls ¢ el da vubag ST !
imlalagies eleciricm

5570 Verificar selogens no inlerior da poms do gusa

|guadrn Elétrico

951 Verificsr a flancioc o fici do quadra cléctri

831 Verificar o aperio dos pontos masss

953 V:riﬁlzncnmg:m I quadm slécimico, (faceamenia da t=mpa, folges
uniformes, & afinsdo)

954 Verificar o inlermepior suspensdo (alteragBes de embangse 5= i)

452 Garantie splicasio do dinds DS no quadi eétrico do chassis

144 Verificar o comects instalagEo do conversor de remslo (opeional)

,ENSNENS cscﬁaacg

939 * Veriflear fucsamenio das tampas das sancas |F|:»lu niio uniforme {diferenca de +-1mm)
Observagies: Ponio NC da P Antedar
2788 * Veriflear ligsgis elecirica) len des I das partas M aplicagdo

(Obaervasides: Fono NC da PO Anteriar

o4 Verificar o aperio de todos os varlies

95T Yerificaes PAL remate sup . vidm da divisSria e o alinhamesto parafizsas

530 Verificer aspeto & ajuste das forrms ABS remate pilancs @ canlos

96 Verificer a sctusgdn rels balics emergencia sobre postas ¢ o piloba
wermella, P

966 Werilue um i des pus i v das vilvalas: verifie wsperia g
ﬁ:f-lm g excentricos das mécr iwilchs ¢ lubsfiesgio des pontos
5

569 ** Virillear se o antl-entalamenlo sensitive setua 8 Tmm

970 ** Verillenr e n presslo dea perias regulsda esif entre 100 ¢ 230N =

2505 ‘-’:I:iﬂv-ﬁl fizaeEo ¢ a sparncin dos comrimides o das chumaceins,
werilficar que afio 1em riscos, rebites pem nebarhas

2515 Verificar o sctusgdo rele boliies emergeacia sobre pomas

ook lclechikR ek

e gl T e e e |

CRTI-A Impresso em 2018-18-16 09:16 Pigina S de 7

Figura 75 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 5/7)
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LISTA DE VERIFICAGAD COBUS 3002( PEP: Fl83204114

@ EAETANG

QEs PQ4 Num. Bancos:||Pais: Contrac

Pto. Descrigdo NC C NR A Falha

2517 Venilicar s @ espago entre folbas & unifomme | E6F mm)

2524 Vernilar o feche o a dborvara das ponasa 2° fofha fecha primesny

2525 Werilicar a3 vidfod das petas & o mvessdo ivbeior

2433 Venfbear a fixagso & o Besamenio do revesiimesio interior seperion da
TEad ¢ L imga 000ES0 roctocamera

2505 Venficor s forras inferiores d= remaie canbos o

1516 Verificar o enc I sobre Maice AYC { quando epliceda). wpee e
tampas latereds. feckadas ¢ faccadas

2537 Venficar fixagio, alishamenio ¢ sparencis dos coxiss {sem encorrilbas)

o o [ ole ol |o]

R e et e u,mm‘f‘“ .
3545 Werficar a fcagBo & o funci i P el
X faLts  vAcer
J5T  Verificar 2 izmpa fie. 2o compertimesio do wehasio e péle.
v hivac

397 Vorificar a ligagio dos drenos do aparelho de AC {APL Quant, 4 APX
Quant. 8.

3453 Veriftear anslonamenta dos leees do Quadrs das tampas das sancas

C ©

602 'h'm'ﬁi:lr o PAL posteriar oo QF (aplieagio da tindimenla ¢ min deve ior

x fatin Téa Dolayss @

5604  Os topos das condetzs nlio poden fer aberurss nem denm no acabamenta

5605 Verificar aplicagio do isolamenio na estrutur das condutas fixns i
sancas {pdo podem haver aberturas no isolomenio)

i )e)

3633 Verifizar s vedagiio na divisdria do mojonista

- farra  Slsne

5658  Verificar s fxscio dios médulos mas cosdotan

- witoral Direita

2544 Verificar cablagess da condula

[Lateral Esquerda

S8t Verificar cablagess da conduta

Funclon

Consola

367 ** ¥erlllcar o travio de mdo ¢ verillear luz pilata informsbive de
vinturs blogueada. - Exte deve apagar an destravar, ¢ 8 suipensie
deve puble casn eatela em bake.

.-C.‘t EQ%Q

s T el o
" e gl s st e peronass | X ||| | faete oo
o ) Impresso em 2018-10-16 09:16 L

Figura 76 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 6/7)
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r

@ CAETAND LISTA DE \fERIFIC.A[jA.ﬂ COBUS 3002| PEP: FIE32041 14
QES PG4 Num. Bancos:||Pais: Contras
[Pt Descrigao NC C NR A Falha
v i e e e, dervasio ¢ 7]
M4TE Veridi Fencionzneslo da a1 ik =
munH::{:pcmnnl'l o relrocamera sem sombras no ﬁ; £4 {TJ{] C‘:}UC I".‘(:l5
Ac
I Veridicer o funcionemesto das ceatraliles do & condcaimada 0
398 Veriflkcar o fencinnemesn dos convesares do saldio - 2 seleeidades
{ Opel onal) . —
Pintura
Exterior
5637 = Verkflear & pinturs tampa irassiza Nevoein de tine
{ K/ (servagies: Ponto NC da PO Anterios
| Prova de estrada
shuvelro
1396 ** Verillear se a3 escovas funclonnm sem ruldos (o carregarts nio
deve ter ruldos) e 2 b | | |
** Pamins Critiea
* Poerins NOMRSA da Pesta da Qualidade 2
1= Pk Inspegie
IF « Inspesdo Fisal
CH72-4 Impresso em 2018-10-16 09:16 PaginaTde T

Figura 77 - Lista de verificagdo Porta da Qualidade 4 (folha 7/7)

114



ANEXO VI — RESULTADOS DA ANALISE DE ROTATIVIDADE DOS MATERIAIS EM SUPERMERCADO

Gréfico de rotatividade de material do posto 6

82054862
70030570 1500 B
70029793 /o
70020610 m——
70017080 o
70016400
70016398 |
70006845
219275 ——
219018 |
213858 ——
20090 1 1
209931 T
209878 n—
209852 |
209807 e
200761
209678 I
2094971
209123 |
209005
203484 m—
2101121 |
101313 S——
0 1 2 3 4 5 6

W 11/01/2019 m 14/01/2019 m 15/01/2019 m 16/01/2019 m 17/01/2019
W 18/01/2019 m21/01/2019 m 22/01/2019 m 23/01/2019 m 25/01/2019

Figura 78 - Grdfico da rotatividade de material do posto 6

115



Grafico de rotatividade de material do posto 7

82055223 e
|
70028134
. ____________________________________________________________________________|
70016240 o ——
.. ———— |
70006931
. |
70000506 m——
|
5010343 s
o
2005216 1
|
219253 me——
|
219250 S
T
2119207 |
.|
209929
I
199403
0 1 2 3 4
m11/01/2019 m 14/01/2019 m 15/01/2019 m 16/01/2019 m 17/01/2019
m 18/01/2019 m 21/01/2019 m 22/01/2019 m 23/01/2019 m 25/01/2019
Figura 79 - Grdfico de rotatividade de material do posto 7
Gréfico de rotatividade de material do posto 8
82053758
82051550
70016548 I
7001545 () | s
70013495 |
70002364
219207 I
219017 ——
219014
211869
209938 I
209 8 S 1|
209878 I
209807 I
209040 o
201497 I
101111 | —

o
=
N
w
IS

m 11/01/2019 m 14/01/2019 m 15/01/2019 m 16/01/2019 m 18/01/2019
m21/01/2019 W 23/01/2019 m 24/01/2019 m 25/01/2019

Figura 80 - Grdfico de rotatividade de material do posto 8
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Gréfico de rotatividade de material do posto 9

82055094 I
70020193 0
70004590 |
70004195 I
219017 |
218033 I
211651 I C—
209942 Y
209941 |
209939 I
209876 | ———
209751 |
203481 | s
201190
pl0be |
1021330 | 1
0 1 2 3 4
W 11/01/2019 = 14/01/2019 m 15/01/2019 ®m 16/01/2019 m 17/01/2019
m 18/01/2019 m21/01/2019 m 22/01/2019 m 23/01/2019 m 25/01/2019
Figura 81 - Grdfico de rotatividade de material do posto 9
Grafico de rotatividade de material do posto paralelo das portas
70023163 /0 B
70019781 I
70019623 1
70006961 m——
219250 1
219163 I
21901 | 1
219014 e———
219013
212104 |
211830
209937 |
209915 I
209881
209807
209479 o
201984 I
199400

o
=
N
w
IS

W 11/01/2019 m 14/01/2019 m 15/01/2019 m 16/01/2019 m 17/01/2019
m 18/01/2019 m21/01/2019 m 22/01/2019 m 23/01/2019 m 25/01/2019

Figura 82 - Grdfico de rotatividade de material do posto paralelo das portas
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ANEXO VII - STANDARD WORK/ CHECKLIST — CHEFE DE EQUIPA

. P Standard Work / Checklist - Chefe de Equipa

5

Nome: Seccio: Semana:

Notas

-3
1
=

No inicio de cada turno (Duas primeiras horas) Segunda| T Quinta

g

1. Reunido com colaboradores

1.1. Registo das presencas na reuniio diiria no "Mapa de Presencas”

1.2. Plano de Trabalho (ciclo anterior e seguinte)

1.3. Requisitos de especificagio da PEP a ser trabalhada

OO000
00000

1.4, Comunicagio dos acidentes de trabalho do dia anterior e preenchimento impresso "Seguranca”

1.4.1. "Safery Talks"

1.5. Andlise do indicador "Produrtvidade” (Horas Reais VS Horas Objerivo)

1.6. Recolha de ideias Kaizen e registo no impresso "Sugestdes de Melhoria"

1.7. Outras informagées (Formacio/ Posto Médico/Concursos Internos/...)

2. Distribuicio das maquinas

3. Reuniio com os chefes de seccio

Durante o dia de Producio

1. Recolha das horas-extra (até is 12 h p/ 1° tumo) e preenchimento impresso " Absentismo/Horas extra”

2. Controlo do absentismo (a meio do rumo) e preenchimento impresso " Absentismo/Horas extra”

coolcccolilecsss
cecloccllccccss |;

3. Verificar utilizagio dos EPL’s

4. Controlo de presengas no PT*

3. Verificar qualidade das rarefas realizadas e registo no dossier da unidade e/ou no impresso "Alertas da

Qualidade”

6. Controlo de execugdo de tarefas e registo no dossier da unidade

OO0
QO OOOO OO O POOOO

0o
elel®
e[e)e
chiseeelicee
Siseclicee

olele,
00

Q.

e Chefe

Q.

Figura 83 - Standard Work/ Checklist da fun¢éo e Equipa (1/2)
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7. Controlo tarefas a recuperar de PEPs fora do seu posto (antes e depois do avango) e registo impresso
"Controlo de Tarefas Pendentes”

8. Gestio de faltas de material e registo no dossier da unidade

0O
0O
OO
00O

ole
OO

OO
OO

No fim de cada turno (iltima hora)

1. Anilise da especificacio da(s) PEP(s) do dia seguinte

2. Verificar se os equipamentos, maquinas, iluminacio e portdes (se aplicavel) ficaram desligados/fechados

3. Verificar 587s e preenchimento impresso "Plana de 587"

Em cada Takt Time

1. Avanco das unidades SAP e fisico e preenchimento impresso "QQuadro controlo do avanco da linha"

2. Controlo das horas das unidades e preenchimento impresso "Horas objetivos” (urilizar informacio do
impresso " Absentismo/ Horas extra™)

3. Verificar os 3587s

4. Transmissio do estado de producio ao chefe de secgio

OO0 ] OO

OO 010 | OO

OO0 ] OO

OO0 ] OO

00
oojol| 1o /6

*Colaboradores fora do PT sem autorizacio

N"Colab | Dia Hora Rubrica Colab

Preenchimento:

Preencher os circulos a medida que sio executadas as tarefas. 2 circulos=2x p/dia . Encontrados colaboradores fora do PT sem autorizacio, preencher "Colaboradores fora do PT sem autorizagio”

CB425

Figura 84 - Standard Work/ Checklist da funcdo de Chefe de Equipa (2/2)
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ANEXO VIII — FOLHA DE REGISTO DE PRESENCAS

Mo Inicio da reunido marcar na Presenca:

|__| Presanta X

c_,..\. Hora Inicio: Hara Fim:
V) CaetanoBus Seccio: Posta: A 4. Registo Mapa de Presenga 5 - Andlise de Indicadores: Produt., Qual,, Falhas

E 2 - Seguranga € - Plano de Agdes (PDCA: Kaizens, Agdes corretivas, etc.)

Chefe Equipa: Chefa Sacgio: N 3.Ginastica Laboral
d T - Outras informagbes: Alertas de Qual., Alteragies recentes, Inform.Instit., etc
a 4-Plano de Trabalho {ciclo anterior e seguinte)

Miés [ Ano: [}

N Colaborador 1 2 3 4 5 [} 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 21 | 22 | 23 | 24 | 25 27 | 28 | 29 | 30 | A
Ausante

Figura 85 - Folha de registo de presencas na reunido didria
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ANEXO IX — FOLHA DE REGISTO DE ACIDENTES DE TRABALHO

&,‘3 CaetanoBus

Q)

FR \
Zona(s) do corpo humano com
lesdes por acidentes de trabalho

TR

SEGURANCA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Secgdo:

22 23

Ano:
24 25 26

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Pintar de verde/ azul/ preto® se dia sem Acidente de Trabalho

Total de Acidentes de Trabalho

leintar de vermelho se dia com Acidente de Trabalho

Total de Acidentes com Incapacidade

*|Jsar cor mais conveniente Total de Acidentes cuja gravidade originou baixa
__________________________________________________________________________________________________________________ médica ____________
N.2 Acidentes até i data Acumulado

Local. da Lesio Tcé:::::s —— (Causas Técnicas Acumulado Causas Humanas do préprio | de terceiros
Cabeca IDisposi;Bﬁ de armazenagem perigosa Ignorincia; inexperiéncia

Olhos IMé arrumacio do local de trabalho Megligéncia consciente

Pescogo Condigbes de higiene e salubridade deficientes Imprudéncia; distragio

Tronco IFa'(ores climaticos desfavoraveis Posigio defeituosa ou perigosa
[M3os IForma;io técnica insuficiente Fadiga
Isra;os- Auséncia de p ¢do individual eficaz Alteracio psiguica

Pés Auséncia de p ¢a letiva eficaz |Estado orginico patoldgico

Pernas |Ritmo inadequado N30 cumprimento das normas
|Ml‘1|tiplas (Operacio inadequada Outras
I(ierais |Deficiente organizagdo de trabalho

IOu‘tras

Figura 86 - Folha de Registo de Acidentes de Trabalho
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ANEXO X — QUADRO CONTROLO DO AVANCO DA LINHA

CaetanoBus
(/) QUADRO CONTROLO DO AVANGO DA LINHA producio (Production”:| |

PRODUCTION PROGRESS CONTROL BOARD

SECGAO: / Linha: | Posto:

Planeado / Planned * Real | Real® Tempo Real - o [ tmterion o |Assinatur] Assinatras/ sign ™

" PEP J UNIT® Planeado / Motivo do Atraso no Avango c\ Tarefas Agbes e Contramedidas' a Avangal
) - Time aiffersnca Reason for the delay Coneluidas | Actions and Countermeasures . Chefe Chefe
Datal Date | Horal Time Datal/ Date |Horal Time (g T sy SAp™ Secgdo (6L) | Equipa (TL)
CHEFIAS / Leaders : : : Assinatural Sian 2
Linha / Ling: RESPONSAVEL PELO AVANCO FISICO™: RESPONSAVEL PELO AVANCO EM SAP'S: -
i 19. 1°-
Sec;aol Sschion:
99 90 _ Chefe de Linha

Equipal Team:

Instrugbes no verso

Figura 87 - Quadro Controlo do Avango da Linha
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INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO:

1 - Colocar o ndmero da semana em gue nos encontramos

2- Colocar o nimero total de carros a produzir na semana em que estamos

3- Colocar 1 se for o primeiro carro da semana, 2 se for o segundo carro da semana, efc...

4- Colocar a data e hora em que esta planeado o avanco do novo carro estar concluide.

MNOTA: Considerar o taki-time e o plano de produgso nos postos extremos de cada seccdo sem esquecer:
+10 minutos como tempo necessario para cada posto passar o carro para o posto seguinte/cliente e limpar em simultaneo o pavimento.
+ horarios de paragem planeados gue possam eventualmente coincidir (p.e.: 15 min do pequeno almogo)

5- PEP do earro nove que entrou

6- Colocar a data e hora real em que o avango do nove carro esteve concluido.

7- Diferenga entre a data e hora real em gue o avanco do carro esteve concluido e a data e hora planeada, em horas.
8- Motive que originou o atraso do avango.

9- A PEP anterior avancou com as tarefas do posto concluidas? Se Sim, escrever S, se N&o escrever N.

10 - A pessoa da area diretamente relacionada com o motive do atraso deve propor, escrever e implementar contramedidas para evitar que se repita.

11- Assinatura/Rubrica do Chefe de Equipa a cada avango como forma de confrolo do avango e validagao da informacao inserida sobre o mesmo.

Assinatura do Chefe de Secg¢do como forma de controlo e validagdo da informagao inserida pelo chefe de equipa e para dar seguimento de agdes necessarias para encontrar
contramedidas, fazendo a passagem de informagao aos colegas operacionais de outros departamentos, caso as contramedidas sejam externas 4 producdo. As da producso deve sero
proprio a propor/garantir.

12- Assinatura do(a) Chefe de Linha no final da semana, como controlo e andlise do estado da informacgdo e contramedidas, para avaliagdo e escalar caso seja necessario.

13- Assinatura do Responsavel pelo Avang¢o em SAP assim que o avango for realizado.

14- O Responsavel de Linha deve preencher quem deve garantir em primeira instancia o avango fisico e avango em SAP (1°) e quem o devera substituir na sua auséncia (2°).

Figura 88 - Quadro Controlo do Avango da Linha (Instrugées)
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ANEXO XI — CONTROLO DE TAREFAS PENDENTES

&'3 CaetanoBus Controlo de Tarefas Pendentes I Linha: ] [ Seccdo: ] [ Posto/Equipa: ]
DATAS Responsavel
PEP Cliente/Model Tarefa caghes
= 2 b Estruturas Pintura Acabamentos 2* Fase R“:I“u.‘ ENG LOG QES PRD

Figura 89 - Controlo de Tarefas Pendentes
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INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO:
Na coluna PEP deve ser preenchido o nimero da PEP que tem uma Tarefa por terminar. Na coluna Cliente/Modelo deve estar identificado um
destes.
Na coluna Datas deve ser estar presente a data de saida nas Estruturas/ Pintura/ Acabamentos, sendo percetivel o seu grau de gravidade. Deve
estar identificado o departamento Responsavel pela causa do atraso: ENG/ LOG/ QES/ PRD.
Exemplos: ENG (Engenharia) - Problema de concepgdo da peca

LOG (Logistica) - Falha no abastecimento/Falta de material

QES (Qualidade) - Ndo conformidade da pega

PRD (Produgéo) - Absentismo

Figura 90 - Controlo de Tarefas Pendentes (Instrugdes)
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ANEXO XIl| — SUGESTOES DE MELHORIAS

&/3 CaetanoBus &Zf ser [ Linha: ][ Posto/Equipa: ][ Secgdo: ][ Ano:

Colaborador Sugestoes de Melhoria Avaliadas Kaizens Implementados

INSTRUGCOES DE PREENCHIMENTO:
Utilizar a coluna Colaboradores para identificar os colaboradores alocados ao Posto, incluindo o Chefe de Equipa. Deve preencher-se a imagem da lampada na coluna
Sugestoes de Melhoria. Na coluna Avaliadas deve estar o nimero de sugestoes que foram avaliadas e ponderadas, incluindo aquelas que n3o foram implementadas. Na

coluna Kaizens Implementados deve estar o nimero de Sugestdes/ Implementag¢des que deram origem a Kaizens Diarios.

Figura 91 - Sugestdes de Melhorias
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ANEXO XIIl — PLANO DE 5S

&3 CaetanoBus @

Plano de 58's

Linha:

| | Secgdo:

| Postoy’ Equipa:

| [Mésﬂ-.m-.

) (e

Colaborador:

A limpar e arrumar:

Segunda

Terga

Quarta

Quinta

Sexta

Validagdo Chefe de Equipa:

O colaborador dave colocar o seu nimera de colaborador , na frequéncia definida, nas tarefas que Ihe estao atribuidas. O Chefe de Equipa deve validar, diariamenta, a execucan da tarafa.

Data dltima triagem:
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Figura 92 - Plano de 55




ANEXO XIV — ALERTAS DA QUALIDADE

Alertas da Qualidade [ Giona ] (Fostoraior ] [[Secssor ] [(aee:
nel s Origem Defeit Cod. Ne PEP inicio
r|eemana eteito Def/iFalha | Colaborador controlo
PRD QES Cliente

INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO:

A coluna Nr serve como contador para o ndmero de defeitos referentes ao posto. Na coluna Semana deve ser escrito a semana do ano. A coluna Origem
refere-se ao momento/local onde foi detetado o defeito - se foi por PRD aguando o preenchimento do Dossier sinalizar com um "x"; se tem origem numa
porta da qualidade, deve estar escrito o seu ndmereo na coluna QES ou escritc TOP no caso de ser um defeito que veio do Top 5 da Qualidade; se foi
detetado no Cliente, deve estar um "x" na coluna correspondente. Na coluna Defeito deve ser especificado o tipo de defeito e em Coad DeffFalha deve
ver-se o codigo associado por QES ao defeito. A coluna N°® Colaborador tera o nimero do colaborador responsavel pelo defeito. Ma coluna PEP inicio
controlo deve estar identificado o nimero da PEP em que foi iniciado o controlo do defeito no posto.
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Figura 93 - Alertas da Qualidade




ANEXO XV — HORAS OBJETIVO

200
190
180
170
160
150
140
130
120
10
100
20
80
70
60 N° Colaboradores: 4
50
40
30
20
10
0

Horas Objetivo Roteiro:”

Modelo:?

Takt Time:*

Horas Totais:®

Horas Totais = N°Colaboradores x Takt

°H. Absentismo -

Horas Reais 557

INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO:

(1) Deve estar identificado o nimero de horas objetivo em roteiro do modelo referido em (2). Este objetivo deve estar identificado no gréfico através de um trago.
Para cada PEP, deve ser preenchido, no grafico, o niumero de horas reais de trabalho.

Esta folha corresponde a um Unico modelo de produgéo. Se estiverem a ser produzidos diferentes modelos durante a mesma semana, as horas devem ser
registadas em folhas diferentes. No final da semana, a folha deve ser arquivada.

CB 423

Figura 94 - Horas Objetivo
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ANEXO XVI — CONTROLO ABSENTISMO/ TRABALHO EXTRA

6“/‘3 R Controlo Absentismo / Trabalho Extra { Semana:
[Posto: J [ Secgdoi_____ } [ Linha:___ ]
ABSENTISMO
Horas PEP
N2 Nome Data Periodo PEP1 PEP2 PEP3 PEP4 PEPS PEPE PEPT
/ ! Das ks
' ! Das As
/ i Das As
/ ! Das As
/ i Das As
' ! Das As
/ ! Das As
/ i Das As
' ! Das As
/ ! Das As
/ i Das As
' ! Das As
/ ! Das As
/ i Das As
' ! Das As
/ ! Das As
Total Horas
PEPs no Posto
Chefe de Equipa:

Figura 95 - Controlo Absentismo
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&3 CastanoBus

Controlo Absentismo / Trabalho Extra

Semana:
[ p——— rre—
TRABALHO EXTRA
Horas PEP
Trabaho Extra
Ne Nome Data Periodo PEPL | PEP2 | PEP3 | PEP4 | PEPS | PEPG | PEPY | PEPE | PEP9 | PEP1D | PEP1L | PEP12 | PEPLZ | PEPL4 | PEP1S
G D
r ! Das s
r ! Das s
r ! Das s
! ! Das hs
! ! Das hs
! ! Das hs
r ! Das s
r ! Das s
! i Dias hs
! i Dias hs
! i Dias hs
! i Dias hs
r ! Das hs
! i Das hs
! i Das hs
! i Das hs
Total Horas
PEPs do Trabalho Extra
Chefe de Equipa: Trabalho Extra:
GANHAR - Pagamento de Horas Extras

COMPENSAR - para colaboradores com Saldo de Compensacio igual ou superior a 0 horas.

DEBITO HORAS - para colabaradores com Saldo de Compensago inferlor a 0 Horas.

Figura 96 - Controlo Trabalho Extra
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ANEXO XVI| — GRELHA DE AUDITORIA 5S

Auditoria 5Ss

& CaetanoBus

Ano: 2019
Identificagio Avaliadores Avaliados
Data: 1 1 1
Secgiio: 1 1 1
1 1 | Chefe de Equipa
. 1 1 1
Posto.l 1 1 1
H H H H
Legenda:| NOK OK, mas pode melhorar | 0K | NA
Avaliagio: 0 1 2 NA
Categoria Critérios Avaliagio Observagio: Plano de Agides
1 (Os colaboradores identificam as vantagens e ?: I';’E'_E::"f““"' "'"""': )
o objetivos da prifica dos 55's? et e e
£
H]
—"; (Observam-ze rotinas/praticas de 55's por - Hiic se obsera qualquer cuidada/pratical
2 o parte dos colaboradores (limpar no final de ;%’W:m“ﬂ siumaz priticas S22
cada tarefa, ndo colocar pegas no chéo, 2 - Toazs oz cosborsdores sozenadss
arrumiar depois de utilizar) ? veram ezses cukiados
O - Nic idensficam menhuma nem satbem
(Os colaboradores reconhecem as normas crds enconirar
3 (CBUS associadas aos 55's e s30 1- Henshicam sigumaz eic sabem onde
w - - encontrar
E Joenericamente utilizadas? 2 - jderenicam = 280 ganercamarts
E witzadas
£
2 .
. . . 0 - N sifzse pians
4 O plano de 55's esta preenchido e 1- Evate mas o sz preenchice o
atualizado? auvzadn
2 - Existe, 2528 preenchico & esta ahayizado|
0-Todaa I'F:'!Fa-;!:l £st38 desatusirada
A documentagdo esta atualizada e & ou ¢ cesnaceszana
5 Triagem  |necessdria frequentemente para o rabalho  |_URTRS TR,
realizado na area auditada? 2-Tods 3 imormass st analzsds £ &
mecessana
. (Of=) Quadro(s) Operacional(is) esta(io) 2 - Ectlo zufels) ou m mau sitad
6| Lmeezs Limgos)cem bom sstador i
0 - Nio extsoe demarcaciio de ayout!
dentficagic pencetive
T Arrum agéo e Existe demarcagio do layout ou identificagdo |- Exizte demarcagha de @y
Organizagio  |percstivel do local de cada coisa? e e a2
2- Ewiste demarcagis de mpow
denticagio pencetived
8 Disciplina A demarcagio do layout e a identificag o de: ?' ':"; =’; 'IE:‘“: s
A . - Hilo 82 iotaments respeTacas
P locais sdo respeitados? 2- 280 respeitadas

Figura 97 - Grelha de auditoria 5S (folha 1/3)
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Disciplina

'Os bens pessoais encontram-se no bocal
definido para os mesmos?

0 - O bens nio s= encontram &m locais
=propriados

2 - Todos o3 bens pessoais estiio em kcal
g2 miac

10

Triagem

(0= MAPs do posto comespondem acs dos
modelos em plano de produgio?

0 - Hic comespondem

1-Ajguns

2 - Todos comespondem aos modeios em
iano de produria

11

Arrumacio e

(0= MAPs do posto tém um lugar identificado?

0 - NSo tSnn ugar entficscs
1-Agunz t2m lugar entficade

Organizagio 2 - Todes tem kgar identficada
. (Os equipamentos/maguinas existentes sdp [0~ Mo s8a neceszanas
12 Triagem necessérios?
: 2 - 280 05 nepessarios
1 3 Li A= maguinas e feramentas estdo limpas e ?jﬂ?:ﬁ“_ﬁf"_a:'::fm
Impeza l2m bom estado. it

2 - Estio Impas & em bom estado

14

Arrumacao e

(O armario de equipamentos tem um local
identificado para cada um dos seus

0 - Mo tem guaiguer iocal idensficado
1-Tem iocal identificado para siguns dos
equipamenins |4 exisienies

Organizagio  |oquipamentos? 2 Tem oca et prs o o
Todos os caminhos de picking, amarios, o - M 282 todns necesssris) wsizades
15 Triagem prateleiras/suportes efou bancadas de

trabalho estéo a ser necessarios/utilizados?

2 - 280 todos necessarios & utizados

16

Arrumacao e
Organizagao

(O interior dos amméarios (abastecimento e
multiusos) estd organizado & com
identificagdo percetivel do local de cada coisa

0 - Nenhum 25t prpanzsdoidentfiosdo ro
meror

1 - Ajgunz a=<tfn organtadostdentficados
RO imerior

2 - Extio crgarizados e idertificados no
mzror

17

Arrumacao e

45 bancadas de frabalho, os caminhos
"IRIMC" & as caixas de feramentas estio

0 - Nenhum 25t crpsnzadaidentficads no
merar
1 - Aiguns estio organadosientosdos

izaci organizados e com identificagio percetivel no e mener
Orgﬂl1lla§30 Sei!.‘lal nte’rin_ g p Ilin-EE‘;ﬂ: organizsdos e kMentificados no
As bancadas de trabalho, os caminhos P —————
1 8 Limpeza "IRIMO" & as caixas de ferramentas estio 1- Acetiveis sam grande suidads

limpos & em bom estado de manutengdo.

2 - Estio Impos & em bom estado

19

Arrumacao e
Organizagéo

'Os supermercados, prateleiras, supories e
caminhos/cestos de abastecimento t&m
identificado o que & suposto 14 ser colocado?

- Henhum t=m ssza idenificagio
- Alguns t&m es5a identficac o
2 - Todos im es3a dentficagho

= o

20

Arrumacao e
Organizagio

Todas as pegas e equipamentos tém um local
proprio para serem amrumados elou
trabalhados, sem comprometer a sua
qualidade nem a do autocamo.

0 - A makra das papas £ Equpamentos
rdic b local definido

1 - AlQUMas PECas £ EqUDaMEntos tm
©Cal pars amumar ou rabahar

2 -Todas as pegas & equipamientss im
ocal para aumar ou rabahar

Figura 98 - Grelha de auditoria 5S (folha 2/3)
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O interior das estruturas (amdrios,
supermercados, caminhos de abastecimento)

0 - Apresenia subdade e tem lwo (residucs)

21 Limpeza esta limpo e ndo contem residuos e oo
acumulados.
0 - W8 s8o Az necessaras
As pecas/componentes existentes no posto |1 - Nem maas do necessanas mm
22 Triagem JeBo as necessdnias, do modelo em produgfo, [Tartasds em smmesal pertzacem 3 s

e estdo na quanfidade adequada?

2 - 280 as necessirias ¢ estlo na
quartidade certa

23

Disciplina

Todos os materiais (pecas, consumiveis,
meios de produg&o e impeza) e feramentas
estio armumados no local certo quando ndo
Jestio a ser utilizados?

0 - Mg s encontram amumados

1 - Aiguns estfio amumados nos locais
Qe nidos

2 - Ext8 tusie amuiada ne local certo.

24

Triagem

(0= produtos quimicos encontram-se dentro
da validade?

0 - Encontramr-se fora de validsde:

S EDCOIaCCz Sie 2 IR

25

Disciplina

O autocamo esta protegido conforme previsto
para o posto ou para als) tarefa(s) em curso?

0 - N esta protegico para o posto ou para
2z tarefais) em cursa

2 - Est protegido para o posto ou para ais)
taretais) em curso

26

Limpeza

JM&o existem residuos (solides / liguidos) no
pavimenta.

0 - Extste grande quantidade de nesiduas

2 - Nip exstem residuos cu evstem por
=starem a ser produzidos no moments

27

Limpeza

IM&o existem residuos (sdlides/ liguidos) no
interior do autocamo.

0 - Extste grande quantidade de nesiduas

2 - g exstem residucs cu exstem por
=starem a ser produzidos no moments

28

Limpeza

(0= colaboradores sabem separar os residucs
e colocam-nos nos respetivos contentores?

0 - Mo sabem como separar reskducs
- Eabem separar algurs tipos de reckiuos
2 - Zabem como separar bodos o residucs

29

Disciplina

(05 colaboradores utilizam o2 equipamentos
de protegio individual definidos para o posto
ou para a tarefa em curso?

- Poucos ullkzam
- A makra utiza
- Todos camprem

= o

o

Figura 99 - Grelha de auditoria 5S (folha 3/3)
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ANEXO XVIII - LisTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Pigina 1718
‘?3 PR LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS .
LUNHA: 3

Instrugoes:
B - Tarefa Realrada. Escolber guanso a tarefa s= realizar no posto 2 que €55 Garantir o preenchiments de C ou MC, no minimeo das tarefas com pontos de
aloonia, verificacdo, a canregado.
HE - Tarefa N3a Realizada. Escalher quando a tarefa nido == realizar na paste ¢ - Tarefa Conforme. Escolber muanda a tarefa for Sesempenhada sm confarmidade
& que esta alooada. Duando resabyvida farer check na colna ResohsdoT oam o5 pamktes o qualidass estabeleckins.
preencher & restanies colunas Onoe & Ouando RC - Tarefa Map Conforme. Escolher quando a tarefa ndo for desempenhada em
MA - N3n Apdicivel. Escolher quando a tarefa nido & apboivel a0 o confor de O a5 pacroes o gualidass estabelecidos. Quanto resoivica fazer cheo
praduga. na coluna Resolvido? & preencher as restantes colnas Onde & Ouando

o Caso a tarefa seja HE ow BE, escrever a rasio da sua nfio

realizagan efou ndo conformikiade juntaments oom o e da tarefa afeta

Se NR ouNC
Resalv| o Rubrica
N* | Designagao R MR C HCH Colaborador{es) ido Duando Chefe de
(G ipa PRO
Posto Paralelo Tej + Painel + Estrado

1 |Preparagso de Pegas - Pré-Montagem do Tejadilha L
2 |Pré-Montagem do Tejadilho L
3 |Preparagac de Pegas - Pré-Montagem Paineis Laterais HoF
4 | Pré-Montagem Paineis Laterais T
5  |Pré-Montagem da Trassira T
& | Mbasteciments Pavimento aluminio L
7 |Pré-Montagem Pavimenta Aluminio L
8 |E.COBUS - Pestanas + topos L
¢ |ECOBUS - Sup. Baterias (patés + ) HoF
10 |E.COBUS - Colar esteiras HoF
M |ECOBUS - Calar Cxs poténcia oS
12 |E.COBUS - Colar chapas antena L
13  |E.COBUS - Rasgar/Furar p, aplicar barras. L
5C1 [TEVOL - Isolamento tejadilho oS
0P |Fixagao da chapa para o PP L
ap Restantes Dpcionais de acordo com especificagao P

anexa [check PRD na Espec.)
Observagdes/Razies paraa nao realizacio das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:

Aszs. Chefe de Equipa: Data:  / /

Se HR ouNC
Resoby| o, Rubrica
N* | Designagao R MR C HCH Colaborador{es) ido Duando Chefe de
L -2 equipa PRO
Posto1

14 |Protegao do volante (fibra) T
15  |Colocagao e Preparagao do Chassis s
16 | Preparagao do Chassis [Liar) F
17 | Desmontagem do Ouadrante [elétrica e pneumdatica) T
18 |Preparagao dos Estrados de Ago [Cavaletes) s
10 Calocar MAF na frente do chassi + Dispor Fio em redor )

do carro

Aplicar prumos + Blinhamento do camo [Alinhamento
0 volante]) r !

Retirar @z 2 rodas ext. do mod. Chassis traseiro &
21 | reaplica-las (Garantir bindrio rodas traseiras e ;

frente) || | ]
22 |Fivar os prumos s
23 | Soldar estrados de ago ao chassis F

Figura 100 - Lista de controlo das tarefas (folha 1/12)
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&3 costanobus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Pigina 2718
PER:

Designagao

na =
MR C|NC Colaborador{es) ‘ ido
(5

Verificar orgaos mecanicos, substituir taco pelo respiro
na caixa

&

Pneuméatica do carro

3

Aplicar recobrimento negro nos estrados de ago

Aplicagao dos Estrados de Aluminio

Fixagao dos estrados de aluminio

Retirar depdsito de gasdles

Pneumatica separador de aguas (+OUICKCHECK

POINT)
Aplicagao blidegem do rodado frente

Reaplicar depdsito de gasdleo

ol -

Elementos origem do chassi e fixagao das inst elétricas

op2

Soldar estrutura do PP a chapa do Pavimento de
aluminic

0P3

Ligagoes ao Power Pack [fubagem abastecimento
gasdilen]

oP4

Colocagao/Preparagao Kit Inverno

0OPS

Gancho de rebogque

op

Restantes Dpcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec)

—
CUR B BN R DT R BT R R IR RE R [T R R

Observagies Razies para a nao realizacao das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:

Ass. Chefe de Equipa:

Designagao

Data:  / /

MR C HBNA‘ Colaborador(es)
2

Proteqao do volante [fibra)

Protegao do 0.E. (Aluminic)

Mivelamento do carro (+ QUICKCHECK POINT)

Preparagac de pegas painéis laterais

Montagem dos painéis laterais

Montagem chaparia interior dos paineis - Rodapés

B8 5 485k

Aplicagao Remate inferior no perfil Allega - "T's™

b

Montagem do tejadilho

Montagem da frente de ago

Colocagao do estribo + selagem

Montagem da traseira

Rewestimento do OE [chapas verdes)

BRI RES

Selagem (redapé + OE chapas verdes)

Preparagao e Montagem das tampas laterais

el e e e e e i B e B e B I

Fecho de porta automatica (n® PORTAS ______)
{corrigir folgas, 2,5mm +/-1, e faceamento das
tampas laterais na zona das portas fechadas)
Montagem de cavas de aluminio [2Cavas)

—
-

FT System - Montagem dos tubos de aquecimento

Restantes Dpcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec)

Figura 101 - Lista de controlo das tarefas (folha 2/12)
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&3 caetancBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Observacies,/Razdes para a ndo realizagio das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:

FEP:,

Pigine 3718

Ass. Chefe de Equipa:

Data:

if

Designagao

R|NR C

"
=y

HC Nn‘ Colaborador{es)
3

Prategan do volante [fibra)

42

Prneumafica da carro (lig. Balao na sanca junfo & div.
motarista)

Pneumética do carro (tubo alimentagao portas salao)

51

Furar estrada para aplicagao dos vartes

Aplicar verguinas de amarragaa da instalagao elétrica

Montagem da divisdria do motorista (Parcial) (Verificar
isolamento na zona do canelao + Garantir abertura
para forras laterais + Garantir tratamento das
soldaduras)

Montagem da estrutura suplementar afrés do motorista
- aranha

Montagem do suporte dos mecanismos & vartes das
portas de saldo (Garantir isolamento sem danos na
zona das bases das

em ra traseira 5 - Garantir

afinagdo da fibra traseira)
Hontagem da tamps frasers & cantos [E.COBUS -

-antos)

arnnagat da I 3
ontagem da fibra da frente
Preparagao dos bragos, mecanismos, bases e vardies
das portas do salao
Montagem das bases das portas

Montagem da pala de borracha - Zona webasto
Aplicagao de isolamento na frente do awvtocarro (Tablier)
Aplicagao de isolamenta na frente do motor

—
N R

-

Bplicar Portas Motorista & Guia [Garanfir Folgas
uniformes)

Aplicagao dos frisos das portas motorista e guia

Aplicar lzolamenta (tela) tejadilho & zancas

Aplicagao de blindagens na frente do aufocarro e
chapeamento na zona do motor

Montagem do AC (pessoa do Posto Z)

E B o L L R

Aplicagao frisos das tampas para borrachas portas salao|

-

Paszagem de cablagens de Tejadilho [4018)

Paszzagem de cablagens de Alimentagao de AC salao
[4018)

Passagem cabos para tampas exteriores [(40M8)

Paszagem cabos para webasto (4018

Pazzagem cablagens blogueio de portas + iluminagao

=alao (4018)
E.COBUS - Colar chapa na aberfura do vidro da
retrocamera

Ligagao AC spheros [4018)
AC CABINE MOTORISTA

Busrail - Soalho madeira [0E + aranha + guia)
Restantes Opcionais de acorde com especificagao

anaxa [check DRO na Espec )

Figura 102 - Lista de controlo das tarefas (folha 3/12)

137

L B B S R T B B e




Pagine & 18

&3 caetanoBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS e

Observagies /Razides para a nao realizacdo das tarefas oundo conformidades detetadas no Postoc

Ass. Chefe de Equipa: Data: /
Se HRou NC
M° | Designagao R MR C|NC Colaborador{es) ide | 2%/ ouanso
= equipa PRD
Posto 4
76 | Proteqao do volante [fibra) fr
77 |Pneumatica do carro (ligagao baldes suspensan) T
g |Montagem das Sancas (tabuleirc) - Acertar & preparar 11 | ')
antes da montagem 11 1
79 | Aplicagao de fita inseal no interior do carro todo F
a0 Aplicagaa de isalamenta térmico na frente e traseira
interior supserior P
81  |Montagem dos perfis de iluminagao e de som T
a2 Mont. da frente interior superior em fibra - FIS + Prep. P
da frente interior superior, Ligagtes Tubagens AC
Montagem dos cantos da frente em ABS, aplicagao
83 |frizos exteriores e tampa da frente em fibra (Garantir L
folgas e faceamento cantos frente) |1 |
84 |Acertar borrachas e aplicar varoes das portas de salao - M i !
85 | Aplicar tomeiras nas portas de saldo - N i !
86 | Aplicar traseira interior - FIST s
87 | Aplicagao de suportes para perfis lacados interiores F
88 | Aplicagso de blindagem da traseira lacada - APL P
80 | Aplicagao de laminite na frente lateral P
20 |Montagem do desembaciador - H Y
| Selar interior do salao junto s cavas - N P
92 Caolocagao dos firantes das tampas laterais + Suportes )
Tirantes + Mont. amortecedores tampas (Euromotd}- N 11 1
23 | Aplicar suporte das sancas para aguecadores L
94 |Acerto daforra ABS da divisdria - M ff
95 |Forrar a napa centro frente tejadilho - N P
26 | Paszagem de cabos frente interior superior (40718) L
37  |Paszagem de cabos zona inferior (4018) )
38 | Aplicagdo e ligagda leds na Gabine do motorista (4018) s
22 | Aplicagao e ligagao focos nas portas do salzo [(4018) L
100 |Ligagao portas (4018) s
11 |Ligar Tampas da Frente (4016) s
102 |Alterar fichas dos farois (4018) L
103 | Ligagtes elétricas do tablier (4018) s
104 | FURAR: Fixar chassis ao estrado par baixo com o 11 | I
autocarro elevado Hmhajngur@ﬁ do posto 3)
105 : Fimar chassis ao es par coma i/
autocarro elevado Heahajngur% do posto 3)
106 : ao estrado por baixo com o i/
autocarro elevado Fheahajngur%g do posto 3)
07 - Fixar 15 a0 es jpor Baixo com o I,
autocarro elevado [Realizado ES5035
HFEELT] OMEGE: FEar chiassis ao 2 WO DAl
108 |com o autecarro elevado (Realizado por pessoas do T
st Z1
109 |Afnagao das porfas de salao [Realizado por pessoas do '
posto 3] « QUICKCHECK POINT

Figura 103 - Lista de controlo das tarefas (folha 4/12)
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Pigina 518
&3 csetancsus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS s
LINHA: 3
Se HR ouHC
‘] =
N* | Designagao R MR C HCHA Colaborador{es) ‘ ide _"II | Ouando Chefe de
[ G i ipa PRD
10 Aplicar a caixa Webasto [Realizado por pessoas do ;o
posta 3]
5C4 |Busrail - Tapete Cab. Motorista + OE T
g |Busrall - Tapste Salao [Garantir binario dos .
parafusos dos patés dos vardes) !
<os | Diaiio - Montagsm da compressor APL ((usndo o
g_spauiﬁl:'.a:ln‘l
gpyg FassagEM Cablagens de Chassi e de alimentagao de ;o
AC Motarista (4018}
op Restantes Opcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec.) P

Observagies /Razdes para a nio realizacio das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:

Ass. Chefe de Equipa:

Designagao

m
mn2
3
T4
16

Protegao do volante [napa)

Protegao do tapete [Salao + envolvente OE + Aranha)
Protegao do tablier

Pneumética do carro [Ligagao tubagem nas portas)

Montagem da tampa de madeira do Ouadro Eléctrico +
Tampas acesso amortecedor - N

e

-

Anti-Derrapante

nr
na
e
120
121
122

Mont dao limpa-vidros, tubos esguicho, suporte depdsito
agua, motor esguicha e tubos do desembaciador
Montagem das sancas (tampas interiores) no ta}adllhu +
gquarda venta

Maontagem do tablier, montagem da saida de ar pés do
muotorista & guarda-vento motor

Aplicar forras centrais tejadilho [salad) - M
Aplicar laminite pilares ES0+DIR da cabine - M
Montagem de acrilicos

123

,__
R

em =0

[] ven
[+ DUICKCHECK POINT]

124

Aplicagaa de laminite Painéis (salac)

125

Aplicagao de chapas sobre portais Mot. & Guia

126

Montagem ligagdes mecanicas na frente (travao + vahula)

127

Aplicagao caixa derivagao AfT cabine + vedagao
[+ OUICKCHECK POINT)

128

Amarragtes tablier (4018) [+ QUICKCHECK POINT)

s | o | e | ] o ] | | -

129

130

0P
oz

Ligagao e aplicagao de baterias (4018) (Verificar
funcienamento carrinho baterias) « QUICKCHECK
POINT

Recegao de material (4018)
Teval - Revestimento do Tablier
Aplicagao do Motor Power Pack®
Montagem ventilador [Tun)

—
-

oPi3

Ligar Extratores

,__
L B e

op

Restantes Opcionais de acordo com especificagao

anexa [check PRD na Espec.)

Figura 104 - Lista de controlo das tarefas (folha 5/12)
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R et L L

LiNHA: 3

&3 costanosus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS o

Observagies /Razdes para a nio realizacio das tarefas oundo conformidades detetadas no Postoc

Ass. Chefe de Equipa: Data:  / f

BE - Preparagao primério
H3 - Aplicagao Primério e Cor base

J3 - Prep. Apl. Cores e verniz
EZ - Fematar (Verificar chapa testa e tampa da
frente + jantes bem pintadas)

F3 - Tratamento inferior

032 - Retificagtes & limpeza (Pneus e jantes limpas)
Restantes Opcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec) fod
Observacoes, /Razoes para a nio realizacao das tarefas ounao conformidades detetadas no Postoc

T S e O S
| | | | | =

8 # BB RT

Protegao da frente do camro

Protegao das tampas laterais
Protegao dos bancos-cavas
Protegao do capot
Protegao do PP

Aplicar Tacografo [4012)

SEHEEE

Figura 105 - Lista de controlo das tarefas (folha 6/12)
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&3 costanosus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Pigina TF18

Designagao

H‘HRC HC

e
=y

Aplicagdo do Guarda Vento nas Tampas da cabine

Posto

Hﬁ‘ﬂuhhuralhr{ﬂlﬂ ‘
&

Montagem do Capot do Motor e Perfis de Remate

Montagem dos suportes fardis fri

Mantagem dos fechos das tampas laterais [« QUICK
CHECK POINT]

Aplicagao do tapete

Tapetes nas cavas de roda tras.

Montagem Banca do Guia e Tampas das Baterias

Montagem das cavas das rodas & Couxins

Rewestimento das laterais do motor (aleatifa)
Aphicagdo do Guarda Vento nas Laterais

Aplicagao de batentes de borracha nas laterais

Aplicagao de parafusos nas tampas laterais (garantir
alinhamento e folgas antes de apertar)

Aplicar esguicha no limpa wvidros

RIE BB

Aplicar 8 Altifalantes nos tabuleiros do salao

Aplicar fechos tampa traseira

157

Aplicar tirantes fixagdo cavas rodas

158

Ligar iluminagaa interior (4018)

159

Acondicionar cablagem de fardis (4018)

160

Ligar estribos (4018)

,_h
e B B T B B I e B R T - L T L

161

Aplicar painel de instrumentos e interruptores na chapa
e ligar tablier (4012) (2700 & Euromot4 - Verificar
acerto do Painel de instrumentos) « QUICK CHECK
POINT

162

Aplicar e ligar chapa superior [int. comandao de AC, &
Desembaciador] (4018)

163

Aplicar e ligar 0.E. de carrogaria [4018)

164

Aplicar e figar 0.0rigem [4018)

165

Aplicar e ligar farofins laterais [4018)

16d

Ligar ventiladores (4018)

167

Aplicar e igar modulos de salao (4013)

Fivar chave de corte geral (4018)

Aplicar camara de marcha atras (4013)

Aplicar rela de marcha atras (4018)

Aplicar altifalantes cabine de motorista (4018) «QUICK
CHECK POINT

,__
R R o I I R [

Montagem dos Farolins tras inf. e sup. (4018)

Acondicionar cablagens de tras (4013)

Montagem dos Farolins da frente sup. (4018)

E.COBUS,/2700 - Montagem Bomachas da cava da FRT

oPig

Selar capot power pack - M

oPria

Montagem do Capot do Power Pack - capot

oP17|

Montagem do Capot do Power Pack - chapa

Figura 106 - Lista de controlo das tarefas (folha 7/12)
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&3 cestancsus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Designagao

H‘HRC L=

e
=

Pigina 818

Posto

Iu‘ Colaborador{es)
&

0oriB

Montagem de um dos suportes dos bancos traseiros

sCe

Acerto de soalho madeira para bancos traseiros
[Busrail]

sSCe

D¥ZIFRID - Colocagao tubos no powerpack

op

Restantes Opcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec)

76

E.COBUS - Montagem Borrachas da cawa da FRT

m

E.COBUS - Aplicar suportes de microswitch

78

E.COBUS - Ligar Massas, Ligar quadro do chassi e ativar
sistema 700V [1 dia)

me

E.COBUS - Instalagao de baterias

180

E.COBUS - Aplicagao de bancos na traseira

-
L I T T I L R R

Observagies /Razoes para a ndo realizacio das tarefas ounao conformidades detetadas no Posto:

Ass. Chefe de Equipa:

Data: /[ §

Designagao

R NR C NC

LG 1

it

nn‘ Colaborador{es)
7

181

Montar para-brisas

182

Montagem do vidro da divisdria

183
184

Montagem dos vidros laterais
Montagem dos vidro traseiro

185

Montar vardes do salao

186

Montagem das portas do motorista e guia

187

Montar Abs nas janelas

188
189

Mantar martelos de emergéncia
Montar base do banco do motorista

o0

Montagem dos Espelhos

™

Montagem dos Blowers

o2

Montagem das blindagens do AC

o3

Colagem das grelhas - N

0P Aplicagao do 2° sup. do banco traseiro

oPza

Blindagem cantos traseiros PP

oPzi

Esolamento das chapas laterais do capot do power pack
lado ext.

opz3

ksolamento dos cantos laterais da traseira

SC10

TEWOL - Forrar o motor

5N

FT System - Kit Aguecimento - Aquecedores Salao

op

Restantes Opcionais de acordo com especificagao
anexa [check PRD na Espec)

o4

E.COBUS - Aplicar baterias & PSM

o5

E.COBUS - Fecho e suporte na tampa estribo guia

o8

E.COBUS - Aplicar/colar fibras na traseira (tiras cinza)

o7

E.COBUS - Ligar as cablagens 70OV, cabo de
informagao & acondicionar (1 dia)

,__
e B L I B e B B B B B I B B T I L I L B L

Figura 107 - Lista de controlo das tarefas (folha 8/12)

142




Pigine 9715

&3 caetanoBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS e

LIMHA: 3

Observagies Razies para a ndo realizacio das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:
Ass. Chefe de Equipa: Data: / /

Se HR ouNC
. - Resalv| o
N° |Designagao R |NR C MC Colaborador{es) e | oo Duanda
= equipa FRD
Posto 8

198 | Selar para-brisas (feito por pessoas do posto 7) I T

199 |Montagem da Tampa do Gasdleo s QUICK CHECK POINT P

200 |Selagem Laterais + traseira (feito por pessoas do posta 7) P

201 |Montagem da frente interior T

202 |Aperto das guias das portas (sup & inf) i !

203 | Conservagan dos baloes (golpes & trilhadelas & outras 11 | I
anomalias]

204 |Fomra do chapa testas porta guia e Mot T
A=zzentamento correcto do Pb das portas e alinhamento

206 fr
das mesmas

206 |Montagem das portas de salao (verif. se inclui sensitive) P

207 |Montagem das borrachas nos portais L

208 |Montagem de chapa teste o

209 |Montagem das caleiras A

210 |Montagem da caixa do quadro slectrico P

211 |Protegao do OE. !

212 |Montagem do banco do motorista A

213 |Ligagao da bomba [PowerPack) i

214 |Afinagao de portas do sallo parte mecanica Y

215 | Alinhamento das portas do salao + QUICK CHECK POINT fr

214 | Aplicar e ligar iluminagao de quadro eletrico (4018) T

27 |Ligar elevadores de vidros (4018) F

218 | Ligar espelhos (4018) fof

9 Fixar chapa de interruptor superior e monitor de 11 | ']
motorista (40181 «+0UICK CHECK POINT 11 1

220 | Descarregar programagao de modulos (4018) T

2 Comregies/Alteragtes do desembaciador & modulo de )
hezes de portas [4018)

277 Limpaza compartimento, oxidagbes e lubrificagao ']
pontos moveis

233 Calocar gasdleo, anti congelante, dlea diregao « GUICK ')
CHECK POINT

224 |Fechar e faciar sancas [Limpar limalhas apds AC) F
Facear tampas [ateraiz « QUICK CHECK POINT

- [\ pessoas do P21 f !

226 |Poliuretano na divisoria (o', pessoas do P9) A
Maontagem de escovas e teste « OUICK CHECK FOINT

= [ch pessoas do P9 rf

228 |Aplicar forras de divisoria e traseira (¢ pessoas do P9) P

0PZ3 Montagem Bancas traseiros P
Preparagbes para entrega - Calha Deficientes [

P24 pessoas do PY) r
Preparagtes para entrega - Rampa Deficientes (o),

0P2s fr
pessoas do PO

opz28 Preparagdes para enfrega - Suporte cx de farmacia [ch ;o
peasoas do B

Figura 108 - Lista de controlo das tarefas (folha 9/12)
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Pigina 10/18

R ettt

LIKHA: 3

o el e [ 2]

&3 caetanoBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS =

Mmmmm—cmmmdnmu(ﬂ
pessoas do PY) o
Retirar todas as protegdes do carro, utilizadas entre P1

222 |e P8, devolvendo-as acs postos de colocagao A
[zacudir/limpar antes de dobrar)

mﬂpﬂ'ﬁ:dmigaﬁﬂaﬂdnaquﬂnimrhduﬂd}mﬁua T,
comecto funcionamento [FT System)

230 | Ligar motores de salao (FT System) A

5013 Finalizar Kit aguecimenta (FT System)
514 Fecha do circuito de refrigerag&o (Digifric)
515 Revestimento do 0.E [Busrail)

S04 Arrangue da unidade - APL [Digifrio)
517/ POI - APL(Digifria)
Hrqhm:hmuada—m'pmt[ﬂﬁfﬁn]

e B e T T T W DS TR
| | o | | | | | | -

231 |E.COBUS/2700 - Afinar/acertar pilares & tampa FRT
E.COBUS - Ligagoes mux (madulos), lig. Painel
232 |instrumentos, Aplicar microswitch tampas, medir

massas [1dia o
232 | Pré-Montagem das Portas [motoristas e guia) LE A
224 | Pré-Montagem das Portas [motoristas e guia) LD A

Observagies Razies paraa nao realizacao das tarefas oundo conformidades detetadas no Postoc

Ass. Chefe de Equipa:

Figura 109 - Lista de controlo das tarefas (folha 10/12)
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a caetanoBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS

Pigina 11718

WER
LINHA: 3
Se HR ouHC
Resolv Rubrica
N* | Designagao R MR C HCMA Colaborador(es) ide :-’. ; Ouando Chefe de
[ £ ipa PRD
Posto @
235 |Verificagao de Funcionalidades (4018) T
2%5 | Teste fugas « OUICK CHECK POINT I
237 |Retificar lsolamentos sanca & canelao )
238 |Facar fardis P
op Restantes Dpcionais de acordo com especificagao ;g
anexa [check PRD na Espec.)
23 | Cump o do Relatonic Exterior [ufilizar profegtes ;g
dio Kit do P10/P11, se necessaria)
240 |E.COBUS - Montagem blindagens na Col. Dir I
241 |E.COBUS - Montagem das capotas das baterias I
242 |E.COBUS - Acompanhamento startup o, siemens I
Observagies Razies para a nao realizacao das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:
Ass. Chefe de Equipa: Data: / J
Se HR ouHC
Resolv| o Rubrica
N* |Designagao R MR C NCH Colaborador{es) ido Duando Chefe de
[0 ) equipa PRD
Posto 10
243 Cumprimento do Relatoric de Cabine Moforista (utilizar ;o
1 ez dp Kif do P10/P11, se nece ..' iol
oa4 . 2 : : -1 hlizar protegoes ;)
do kit do P10/P1, se necessari
245 | Cumprimento do Relatoric de Inspegaoc Inferior P
246 Cumprimento do Relatdrio de Funcicnalidades (utilizar ',
protegoes do Kit do P10/P1, se necessario]
Observagies Razies para a nao realizacao das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:
Ass. Chefe de Equipa: Data: / J
Se HRouHC
Resolv Rubrica
N* | Designagao R MR C HCMA Colaborador(es) ide :-’. ; Ouando Chefe de
[0 ) equipa PRD
Pintura 2° fase (4004)
247 |Montar placa de caracteristicas T
248 (L3 - Acabamento final pintura P
Observagies Razies para a nao realizacao das tarefas oundo conformidades detetadas no Posto:
Ass. Chefe de Equipa: Data: / J
Se HRouNC
Resolv Rubrica
N* | Designagao R MR C HCMA Colaborador(es) ide :-’. ; Ouando Chefe de
[ equipa PRD
Posto 11
249 |Colocar placas Cobus I
250 |Afinagao Final de Portas I
0P24 Colocagao Pnew(s) Suplents(s) I

Figura 110 - Lista de controlo das tarefas (folha 11/12)
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Pigina 13/ 18

e L

&3 caetanoBus  LISTA DE CONTROLO DAS TAREFAS =

NR C NCNA Colaborador(es)

Dosi .

Retirar oz espelhos

Remontagem de pegas 2° Fase pintura
Remontagem de pegas 4018
Remontagem de pegas Vinil
Aplicagao de Vinis e Autocolantes

Manuwais

Diagramas

Ferramentas
Cumprimento da Certificagio Geral 4026
Cumprimento da Certificagao Geral 4004
Observagies /Razies paraa nao realizacio das tarefas oundo conformidades detetadas no Postoc

5|88 5|8 kK ERIBE %

B B B S S N e
e e B e T T T e e

Ass. Chefe de Equipa (4026): Ass. Chefede Equipa (4004 2*Fase):

BE- mmmwm-mﬁn”mummamm Garantir o p

alonmia, -ﬁ“l-'m—-n.

MR - Tarefa N30 Realizada. Escolber quanso a tarefa ndo se reallzar na pasto @ - Tarefa © a tarefa far =

& que esta slooada. OQuando resobada fazer check na colna £l he s,

preencher 25 restanies colunas Onde & Quando ! mmmmm:mmhmm

m M0 Aplicivel. Escolher quanto a tarefa ndo & 3 e cam as ‘Ouaniio fazer cheok
na calina a colinas Onde & Duando

ME nda realizacda das trefas oy nde conformidades detetadas no Postos Caso a tarefa ssja NR ou RC, escrever a rassa da sua nio
&fou nido COAT © T da tarefa afeta

Figura 111 - Lista de controlo das tarefas (folha 12/12)
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ANEXO XIX — FOLHA DE FALTAS DE MATERIAIS

(‘f\ Faltas de Material P
V CaetanoBus (Supermercado, Kanban, abastecimento FORN ou anomalias) HINHA:S
Entrega Razdes adicionais (2 L0G)
Registofeito por:  Datadoregisto | Cédigodapega |Designagio dapega Gaem T:P:Zf%]]f Data Prevista Data Real fiss. ChefeBquipa | g Estrags Desvio
fod o i
o i
o A
o i
rod i
o i
o i
o A
o i
rod i
rod A
rod i
o A
o i
o A
o i
Explicasso do uso da folha Faltas
1- Na caluna Registo feito por devera ser serito o nome de quem inserir o ragisto dz faita
2- Ko coluna Codige dapesa s Designagao dapesa dsvers ser sscrto o cociga da pega & 2 5ua designagas, espetivamsnt
e
4- & coluna N dals) tarefals)/Poste davrd ser preenchida por PRD com o nimero dafs) tarsfals) que sao afetadas pela falta de material (esta v sponds & st de controlo das tarefas) ou o pasta

& - Na drea Entrega, d2veraa ser inseridas por LOG as informagdes referentss 3 enfrega do material em falta nomeadamente: Data Prevista para 2 enirega e Data real 2 que foi aniregus com validagio de chefe de equipa de PRD (assinatura)

6 - Na drea Dutras Razdes. deverd ser assinalada com um X a coluna respeciiva no case de- detetar-se a pega coma ndo conforme (NC): houver estrago da peca antes ou durante a sua montagem (Estrago)- houver dasvio/desaparecimento da paca [Desviol

Figura 112 - Folha de Faltas de Materiais
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ANEXO XX — FOLHA PARA MARCACAO DAS ZONAS DESMONTADAS OoU DANIFICADAS APOS
VALIDACAO DE QES

@\ MARCAR COM (X) AS ZONAS e
V CaetanoBus S
DESMOMNTADAS OU DANIFICADAS APOS UALlDA(;.E;D DE QES (PO3)

Instrugoes

1- Cada colaborador que efetue desmontagens ou identifigue danos apés validagao da POS devera sinalizar na(s)
imagem(s) com um X a(s) zona(s) onde ocorreram. Junto da sinalizagao devera escrever o seu numero de colaborador
2 - Utilizar o campo Dbservagdes para informagdes que possam ser Uteis

EXTERIOR

=3
1
B

LADD DIREITD

B =
% :'}-E z
A ‘?
PR
IR

)

T 13

LADO ESCHUERDD

Dhsevagies

Figura 113 - Folha para marcagdo das zonas desmontadas ou danificas apds validag¢do de QES - Exterior
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Pigna 17/18

MARCAR COM (X) AS ZONAS -
DESMONTADAS OU DANIFICADAS APOS VALIDAGAO DE QES (PQ5)

Instrugoes

1- Cada colaborador que efetus desmontagens ou identifique danos apos validagao da POS devera sinalizar na(s)
imagem(s) com um X a(s) zona(s) onde ocorreram. Junto da sinalizagao devera escrever o seu numero de colaborador
2 - Utilizar o campo Observagoes para informagdes que possam ser uteis

INTERIOR

Observagbes:

Figura 114 - Falta para marcagdo das zonas desmontadas ou danificadas apds validagéo de QES — Interior
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ANEXO XXI — CALcuLoS QUANTIDADES KANBAN

Tabela 26 - Calculo Quantidades Kanban

Procura |Capacidade |Qnt final por
Posto| Referencial Descricido Preco (Qnt|diaria [Caixa cartio (unid)
213917 SIKA CLEANER 205 2,67 € 2 2,40 5,0 6
213983 SIKA PRIMER 206 GP 800€| 2 2,40 5,0 6
220552 SIKA PRIMER 290 DC 762€ 1 1,20 2,5 3
70000075 |SIKA ACTIVATOR-100 11,67 €| 2,5 3,00 6,3 7
70012401 |SIKALOCK 2100 SF (BISNAGA DE 20 GR) 322€| 2 2,40 5,0 6
70019031 |GUARDA VENTO C/3 TB IBIZA-VW 120.0143.1 220€| 55 6,60 139 1
70020921 |SIKAFLEX 221 PRETO (SACO 600ML) 431€| 6 7,20 151 16
220534  |SIKAFLEX 221 CINZA (SACO 300ML) 232€| 7 8,40 17,6 18
70032725 |SIKAFLEX 263 PRETO (SACO 600ML) 563€| 32 38,38 80,6 81
213858 FITA INSEAL 4259 3.0X15mmX25M 0,14 €| 15 17,99 37,8 2
213851 FITA INSEAL 3507 CINZ 1.0X50mmx60M 040 €| 15 17,99 37,8 1
211015 GUARDA VENTO MALA 120.0819 2,04€| 55 6,60 139
HE 601027 |BORRACHA HESS 2,53€| 65 7,80 16,4 17
70026004 |GUARDA VENTO TUBO LAT CB REF2120,8240 190€| 25 29,99 63,0 1
6 |70026151 |VEDANTE ESPONJOSO 221€| 35 4,20 8.8 1
70015171 |FITA PVC A 100 10X25MMX10MT 485€| &4 4,80 10,1 1
211913 GUARDA VENTO PLAST PRETO 15mm 120.8026.1| 0,53 €| 2 2,40 5,0 1
220561 FITA DUAL LOCK 3551 45,7MT 6,01€|0,33 0,40 08 1
220562 FITA DUAL LOCK 3552 45,7MT 6,01 €033 0,40 0,8 11
70001693 |FITA P/SELAGEM ISOLAMENTO 14,42 €| 1,5 1,80 3,8 4
299113 FITA PAPEL LISA 38X50J MASKING 2554 075€| 6 7,20 151 16
299305 FITA TEFLON 12MM 018€| 3 3,60 7,6 8
210044
FITA ISOLADORA 043€| 5 6,00 12,6 13
70022819 |SIKALASTOMER 710 PRETO (SACO 600ML) 339€| 3 3,60 7.6 8
70032726 |SIKAFLEX 263 PRETO (BALDE 29,4 KG) 489€| 1 1,20 2,5 3
82054110 |SIKAFLEX 252 BRANCO (saco 600ml) 653€ 2 2,40 5,0 6
203063 PBR 116 REF2300.079 045€| 65 7,80 16,4 1
203365 PBR 608 1412 C75 GRAUS DIN 53505 300.348 0,20€| 85 10,19 214 1
213917 SIKA CLEANER 205 267€ 1 1,20 2,5 3
213983 SIKA PRIMER 206 GP 800€| 1 1,20 2,5 3
220552 SIKA PRIMER 290 DC 762€ 1 1,20 2,5 3
70000075 |SIKA ACTIVATOR-100 11,67€| 1 1,20 2,5 3
70032725 |[SIKAFLEX 263 PRETO (SACO 600ML) 5,63 € 1 1,20 2,5 3
70012401 |SIKALOCK 2100 SF (BISNAGA DE 20 GR) 322€| 4 4,80 10,1 11
8 (203063 PBR 116 REF2 300.079 045€| 08 0,96 2,0 1
211913 GUARDA VENTO PLAST PRETO 15mm 120.8026.1| 0,53 €| 3 3,60 7,6 1
70026004 |GUARDA-VENTO TUBO LAT CB REF2 120.8240 190€| &4 4,80 10,1 1
299113 FITA PAPEL LISA 38X50J MASKING 2554 075€| 1 1,20 2,5 3
70001693 |FITA P/SELAGEM ISOLAMENTO 14,42 €| 05 0,60 13 2
299305 FITA TEFLON 12MM 018€| 1 1,20 2,5 3
210044 FITA ISOLADORA 043€ 1 1,20 2,5 3
213851 FITA INSEAL 3507 CINZ 1.0X50mmx60M 040€| 1 1,20 2,5 3
213858 FITA INSEAL 4259 3.0X15mmX25M 014€| 1 1,20 2,5 3
® 70026004 |GUARDA VENTO TUBO LAT CB REF2120,8240 190€| 3 3,60 7,6 1
70001693 |FITA P/SELAGEM ISOLAMENTO 1442€ 1 1,20 2,5 3
9 [70001693 [FITA P/SELAGEM ISOLAMENTO 1442€ 2 2,40 5,0 6
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Tabela 27 - Dados usados para o cdlculo do Kanban
1,2 Valor referente a um Takt de 6,67h

2,1 Dias

2 Cartdes
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ANEXO XXII — ALTERAGCOES AOS SUPERMERCADOS

A vermelho estdao os materiais que foram eliminados e a azul os acrescentados. Os materiais
assinalados a amarelo na coluna nimero de caixas implica que tém trés caixas e uma sera

eliminada a priori.

Tabela 28 - Alteragdes ao supermercado Posto 6 (folha 1/2)

Codigo |Designagdo Qtd/caixa atual [Nr.Caixas | Nova Quantidade
H CHAPATESTA 0234 02 6 2 R
199409 REBITETAP D 617 BS 4.8x18 150 2 33
201153 FICHAMACHO 4 POLO OK 408 4M 36 2 20
201389 FICHAFEMEA 4 POLO OK 408 4F 36 2 20
201980 DIODO 3 AMP BY255 12 2 7
201984 ABRAGADEIRA KSS UC-0,5-1 60 2 50
202973 TE TUBO PLASTICO DIAM 8 31040800 6 2 3
203486 PASSAFIO H4985 250.0015 12 2 10
209123 PARAF QUEI PH DIN7981 B4,2X19A6EDIN267/9 24 3 20
209359 PARAF SEXT DIN933 8.8 M8X25 AGEDIN267/9 6 2 26
209491 PARAF SEXT DIN933 8.8 M6X20 AGEDIN267/9 48 3 40
209602 PARAF SEXT DIN933 4.6 M6X30 AGEDIN267/9 36 3 20
209678 PORCA SEXT DIN982 M8 AGEDIN267/9 250 3 208
209723 PORCA SEXT DIN934 8.8 M5 AGEDIN267/9 200 3 165
209726 PORCA SEXT DIN934 8.8 M8 AGEDIN267/9 36 3 20
209765 PORCA ORELHA M8 A6EDIN267/9 24 3 20
209807 ANILHA CHAPA DIN9021 M6(6,4X18,0X1,6)ZN 60 3 50
209881 ANILHA PRESSAO DIN127 A6,3 A6EDIN267/9 100 2 33
- ANILHA PRESSAO DIN127 A6 AGEDIN267/9 60 3 -
209849 ANILHA RECART DIN6798 A6,4 AGEDIN267/9 36 3 30
209852 ANILHA RECART DIN6798 M5 AGEDIN267/9 36 3 30
209878 ANILHA CHAPA DIN125 A8,4 AGEDIN267/9 36 3 66
209939 ANILHA RECART DIN6798 4,3 PASS A PRETO 200 2 165
70029962 FECHO DO TORNIQUETE 6 2 3
219151 PARAF R/CH 6,3X25 DIN 7976 C/ANILHA A6E 90 2 76
209429 PARAF SEXT DIN933 8.8 M6X25 AGEDIN267/9 150 3 26
209941 ANILHA CHAPA A2 DIN 125A M6 150 3 125
209750 PORCA SEXT DIN934 8.8 M6 AGEDIN267/9 150 3 33
BANCO MOT-CASQUILHO APERTO 30 2 -
TERMINAL MACHO MERCEDES 410123 36 2 -
70030570 BASE KR6G5 18x12 NA 100 151-24619 30 2 26
101330 TERMINAL 25914 123 211 50 2 66
219014 PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X13 A6EDIN267/9 250 2 132
209005 PARAF CIL DIN912 8.8 M5X10 AG6EDIN267/9 50 2 43
70016398 ANILHA PL(PRETA)SOUTHCO D3-376-001-049 300 2 149
70016399 ANILHA RETENTORA SOUTHCO D8-326-101-200 6 2 7
70016400 MOLA SOUTHCO D8-326-201-200 6 2 7
70016411 BASE DE PINGA SOUTHCO D3-336-300-190 6 2 149
70017080 BATENTE BORR AGUTADO C/2 CH INOX 500.357 12 3 10
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Tabela 29 - Alteragdes ao supermercado Posto 6 (folha 2/2)

Codigo _|Designacdo Qtd/caixa atual |Nr.Caixas | Nova Quantidade
ETIQUETA GRAVADA C/35X55 "AC DRIVER" 6 2 -
209040 PARAF EMB PH DIN7982 11/2X6 AGEDIN267/9 30 2 79
70019781 ESPELH03230.217.353.021 210 2 165
70019782 TAMPA P/ESPAGO S/INTERR 3230.203.069.013 100 2 76
70019861 PASSA-FIOS 250.0244 CONICO C/FUROS13E9mm 12 2 7
219018 PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X13A6EDIN267/9 50 2 43
70020193 ANILHA CH ACO INOX M5 100 2 83
- ANILHA P/ACERTO DAS PORTAS A3579915840 250 2 -
70010266 PARAF HESS HE290211 M8X20 12 2 7
82055094 PARAF QUEI PH DIN 7981 B3,5X13 A2 200 2 165
82051552 CAPAPLASTICA 59008 6 2 7
70020869 BOTAO CAPOT REF.39 240.0039.1 9% 2 53
82054862 PORCA ORELHAS M6 AGE DIN267/9 96 3 79
219275 PARAF CIL DIN84 M5X20 AG6EDIN267/9 100 2 53
70006845 ROTULA A0009932060 DIN71803 24 2 20
201497 ABRAGADEIRA KSS UC-4-1 36 2 33
101313 TERMINAL 76/120 8KW 044 028-003 24 2 13
201111 TERMINAL OK PATILHA 6,3X25 30 2 83
209931 ANILHA CHAPA 23,5X8,5X2 A6EDIN267/9 180 2 13
70029793 PARAF C/SEXT R/TOT M4x10 INOX A2 DIN 933 200 2 165
- ABRAGADEIRA REF KSS 380X7.6 600 2 -
203484 PASSAFIO H3998 250.0033 6 2 7
70020610 PARAF QUEI PH R/CH 1 1/2X6 PASS PRETO 72 3 20
209761 PORCA SEXT DIN934 8.8 M4 AGEDIN267/9 200 3 165
199400 REBITE TAP D 410 BS 3,2x12 - 2 132
209639 PARAF 103 4,8X19 - 2 132
201475 FICHAMACHO 2 POLO OK 408 2M - 2 26
201476 ficha femea2polo ok 408 2fo 180924 - 2 13
209806 ANILHA CHAPA DIN125-1 AMS ZNB - 2 50
209821 ANILHA PRESSAO DIN127 A8 AGEDIN267/9 - 2 46
82053758 PORCA SEXT A2 DIN 934 M6 - 2 33
218052 FICHA FEMEA 3 LIGACOES 555 100 3 - 2 20
219010 PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19A6EDIN267/9 - 2 33
219016 PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X25 AGEDIN267/9 - 2 40
219159 PARAF LENT PH DIN7983 B2,9X19 PASSIV PRT - 2 50
219160 PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19 PASSIV PRT - 2 132
70016396 PARAF 1/4 VOLTA SOUTHCO D3-316-135-170 - 2 3
219276 PARAF SEXT A2 DIN933 M6X16 - 2 86
70002332 ANILHA ABA LARGA DIN9021 INOX A2 M6 - 2 132
70003780 PARAF R/CH 6,3X19 DIN 7976 C/ANILHA AGE - 2 40
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Tabela 30 - Alteragdes ao su

permercado posto 7

Cadigo Designacdo Qtd/caixa atual | Nr.Caixas | Nova Quantidade
199403 REBITE TAP D 516 BS 4X18 500 3 413
209850 ANILHA PR J8,2 DIN6798 PHG AGEDIN267/9 150 3 83
209929 ANILHA CHAPA A2 A8,4 24 3 13
103349 BARRA AL ROSCADA HESS - HE290201 24 2 40
219126 PARAF DIN7991M8X30 R/T A6EDIN267/9GR10.9 90 3 50
219145 PARAF DIN7991 8.8 M8X35 R/T AGEDIN267/9 36 3 20
219207 PARAF 103 48X32 90 3 50
219229 PARAF CIL DIN912 M8X80 AGEDIN267/9 200 3 33
219263 PARAF CIL ACO INOX DIN912 M8X25 200 3 40
390169 FECHO-TESTA FECHO--PATILHA 12 2 7
59103434 VIDRO CALCO TELAJUTA 8X21X17 500.495 100 2 7
59106417 CASQUILHO-FIX ESPELHOS 72 2 40
70005220 PARAF DIN 7991 10.9 M8X55 200 3 106
70006931 PARAF C/EMB 8.8 DIN7991 ZNB M6X70 120 2 66
CAVILHAELASTICA5X16 120 2 -
70013320 LOCTITE MEDIO 243 50ML 2 2 1
70016240 ABRAGADEIRA HU 6010 FITA13 W2 60.80 24 2 26
70019682 SELOS PLASTICOS 9mm 36 2 20
82055223 PORCA SEXT DIN985 C/FREIO NYLON M8 AGEDI 60 2 33
341111 APLIC INT-MARTELO P/QUEBRAR VIDROS 36 2 20
219253 PARAF QUEI PH DIN7981 1X10 PASSIV PRT 50 3 43
219250 PARAF LENT DIN966 PH M6X20 A6 PASSI PR 50 3 33
219251 PARAF LENT DIN966 PH M6X30 A6 PASSI PR 50 3 20
82054110 SIKAFLEX 252 BRANCO (saco 600ml) 6 2 3
299546 FITAPVC VERMELHA 15MM X 66MT 3 2 3
70000075 SIKA ACTIVATOR-100 2 2 3
SUPORTE P/MICROFONE 7607022001 6 2 -
ANILHA CHAPA DIN125 A10,5 AGEDIN267/9 50 3 -
70028134 PARAF CIL DIN912 M8X50 12.9 AGEDIN267/9 36 3 17
70006214 ANILHA P/ACERTO DAS PORTAS A3579915840 - 2 132
101111 TERMINAL 76/104 8KW 044 036-003 - 2 132
209525 PARAF SEXT DIN933 8.8 M8X20 A6EDIN267/9 - 2 132
209552 PARAF SEXT DIN933 8.8 M8X30 A6EDIN267/9 - 2 7
209639 PARAF 103 4,8X19 - 2 132
209806 ANILHA CHAPA DIN125-1 AM5 ZNB - 2 50
209821 ANILHA PRESSAO DIN127 A8 AGEDIN267/9 - 2 66
218052 FICHA FEMEA 3 LIGAGOES 555 100 3 - 2 20
70035193 CAVILHA ELASTICA 5X32 - 2 40
59106993 MONTAGEM BANCOS-CASQUILHO - 2 40
219016 PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X25 AGEDIN267/9 - 2 40
219125 PARAF DIN7991 8.8 M8X20 R/T CAB/CH UMBR. - 2 99
219160 PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19 PASSIV PRT - 2 132
219163 PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X13 PASSIV PRT - 2 139
70003780 PARAF R/CH 6,3X19 DIN 7976 C/ANILHA A6E - 2 17
70012430 TAMPA FAROIS HELLA 9GH 152 654-007 - 2 13




Tabela 31 - Alteragées ao supermercado posto 8

Codigo Designagdo Qtd/caixa atual |Nr.Caixas| Nova Quantidade
101111 TERMINAL 76/104 8KW 044 036-003 24 2 13
112109 ANILHA7351217A 60 2 33
201061 SIMBOLO INF ELEVADOR VIDRO SWF 596122 18 2 10
202261 TEGSL 12 2 7
202350 JUNGAO TUBO TUBO E8L 6 2 3
202766 CASQUILHO REFORGO EO VSH 6X1 6 2 3
202794 CASQUILHO REFORGO EO VSH 8X1 54 2 30
203588 BATENTE CAPOT 0600921A 240.0262 18 2 10
209040 PARAF EMB PH DIN7982 11/2X6 A6EDIN267/9 200 3 99
201497 ABRACADEIRAKSS UC-4-1 10 2 7
209881 ANILHA PRESSAO DIN127 A6,3 AGEDIN267/9 60 2 33
209943 ANILHAMOLA A2 DIN127AMS8 48 3 26
211869 CAPA PLAST CINZ CLARO P/PARAFUSO REDONDO 60 2 33
219014 PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X13 AGEDIN267/9 240 2 132
219170 PARAF QUEI PH DIN7981 B4,2X38 A2 200 2 99
209807 ANILHA CHAPA DIN9021 M6(6,4X18,0X1,6)ZN 60 3 33
209429 PARAF SEXT DIN933 8.8 M6X25 AGEDIN267/9 60 2 33
70007817 PARAF DIN7991 A2 M8X35 R/TOTAL 144 3 79
209881 ANILHA PRESSAO DIN127 A6,3 AGEDIN267/9 60 2 33
59100785 AR COND-BICONE P/TUBO DIAM.8 (EXT.) 25 2 13
70002121 GANCHO 2K 111 25mm 6 2 B
70004329 UNIAO TUBO/TUBO 623.7205 6X1/6X1 6 2 3
219207 PARAF 103 48X32 50 2 26
70013495 PONTEIRA6MM 070.122 20 2 10
70015450 PORCA AGO INOX M8 AUTO FRENANTE 60 2 33
70016548 ABRACADEIRA ZINC C/BORRACHA 12MM 101.005 18 2 10
209938 ANILHA CHAPA A2 24X8,4X2 60 2 33
82051550 ANILHA ALAPONT 7351317A 60 2 33
70020188 PORCA SEXT AGO INOX M6 90 3 50
70002364 PARAF 3,5X16 A0019904836 120 2 66
70001966 CARAPUGA P/PARAF 3,5X22 A0009878345 360 3 198
219017 PARAF QUEI PH DIN7981 B2,9X13A6EDIN267/9 6 2 3
219019 PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X19A6EDIN267/9 6 2 3
199400 REBITE TAP D 410 BS 3,2x12 - 2 132
209221 PARAF CIL DIN912 M8X30 AGEDIN267/9 - 2 20
209821 ANILHA PRESSAO DIN127 A8 AGEDIN267/9 - 2 66
219016 PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X25 AGEDIN267/9 - 2 40
219159 PARAF LENT PH DIN7983 B2,9X19 PASSIV PRT - 2 50
219160 PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19 PASSIV PRT - 2 132
70000506 SUPORTE P/MICROFONE 7607022001 - 2 3
219163 PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X13 PASSIV PRT - 2 132
219261 PARAF LENT PH DIN7983 B4,2X19 A2 - 2 165
219276 PARAF SEXT A2 DIN933 M6X16 - 2 83
70002332 ANILHA ABA LARGA DIN9021 INOX A2 M6 - 2 132
70003780 PARAF R/CH 6,3X19 DIN 7976 C/ANILHA AGE - 2 66
82053758 PORCASEXTA2 DIN 934 M6 - 2 33
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Tabela 32 - Alteragdes ao supermercado posto 9

Cdédigo Designagao Qtd/caixa atual Nr.Caixas |Nova Quantidade
101330 TERMINAL 25914 123 211 192 2 99
201111 TERMINAL OK PATILHA 6,3X25 30 2 99
201190 FICHA FEMEA 6 POLO OK 408 6F 6 2 3
201326 TERMINAL 8781353131 6 2 3
203480 PASSAFIO H2677 6 2 3
203481 PASSA FIO H2678 (250.0240) 6 2 3
209751 PORCA SEXT DIN934 8.8 M10X1,5 AGEDINN267 18 2 10
209761 PORCA SEXT DIN934 8.8 M4 AGEDIN267/9 36 3 10
209876 ANILHA PRESSAO DIN127 A10 AGEDIN267/9 18 3 10
209939 ANILHA RECART DIN6798 4,3 PASS APRETO 36 2 20
211651 FICHA PROTECTORA CT2002 TERMINAL L 30 2 17
218033 FICHA MACHO 3 LIGAGOES 555 10031 36 2 20
219017 PARAF QUEI PH DIN7981 B2,9X13A6EDIN267/9 24 3 13
82055094 PARAF QUEI PH DIN 7981 B3,5X13 A2 360 3 198
70004195 FICHAELECTRICAHELLA 9GT 137 236-007 12 2 3
70004590 PARAF AUTO PERFURANTE A2 DIN7504 4,8X19 300 3 165
_ AQUECEDOR-ABRACADEIRA TUBO AQUECIMENTO 24 2 -
70020193 ANILHA CH ACO INOX M5 300 3 165
209941 ANILHA CHAPA A2 DIN 125A M6 9% 3 53
209942 ANILHAMOLA A2 DIN127A M6 9% 2 53
ABRAGADEIRA-TUBO AQUECIMENTO 10 2 -
209639 PARAF 103 4,8X19 - 2 99

Tabela 33 - Alteragdes ao supermercado posto portas

Cddigo Designagao Qtd caixa atual Nr. Caixas Nova qtd/caixa
PARAF LENT PH DIN7983 1 1/2X8A6EDIN267/9 200 3 -
ABRAGADEIRA KSS UC-0,5-1 50 2 -
PARAF LENT PH DIN7983 B3,5X19A6EDIN267/9 250 3 -
PARAF QUEI PH DIN7981 B3,5X13 PASSIV PRT 150 3 -
PARAF 8.8 M8X20 N910105008026 50 2 -
PARAF EMB PH DIN7982 B2,9X13 A6EDIN267/9 100 3 -
PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X13 AGEDIN267/9 100 3 -
PARAF LENT PH DIN7983 B4,2X32A6EDIN267/9 200 3 -
PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X25 AGEDIN267/9 200 3 -
PARAF EMB PH DIN7982 B3,5X19 AGEDIN267/9 200 3 -
70006961 Parafusos Sext. DIN 933 8.8 M6x10 ZNB 20 3 26
70023163 PARAF CIL FENDA DIN 84 M6X10 ZB 20 3 13
70002042 PARAF SEXT A2 DIN933 M6X20 100 3 50
199400 REBITETAP D 410 BS 3,2x12 500 3 50
212104 REBITETAP D46 3x8 100 2 50
209479 PARAF SEXT M6X15 A6EDIN267/9 50 3 50
209807 ANILHA CHAPA DIN9021 M6(6,4X18,0X1,6)ZN 200 3 66
209881 ANILHA PRESSAO DIN127 A6,3 AGEDIN267/9 150 3 66
209931 ANILHA CHAPA 23,5X8,5X2 AGEDIN267/9 100 3 33
219250 PARAF LENT DIN966 PH M6X20 A6 PASSI PR 50 3 66
209915 ANILHA SERRILHADA CONICA 6,4MM DIN6798V 30 3 20
PARAF DIN7991 8.8 M8X20 R/T CAB/CH UMBR. 50 2
ABRAGCADEIRA T30L 100 2
212109 REBITE CAB FREZADA N36 100 3 50
211830 CAPA PLAST CINZENTO ESCURO DE PARAFUSO 750 2 116
70019623 INTERRUPTOR ELEV VIDRO 3230.32.00.023 18 2 10
70019781 ESPELHO 3230.217.353.021 18 2 10




