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RESUMO

No decorrer dos anos pds-Revolugao Industrial, aos poucos foram surgindo cada vez
mais empresas, e as existentes industrializaram-se cada vez mais. Com isto as populacdes
comecaram a abandonar os ambientes rurais para procurarem novas oportunidades nas
cidades e em ambientes mais industrializados. As empresas tornaram-se cada vez maiores,
fruto do desenvolvimento econdmico e tecnoldgico. Isto por consequéncia provocou o
aumento da concorréncia e uma maior competitividade entre as empresas nos diversos
setores.

Deste modo, as organiza¢Oes nos dias que correm, devem procurar adotar formas de ter
uma maior vantagem competitiva em relagdao as outras, para assim conseguir destacar-se da
concorréncia e obter lucro e crescimento ao longo do tempo.

E com esse objetivo que se enquadra a metodologia Lean Manufacturing (ou Produgdo
Lean). Esta metodologia procura reduzir o tempo ndo produtivo, aumentando assim a sua
eficiéncia e produtividade, para isso baseia-se na identificacdo dos 7 tipos de desperdicio, e
utiliza ferramentas para eliminda-los. O Lean Manufacturing procura reduzir os tempos de
setup nas linhas de producao, tornando os processos mais flexiveis, mais rapidos, com menor
necessidade de stocks, entre outras vantagens.

Neste projeto/estagio a metodologia acima referida sera aplicada em trés linhas de
producao da empresa EDA- Estofagem de assentos inserida no grupo Faurecia, que produz
para a industria automédvel. A metodologia em questdo vai de encontro aos principios da
multinacional Faurecia, voltada para a melhoria continua e aumento da produtividade, por
sua vez de encontro também com os principios da EDA, sendo esta uma Unidade industrial
Just in Time.

A empresa EDA pretende com isto tornar as suas linhas mais eficientes e flexiveis, de
forma a ser possivel produzir maior variabilidade de produtos na mesma linha de producdo

de forma rdpida e eficaz.

Palavras-chave: Producdo Lean; Desperdicio; Setup; Stocks; Just in Time; Eficientes.
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ABSTRACT

In the course of the post-Industrial Revolution years, more and more companies were
emerging and the existing ones became more industrialized. With this happening, the
population started to leave the rural environments to look for new opportunities in the cities
and more industrialized environments. With companies becoming larger every day, result of
economic and technological development with more and better offers, competition increased
as well as rivalry between companies in various sectors.

Thus, associations nowadays should seek to adopt ways to have a greater competitive
advantage in relation to others, in order to stand out from the competition and obtain profit
and growth over time.

This is where the Lean Manufacturing methodology fits. This methodology seeks, in
general, to reduce non-productive time, thus increasing its efficiency and productivity by
identificating the 7 types of waste and using some tools. With this, Lean Manufacturing seeks
to reduce setup times on production lines making processes more flexible, faster, needing less
stock, among other advantages.

At the internship I’'m applying to, the methodology above will be applied to the three
production lines of “EDA — Estofagem de assentos” company inserted in the Faurecia group,
which produces for the automotive industry. This methodology is in line with the principles of
the multinational Faurecia, aimed at continuously improving and increasing productivity and
also the principles of EDA, being a Just in Time factory.

This way, EDA company intends to make its lines more efficient and flexible, in order to
be able to produce greater variability of products in the same production line quickly and

effectively.

Keywords: Lean Manufacturing; Waste; Setup; Stocks; Just in Time; Efficient.
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1. Introducao

O presente Trabalho de Estagio constitui-se como uma parte integrante do Mestrado
em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial da Escola Superior de Tecnologia e Gestao de
Viseu, correspondendo ao desenvolvimento de um projeto de melhoria operacional na
empresa EDA-Estofagem de Assentos, Unipessoal. - Faurecia, em Nelas.

Os estudos realizados no chdao de fabrica tiveram subjacentes a aplicagdo de um
conjunto de ferramentas do Lean Manufacturing como o Lean Thinking, o 5’S, o Standardized
work, o Kaizen, os KPI's, a Gestdo Visual, o Poka-Yoke, entre outras, estando todas elas
dirigidas pela melhoria continua, com objetivo de reduzir os desperdicios e melhorar a
eficiéncia.

Os automodveis nos dias de hoje sdo uma parte integrante no setor dos transportes
sendo considerado um elemento essencial para a mobilidade de pessoas e bens, e a industria
automovel, é caraterizada pelo importante papel na introducao de novas tecnologias e pelo
desenvolvimento global, aglutinando os mais variados setores industriais.

Atualmente, mergulhados na grave situacdo econdémico-financeira nacional e
internacional, que a atual pandemia trouxe, é cada vez mais urgente que as empresas sejam
capazes de reduzir custos, sejam estes, desperdicio de tempo, desperdicios de matéria-prima,
espaco, custos de qualidade, ou qualquer outro tipo de desperdicio.

Assim como a maior parte das empresas trabalham para conseguir alcangar melhorias
constantes e continuas, optam por aplicar metodologias lean.

Todas as ferramentas lean tém por principio a eliminacdo de desperdicios, sendo
possivel com estas conseguir melhorias de produtividade e eficiéncia. Desta forma, as
empresas conseguem manter-se competitivas, sem afetar o produto ou servigo que fornecem,
conseguindo ainda melhora-lo a nivel de qualidade, num mercado em que unicamente os
melhores e os mais fortes conseguem sobreviver.

Este trabalho teve como principal objetivo a implementac¢ao da metodologia /ean aos
postos de trabalho, melhoria dos fluxos de producdo e a reducdo de atividades que nado

acrescentam valor nas diferentes linhas ativas da unidade industrial.
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1.1 Objetivos

Com o mesmo intuito que a maior parte das empresas do setor automdével a EDA-
Faurecia de Nelas, tem como objetivo o aumento continuo da sua competitividade e
rentabilidade, garantindo ao mesmo tempo a satisfagdo dos seus clientes.

Sendo uma empresa pertencente a um grupo automaovel muito exigente e competitivo,
esta assume-se a trabalhar com uma filosofia just in time (JIT), e é-lhe imposta a capacidade
de possuir uma rapida reagao a cada pedido dos seus clientes, ja que ao nao existirem stocks
Ou 0s seus niveis serem baixos, tera de produzir os artigos num curto espaco de tempo.

Dito isto, o principal objetivo estd em conseguir diminuir os tempos de producgao, para
com isto aumentar a velocidade de resposta ao cliente. Deste modo, o ponto chave é tornar
mais eficiente através da implementa¢dao da melhoria continua e reducdo de desperdicios.

Com o intuito de dar maior flexibilidade aos processos produtivos passando por diminuir
os tempos de paragens, NTRS (Ndo Taxa de Rendimento Sintético), causados pelas micro
paragens, pelos disfuncionamentos organizacionais, avarias e ndo qualidade. Estes
correspondem a periodos de tempo que afetam a cadéncia de producdo e os niveis de
produtividade dos processos, acabando por influenciar em Uultima instancia a prépria
competitividade da empresa.

Neste trabalho, pretendeu-se aplicar as ferramentas Lean Manufacturing nao existentes
na fabrica e desenvolver e aprofundar as ja utilizadas. A metodologia foi aplicada as trés linhas
em funcionamento, de modo a tornar os processos mais flexiveis e aumentar a TRS (Taxa de
Rendimento Sintético) de todos os sistemas produtivos.

De forma sintetizada definiram-se os seguintes objetivos:

1. Analisar e diagnosticar a atualidade na linha critica (medicdo de tempos, takt-time,
diagrama de tempos de ciclo, /ayout produtivo, carta de fluxo produtivo...);

2. Elaborar um plano de trabalho de forma a melhorar as aplicagbes lean ja
implementadas e desenvolver outras adequadas a realidade da linha;

3. Implementar as ferramentas na linha critica;

4. Avaliar os resultados obtidos pela aplicacdo das ferramentas lean selecionadas;
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5. Realizar as mesmas etapas para as restantes linhas.

Apds andlise das necessidades da fabrica, foi definido também como necessario a
implementacgao e o desenvolvimento de uma nova ferramenta interna ao grupo Faurecia, o
MLean (Mobile Lean), esta virtualiza diversas ferramentas lean indo de encontro a

metodologia da Industria 4.0 na implementacgao das ferramentas Lean Manufacturing.

1.2 Metodologia de Investigag¢ao

Em primeira analise, foi realizado um estudo bibliografico sobre as ferramentas lean e
quais seriam enquadrdveis e propicias ao desenvolvimento do trabalho na empresa em
guestao.

Iniciou-se o trabalho no chao fabrica para de forma generalizada conhecer e analisar a
realidade das trés linhas de produc¢do ativas no momento.

Por solicitacdo da empresa comecamos a trabalhar na “linha RSA” considerada critica
no momento, foi obtido os respetivos tempos de setup de todas as operagdes, desenvolvido
o standardized work, construida a carta de fluxo e as tabelas de combinacdo de tarefas atuais
e as propostas de alteracdo de layout dos postos de trabalho com objetivo de reduzir os
desperdicios.

Posteriormente, aplicou-se a metodologia 5’S com transversalidade para todas as linhas
da Unidade Autonoma de Producao, definiu-se instrucdes de trabalho para realizar as tarefas,
assim como planos de rotacdao semanal interativos para os quadros Top 5 que se revelou um
precioso auxiliar na organizagao e sistematizacao das tarefas de 5’S.

Apds a realizacdo das tarefas na linha RSA prosseguiu-se para a linha 2R, considerada
menos critica a data, mas sempre com possibilidades de melhoria. Nesta etapa iniciou-se a
implementacdo do MLean, comecando por uma fase de aprendizagem sobre a ferramenta
através de formacdes internas do grupo Faurecia e partindo posteriormente para a sua
utilizacdo no chdo de fabrica. Iniciou-se o processo com o preenchimento das tabelas de
medicdo de tempos de ciclo, para os diferentes postos de trabalho da configuracdo a decorrer

no momento. Posteriormente jd com a utilizacgdo do MLean foi criado uma nova
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Standardizac¢do do trabalho mais didatica, pratica e interativa, com a construgao virtual das
tabelas de combinacao de tarefas com diferentes videos para cada instrucdo de trabalho.
Suplementarmente, foi realizado o mesmo processo na linha 3R ainda com o
complemento de um Hoshin's.
Por fim, apds a obtencdo de todos os resultados, foi feita a avaliagdo dos mesmos, com
o intuito de serem apresentadas as conclusdes. No fim do trabalho realizado resultou a

respetiva descri¢do no presente documento.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho realizado é constituido por cinco capitulos, sendo que o primeiro
corresponde a introducdo, onde é feita uma breve descricdo do tema retratado neste
trabalho. Posteriormente s3ao apresentados os objetivos, a metodologia de investigacao
adotada, e ainda a estrutura deste documento.

No capitulo seguinte é feita uma breve descricdo do setor industrial onde se insere a
empresa EDA-Estofagem de Assentos, Unipessoal. - Faurecia, em Nelas assim como as
carateristicas do grupo internacional Faurecia.

O terceiro capitulo, estado da arte, apresenta a metodologia Lean Manufacturing,
indicando a sua origem e o enquadramento histdrico, os seus principios e objetivos, a
definicdo e descri¢do das ferramentas utilizadas ao longo do trabalho (standardized work, just
in time, Poka-yoke, Kaizen; KPI's, metodologia 5’S e gestdo visual) finalizando com uma breve
descri¢ao de Lean 4.0.

O quarto capitulo, caso de estudo, como o nome indica expde os casos de estudo
propostos e analisados nas trés linhas linha de produc¢dao, descrevendo todos os aspetos
praticos utilizados na resolucdo dos problemas em andlise: (Linha RSA, Linha 2R, Linha 3R).

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, descritas neste

documento, sendo indicado os possiveis desenvolvimentos de trabalhos futuros.
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2. Setor Industrial da Empresa

A empresa onde foi realizado o estdgio produz componentes para automoéveis sendo
gue opera no setor Industrial automdével, setor este com grande impacto e cada vez mais
desenvolvido em Portugal.

“A industria automdvel em Portugal constitui um pilar importante da economia
portuguesa, contribuindo fortemente para o PIB nacional. O fabrico de componentes para
automdveis é o setor mais representativo nesta industria, continuando a gerar emprego e

exportando 84 por cento da sua producao.

ESPANHA 24,3
ALEMANHA 21,7
FRANCA
REINO UNIDO
ITALIA
BELGICA
UE - NOVOS MEMBROS
UE - OUTROS PAISES
EUROPA EXTRA-COMUNITARIA
NAFTA
MERCOSUL
MEDIO ORIENTE & AFRICA
ASIA & OCEANIA

(% EXPORTAGCAO)

Figura 1: Destinos das exporta¢Oes Portuguesas da industria automovel
(Fonte:www.afia.pt)

Segundo a AFIA - Associacdo de Fabricantes para a Industria Automaével, o setor de
componentes para automaoveis é o mais significativo, agregando cerca de 200 empresas, o que

representa 42.000 postos de trabalho”. (Industria automdvel e componentes, 2016).

2.1 Grupo Faurecia

A denominacao Faurecia surgiu em 1997 como resultado da fusdo entre um especialista
em assentos automovel, o grupo Bertrand Faure, e o grupo Ecia, um grande fornecedor de
sistemas de escape, sistemas de interior e exterior automoével, na qual fundiram também os

seus nomes “FaurEcia”.
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O grupo Faurecia na atualidade emprega cerca de 97 500 pessoas em 34 diferentes
paises espalhados por todo o mundo (fig.2) possui a sua sede em Franca, e fornece os
principais fabricantes automdveis do mundo.

Faurecia WorldWide

Greenisnd

e SouthAfries

Figura 2: Unidades industriais Faurecia no Mundo
(Fonte: Barbosa,Ana, Manual de Acolhimento. 2014.)

“A Faurecia estda implementando uma estratégia alinhada com as megatendéncias
automoveis e focada no desenvolvimento de solugdes inovadoras para a mobilidade
sustentdvel e o cockpit do futuro. O Grupo esta em uma posi¢ao Unica para fazer isso através
das suas quatro atividades - Assentos, Interiores, Mobilidade Limpa e Faurecia Clarion
Electronics”. (Strategy, 2021).

A Multinacional possui também 30 centros de pesquisa e desenvolvimento, que contam
com 5800 engenheiros e técnicos, dispde de um orcamento que ronda os 916 milhdes de
euros.

Um dos principais objetivos da Faurecia é criar valor para os seus clientes, colaboradores
e acionistas, alcancando a exceléncia em termos de qualidade, custos e entregas. Para atingir
este objetivo, em 2002 foi criado, o Sistema de Exceléncia Faurecia (FES), que assenta em 4
pilares (lideranca, desenvolvimento, producdo e clientes), os quais tém como base as
parcerias com fornecedores e o envolvimento dos colaboradores.

Como ilustra a figura 3 o grupo Faurecia esta no top 10 mundial de fornecedores de
equipamentos automdveis, designacdo esta atribuida nao por um cliente, mas pelo elevado

leque de clientes (anexo 1.1) da qual a Faurecia é seu fornecedor compreendendo os
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principais lideres de constru¢cdao automodvel, que forneceram também conhecimentos

especializados ao grupo.

TOP 10

das empresas
automoéveis, 4 ATIVIDADES

€17,5 mil milhdes em
vendas em 2018
.. 123 000

UM PARCEIRO DE colaboradores
CONFIANCA v -+ 't _—" emmaisde 300

para todos os 7 W fabricas

fabricantes de / N

automoveis, veiculos
comerciais e veiculos

de grande cilindrada . \ 8 300 engenheiros
em 35 centros de

1&D
1 EM CADA 3 VEICULOS
no mundo equipados com
uma tecnologia Faurecia

Figura 3: Grupo Faurecia no Mundo
(Fonte: Adaptado de:“Livro de Boas-Vindas EDA-Nelas”)

O objetivo do grupo é tornar-se lider mundial em cada uma das suas linhas de produtos.
Trabalha arduamente para la chegar focalizando-se na satisfacdo do cliente, tornando-se
referéncia no mercado de equipamentos e servindo os maiores construtores de automoveis a

nivel mundial.

2.2 A Faurecia em Portugal

Em Portugal, o inicio da histdria Faurecia deu-se em 1951, com uma fabrica em S3o Jodo
da Madeira, de nome “Molaflex” que fabricava “molas para estofos e coxins ou carcagas de
molas”, mas sé em 1988 é que o grupo na altura denominado Bertrand Faure, tornou-se o
maior acionista da empresa, passando assim a indUstria a fazer parte do grupo Faurecia.

(Teixeira, 2019).
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Até 2001 o grupo adquiriu as restantes fabricas em terreno nacional. A Faurecia em
Portugal, de momento tem cerca de 5 000 funcionarios, a laborar em 5 diferentes fabricas

(fig.4), entre postos de trabalho operacionais e administrativos.

SA0 JOAO DA
(1

(2001)

Fabricas em Portugal e
datas de criacao

Figura 4: Localizagdo das fabricas em territdrio Nacional
(Fonte: Adaptado de: “Livro de Boas-Vindas EDA-Nelas”)

2.3 A empresa EDA - Estofagem De Assentos, Unipessoal

A empresa onde foi realizado este estagio, esta localizada em Nelas no distrito de Viseu,
tendo delegacgGes por todo o pais. A EDA (uma das empresas do grupo Faurecia), é uma das
agregadas ao grupo em territério nacional.

A empresa EDA de componentes trabalha de momento para dois grandes grupos de
fabrico de automodveis sendo eles a Ford e a Renault. Com 2 projetos e duas linhas de
montagem ativas para a Ford e com 1 projeto e uma linha de montagem ativa para a Renault,
estando ja em testes com data prevista de inicio de produgdo para o final de 2021 um novo
projeto para a Renault.

A fabrica em questdo e cerca de 40% das fabricas do grupo funcionam em regime JIT,

mais em concreto, trata-se de um sistema “pull-flow”, onde a producdo é proporcional ao
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fluxo de pedidos dos clientes. Devido a este regime, os construtores ndo precisam de gerir
“stocks” elevados.
Em relagdo a organizacao hierarquica dentro da Faurecia EDA - Nelas, existem 4 niveis,

sendo eles os seguintes:

1. Diretor da fabrica;

2. Responsavel da unidade autonoma de producao;
3. Supervisor;
4

Lider de equipa e operador.

O numero de operadores por unidade auténoma de producdo 6timo é de 120 e o valor
maximo é de 200, sendo que cada supervisor pode ter no maximo 25 operadores. Cada lider
de equipa pode ter até 7 operadores a seu cargo. Atualmente, a fabrica s6 esta a trabalhar a

um turno e existe uma unidade auténoma de producdao em atividade laboral.

2.3.1 Produtos Fabricados

A EDA produz uma ampla variedade de assentos em todas as suas linhas de montagem,
de forma a ir de encontro as elevadas exigéncias do ramo automével nos dias de hoje. Estes
assentos vao desde um simples modelo de tecido que equipam as versdes mais bdsicas dos

modelos fabricados, até couros de alta qualidade que equipam os veiculos com mais “extras”.

Figura 5: Exemplo de bancos produzidos na linha RSA

(Fonte: www.japautomotive.pt)

Na figura 5, apresenta-se um exemplo de um banco automével produzido na linha RSA,

sendo que esta linha produz unicamente os bancos traseiros, tanto para os modelos Renault
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Mégane Hatchback como para os modelos Renault Mégane Station Wagen e para os Renault
Mégane Sedan independentemente da sua versdo, e/ou motorizagdo, incluindo Hibridos.

O banco traseiro produzido na linha RSA por ser um banco um pouco complexo e do
qgual o resultado final € um conjunto de encostos e assentos, independentes uma da outra, a
linha subdividisse em duas, uma linha dedicada a produgao dos encostos “DAR” (fig.6) e uma
linha dedicada a produgdo dos assentos “CAR” (fig.7), sendo que a unido deste conjunto é feita

somente na embalagem do produto final.

Figura 7: Assento produzido na linha CAR

Nas duas linhas com projetos para a marca automdvel Ford, sdo produzidos bancos
traseiros para 2 projetos distintos, o projeto C.D. 4.2 e o projeto V408 ou MCA.

O projeto C.D. 4.2 sdo os bancos traseiros para os automoveis Ford Galaxy e Ford S-Max.
A EDA produz apenas bancos traseiros mais em concreto os bancos de segunda e terceira fila
para estes modelos (fig.8), os bancos frontais sdo produzidos numa outra fabrica e é

sequenciado o conjunto sé a chegada do cliente final.

10
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Figura 8: Layout de veiculo de 7 lugares

(Fonte: Adaptado de: www.ashtonwoolley.com/ford-galaxy)

Os veiculos de 7 Lugares (fig.8) sdo assim compostos por bancos frontais, os de 22 fila, e
os de 32 fila. No caso dos veiculos de 5 lugares ja sdo compostos unicamente por bancos
frontais e de 22 fila.

Na linha de producdo Ford 2R sdo fabricados os bancos de 22 fila (fig.9) tanto para
veiculos de 7 lugares com a designacdo 7Pass, como para veiculos de 5 lugares com a

designacdo 5Pass.

Figura 9: Banco 7Pass produzido na linha
Ford 2R

11
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Na figura 10 e 11, respetivamente, estd um exemplo de um Galaxy Power/Manual e um
S-Max Power/Manual pertencentes também ao projeto C.D.4.2 mas produzidos na linha de
montagem 3R, bancos estes de 32 fila fabricados unicamente para acompanhar os 7Pass nos

veiculos de 7 Lugares.

Figura 10: Banco Galaxy Power produzido na Figura 11: Banco S-Max Power produzido na
linha Ford 3R linha Ford 3R

Na linha 3R os gabaris de montagem estao adaptados ainda para produzir um outro
projeto, o V408 ou MCA (fig.12), sendo estes bancos de 32 fila que equipa o veiculo Ford

Transit Connect.

X

Figura 12: Banco V408 produzido na
linha Ford 3R

12
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3. Estado da Arte

Neste capitulo é realizada uma revisao dos conceitos e metodologias relacionados com
o trabalho em causa, sendo apresentado o conceito da Metodologia Lean Manufacturing, a
sua origem e o enquadramento histdrico, quais os seus principios e os tipos de desperdicios
existentes nas organizacdes considerados por esta filosofia, as vantagens resultantes da sua
implementagdo assim como a descricdo e aplicagdo de algumas ferramentas associadas a
metodologia.

Sdo abordadas outras metodologias e ferramentas inseridas no lean, que é o caso do
5’S, Just-in-time, Standardized Work, Kaizen, Hoshin, KPI’s, Gestdo Visual, Poka-Yoke sendo
algumas das que foram utilizadas na resolu¢cdao dos problemas apresentados, real¢ando as
vantagens associadas a sua implementagdo. Por fim serd realgada a conjugacdo entre a

metodologia lean e a industria 4.0.

3.1 Metodologia Lean Manufacturing

3.1.1 Origem e Enquadramento Histdrico

A metodologia Lean Manufacturing ou Produ¢ao Lean tem origem nos anos 50 no Japao,
mais em concreto na Toyota Motor Company, com o seu fundador Taiichi Ohno. Criando assim
um sistema de producdo denominado de Toyota Production System (TPS), que tinha como
principal objetivo diminuir a variabilidade dos processos produtivos, eliminar os desperdicios,
e por sua vez reduzir os custos. (Melton, 2005; Ohno, 1988).

Taiichi Ohno criou este sistema no pds-Revolucdo industrial devido ao aumento da
concorréncia e a necessidade de conseguir entdo uma vantagem competitiva perante os
outros. Nessa altura, o ramo automovel era sobretudo uma industria de produgdo em massa
baseada numa linha de montagem continua ao qual conseguiam fabricar a um custo
relativamente baixo um elevado nimero de automodveis e com bons niveis de produtividade.
Porém eram produtos pouco diversificados e o reduzido ou quase inexistente sistema de

logistica provocava stocks muito elevados, que por consequéncia levavam a elevados custos

13
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de armazenamento, havendo casos em que ndo era possivel conseguir escoar toda produgao
fabricada. (Womack e Jones, 2010).

Com isto Taiichi Ohno sentiu a necessidade de melhorar os seus produtos e o préprio
sistema de produgdo, pois em geral eram produtos de baixa qualidade e a Toyota estava a
ficar para tras tanto a nivel de vendas como de recursos humanos e tecnolégicos em relacdo
aos seus concorrentes mais em concretos as empresas da industria automaovel europeias e
norte-americanas. (Womack, Jones e Roos, 2007).

“All we are doing is looking at the time line from the moment the
customer gives us an order to the point when we collect the cash. And we
are reducing that time line by removing the non-value-added wastes.”

(Ohno, 1988).
3.1.2 Vantagens da metodologia Lean Manufacturing

Segundo Ohno (1988), a metodologia lean é caraterizada pelas vantagens indicadas na

figura 13.

Menos
desperdicios
No processo

Reduzir o
Lead-time

Beneficios
Tipicos

Menos

EHELEI e

Figura 13: Beneficios tipicos da metodologia Lean
(Fonte: Adaptado de: Melton, 2005)

O Lean Manufacturing ndo é por si sé algo que tera vantagens especificas, mas sim um
conjunto de ferramentas que cada uma delas individualmente aplicadas da melhor forma

terdo as suas melhorias no processo e por consequente as suas vantagens. Dito isto, e sendo

14
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uma metodologia empregue na melhoria continua, teoricamente com a aplicagdo correta das
iniumeras ferramentas levar-nos-a a “Perfeicao” e a todas as vantagens inerentes a isso:
» Aumento da produtividade;
Reducdo dos custos de producdo;
Reducgdo dos desperdicios;
Aumento da capacidade de resposta;
Reducdo do stock e custos associados;
Melhoria da qualidade;
Aumento da satisfacdo do Cliente;
Crescimento do negécio;

Vantagens competitivas em relagdo a concorréncia;

YV V.V VYV V VYV V VY

Reducdo dos acidentes de trabalho.

Uma das vantagens mais importantes, surge por parte dos operadores e lideres de
equipa que normalmente aceitam bem a introduc¢ao desta metodologia por ser algo que lhes
facilita e melhora o seu trabalho. Sendo um conjunto de ferramentas praticas, promove o
trabalho de equipa, e a interajuda entre o Supervisor, o lider de equipa e o operador,
apoiando-se nas ideias e experiéncia daqueles que estdo no terreno diariamente, sentem os
problemas e conhecem os seus postos de trabalho e o processo melhor do que ninguém.

Segundo Pinto (2009), muitas vezes, é necessario investir para conseguir alcancar setups
mais rapidos. Porém, a vantagem é que esse ndo é o requisito principal, tornando-se
necessario criar e implementar modos operatérios bem definidos, formar as pessoas, efetuar
modificagbes simples nos equipamentos e no layout, definir fluxos otimizados, concebendo
valor sem investimentos de ordem significativa.

As empresas que operam em JIT trabalham com o minimo de stocks, sendo o seu tempo
de resposta, a sua capacidade, e o seu nivel de produtividade pontos criticos. Devido a isso,
sdo obrigadas a tornar facil e rdpida a resposta ao cliente e a flexibilizar todo o processo de
fabrico consoante o pedido do cliente. A aplicacdo das ferramentas lean ird reduzir atividades
gue ndo acrescentam valor ao produto final, fazendo aumentar a competitividade da

empresa.

15
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3.1.3 Principios e Objetivos do Lean Manufacturing

A filosofia lean rege-se por cinco principios: (Tavares, 2020; Womack e Jones, 2010).

e Valor:

A producado deve ter uma relagdao com a qualidade, custo e fungdo, de acordo com as
especificacdes pretendidas pelo consumidor. Assim, o cliente determina a
especificacdo do valor comercial do produto, advindo das necessidades do produto
no mercado e das suas caracteristicas especificas;

¢ Cadeia de valor:

Responsavel por analisar o processo de producdo desde a entrada do pedido do
cliente e da matéria-prima, até a entrega do produto acabado ao cliente, sempre com
o intuito de reduzir o desperdicio, verificam-se dois tipos de acdes que ocorrem ao
longo do processo: as que agregam valor (atividades necessdrias na transformacao
de matéria-prima em produto acabado e, que realmente criam valor para o cliente),
as que ndo agregam valor mas que muitas das vezes sao necessdrias (departamentos
como os Recursos Humanos, que sdo necessarios para questdes burocraticas) e ainda
as que ndo geram valor que podem ser reduzidas ou eliminadas (stocks, transportes,
esperas, entre outros tipos de desperdicios). No entanto muitas das que ndo criam
valor sdo inevitaveis, classificadas como desperdicio;

¢ Fluxo de valor:

Refere-se a ndo interrupgdo do processo de producdo, através do balanceamento da
cadeia produtiva, gerando valor ao produto final, através da eliminacdo dos tempos
de espera entre as varias etapas do processo, aumentando a fiabilidade e a qualidade
do produto;

e Pull System:

Ou producdo puxada, carateriza-se por produzir s6 quando ha um pedido, ou seja, o
fluxo da cadeia produtiva é invertido, sendo que o sistema é ativado pela procura do
cliente. (Venturelli, 2020). Considera-se que as empresas ja ndo precisam de
“empurrar” os seus produtos para os clientes, nem de ter grandes quantidades de

stock de matéria-prima e produtos acabados, reduzindo assim os custos, através da
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libertagcdo de espacos e a eliminagdo da necessidade de fazer grandes promogdes ou
descontos, com o fim de reduzir o excesso de stocks produzidos;

e Perfeigao:
E o objetivo a obter. A procura pela perfei¢do, no sentido do ideal, deve ser objetivo
da empresa, envolvendo todos os colaboradores desde o chao de fabrica até a
administragdo, procurando sucessivamente melhores formas de acrescentar valor ao
produto.

O Lean Manufacturing baseia-se na redugdo de custos, para isso utiliza ferramentas que
ajudam no aumento da competitividade da empresa. Esta metodologia procura aproximar-se
o mais possivel do 6timo, mesmo que este seja um objetivo meramente tedrico, pois existe
sempre possibilidades de melhoria. Com isto idealiza-se, gastar apenas o indispensavel para
acrescentar valor ao produto. Deste modo esta filosofia tem como principal objetivo eliminar
todo o desperdicio, tendo por objetivo primordial a melhoria continua, estabelecendo assim
compromissos de qualidade total e envolvendo todas as pessoas de forma a trabalharem
juntos para o mesmo fim. (Melton, 2005; Ohno, 1988).

Para Martins (2017), o objetivo principal da filosofia Lean Manufacturing é o de criar
uma fabrica onde ndo existam desperdicios, onde as decisGes sejam tomadas de modo
racionalizado e, que esteja sempre em perfeito equilibrio.

Na figura 14 podemos observar um esquema resumo de como funciona esta filosofia.

-~ o

Procurar a
Especificar o Valor

na visdo do cliente
Responder ao pedido
do cliente através do

Identificar e planear
_ o Fluxo de Valor
_.-v’ .
Criar um

Fluxo Continuo

Figura 14: Os 5 Principios do Lean Thinking
(Fonte: Adaptado de: Riani, 2006)
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3.1.3.1 Os 7 ou 8 Tipos de Desperdicios

Segundo Ohno (1988), os diferentes tipos de desperdicios sdo 7, sendo todas as

atividades que utilizam recursos, mas que ndo agregam valor ao produto que se encontram

L,

ilustrados na figura 15.

Stock Tempo de espera Defeitos Sobreproducdo
e 2 Q
An -o-h O s
Movimentagdo Transportes Retrabalhos

Figura 15: Os 7 tipos de desperdicio
(Fonte: Adaptado: Francischini, Miyake, e Giannini, 2006)

De acordo com Ohno (1988), identifica sete tipos de desperdicios nos sistemas de
fabrico, sendo eles:
¢ Sobreproducao:
Ocorre quando sdo produzidos mais produtos que os necessarios (este excesso de
producdo leva ao aumento dos custos de posse dos artigos em stock). No passado o
modelo de produ¢dao em massa, defendia que uma fabrica deveria estar sempre em
plena capacidade produtiva e de utilizacdo, contudo serd necessario conseguir escoar
todo esse stock, e isso ird levar a que surjam outros custos e desperdicios associados
gue sdo totalmente desnecessarios, e que nao trazem qualquer adicdo de valor a
empresa. O pensamento lean defende que em vez de estar em plena capacidade
produtiva, que a fabrica deve conseguir ser flexivel o suficiente para adaptar a

producdo a procura existente no momento por parte do cliente;
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e Movimentacgao:
Refere-se a todos os movimentos realizados desnecessariamente. Num processo
guando se consegue reduzir os movimentos associados a um fluxo ou operacdo, isto
corresponde a uma reducao de tempo e de energia, utilizados nesse mesmo
processo. Deste modo todos os movimentos desnecessarios devem ser eliminados;

¢ Transportes:
Elevados transportes, significa que podera haver desperdicios de tempo e recursos.
E um tipo de desperdicio que provém do deficiente transporte ou movimentacdes
desnecessarias de produtos e matérias primas;

* Tempo de espera:
O tempo de espera deve-se a falta de matéria-prima, avarias nas maquinas, ou devido
a mudanca de ferramenta. Este tipo desperdicio ocorre quando os recursos (pessoas
ou maquinas) tém de esperar, desnecessariamente, devido a atrasos na chegada de
materiais ou indisponibilidade de outros recursos, incluindo informagdes. Uma vez
gue se consigam reduzir os tempos de espera, os beneficios para a empresa sdo
guase imediatos, levando a reduc¢do de custos e ao aumento da producao;

* Retrabalho:
Sdo todas as operacdes adicionais que ndo acrescentam valor ao produto. Embora
todos os negdcios sejam constituidos por multiplos processos operativos e o risco de
falha e consequente retrabalho é elevado, essa operacdao nao traz qualquer valor ao
trabalho é por si s6 um desperdicio. Neste ambito, podem-se incluir os casos de
instrucdes de trabalho pouco claras, requisitos de clientes ndo definidos, ou ainda,
especificacbes de qualidade excessivas. Para evitar este tipo de desperdicio, deve
apostar-se no “Standardized Work” e na elaboracdo de instrucdes de trabalho claras;

e Stock:
Elevados stocks implicam elevadas dreas de armazenamento e o0s seus custos
associados. Esta categoria de desperdicio refere-se a todos os produtos produzidos
em excesso e, portanto, a um stock considerado em excesso, que permanece
indefinidamente em inventario. Pode ter origem na ocupacdo desnecessdria de

espacos de armazenagem, de problemas no controlo da qualidade, ou ainda, na
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existéncia de produtos desatualizados. Para se evitar este desperdicio, deve investir-
se no planeamento das necessidades, procurando possuir apenas em stock, o
material necessario para a producdo (Just-In-Time);
¢ Defeitos:

Todos os produtos que ndo estdao de acordo com os requisitos do cliente. Sdo o tipo
de desperdicio mais comum, tém geralmente origem nos problemas internos de
qualidade, como produtos rejeitados ou danificados em armazenamento ou por
transporte. Para se procurar resolver este tipo de defeito, deve-se investir num maior
controlo da qualidade, com total rastreabilidade dos processos, sendo que a
tecnologia podera constituir um importante aliado.

Recentemente vdrios autores acrescentaram aos 7 tipos de desperdicio mais um,

considerando assim a existéncia de 8 tipos de desperdicio como representado na figura 16.

E 0

Sobreproducdo Stock Transportes Tempo de espera

: . (@

Movimentacdo Retfrabalhos Defeitos  Desperdicio de talento

~

Figura 16: Os 8 tipos de desperdicio
(Fonte: Adaptado de: Almeida, 2012)

Para Martins, (2017) e Coutinho, (2021) este novo tipo de desperdicio é chamado de
desperdicio de talento, ou até falta do desenvolvimento intelectual.
¢ Desperdicio de talento:
E um tipo de desperdicio que sé recentemente foi considerado e do qual é ponto
assente que a maioria das empresas ainda nao valoriza um dos seus principais ativos
- os colaboradores. Muitas vezes, a criatividade e a sabedoria dos colaboradores ndo
sdo tidas em conta, sendo que podem fazer toda a diferenca, em termos de

desempenho. As ideias e a criatividade dos colaboradores (por exemplo, na
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simplificacdo de processos internos) sdao Unicas e devem ser encorajadas
desenvolvidas e valorizadas.

Todas as atividades que utilizam recursos, mas que nao contribuem para aumentar o
valor do produto vendido ao cliente sdo consideradas desperdicio. Porém acontece em varias
organizagdes, os mesmos desperdicios apesar de ndo acrescentarem valor ao produto,
contribuem para que o cliente pague mais pelo produto.

Como ilustra a figura 17 com a aplicacdo das metodologias Lean ao lead time, tempo
entre o momento do pedido do cliente até a chegada do produto ao mesmo, é possivel
diminuir o tempo gasto, e ainda conseguir o aumento do valor acrescentado ao produto. (J. L.

Pinto, 2009).

Lead time total

>
Tempo gasto com desperdicios

Através das praticas do Lean
Manufacturing

Figura 17: llustracdo do tempo desperdicado com e sem praticas lean
(Fonte: Adaptado de: Pinto 2009)

€

3.1.4 Ferramentas Lean

Existem diversas ferramentas/metodologias que sdo oriundas da Producdo Lean, e que
servem para eliminar os desperdicios anteriormente descritos, tendo cada uma delas uma
funcdo e um modo de implementacdo e funcionamento.

Como se pode constatar na figura 18, existem inumeras ferramentas associadas a
metodologia lean. Contudo neste trabalho serdo sé abordadas as mais importantes e que

melhor se enquadram ao processo.
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Foco no cliente

Jidoka
Just-In-Time

Parar e registrar

Tempo Takt Envolvimento anomalias

Sistema Puxado Cultura de melhoria Separar trabalho
continua humano do trabalho
ECRVEGIHET

Fluxo Continuo

SMED
Poka-Yoke

Figura 18: Ferramentas Lean
(Fonte: Adaptado de : Veyrat, 2017)

No entanto, nem sempre é possivel utilizar cada uma das ferramentas de forma
individual, porque muitas das vezes o “problema” estende-se a outros campos, que nao tendo
a ver com a aplicagdo da ferramenta em questao, influencia e pode constituir um obstaculo a
implementacdo da mesma. Quando, por exemplo, exista uma ma organiza¢do do espaco de
trabalho, torna-se mais dificil para o operador poder fazer as suas tarefas, ja que vai demorar
mais tempo a procurar as ferramentas para essa operagao. Logo, para resolver esse problema,
torna-se necessaria a aplicacdo da metodologia 5’S em primeiro lugar para posteriormente
aplicar a ferramenta pretendida.

Desta forma podemos afirmar que existe todo o interesse em interligar as varias
metodologias lean, retirando as vantagens que de cada uma delas contém, reduzindo ao
maximo os desperdicios e, em contrapartida, aumentado a rentabilidade da linha de

producao.

3.1.4.1 Metodologia dos 5’S

Tendo em conta a importancia de existir uma prévia organizacdo de espagos e uma
sistematizacdo de procedimentos adequada a um “trabalho de campo”, a primeira ferramenta
utilizada geralmente é a metodologia dos 5’S, sendo que esta ferramenta é uma abreviacdo
de cinco palavras japonesas que orientam uma evolucdo continua e manuten¢do da mesma:

(J. Singh e Singh, 2013).
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v Seiri (Arrumagdo): manter no posto de trabalho somente os itens necessarios,
deste modo conseguindo uma maior disponibilidade de espaco;

v' Seiton (Ordem): caraterizado pelo pensamento de que cada objeto tem o seu
lugar, o mais acessivel o quanto possivel;

v Seiso (Limpeza): esta é da responsabilidade de todos;

v Seiketsu (Padrdo): garantir o desenvolvimento dos trés S anteriores;

v Shitsuke (Disciplina): defende a necessidade de existir um standard de como fazer

Seiri
Arrumacao
Seiketsu Seiso
Padrdao Limpeza

Figura 19: Ferramenta 5'S
(Fonte: Fagundes, 2017)

as coisas (normalizagdo).

De acordo com Heizer & Render, (2011) sugerem além dos 5’s ilustrados na figura 19,
mais dois passos adicionais que defendem ser da responsabilidade de todos na organizacao.

Um para a seguranca e outro para a sustentabilidade.

3.1.4.2 Metodologia Just in Time

Sendo o caso de estudo numa empresa JIT e do qual a metodologia influencia procura
do cliente é importante referir que é um sistema de gestdo da producdao que determina que
tudo deve ser produzido, comprado, transportado ou enviado no seu exato momento. Sendo
este sistema possivel ser aplicado a qualquer industria ou organizacao.

Deste modo a ferramenta JIT representada no ciclo produtivo da figura 20, pode ser
definido como a “maximizacéo da habilidade para reagir as mudan¢as do mercado sem

provocar desperdicio”. (Motta, 1996).
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Figura 20: Just in Time

(Fonte: Just in Time, 2017)

A filosofia JIT surge aquando da criacdo do TPS (Toyota Production System) e permite
fornecer ao cliente “o que ele quer, quando ele quer e na exata quantidade que ele quer”.
(Heizer e Render, 2011). O método JIT visa atingir o sucesso através da melhoria continua na
produtividade e na eliminagdo de desperdicio. Este método pode resumir-se numa regra
essencial, dividida em quatro fases distintas, mas semelhantes. E necessdrio produzir e
disponibilizar:

1. Os produtos acabados no instante exato em que se tornam necessarios para a

venda;

2. Os subconjuntos no momento exato em que sdo necessarios para a montagem

dos produtos finais;

3. Os componentes no instante exato em que sdo precisos para a montagem dos

subconjuntos;

4. As matérias-primas na situacdo exata em que vao ser utilizadas para a fabricacdo

dos componentes.

3.1.4.3 Definicao de Standardized work
Standardized work ou instrucdes de trabalho sdo documentos feitos para ilustrar ou

normalizar conceitos, critérios ou mesmo o processo em si. Estas instrucées sdo feitas com
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principal objetivo de reduzir custos e eliminar o desperdicio, sendo que devem ilustrar a forma
mais rdpida, eficaz, com menos desperdicio, com seguranca e com qualidade total para o
processo. Deste modo as instru¢des de trabalho também estdo associadas a melhoria
continua e devem ser um documento dindmico, em constante atualizacdo. (Liker e Meier,
2004).

Segundo Aparicio & Costa, (2016) esta ferramenta deve ser aplicada por um grupo de
trabalho que conheca o processo e em que relacione gestdo, execucdo e qualidade, desta
forma analisando a atualidade e procurando uma melhoria ao processo. Esta melhoria deve
ser testada e analisado os resultados obtidos, caso estes sejam positivos, a instrucdo de
trabalho deve ser atualizada com a melhoria, validada por um engenheiro relacionado nas
areas de qualidade e seguranca do projeto. Por fim é necessario dar formacao aos operadores

da melhoria e fazer com que seja cumprido o standard, como é esquematizado na figura que

Plan
Continuous /‘ \
Improvement Check
Plan
Check Standard
Consolidation through
Stundard standardisation

Changeover Time

se segue.

Quality Improvement

Figura 21: Standardized work
(Fonte: Understanding Standardized Work | Clarity Visual Management)

Para o Grupo Faurecia o trabalho padronizado pode considerar-se como a descri¢ao
detalhada com a indicacdo dos tempos de execucdo da melhor sequéncia possivel de tarefas
elementares, a desempenhar pelo colaborador em cada posto de trabalho. Inclui ndo sé
operacOes de transformacdo e de controlo, mas também movimentos e outras tarefas
necessarias incluidos no tempo de ciclo. E definido com base no Takt Time de modo a adaptar-

se as variacOes dos pedidos do cliente.

O trabalho padronizado é composto por trés documentos:
e Instrucdo de trabalho — neste documento descreve-se detalhadamente o modo de

efetuar todos os pontos-chave do processo. Contém os riscos de seguranca (zonas de
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risco de corte, entalamento e queimaduras), e analisa os controlos de qualidade em

cada operacao e a sua frequéncia;

e Tabela de combinagao de tarefas — este documento contém a sequéncia das tarefas
elementares que cada operador terd de efetuar. Inclui o tempo global do processo e
as tarefas periddicas principais com as suas frequéncias e os seus tempos;

e Esquema de tarefas elementares — é uma representacdo que em conjunto com a
tabela de combinagao de tarefas permite ao colaborador saber em que posto é que
deve executar cada operacdo, e quais os deslocamentos que deve efetuar. Também
analisa o niUmero de pecas em curso entre postos de trabalho.

O lider de equipa da formacdo, com base no trabalho padronizado aos operadores, quando:

¢ O operador é novo no posto de trabalho;

e Depois de uma atualizagdo importante no trabalho padronizado (instrugdo de

trabalho, esquema de tarefas elementares e tabela de combinacgao de tarefas);
e Depois de um problema de qualidade gerado pelo operador;

e Se verifica auséncia do operador no posto, por mais de 3 meses.
O principal objetivo do trabalho padronizado é o alcance dos objetivos de seguranca,
gualidade, produtividade e de prazos na linha de producao através de:
» Uma correta utilizacdo dos equipamentos;
A garantia do respeito dos modos operatdrios e a sua repeticdo;

>
» Aformacdo e evolugdo dos colaboradores;
>

Reducdo de movimentos perigosos.

3.1.4.4 Metodologia Kaizen

Kaizen ou melhoria continua, tem origem japonesa, e é uma ferramenta na qual se
inserem muitas outras ferramentas lean. Na figura 22 podemos observar o processo continuo
de consecutivas melhorias ao longo do tempo, deste modo, pouco a pouco melhora-se o

processo até ao o6timo. (Félix, 2013).
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Figura 22: Melhoria no processo ao longo do tempo

(Fonte: Adaptado de: Araujo e Rentes 2006)

Para o Kaizen Institute, Ltd., (2014), essa ferramenta traz vantagens competitivas para
as industrias pelo aumento da sua produtividade, reducdo dos desperdicios, reducdo do
tempo no processamento do produto e otimizagdo dos equipamentos. Para que a
continuidade da ferramenta tenha conformidade no seu processo de evolugdo continua,
necessita-se do empenho de toda a equipa, além da aplicacdo didria da ferramenta. (Imai,
2007). (Araujo e Rentes 2006)

Segundo Kaizen Institute, Ltd., (2014), alguns parametros a ter em conta sao:

® Foco no cliente — desenvolver o desejo e a necessidade do cliente para o projeto;
* Desenvolver a melhoria continua ao longo do projeto;

e |dentificar os problemas;

e Criar equipas de trabalho;

e Desenvolver autodisciplina;

e Ser transparente com a equipa;

e Desenvolver as capacidades da equipa.

Na Faurecia a metodologia Kaizen é aplicada todos os dias através de diversas

ferramentas internas tais como:
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» Auditorias Standardized Work:

AvaliacGes feitas diariamente pelos lideres de equipa aos 3 documentos que
correspondem ao trabalho padronizado (instrucdo de trabalho / tabela de combinagdo de
tarefas / esquema de tarefas elementares) com finalidade de garantir que o operador executa
as suas tarefas segundo o melhor método definido.

As auditorias standardized work sao também uma oportunidade de o lider identificar
ideias de melhoria ao conteldo do trabalho padronizado e a todo o ambiente envolvente.

Estas avaliagdes didrias comparam a maneira que o operador esta a proceder com o que
estd normalizado com 4 propdsitos:

1. Qualificar novos operadores e os existentes das suas capacidades e polivaléncia
para executar o posto de trabalho;

2. Garantir a conformidade do Standard a nivel de seguranca, qualidade, eficiéncia...;

3. Desafiar a melhoria: detetar e eliminar anormalidades, reduzir desperdicios e
tarefas periddicas;

4. Melhorar a precisao e a qualidade dos documentos do trabalho padronizado.

Melhorar o m Construir o

Standardized Standardized
Work Work
Auditar o Treinar o
Standardized U Standardized
Work Work

Figura 23: Kaizen através da auditoria standardized work

Pela analise feita a figura 23 as auditorias didrias s6 vém provar que a melhoria continua
€ um processo que nunca tem fim, dai a necessidade de todos os dias tentar melhorar.
» Processo de ideias de melhoria:
O grupo tem implementado um sistema de ideias de melhoria da qual todos os operadores

podem participar, em que existe um objetivo mensal de ideias de melhoria, que quando é
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atingido o operador recebe uma gratificagdo monetdria em forma de incentivo a melhoria
continua;
» Workshops de “caca ao desperdicio”:

Sdo analises feitas aos postos de trabalho individualmente, geralmente executadas pelo
lider de equipa ou supervisor, com o intuito de observar intensivamente a realiza¢ao do posto,
cerca de 30 a 45 min, com o objetivo de identificar e eliminar desperdicios;

» AlteragGes de produto ou processo

Os produtos e o processo estdo constantemente a ser analisados por todos os
departamentos da industria com objetivo de melhor tanto as condi¢cdes de trabalho,
produtividade, e o produto em si;

» Hoshin

Um Hoshin (bussola, em portugués) consiste em procurar no terreno, juntamente com os
operadores e pessoas de diferentes departamentos, solugdes simples e facilmente aplicaveis,
que permitem eliminar desperdicios e melhorar os fluxos. Trata-se de uma andlise a
organizacao da linha de producao, tendo em vista:

1. Melhorar a qualidade controlando particularmente o processo humano;

2. Redimensionar a linha adaptando-a as necessidades do cliente.

Hoshin é uma metodologia para entregar a tempo, o melhor produto ao cliente usando o
minimo de recursos possiveis. Esta ferramenta lean faz por garantir as condicdes de trabalho
JIT, preservando sempre a qualidade.

Um workshop Hoshin para ser realizado além de uma equipa multifacetada e o mais
diversa possivel na sua drea de conhecimento tem alguns pré-requisitos necessarios:

i. Abandonar nogdes preconcebidas, recusar o nivel quotidiano;
ii. Em vez de explicar o que ndo pode ser feito, descobrir como pode ser feito;
iii. Seguir intensivamente as ideias de melhoria;
iv. Nado ser um perfeccionista, aceitar atingir 60% do objetivo agora;
v. Corrija os erros de imediato no local;
vi. Considerar as dificuldades como desafios para seguir em frente com ideias
construtivas;

vii. Olhar para a causa raiz, respeitar os 5 porqués e com eles descobrir a solugdo;
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viii. Usar a ideia de 10 pessoas, ndo estar a espera que um génio, entretanto chegue;
ix. Teste primeiro para entdo validar;

X. A melhoria nunca acaba.

No grupo Faurecia a quando da realizagdo de um hoshin é muito utilizado uma
ferramenta de nome Cycle Time Diagram (CTD) ou diagrama de tempos de ciclo, por ser uma
ferramenta simples, visual, e com grande poder na ajuda da identificacdo de potenciais
melhorias e na reducdo de desperdicios.

O diagrama de tempos de ciclo consegue reproduzir uma imagem da situacdo atual da
linha de producdo distinguindo a carga de trabalho por cada posto de trabalho. E baseada na

demanda do cliente e o seu ponto chave de analise parte do takt-time.

Takt — Time = Tempo produtivo
¢ tme = Ne@ diario de pecas pedidas pelo cliente (1)

Tempo produtivo, é o tempo util em que a linha estd a produzir durante um turno.

Ne didrio de pecgas pedidas pelo cliente, é a procura do cliente, nimero este definido no PDP
(Plano Diretor de Produgdao) em uma reunidao semanal realizada na semana anterior a da
producao.

Para a realiza¢dao do diagrama de tempos de ciclo é necessario também conhecer a carga
de trabalho que cada posto contém, para isso é preciso cronometrar no minimo 20 vezes a
realizacdo das operagOes de cada posto, preferencialmente por diferentes operadores com
polivaléncia suficiente para realizar o posto, por fim registar na tabela de medicdo de tempos
de ciclo. Posteriormente é realizada uma analise aos tempos obtidos, de forma a realizar a
média dos mesmos, a destacar o minimo repetivel e o maximo de cada posto, valores estes
necessarios para a construcao do diagrama de tempos de ciclo.

Um diagrama de tempos de ciclo (fig.24) geralmente é representado num grafico com a
identificacdo dos postos de trabalho no eixo das abscissas e o tempo de ciclo minimo, médio e maximo
no eixo das ordenadas, é ainda representado o takt-time e um target takt-time calculado através da
reducdo das ineficiéncias ao takt-time. Com o diagrama de tempos de ciclo concluido (fig.24) é

possivel observar a distribuicao da carga de trabalho pelos postos, o balanceamento da linha,

30



(i-éz Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Viseu

a variagdo dos tempos de ciclo por posto, a lacuna do tempo de ciclo para o takt-time exigido

e ainda qual o posto gargalo, posto este com maior conteudo de trabalho.
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40
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30 Manu S2

Mach.:
Auto S1

20 1 Mach.:
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Figura 24: Exemplo de Cycle Time Diagram
Um diagrama de tempos de ciclo corretamente construido e analisado permite ainda a
construcdo de um “target CTD”, isto é, permite identificar onde e qual o potencial de melhoria,
de modo a tracarmos um objetivo, representarmos no target cycle time diagram e
trabalharmos para que este seja atingido.
O potencial de melhoria geralmente é calculado em nimero de operadores sendo que

as ineficiéncias inertes 4 configuracao da linha e 4 sua mao de obra sdo:

Pm =N — Nt (2)
Em que:
Pm, é o potencial de melhoria;

N, é o numero real de operadores utilizados na linha ou equipa;
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Nt, € o numero de operadores estritamente necessarios teoricamente para realizar aquelas
operacdes nos tempos estabelecidos.

Para conseguirmos calcular o “Nt” é ainda necessario conhecermos outro conceito, o
work content, sendo identificado como o conteldo de trabalho total dessa linha ou equipa,
ou seja, é o somatodrio dos tempos de ciclos de todos os postos de trabalho dessa linha ou

equipa.
Work Content = z Tempos de Ciclo (3)

Por fim para saber qual o nimero de operadores teoricamente necessdrio basta

conjugarmos o work content, com o takt-time.

Work Content (4)
Takt — Time

3.1.4.5 KPI'S - Key Performance Indicators

Os KPI’'s também conhecidos como indicadores de desempenho, sdo geralmente
indicadores analisados em reunides de curta duracdo, realizadas diariamente com o intuito de
debater, analisar e tomar agdes quando necessario sobre os principais indicadores de
desempenho que sejam importantes para a organizacdo. (Tavares, 2020).

“De acordo com o seu objetivo, uma boa escolha dos KPI's permitem identificar
possiveis problemas que possam passar despercebidos, mas que tem um impacto
consideravel durante a producdo. A analise destes indicadores leva a que sejam tomadas
medidas no presente para obter melhorias de eficiéncia e eficacia no futuro.” (Aparicio e
Costa, 2016).

Segundo (Aparicio e Costa, 2016) a aplicacdo da metodologia de reunides de revisdo de
desempenho segue as etapas seguintes:

e Localizar o quadro de KP/I’s (fig.25), num local comum ao publico-alvo, onde sejam
percetiveis as informacdes de desempenho do projeto;

¢ Determinar o foco da reuniao filtrando informacdes objetivas do KPI;

e Apresentar as primeiras informacbes, que geralmente, sdo sobre o setor de

seguranga;
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e Destacar as informagdes principais, facilitando a compreensdo no decorrer da
reuniao;

* Focar o desenvolvimento da reunidao em pontos ndao conformes, com o intuito de
analisar desperdicios, falhas e possiveis melhorias;

e A interacdo deve ser breve e com os intervenientes de pé;

® Deve-se estabelecer uma rotina para as reunides.

KPI Category 1 KPI Category 2 KPI Category 3
New Product Revenue Distribution Process Social Media Followers

95.89 I 95 | | 95
Services Revenue Operational Costs New Customers

108.1 ‘ I I 90 110

Figura 25: Quadro de KPI's

(Fonte: Key Performance Indicators: KPI Best Practices, Dashboards & Software, 2020))

3.1.4.6 Gestao Visual

A gestdo visual é um sistema que permite que os elementos da empresa possam ter
conhecimento do estado atual da produc¢do a cada momento. Geralmente sdo quadros (fig.26)
com dados de desempenho, permitindo deste modo, com reagdes aos resultados consoante
a necessidade, uma vez que os responsaveis e as causas também sdo expostas nesse quadro.
O principal objetivo da gestao visual foca-se na melhoria do desempenho da organizagao
através de estimulos visuais. (S. Singh e Kumar, 2021). Esta ferramenta focaliza os operadores
no cumprimento dos objetivos definidos ao revelar informacao da percentagem de trabalho
concluido. Um sistema organizado visualmente e com indicag¢des e trajetos definidos, reduz o
tempo perdido na procura de um certo item, caminho, produto, informacdo, producdo. (E.

Pinto, 2021).
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Através da utilizacao desta ferramenta obtém-se uma melhoria continua do sistema de

producdo a nivel de qualidade, tempo, motivacdo, seguranca e custo. (Aparicio e Costa, 2016).

Gestao visual e os resultados
da sua equipe de TI

Figura 26: Quadro exemplo de gestdo visual
(Fonte: Adaptado de: J. M. Teixeira, 2012)

3.1.4.7 Poka-Yoke

E uma palavra de origem japonesa que significa “prevencdo de defeitos” ou “mecanismo
a prova de falhas”. Surgiu em 1961, tendo sido desenvolvido e implementado por Shingo, na
Toyota Motor Company. (Moreira, 2011).

Segundo Nogueira, (2010) o poka-yoke pode até indicar ao operador o modo adequado
para realizar uma determinada operacdo, ou seja, € um mecanismo de detecdo de erros que,
integrado numa determinada operacdo de fabrico, impede a execucdo errada dessa operacao,
bloqueando as principais interferéncias (normalmente decorrentes de erros humanos) na
execucdo da operacao.

Estes mecanismos caracterizam-se pelo fato de:

e Serem utilizados num regime de inspecao a 100%;

¢ Dispensarem a atencdo permanente do operador relativamente ao produto que esta
a ser processado;

e Reduzirem ou eliminarem defeitos através das a¢des corretivas imediatas;

e Serem simples e de baixo investimento.
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Esta ferramenta pode também sinalizar, através de sinais sonoros e luminosos, a
ocorréncia de erros, sem parar a linha de producdo, mas indicando a necessidade de correcao.
(Shingo, 1986).

Os sistemas poka-yoke podem executar trés funcdes basicas na prevencao de defeitos:
aviso, controlo e paragem. Para Shimbun, (1989); Sissonen, (2008) estas fun¢bes sdo
executadas em diferentes situacgdes:

* quando o erro estd para ocorrer — o poka-yoke avisa a ocorréncia de uma anomalia;

e quando o erro ja ocorreu, mas nao resultou em defeito — o poka-yoke controla;

e quando o erro causou um defeito — o poka-yoke péra o processo, impedindo o fluxo
de defeituosos.

Resumindo, um sistema poka-yoke evita que um erro seja cometido, ou faz com que um

erro seja facilmente identificado conforme o exemplo de poka-yoke ilustrado na figura 27.
WCENON
(e

Figura 27: Exemplo de Poka-Yoke
(Fonte: (POKA YOKE —A Method to Create a Safe Design - PDCA Home (En)))

3.2 Lean Manufacturing 4.0

O conceito Lean Manufacturing 4.0 tenta levar algumas ferramentas lean mais além,
aplicando um pouco da inovacao carateristica da Industria 4.0 a metodologia Lean.

O termo Industria 4.0 é referido para definir a 42 revolucao industrial que vivemos nos
dias de hoje ilustrada na figura 28, este termo tornou-se mundialmente conhecido apds a sua

divulgacdo durante a feira de Hannover em 2011. (Lima, 2018).
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Segundo a chanceler da Alemanha, Angela Merkel, o conceito da Industria 4.0 pode ser

definido como “a transformacdo completa de toda a esfera da producao industrial através da

fusdo da tecnologia digital e da internet com a industria convencional.” (Lima, 2018).

Entendendo até aqui a importancia do Lean Manufacturing como ferramenta de

otimizacdo, e a digitalizacdo que esta proporciona no avanco para a Industria 4.0, associam-

se estas duas técnicas, de modo a aumentar a produtividade e reduzir os custos na produgao

industrial. (Venturelli, 2020).

Segundo Venturelli, (2020) com o uso da digitalizagdo associado ao Lean Manufacturing,

pode-se esperar os seguintes beneficios:

o

o

Diminuicdo dos erros e tempo operacional na producao;

Aumento da producao e redugao dos custos na mesma linha de producao;

Diminuicdo do tempo de setup de maquinas e processos industriais;

Diminuicao de operagdes e aumento da supervisao;

Trabalhar com mais ferramentas de gestao e tomada de decisdes;

Apontar eventos com mais eficiéncia e melhorar processos de forma mais répida;

Diminuicao das imprevisibilidades e manutencgao;

Aumento da transparéncia nas opera¢des produtivas.

INDUSTRIA 1.0

Mecanizagdo, tear

e forga a vapor

INDUSTRIA 4.0

INDUSTRIA 3.0

Automagdo, robdtica Sistemas cibernéticos,
computadores, internet internet das coisas, redes
e eletronicos e inteligéncia artificial

=

1784

1969 HOJE

Figura 28: Evolugdo até a Industria 4.0
(Fonte: Adaptado de: Coelho, 2016)

36



(i-éz Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

4. Casos em Estudo

Os casos em estudo propostos na empresa EDA- Faurecia de Nelas, corresponderam a
estudos nas seguintes linhas de produgao:

- RSA;

- FORD 2R;

- FORD 3R.

Os estudos e andlises relativos a linha RSA, constituiram o ponto prioritario deste
projeto de estagio visto ao momento ser a linha de producdo mais critica. Para isso serdo
implementadas algumas ferramentas da metodologia Lean no sentido de obtencdo de
significativa reducdo do tempo de setup e por consequente aumento da produtividade.

Posteriormente, segue-se o caso de estudo das linhas Ford, respetivamente 2R e 3R,
com objetivos semelhantes a linha RSA, mas com prioridades distintas e sempre de acordo
com os requisitos e solicitagcdo apresentada pela gestdo da fabrica.

O paradigma dos casos de estudo, passou numa primeira fase, pela descricao das
respetivas linhas de producdo assim como os produtos produzidos em cada uma delas. Seguiu-
se a fase de diagndstico, analise e interpretacao do processo de fabrico com especial atencao
a todos os seus pontos criticos. Prosseguiu-se para o levantamento dos tempos de setup para
cada produto fabricado e identificacdo dos possiveis pontos a melhorar. No final, foram
revelados os procedimentos efetuados para procurar solucionar cada uma das situacoes
apresentadas.

No decorrer da primeira fase de descricdo e andlise, entendeu-se como primordial a
prévia preparacao para a aplicacdao de diferentes ferramentas lean a implementagao de
algumas acdes “5’S”, de modo a obter uma melhor organizacdo e limpeza para as etapas

seguintes do caso de estudo. (Ferreira, 2012).
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4.1 Metodologia 5’S

4.1.1 Na linha RSA

Na implementa¢dao da metodologia 5’S, indicam-se algumas das situa¢des encontradas

e as acOes efetuadas, sendo que as restantes serdo apresentadas no apéndice 1.

Em primeira analise, deparou-se com uma falta de limpeza e organiza¢ao, no decorrer e
no final do turno, causada principalmente por uma falta de conhecimento e ma divisdo de
tarefas por parte dos operadores. Com isto, implementou-se a primeira acao, criagao de

instrucdes de trabalho explicitas para a realizacdo das tarefas 5’S executadas no final do turno.

Na figura 29 é possivel observar um exemplo das cerca de 30 instrugdes criadas.

Limpar Mesas CAR

M. P. - Toca no pano

> Aprovisionar do ponto 5s’s da Linha o pano
de limpeza o esfregéo e o pulverizador de
Sutter (fig.1)

> Pulvelize toda a mesa e deixe atuar por uns
segundos (fig.2)

> Passe o0 pano em toda a mesa de modo a
retirar todas as marcas de gordura (fig.3)

> Caso a gordura persista, passe o esfregao
até esta sair por completo (fig.4)

> Arrumar os equipamentos e produtos
utilizados no ponto 5s’s da Linha.

> Instrucdo de trabalho vélida para todas as
mesas CAR inclusive Retrabalho e Controlo
Final. (fig.5 e 6)

> Caso falta ou termino do equipamento ou
produtos necessarios & realizagéo da
instrucéo, alertar GL ou Supervisor.

Apds a construcdo de todas as instrucdes de trabalho e implementacdo das mesmas no
chdo de fabrica com o conhecimento de todos os operadores, detetou-se que ainda ndo era

suficiente. A divisdo de tarefas ndo era feita de forma equilibrada, e acabavam por ficar

Figura 29: Instrugao de trabalho de 5'S

algumas operacgdes por executar.
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Surgiu entdo uma nova acgao, criagao de um plano de 5’S semanal, no qual englobava
uma rotacdo diaria das tarefas por todos os operadores assim como a frequéncia a que devia
ser executada cada operagdo (apéndice 2.1).

No decorrer da realizacdo do plano 5’S, decidiu-se ir mais além, criando um
procedimento para cada operador no final do turno ter facil acesso as tarefas 5’S a executar
nesse dia, assim como a instru¢ao de trabalho dessa tarefa em formato digital caso tivesse
alguma duvida de como a realizar.

Para a realizagdo dessa ac¢do, foi aproveitado o hardware ja existente nas linhas, mais
em concreto o ponto de reunido do Top5 (fig.30), onde qualquer operador tem acesso a um
ecra tatil com possibilidade de consultar os diversos KPI’s da linha. Colocou-se o plano de 5’S
no computador do Top5 e programou-se o ficheiro (fig.31) de modo que quando o operador
clicasse na operagao a executar abrisse automaticamente o documento correspondente a

instrucdo de trabalho dessa operacdo.

APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRD AMARELD
ASPIRAR DAR
ASPIRAR CAR
LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY
LIMPAR POSTO 1
LIMPAR POSTO 2
LIMPAR PISTOLAS OTICAS
LIMPAR CAIXAS VERMELHAS
LIMPAR QUADRO SEGUIMENTO
ESVAZIAR GARRAFOES DE AGUA
LIMPAR GABARIS
LIMPAR ESTANTE IMPRESSORA CAR
PASSAR ESFREGONA
LIMPAR MESA CAR
LIMPAR DEBAIXO DA LINHA POSTO 1 A7
LIMPAR DEBAIXO DA LINHA POSTO 7 A 14
LIMPAR RACKS POSTO 1 A 4
LIMPAR BACKS POSTO 5 A 11
LIMPAR RACKS 1S0FIXS
LIMPAR EXPEDICAC

Figura 30: Ponto de reunido Top5  Figura 31: Ligagdes do Plano de 5’S &s instrugdes de trabalho

Em paralelo com estas a¢des, e no ambito dos 5’S foram realizadas outras acdes no
sentido de facilitar a execucdo das tarefas 5’S, e organizar as ferramentas utilizadas ao longo

dos postos de trabalho. As mesmas estdo apresentadas mais a frente no apéndice 1.
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Todas as melhorias 5'S implementadas levaram a resultados positivos e
proporcionaram:
- Linha arrumada e organizada, cada objeto no seu lugar e um lugar para cada;
- Aspeto mais clean, agraddvel a vista de utilizadores e visitantes;
- Melhor layout de linha;
- Eliminagao dos objetos desnecessarios;
- Reducao do tempo necessario para as operacoes;

- Diminuicao dos acidentes.

4.1.2 Na linha FORD 2R

A implementag¢do da metodologia 5’S na linha Ford 2R comecou pela transversalidade
de algumas acles ja executas na linha RSA, sendo que algumas a¢ées serao apresentadas no
decorrer do documento e as restantes no apéndice 3.

Iniciou-se entdo o processo com a analise no chdo de fabrica da linha Ford 2R e apesar
de ja existir limpeza e organizacdo em praticamente todas as partes intervenientes, existe
sempre margem para melhoria. Deste modo realizou-se uma melhoria das instru¢des de
trabalho ja existentes para a realiza¢do das tarefas 5’S assim como a atualiza¢ao do plano 5’S
semelhante ao construido para a linha RSA com a liga¢do as instrug¢des de trabalho de 5’S.

Na linha Ford 2R em didlogo com vdrios operadores, foi exposto um problema para
analise. No decorrer do processo de montagem dos bancos, os subconjuntos, capa e espuma,
tanto de encosto como de assento sdo agrafados um ao outro, num posto ao inicio da linha,
chamado Offline. Posteriormente a sua agrafagem, é colocado o subconjunto capa e espuma
de encosto na parte inferior das kitboxes, e o subconjunto capa e espuma de assento sobre
cada uma das kitboxes, por cima dos restantes componentes do banco ja existentes na kitbox

(fig.32).
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Figura 32: Assento em cima de kitbox

No processo de montagem do banco a capacidade atual de producdo, desde o posto
Offline até a montagem dos subconjuntos encosto e assento na estrutura metalica, o banco
passa por 4 postos distintos que necessitam aprovisionar componentes da kitbox para
proceder a montagem dos mesmos. Em todos estes 4 postos, o operador quando
aprovisionava componentes era obrigado a levantar ou afastar o assento para ter acesso aos
restantes componentes. Esta operagdao desperdigava tempo e ndo acrescentava qualquer
valor.

Isto ocorria devido ao desrespeito do 22S da metodologia 5’S, Seiton (Ordem),
caraterizado pelo pensamento de que cada objeto tem o seu lugar, o mais acessivel o quanto
possivel, e claramente a organizacdo do subconjunto do assento nado estaria de acordo com
este pensamento.

Para a resolucdo deste problema foi analisado todo o processo de montagem assim
como o layout dos gabaris de montagem e kitboxes de modo a ser tomada a a¢do mais
apropriada. Posto isto, decidiu-se entdo criar na lateral de todas as kitboxes existentes na

linha, um suporte de modo a que fosse possivel pendurar o subconjunto do assento (fig.33).
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Figura 33: Assento colocado no suporte construido Figura 34: Suporte para assentos

Esta acdo de melhoria foi desenvolvida com a ajuda do departamento de manutencao
na construcdo dos suportes para as 24 kitboxes existentes na linha. Este suporte (fig.34) foi
construido através de tubos de sec¢ao quadrangular de 15x15mm, pela quinagem de chapas
de 2mm e posterior aparafusamento a base metalica das kitboxes.

A realizacdo de suportes semelhantes para a linha Ford 3R devido a sua semelhanc¢a no
processo produtivo ficou ainda em andlise e a espera o agendamento por parte do
departamento de manutencao.

Cada posto afetado pela débil colocacdo do assento implicava a realizacdo de tarefas
com duracdo de 3 segundos para afastar ou levantar o mesmo. Estando a linha no momento
a produzir 280 bancos por turno.

Td/p, é o tempo desperdicado em cada posto;
Np, € o numero de postos afetados pelo desperdicio;
P/t, é a producgdo fabricada por turno;

Td/t, é o tempo desperdigado por turno.

(Td/p) * Np = (P/t) = (Td/t) (5)
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3 % 4 * 280 = 3360 segundos/turno (6)

Um turno é composto por 8 horas, porém nem todas sdo 100% produtivas devido aos

intervalos para refei¢des. Na nossa unidade industrial o tempo produtivo por turno é de 7,67

horas.
Tempo produtivo
Takt — Time = — por - - (7)
Ne diario de pecas pedidas pelo cliente
] 7,67 * 60 = 60 (8)
Takt — Time = 280 = 98,6 segundos

Nd/t, € o nimero de bancos desperdicados por turno, ou a melhoria produtiva que advém

da resoluc¢do deste problema.

_(rd/t) (9)
Ndjt = Takt — Time
3360
Nd/t = 986 = 34 bancos /turno (10)

Ou seja, esta melhoria levou a uma redu¢dao de 3360 segundos por turno, o que
representa um possivel aumento de produtividade de 34 bancos por turno.

A implementacdao desta melhoria revelou resultados muito positivos, através da
implementacdo da metodologia 5’S levou a um aumento de produtividade e a reducdo de

desperdicio.

4.1.3 Na linha FORD 3R

Na implementagdao da metodologia 5’S na linha Ford 3R, serdo indicados alguns
problemas detetados por analise direta e quais foram as a¢bes desenvolvidas, sendo que as
restantes serdo apresentadas no apéndice 4.

A primeira acdo tomada, baseada nos conceitos 5’S, foi durante a analise da limpeza e
organizacdo executada pelos operadores no final do turno. Pela observacdo das tarefas
realizadas pelos operadores identificou-se a dificuldade a varrer os postos de trabalho, na

separacdo do lixo comum com os parafusos e porcas que cairam no chdo ao longo do turno.
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Esta dificuldade por vezes originava que os parafusos novos fossem deitados ao lixo causando
falhas na gestao de stock’s e por sua vez perdas monetdrias relativas ao custo dos parafusos
e porcas.

Apds ser realizado o alerta aos operadores para esta situacdo, tentou-se facilitar a
separac¢ao dos parafusos e porcas para o lixo comum. Executou-se uma ferramenta com base
magnética (fig.35) com o intuito de atrair os elementos metalicos, neste caso parafusos e

porcas.

Figura 35: Base magnética para atragao de parafusos e

porcas ]
Figura 36: Ferramenta de

atracdo de parafusos e porcas

Na construcdo da ferramenta (fig.36) foi utilizado um iman reaproveitado de uma coluna
de som automével, um vardo roscado revestido com um material protetor e porcas da
dimensdo do vardo. Esta ferramenta foi posteriormente replicada e aplicada as restantes
linhas de producdo da fabrica.

Esta ferramenta assim como o alerta a todos os operadores para o cuidado na separagao
dos residuos trouxe uma poupang¢a monetdria na matéria-prima que muitas das vezes ia para
o lixo, assim como a ajuda na gestdo de stock’s de matéria prima em todas as linhas de
producado.

No decorrer de um dos turnos, um operador detetou agua no chdo proveniente de um

reservatoério de dgua residual do gerador de vapor. O esvaziamento do reservatdrio é uma das
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operagles 5’S a realizar no final do turno. Isto ocorreu devido ao reservatdério nao ter sido
despejado no turno anterior por ndo estar “cheio”, acabando por encher o restante no
decorrer do turno seguinte e transbordar para o chao.

Para resolucdo deste problema decidiu-se calcular aproximadamente o volume mdaximo
de agua libertada pelo gerador por turno, subtraiu-se esse volume ao limite do reservatério
sem transbordar e assim delineou-se um “novo maximo” no reservatdrio de agua (fig.37).

Deste modo garantimos assim que o reservatorio ndo derrame, nunca chegando ao seu limite.

4

Figura 37: Novo maximo para
reservatdrios de aguas residuais

Esta acdo foi aplicada depois a todas as linhas de producdo sendo que todas utilizam
geradores de vapor. Esta acdo implicou a atualizacdo da instrucdo de trabalho - (Esvaziar

garrafoes de agua) (fig.38) ja criada anteriormente na analise da linha RSA.

M. P. - Toca no garrafdo

> Dirigir-se ao suporte dos garrafoes e
verificar se o nivel de 4gua esta abaixo da
marca maximo (fig.1)

> Caso o nivel de &gua atinja ou passe a
marca maximo, retirar o garraféo do suporte
(fig.2)

> Aproveitar a &gua dos garrafdes para
mudanca de 4gua do balde da esfregona

> Esvaziar a restante 4gua num esgosto de
aguas residuais

Esvaziar garrafoes de agua

> Caso falta ou termino do equipamento ou
produtos necessarios & realizacéo da
instrugao, alertar GL ou Supervisor.

Figura 38: Instrucdo de trabalho - Esvaziar garrafes de agua
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Esta melhoria 5'S implementada levou a resultados positivos e proporcionou
essencialmente uma diminuicdo dos possiveis acidentes por escorregamento, e por sua vez
uma acgao efetiva na melhoria da segurancga do posto de trabalho.

Em suma, embora todas as altera¢des efetuadas se pudessem considerar como “pontos
simples”, foram detetados por observagdo direta e considerados criticos para as linhas de
montagem, desta forma o objetivo foi identificar problemas e desenvolver solugées

associadas.

4.2 Metodologia Just in Time

A EDA-Faurecia de Nelas tem ja implementado a metodologia just in time sendo esta
definida e seguida pelo departamento PC&L (Production Control and Logistics), departamento
este independente ao de produc¢do onde foi realizado o projeto de estdgio. Esta metodologia
é analisada através de reunides e documentos partilhados com os clientes e dada a conhecer
a unidade autéonoma de producdo através da realizacao de PIC’s (Plano Industrial e Comercial)
e PDP’s.

Dada a importancia deste conceito, e por falta de conhecimento do mesmo por parte
de alguns lideres de equipa, decidiu-se realizar uma agao de formacao sobre esta metodologia
através de apresentacbes do tema internas ao grupo Faurecia. (FSE-S-PSE-4670 FCM Pull
System Guidebook). (Grenho, 2009).

Esta acdo de formacdo levou a uma melhoria no desenvolvimento individual de cada um
dos lideres de equipa, e esperasse que tenha conseguido uma melhor compreensao no futuro
das decisGes tomadas a nivel de producdo diaria assim como paragens e variacdo de producao

guando necessario.

4.3 Standardized Work

Standardized Work é uma ferramenta implementada no grupo Faurecia ha mais de 10

anos, mas devido a constante atualizacdo de documentos e dos préprios processos no grupo,
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faz com que se torne complicado as linhas de producdo terem toda a documentacdo
atualizada. (Naldinho, 2015).

Perante isso, decidiu-se entdo partir do ponto zero em todas as linhas, comeg¢ando pela
RSA, seguindo-se a 2R e por ultimo a 3R.

Iniciou-se a atualizagdo do Standardized Work comegando por estar presente na linha de
producdo e observar todos os postos individualmente como o operador realiza todas as
operacdes do seu posto. Seguindo-se as seguintes etapas para a construcdao do trabalho
padronizado:

1. Perceber qual o ciclo de operacdo de cada posto, e se este é repetivel;

2. Separar o ciclo de operagbes em tarefas elementares;

3. Observar outro operador que realize o mesmo posto, e identificar qual deles tem
o melhor método de trabalho a nivel de qualidade, e mais rapido;

4. Definir pontos de medicao, inicio e fim de cada tarefa elementar;

5. Com a ajuda do Supervisor e dos lideres de equipa definir a melhor sequéncia de
trabalho, assim como os pontos-chave para cada tarefa elementar.

6. Através do documento MTC (Medicdo de Tempos de Ciclo) em vigor no grupo
(apéndice 5.1), cronometrar e registar 20 tempos de ciclo por cada posto e para cada
referéncia produzida.

7. Analisar cada MTC, e definir o tempo de ciclo de cada referéncia em cada posto
de trabalho, pelo minimo repetivel, sendo este o tempo total do posto de trabalho
minimo que se repete pelo menos 2 vezes.

8. Construir as tabelas de combinacdo de tarefas (apéndice 5.2), através da
sequéncia de tarefas definida e do tempo de ciclo de cada tarefa.

9. Por fim, realizar as IT (Instrucdes de Trabalho) (fig.39) para cada uma das tarefas
elementares.

Nota: Por motivos de protecao de dados so sera apresentado um exemplo ilustrativo de cada
documento.

Durante a analise no chao de fabrica foi feito um registo fotografico e de video, que se
tornou importante para a identificacdo dos pontos-chave, assim como para descrever as

instrucdes de trabalho com maior precisdo e detalhe de todos os movimentos do corpo e
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maos, através de imagens. Todas as Instrugdes de Trabalho foram analisadas pela responsdvel
HSE (Health and Safety Executive) para que deste modo garantir que os movimentos
efetuados fossem os mais ergondmicos possivel. Foi também pedido o suporte do responsavel
de qualidade de cada um dos projetos para garantir que ndo ocorresse qualquer perda de

qualidade no processo.

1. Aprovisionar aparafusadora (fig 1)

2. Redlizar apertos, pressionando o gatilho da
aparafusadora (fig 2)

3. Largar aparafusadora

4. Aprovisionar camara (fig 3)

5. Fazer a leitura da presenca do airbag (fig 4)

. NOK

Aperto do Airbag

2.1 Verificar o correto aperto da porca,
aparafusadora liga a luz verde (fig 1.1).

4.1 Verificar que os orificios da bolsa do airbag | <@
se enconfram desobstruidos

5.1 verificar no PY a presenca do airbag (luz
laranja ligada)

Regras de reagdo em caso NOK

GsO aperto NOK (lUZ vermelna na apararusadora
deve puxar andom para alertar gap lider, e apds
desaperto deve colocar as porcas na caixa
vermelha.
Caso orificios do airbag obstruidos deve ajustar
bolsa de modo a desobstruir os orificios, caso
persista o problema deve puxart andom e alertar o
gap lider.
Caso o PY ndo detete a presenca do arbag deve
puxar andom e alertar gap lider

Figura 39: Exemplo de instrucdo de trabalho

Com a atualizacdo do trabalho padronizado conseguiu-se melhorar em alguns aspetos
sem nunca prejudicar outros, sendo que era este o objetivo principal. Na linha RSA conseguiu-
se aumentar a produtividade tornando cada operador o mais eficiente possivel e ao mesmo
tempo melhorar em qualidade com uma reducao de 20% dos defeitos detetados no controlo
final comparativamente as semanas precedentes a implementag¢ao. Continuando com a
analise das melhorias, foram detetadas algumas dificuldades, muitas vezes pela existéncia de
desperdicios na linha de producdo, como movimentacdes desnecessarias, por falta de um

padrdo para executar as operacoes.
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Na linha Ford 2R apesar de ndo ter sido conseguido uma melhoria a nivel de qualidade,
esta foi mantida e conseguiu-se um aumento de produtividade, tornando os operadores mais
rapidos e eficazes na realizagdo das tarefas. Isto levou também a redu¢ao de micro paragens
de linha causadas por problemas operacionais. Na linha Ford 3R, em semelhanca a 2R
conseguiu-se um aumento da produtividade, com a redugdo das micro paragens por
problemas e defeitos operacionais, e uma redugao de 10% dos defeitos detetados no controlo
final. Na linha 3R conseguiu-se outra melhoria relativamente a sucata, componentes
danificados pela produgao durante a montagem, que representou uma redugao em 50% com
a atualizacdo do trabalho padronizado.

Importa referir que somente depois da implementac¢ao total do trabalho padronizado e
do treinamento exaustivo dos operadores por parte dos lideres de equipa, é que as melhorias
se tornaram efetivas, e certamente com o aumento da experiéncia do operador no trabalho

padronizado trard com que aumente ainda mais todas as melhorias detetadas.

4.4 Metodologia Kaizen

Como retratado no capitulo anterior a metodologia Kaizen ja existe implementada na
Faurecia de diferentes modos, sendo que o espirito de insatisfagdo por natureza torna-se
intrinseco em todos os operadores. Pode-se até dizer ter conseguido criar uma espécie de
cultura de busca de melhoria continua, mas como o nome indica a melhoria é infinita e existe

sempre margem para conseguir mais e melhor. (Moraes, Silva, e Turrioni, 2003)
4.4.1 Na linha RSA

Foi recolhida informacdao da possibilidade da linha RSA vir a ter de aumentar a sua
capacidade maxima de producdo por turno. O que na atualidade por questdes fisicas e de mao
de obra direta ndo era possivel. Decidiu-se entdo que a melhor hipdtese seria optar por uma
tentativa de melhoria no processo, tentando assim torna-lo mais eficiente e por sua vez mais
produtivo.

Reuniu-se uma equipa de analise representada por um elemento de cada departamento

interveniente nas linhas de producdo e procedeu-se a um workshop de “caca ao desperdicio”.
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Iniciou-se o processo por uma analise superficial de todos os postos da linha, assim como a
carta de fluxo da linha e ao diagrama de tempos de ciclo.

Durante a analise da linha CAR e comparando com os tempos existentes na carta de fluxo,
foi ponderada a hipdtese de alteracdo do layout de alguns postos (fig.40). Na atualidade sé
estdo a ser utilizadas algumas das bancadas de trabalho da linha CAR, com os diferentes postos
de trabalho distribuidos como demostra a figura seguinte. Mas com um ligeiro ajuste no layout
da distribuicdo dos postos, existia a possibilidade de reduzir movimentacdes desnecessarias.
Movimentando também tarefas elementares para postos antecessores e precedentes, existia

a possibilidade de reduzir a necessidade de mao de obra direta em 1 operador.

2.1

DEPOIS

Figura 40: Representagao da alteragdo de /ayout nos postos da linha CAR
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A partir do estudo da carta de fluxo (fig.41) foi possivel retirar opera¢bes aos postos 2.1
e 2.2 e redistribuir pelos postos 1.1, 3.1 e 1.2, 3.2 respetivamente, de modo que nao fosse
necessario 2 operadores a realizar o posto 2 e passassemos a ter s6 um com a possibilidade

de executar o posto duas vezes (2 mesas distintas) somente com a necessidade de se virar.

4 Inclinar mesa de trabalho ]

15 Inzerir o perfil T esquerdo T i PT1.1/1.2
1 Inserir o perfil T direita T

7 Colocar mesa de trabalho na horizontal T

18 Westirlado esquerdo do assento T

13 ‘estir lado direito do assento T

20 Fietirar assento damesa de trabalho | 4 |

L Retirar carro do agu | 133 |

4 Posicionar assento no acabamento L 1|

22 Ajustar perfis plisticos | & | 91 PT2

23 Ajustar perfis T ] 1 banco
24 Posicionar arame [SOFIR no rasqo da capa T

25 Colocar o perfil inferior posterior T

26 Fechar corddes da capa {lado direito) T PT2

27 Fechar cordées da capa[lada esquerda) T HE 2 banco
28 Clipar o perfil plistica inferior frontal T

29 Retirar aszento da mesa de acabamento T

30 Colocar IS0F I lateral direito g |

3l Calocar ISOF I interior direita 5 | 46,04 PT3.1/3.2TECIDO
a2 Colacar ISOF [ interior e squerda T

Figura 41: Excerto da carta de fluxo da linha CAR

No decorrer deste workshop de caca ao desperdicio foi possivel ainda identificar outras
situacGes com a possibilidade de melhoria, que vieram a originar Hoshin’s que ficaram em
curso.

Em andlise ao diagrama de tempos de ciclo da equipa 3 da linha RSA (fig.42), verificou-
se que o posto 16 era um posto “gargalo” dessa equipa, assim decidiu-se no terreno observar
atentamente as operacdes desse posto de modo a identificar algum tipo de desperdicio que
pudesse ser eliminado.

O posto 16 da equipa 3 é o ultimo posto a linha DAR onde é feita a embalagem dos
encostos, por manipulacao dos mesmos até ao contentor. Observou-se que por motivos de
seguranca e automacao o operador tem a necessidade de se movimentar até ao “transfer”
onde se encontra o banco seguinte, para pressionar um botdo de validacdo necessario ao

processo. Essa deslocacdo ndo acrescenta valor ao produto, mas a validacdo é necessaria.
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70

[ Cobot : CT

Mach.: Auto S2

Mach.: Manu S2

Mach.: Auto S1

I Mach.: Manu S1

L”-~7"Man: Max

PT16 PT1.1 PT1.2 PT2 PT3.1 PT3.2

Figura 42: Diagrama de tempos de ciclo da equipa 3 da linha RSA

Em conjunto com o departamento de engenharia e de manutencdo concebeu-se uma
forma do operador validar a chegada do banco seguinte sem ter de se deslocar, através a
implementacdo de um botdo que comunica por infravermelhos, sendo este moével e que se
pode deslocar com o manipulador sem qualquer restricdo (apéndice 6.1).

Apds a implementacao deste Hoshin conseguiu-se eliminar a deslocacdao desnecessaria
sem prejudicar o processo de fabricacdo. Esta melhoria representou uma reducdo de 8
segundos ao tempo de ciclo deste posto o que com a previsdao de aumento de producao, este
aumento de produtividade ird ser uma grande ajuda. Na equipa 2 da linha RSA foi também
analisado o diagrama de tempos de ciclo (fig.43) de forma a encontrarmos uma possivel

melhoria para esta equipa.
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70

[ Cobot : CT

Mach.: Auto S2

Mach.: Manu
S2
Mach.: Auto S1

I Mach.: Manu
S1
L--""Man: Max

PT9 PT10 PT11 PT13 PT14 P15
Figura 43: Diagrama de tempos de ciclo da equipa 2 da linha RSA

Através da analise do diagrama pode-se constatar que a equipa até se encontra
minimamente equilibrada, mas o posto gargalo é o posto 15. Fez-se a observacao deste posto
com o objetivo de encontrar possiveis melhorias a efetuar. O posto 15 embala os encostos em
sacos plasticos e fecha-os através de um pedaco de fita cola.

Em didlogo com a equipa que realizou o workshop questionou-se, “Porque colocamos a
fita cola?”;” E necessario o saco ir fechado com fita cola visto este se aguentar fechado sem a
fita cola?”;” Que valor acrescentado traz esta fita cola ao produto?”. Perguntas estas que nao
se conseguiu responder na hora.

Esta melhoria representaria uma reduc¢ado de 5 segundos ao tempo de ciclo do posto e
um aumento de produtividade de toda a equipa. O assunto ficou ao encargo do departamento
da qualidade com o intuito de analisar com o cliente a situacdo e realizar um teste de

simulacdo da embalagem sem fita cola.

4.4.2 Na linha FORD 2R

O grupo Faurecia em tempos implementou um processo de ideias de melhoria que de
certo modo motivou todos os operadores para as praticas da melhoria continua. Deste

processo tém resultado ideias brilhantes pelo simples fato de ter o envolvimento dos
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operadores, pois na realidade sao eles que conhecem o processo em si, 0s seus postos de
trabalho, e as dificuldades que passam melhor que ninguém.

Ap0ds dialogar com uma operadora surgiu um novo ponto para desenvolver. O problema
debatia-se na dificuldade que a operadora tinha em arrumar o ferro de vapor no seu suporte
depois de passar cada banco. O suporte do ferro encontrava-se do lado oposto da linha e
numa posi¢ao em que o operador tinha que se deslocar em média 2 a 3 metros a cada banco

para conseguir coloca-lo no suporte (fig.44).

Figura 44: Suporte de ferro a vapor ANTES

A situacdo foi analisada em conjunto com os lideres de equipa e supervisor da linha, de
modo a chegar a melhor solugao possivel. Uma das condicionantes era o fato da operacao de
passar vapor ter uma variacao do tempo de ciclo muito elevada consoante a quantidade de
rugas existentes no banco. Com a movimentacgao da linha, isto causa com que o operador nao
termine a operagao sempre no mesmo local fisico da linha.

Para solucionar este problema decidiu-se utilizar o suporte construido anteriormente
para segurar o conjunto capa e espuma de assento visto que o assento naquele posto da linha
vem montado no banco, estando o suporte disponivel, e o fato de ser um suporte que se move
sempre em conjunto com o banco, ndo tendo uma posicao estatica associada.

Foi entdo que em conjunto com o departamento de engenharia desenvolveu-se uma
alteracdo na base protetora do ferro de vapor (fig.45) para que este se segurasse no suporte.
Foi redesenhada a base do ferro de vapor com o encaixe para o suporte pretendido no

software “Solidworks” e impressa numa impressora 3D em material termo resistivel (fig.46).
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Figura 45: Base protetora do Figura 46: Base protetora do
ferro ANTES ferro DEPOIS

Apds a montagem da nova base e teste do encaixe no suporte (fig.47) analisou-se as
melhorias. As melhorias implementadas foram a nivel ergonémico, e permitiram reduzir tanto
os deslocamentos desnecessarios como o esforco de colocacdo do ferro de vapor no suporte,
e ainda melhorar a produtividade com a reduc¢do do tempo de ciclo do posto em 4 segundos.
Esta ideia esta em vias de implementacdo na linha Ford 3R pelo departamento de manutencao

e engenharia.

Figura 47: Encaixe do ferro de
vapor no suporte
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4.4.3 Na linha FORD 3R

Os lideres de equipa de cada linha de produgdao tém o dever de realizar auditorias
standardized work diariamente com o intuito de garantir que o trabalho padronizado esta
implementado, e é cumprido. Tém ainda com as auditorias o objetivo de procurar possiveis
melhorias a efetuar.

O lider de equipa da linha Ford 3R durante uma auditoria standardized work mostrou
uma observacdo feita por ele para analisar o que poderia ser melhorado. Os postos kitting e
offline encontravam-se ambos com tempos de ciclo bastante inferiores ao takt-time, mas as
condicdes fisicas instaladas (fig.48) ndo permitiam criar sinergias entre estes postos e os

restantes.

1 1 1
FEEECHET =

Legenda:

- Posto Offline

- Posto Kitting

Figura 48: Layout da linha Ford 3R

Com a producgado diaria atual devido a elevada deslocacdo entre o posto offline e o kitting
€ necessario ter um operador em cada um dos postos. Se conseguisse criar sinergias entre
estes postos com a cadéncia de linha atual, bastava um operador para realizar estes dois
postos.

Analisou-se individualmente ambos os postos de modo a torna-los mais eficiente

facilitando assim a futura “unido” de postos. Realizou-se entdo um hoshin ao posto kitting
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(fig.49) com o objetivo de reduzir a distancia percorrida até ao dinamico de componentes para

aprovisionar os diferentes componentes dos diversos modelos fabricados.

‘ kitting ‘ kitting
4 v
3,5metros T 7,5 metros 45metros T 4 metros
P N
Dinamico componentes e Dinamico componentes o
11 metros 8,5 metros

Figura 49: Excerto de hoshin realizado ao posto kitting

Com a colaboracao do departamento de logistica analisou-se quais as referéncias mais
produzidas e quais sdo os seus respetivos componentes, com o intuito de “centralizar” no
dinamico esses componentes, reduzindo a desloca¢dao do operador.

Foi ainda revisto qual a quantidade adequada de componentes no dindmico de acordo
com a quantidade diaria de bancos produzidos. O que resultou na redu¢ao do nimero de
componentes necessarios levando a possibilidade de ajuste no abastecimento de modo a
reduzir a dimensao do dindmico de componentes ao maximo.

Esta alteracdo levou a uma reducdo de 2,5 metros ao dinamico de abastecimento o que
levou a uma reducdo de 7 segundos no tempo de ciclo do posto kitting.

Apesar desta melhoria ainda ndo era possivel reduzir o nimero de operadores devido a
distancia entre os postos kitting e offline. Apds reunido com o departamento de engenharia
apresentou-se a possibilidade de movimentagdo do posto kitting para junto do posto offline.
Esta alteracdo ndo ficou validada na hora devido a possibilidade futura de aumento de
producdo o que prejudicaria apds a implementacdao, mas ficou em analise por parte da

engenharia caso a baixa producdo se mantenha.
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Na linha Ford 3R realizou-se também um workshop de melhoria ergonémica no posto 1,
serd apresentada uma breve descricdo do problema e a¢des tomadas no decorrer do texto e
a restante apresentacdo no apéndice 7. O problema deparava-se com o fornecimento /
abastecimento de um componente a linha. Devido a inexisténcia ou incumprimento do
standardized work por parte do fornecedor nomeadamente das estruturas metdlicas, este
componente varias vezes encontrava-se com uma disposi¢ao errada dentro do contentor o
gue obrigava o operador a aprovisionar a estrutura metalica a mao, sendo algumas destas

estruturas bastantes pesadas (fig.50).

Tipologia de Armagado

Armagoes CD4.2 Armagbes MCA

S max manual - 10 kg

S max power-11 kg MCA-16,5kg

Galaxy manual - 15 kg
Galaxy power - 18 kg

Faurecia

SEATING

Figura 50: Massa de cada estrutura metdlica por referéncia

O operador deveria aprovisionar todas as estruturas metdlicas com a ajuda de um
“manipulador” pneumadtico com duas cabecas diferentes concebidas para agarrar qualquer
uma das referéncias de estruturas metalicas e movimentda-la até ao gabari de montagem.
Devido a incorreta disposicdo das estruturas no contentor provoca que a cabeca do
“manipulador” ndo consiga sequer agarra-las.

Foi realizado um estudo com diversos testes e simula¢cGes até chegar a melhor
disposicdo possivel das estruturas em cada contentor para cada referéncia. Sendo que foi
conseguida uma disposicdo das estruturas com a possibilidade de utilizacdo do “manipulador”

a 100%.
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A proposta foi analisada pelo departamento de qualidade e de logistica, sendo
posteriormente enviada ao fornecedor para contratar a implementacdo da mesma.
Esta alteragao trouxe uma grande melhoria ergondmica, reduzindo assim o risco de

problemas de saude, e melhorando as prdprias condi¢es de trabalho do posto.

4.5 KPI’s

No grupo Faurecia a ferramenta KPI’s ja se encontra implementada e disponivel para
utilizar por toda a hierarquia existente na industria. Na Faurecia de Nelas a metodologia
encontra-se implementada, mas por observacdo detetou-se que é pouco utilizada pelos
lideres de equipa das diferentes linhas de producao.

Decidiu-se entdo dar formacdo aos lideres de equipa nesta ferramenta explicando a
importancia e a ajuda que traz a sua utilizagcdo. Foi também dado a conhecer como analisar o
KPI em questdo assim como a importancia da definicdo de um “target” desafiante e da tomada
de acdes caso o indicador ultrapasse o “target”. Foram dados exemplos de indicadores do seu
dia a dia que poderiam ser seguidos deste modo e quais as acdes que devem tomar caso seja
necessario.

A EDA tem uma ferramenta digital contruida internamente para seguimento e analise
de KPI’s quer sejam eles de seguimento diario (fig.51) ou mensal (fig.52), esta constrdi também

automaticamente graficos para facilitar a analise dos KPI’s (fig.53).

MASS FILL
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—
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16/06/2021 |77,50 80,30
17/0812021 |0,00 000
18/06/2021 |0,00

19/06/2021 T T T
s — . ; P —
21/06/2021 74,60 80,30 gop lider 8 000 0.00
22/08/2021 79,20 80,30 ?0 :;‘;s xﬁg
23/08/2021 76,10 80,30 gop lider " a0 w000
24/06/2021 |76,50 80,30 - 5 ol 80.00
25/06/2021 0,00 000

26/06/2021 [ . ]
27/06/2021 | ]
28/06/2021 0,00 000 a
29/06/2021 0,00 000

m

Figura 51: KPI de seguimento didrio Figura 52: KPI de seguimento mensal
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conTRoios
FORNECHOR 20
oureuT INPUTS

Controlos Fornecedor 2R
DESENVOLVIMENTO FORNECEDORES

’

nT]UEl[l 11 outubro 2021

KPl History between abril 2021 and margo 2022

Figura 53: Graficos de analise de KPI

Em conjunto com o supervisor das diferentes linhas definiu-se entdo quais os
indicadores assim como os seus “target’s” que deveriam ser seguidos por cada um dos lideres
de equipa consoante as necessidades de desenvolvimento de cada linha e de cada lider. Foram
definidos indicadores como sucata, incidentes de qualidade, controlos adicionais de

fornecedores, etc...

4.6 Gestao Visual

A gestdo visual no decorrer deste projeto de estagio tomou um papel importante em
muitas das outras ferramentas implementadas, pois muitas das vezes a gestdao visual era
utilizada indiretamente como forma de complemento ou de melhoria de outra ferramenta.
Este método acabou por estar inserido em todas as outras metodologias aplicadas, quer nos
5’S durante a construcdo das instrucées, quer no trabalho padronizado com a criacdo de
instrucdes de trabalho e de tabelas de combinacgao de tarefas com os seus pontos chaves cada
um com a sua cor associada, entre muitas outras.

A ferramenta de gest3do visual mais utilizada neste projeto de estagio foi o “NOK/OK”
(fig.54) sendo esta com a cor vermelha associada ao NOK, ndo conforme, e o verde associado

ao OK, para pecas conformes, geralmente sdo dois exemplos, podendo ser fotos, esquemas,
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etc... ambos com o mesmo angulo, mas distintos e de facil compreensao do que esta conforme
para o que ndo esta conforme. Esta metodologia foi usada em instrucdes de trabalho, nos 5’S,

e em tudo o que pode se ser distinguido com conforme e ndo conforme.

Figura 54: Aperto NOK/OK

Outros momentos no qual foram utilizados objetos de gestdo visual foi na construcao
de Ajudas Visuais (fig.55) quando era necessario de certo modo distinguir um método,
processo ou produto. Foi também utilizado na realizagdo de Alertas (fig.56) quer sejam
internos ou de cliente, e ainda no processo de identificacdo de dindmicos e outras estantes de

componentes quando necessario.

‘faurecia

12 Aprovisionar e posicionar o "calibre"
nos orificios do backpanel / armac&o
(fig.1)

2¢ Verificar o ajuste do orificios do
backpanel com os da armacao (fig.4)

32 Aprovisonar os 4 parafuos e realizar o
aperto 1 e 2 (fig.2)

42 Retirar o calibre e realizar os apertos 3

Figura 55: Ajuda visual criada na linha Ford 3R
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‘Faurecia ALERTA INTERNO

[pATA: 23/07/2021 | [prosecTo: | [ rosio | [proBLEMA: ALERTA INTERNO

DESCRICAO DO .
PROBLEMA Airbag trocado

NOK

ELABORADO

ACOES PARA EVITAR ESTE PROBLEMA Assnatra

Data: 23/07/2021
APROVADO
Assinatura:
Data: 23/07/2021
RETIRAR ALERTA DO POSTO
Assinatura:
Data:23/08/2021

PRODUCAOQ: Posto ... - Garantir unicamente 1 Airbag em cada Kitbox;

Posto... - Garantir que o Airbag lido é o colocado na bolsa da capa;

Posto ... - Garantir que as Kitbox passam o C.F. sem componentes;

Linha ... - Trocas de componentes unicamente feitas com o material ndo correspondente devolvido ao Kitting.

Figura 56: Alerta interno criado para problema ocorrido

4.7 Poka-Yoke

Os sistemas Poka-Yoke nos dias de hoje tém um papel muito importante em quase todas
as industrias, principalmente a automével. Com os requisitos tao elevados deste ramo faz com
gue se opte cada vez mais por ferramentas anti-erro de forma a garantir todo o seu processo
e o produto final. Na EDA- Faurecia de Nelas nao é excecgao, a cultura anti-erro e o intuito de
melhor cada vez mais o processo encontrasse entranhada em toda a populacado da fabrica.

Nas diversas linhas de producdo todos os processos de aperto, conformidades de
componentes de todas as referéncias estdo protegidos por sistemas poka-yoke, alguns deles
exigidos por legislacdo a nivel de seguranca e regulamentacédo, outros exigidos pelo cliente, e
ainda outros considerados criticos internamente para o processo.

Os restantes componentes comuns a varias referéncias encontram se abrangidos por
poka-yokes de produto que faz com que cada um deles sé tenha o seu local especifico e ndo

haja a hipdtese de existir trocas. (Nicola, 2008).
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Todos os poka-yokes encontram-se identificados e numerados através de cartdes
(fig.57) onde se designa toda a descricdo do poka-yoke inclusive a informacdo se este se

encontra operacional ou ndo e ainda a reagao caso o poka-yoke nao se encontre operacional.

PY CD4.2/ ... PY CD4.2/ ...

Aperifo dos plasticos Aperto dos plasticos

@w
S Q%

PY CD4.2/ ...

OPERACIONAL

PARAMETRO:
Aperto 1,8 Nm+ 0,3 Nm
1,5Nm< 1,8Nm < 2,1Nm

Manter padlock com lado vermelho até & passagemdo 1°
banco OK

MODO BACK-UP
Informar Gap Lider e/ou Supervisor e produzir com o
modo back-up:
1) Realizar apertos com aparafusadora de back-up;
2) Controlo visual a 100% da presenca de todos os
parafusos em todos os bancos.

Figura 57: Cartdo poka-yoke linha Ford 2R

Todos os poka-yokes sao validados diariamente na primeira hora do turno para garantir
gue estamos a produzir em conformidade com todos os poka-yokes funcionais. Esta valida¢ao
é feita através de um red rabbit, estrutura metdlica semelhante as utilizadas na linha de
producdo adaptada para validacdo do processo (fig.58), no qual simula o NOK, para verificar
gue o sistema estd a funcionar na sua plenitude, e que estamos a produzir pecas conformes.

Esta validacdao didria ajuda-nos também caso ocorra alguma ndo conformidade,

facilitando a triagem de todos os possiveis afetados com o problema.

Figura 58: Red rabbit Ford 2R

63



&‘i) Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Viseu

No decorrer de uma valida¢do da linha Ford 2R verificou-se algumas incongruéncias na
folha de registo da validacao com o processo de validacdo propriamente dito.

Foi entao que em conjunto com o departamento de qualidade decidiu-se criar uma nova
versdo do documento para ambas as linhas da Ford (apéndice 8). Verificou-se todos os pontos
desde “o que verificar durante a validagdo?”;” quem faz essa verificagdo?”;” como é feita a
verificagdo?” e ainda a reagdo caso algum dos pontos de verificacdo ndo esteja conforme.

Com esta revisdao ao documento de validacdo da linha, o processo ficou com menos
possibilidades de falha, o que permitiu aumentar a confianga nos poka-yokes e garantir a

satisfacdo do cliente.

4.8 Lean Manufacturing 4.0

O grupo Faurecia hoje em dia através de todo o investimento feito na tecnologia e
desenvolvimento, é um dos pioneiros na criacdo e implementacao de ferramentas com base
na Industria 4.0. (J. P. Pinto, 2020).

No decorrer deste projeto de estagio foi apresentado a EDA pelo grupo Faurecia uma
nova ferramenta revoluciondria para a parte administrativa das linhas de producdo, o
chamado “Mlean” (Mobile Lean), com o principal objetivo de facilitar os requisitos
burocraticos necessarios as linhas de producao, assim como incentivar para a digitalizacdo das
linhas. Este conceito consiste num conjunto de aplicagdes criadas para serem utilizadas por
todos os elementos da instituicdo, mas mais focada para lideres de equipa e supervisores. Foi
criada para terem acesso em qualquer dispositivo mével através de diferentes aplicagdes,
cada uma delas concebida com a intencdo de digitalizar pelo menos um documento utilizado
anteriormente em “papel”.

Foram criadas aplicacGes com o intuito de digitalizar inUmeros documentos utilizados
no dia a dia de uma linha de producdo, uma delas foi a criacdo do “Visual Standard” uma
aplicacdo que permite uma concessao do trabalho padronizado em formato digital, criando
videos didaticos, mais praticos e intuitivos para a compreensdo do standardized work.

A EDA foi umas unidades industriais de teste desta metodologia, pois apesar de ainda

se encontrar em testes, tentou-se ajudar no desenvolvimento de todas as aplica¢des, tais
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como 5’S, 5’S Audit, Standardized Work, Standardized Work Audit, Master Audit, TPM, Visual
Standard, PDCA ... entre outras usuais pelos supervisores e lideres de equipa.

Muitas das instru¢des de trabalho criadas anteriormente para as diferentes linhas de
montagem foram recriadas, mas desta vez na aplicacdo Visual Standard, aplicacdo esta que
apesar da sua complexidade de implementacgdo, nao sé ira substituir as instru¢des de trabalho,
mas também as tabelas de combinacdo de tarefas, e esquemas de tarefas elementares ficando

assim todos estes documentos concentrados num sé lugar (fig.59).

< Paratrés (55 Posto Kitting 260 MCA

SEQUENCIAS

KCC 68

Descarregar ciclo completo % 00:00.0

Figura 59: Exemplo de instru¢do de trabalho em
Mlean da linha Ford 3R

Uma outra ferramenta que se desenvolveu com os lideres de equipa foi o Standardized
Work Audit que apds a implementacao do Visual Standard permite realizar a auditéria diaria
obrigatdria ao trabalho padronizado, sendo esta realizada ja em formato digital (fig.60),
excluindo a necessidade de armazenar os documentos fisicamente, ficando estes guardados

automaticamente na “cloud”.
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Standardized Work Audit

FORD 3R - OFFLINE Olga Ramos

O

Conformidade relativamente a H Observincia da sequéncia de tr, Observincia dos pontos-chave

Conformidade relativamente a HSE

O operador esta adequadamente equipado com o seguinte EPI?

"

LUVAS DE PROTECAO

T !
BOTAS DE SEGURANCA NIVEL 3

MANGUITOS

Ricardo Cruz

Resultados
Y

Capacidade de alcangar o SWT

<

MASCARA DE PROTECAO

Posto Offline 260 MCA COURO Q A(,i)es E Comentarios Cancelar auditoria

Figura 60: Exemplo de Auditoria Standardized
Work em Mlean da linha Ford 3R

Nota: Por motivos de confidencialidade e por ainda estar numa fase de desenvolvimento ndo

foi possivel dar a conhecer e aprofundar mais estas novas ferramentas Lean 4.0.
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5. Conclusoes e Reflexoes

5.1 Conclusoes Gerais

O desenvolvimento deste projeto de estagio permitiu analisar o processo de todas as
linhas de produgao, dando prioridade a mais critica, realizar o levantamento dos tempos de
ciclo de todos os postos das diferentes linhas e ainda desenvolver e implementar outras
ferramentas e metodologias baseadas no Lean manufacturing. Conseguiu-se ainda
aprofundar cada um dos casos de estudo, Linha RSA, Linha Ford 2R e Linha Ford 3R, obtendo
reducgdes dos tempos de ciclo em todas os casos estudados, tornando ambas as linhas mais
eficientes, flexiveis e com melhor qualidade.

O principal objetivo deste trabalho foi a implementacdo e desenvolvimento das
ferramentas lean mais apropriadas a realidade da unidade industrial em questdo, tendo
sempre como foco a melhoria continua. Pode-se considerar que o objetivo foi alcancado, ja
que foram identificados os “problemas” que colocavam entraves no desenvolvimento das
pessoas e dos processos de producdo em si, sendo que para todos os problemas foram
tomadas a¢Oes e todas elas com o intuito de melhoria.

Com a implementacdo das acbes definidas, todas as que foram possiveis realizar dentro
do periodo de estagio mostraram-se efetivas e com melhorias significativas, ja que a eficiéncia
das linhas em todas melhorou em cerca de 15%, os defeitos detetados em controlo final
diminuiram em 10%, e as proprias micro paragens de linha causadas por atrasos nas operagoes
diminuiram em 20%.

Apesar disso, concluiu-se que nenhuma das ferramentas Lean é independente, para que
cada uma delas seja implementada e funcione na sua plenitude é necessario termos
implementados os requisitos minimos de muitas outras ferramentas. Foi o exemplo dos 5’S,
esta foi uma ferramenta prioritaria pela sua interligacdo com todas as outras.

Relativamente as dificuldades encontradas, devido a complexidade e diversidade dos
produtos fabricados tornou dificil a compreensao total de todos os processos, e muito

trabalhoso devido ao grande numero de operacdes diferentes existente em cada linha. Por
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outro lado, a falta de conhecimento de metodologias Lean por parte dos operadores, lideres
de equipa e alguns supervisores dificultou a implementacdo, um pouco por “atitudes” de
resisténcia a mudanca.

Por fim, as acdes que ficaram por fechar demostraram que existe sempre margem para
melhorias, e que o desenvolvimento de todo o processo ndao depende s6 dos operadores,
lideres de equipa e supervisores, mas sim de todos os envolvidos nos processos, ja que cada

um com o seu “know-how” especifico da sua drea contribui para um melhor resultado final.

5.2 Perspetivas de Desenvolvimento Futuro

O proximo patamar, apds a conclusdo com sucesso do trabalho de implementacdo das
ferramentas lean, devera passar pelo esforco em mante-las ativas, pois a maior parte das
metodologias utilizadas ja se encontravam inseridas na fabrica, mas por razées diversas nao
se encontravam em uso na sua totalidade. Deste modo, torna-se necessario manter o
acompanhamento e monitorizacdo continua das atividades implementadas, para que os
métodos conseguidos ndo caiam em desuso com o tempo.

Todo este processo abriu novos caminhos para a melhoria, culturalizando operadores,
lideres de equipa e supervisores para as metodologias Lean e para a busca da perfeicdo no
seu processo. Mas seria importante definir uma estratégia com objetivos coerentes como
forma de incentivo a melhoria.

No estudo dos tempos de ciclo para cada posto de trabalho o seu resultado apds as
acdes implementadas também mostrou que é um desafio crucial para a gestdao da empresa,
sendo que a base se inicia pela formacdo de pessoas de modo a ter pessoas qualificadas e

motivadas.
5.2.1 Lean Manufacturing 4.0

No contexto atual, reconhecendo nos dias de hoje, a importancia da flexibilidade, da
melhoria continua e da industrializacdo tecnolégica numa empresa, é importante a EDA
continuar com o desenvolvimento destes novos desafios que fazem a interligacdo dos

principios Lean com os conceitos da Industria 4.0.
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O principal objetivo passara pela conclusdao do desenvolvimento e implementagdo na
sua totalidade da ferramenta Mlean. Seguindo-se posteriormente pela robotizacao,
automatizacgao, digitalizacdo e virtualizacao das diferentes fases do ciclo de montagem.

Através da correta implementacdo e utilizacdo exaustiva de todas estas tecnologias
referidas, é expectdvel proporcionar maiores niveis de otimizagdo operacional, mesmo em
condi¢Oes produtivas complexas e delicadas, traduzindo-se num aumento da produtividade,
numa maior eficiéncia, numa reducdo de custos a médio e longo prazo e numa melhor
qualidade do produto final fabricado.

Em suma, para o desenvolvimento préximo da EDA seria importante pensar no
delineamento de um plano que contemple a interligagdo entre Lean e a Industria 4.0,
suportados por sistemas automatizados, de robotizacdo, e pelo prdprio investimento no
desenvolvimento dos colaboradores de modo a que a conexdo de todos estes fatores

desenvolva na empresa vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes.
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Figura anexo 1.1: Clientes Faurecia

(Fonte: Adaptado de “Livro de Boas-Vindas EDA-Nelas”)
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APENDICE 1 - 5’S: FICHA DE MELHORIAS NA LINHA RSA

Alguns dos objetos e ferramentas da linha RSA encontravam-se sem lugar especifico

para arrumacdo ou suporte. Foi criado assim suportes para os pedunculos (ferramentas para

ajudar a vestir os bancos da linha CAR).

Figura apéndice 1.1: Suportes para pedunculos
O aspirador ndo tinha local definido para o arrumar, foi definido um local para
arrumacao do aspirador e delineado com zonning o local especifico.

Figura apéndice 1.2: Defini¢ao de local para arrumagdo do aspirador
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APENDICE 2 - 5’S: PLANO DE 5’S LINHA RSA

‘fFaurecia ©

inspiring mobility

J

segunda-feira

terga-feira

PLANO 5s - RSA

quinta-feira

sexta-feira

sdbado

OPERADOR 1 LIMPAR C.VERMELHAS LIMPAR PISTOLAS OTICAS LIMPAR DEBAIXO DA LINHAPOSTO 1 A7 LIMPAR RACKS POSTO5 A11

OPERADOR 2 ASPIRAR DAR LIMPAR C.VERMELHAS LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 1 A7 LIMPAR RACKS POSTO5 A11 LIMPAR RACKS POSTO 5 A11
OPERADOR 3 ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO LIMPAR C.VERMELHAS APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY

OPERADOR 4 LIMPAR DEBAIXO DA LINHAPOSTO 1 A7 ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO LIMPAR RACKS POSTO5 A11 ASPIRAR DAR LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY
OPERADOR 5 LIMPAR RACKS POSTO 1 A4 LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 1 A7 ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO LIMPAR PISTOLAS OTICAS ASPIRAR DAR
OPERADOR 6 LIMPAR RACKS POSTO 1 A4 ASPIRAR DAR ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 1 A7 LIMPAR PISTOLAS OTICAS
OPERADOR 7 LIMPAR RACKS POSTO 5 A11 APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO LIMPAR PISTOLAS OTICAS LIMPAR C.VERMELHAS LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 1 A7
OPERADOR 8 ASPIRAR DAR APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO LIMPAR GABARIS ASPIRAR DAR LIMPAR C.VERMELHAS
OPERADOR 9 LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY LIMPAR PISTOLAS OTICAS ASPIRAR DAR ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO ASPIRAR DAR
OPERADOR 10 APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO PASSAR ESFREGONA ASPIRAR DAR LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY ESVAZIAR GARRAFOES/LIMPAR Q.SEGUIMENTO
OPERADOR 11 LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14 LIMPAR C.VERMELHAS LIMPAR POSTO 1

OPERADOR 12 ASPIRAR DAR LIMPAR BOTONEIRAS/VIRAR PY LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14 LIMPAR RACKS POSTO 1 A4

OPERADOR 13 LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14 ASPIRAR DAR LIMPAR RACKS POSTO 1 A4 LIMPAR POSTO 2 LIMPAR RACKS POSTO 1 A4
OPERADOR 14 LIMPAR RACKS POSTO5 A11 LIMPAR EXPEDICAO ASPIRAR DAR LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14 APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO
OPERADOR 15 LIMPAR PISTOLAS OTICAS LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14 LIMPAR RACKS POSTO 1 A4 APANHAR PARAFUSOS/TABULEIRO AMARELO LIMPAR DEBAIXO DALINHAPOSTO 7 A14
OPERADOR 16 LIMPAR RACKS ISOFIXS LIMPAR MESA CAR 3.1 ASPIRAR CAR LIMPAR MESA CAR 1.1

OPERADOR 17 LIMPAR MESA CAR 3.2 ASPIRAR CAR LIMPAR RACKS ISOFIXS LIMPAR MESA CAR 1.2
OPERADOR 18 LIMPAR MESA CAR RETOQUES ASPIRAR CAR LIMPAR MESA CAR 2.1 LIMPAR ESTANTE IMPRESSORA CAR ASPIRAR CAR
OPERADOR 19 ASPIRAR CAR LIMPAR MESA CAR C.F. LIMPAR MESA CAR 2.2 ASPIRAR CAR

Figura apéndice 2.1: Plano 5’S linha RSA
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APENDICE 3 - 5’S: FICHA DE MELHORIAS NA LINHA FORD 2R

O aspirador ndo tinha um local definido para o arrumar, foi definido um local para

arrumagao do aspirador e delineado com zonning o local especifico.

DEPOIS

Figura apéndice 3.1: Defini¢ao de local para arrumagdo do aspirador

A mesa de suporte ao posto de retoque da linha 2R estava ocupada pelo rato e teclado
do computador existente no posto. Foi construido um suporte para o teclado numa posicao

mais elevada de modo a desobstruir a mesa de suporte e melhorar as condi¢gdes ergondmicas.

-

DEPOIS
‘ )

Figura apéndice 3.2: Suporte para teclado na linha Ford 2R
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APENDICE 4 - 5’S: FICHA DE MELHORIAS NA LINHA FORD 3R

A caixa amarela de material sob suspeita encontrava-se em zona de passagem e sem
qualquer identificacdo. Foi definido um local para a caixa fora da zona de passagem, foi

delineado com zonning o local especifico e identificada a caixa.

DEPOIS

Figura apéndice 4.1: Definicdo de local para arrumacdo da caixa “material sob-suspeita”
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Por motivos de confidencialidade os exemplos apresentados sdo meramente ilustrativos.

APENDICE 5 - STANDARDIZED WORK

N° OPERACOES ELEMENTARES 1 2 3 4 5 [} 7 8 9 10 n 12 13 14 15 16 17 18 19 20 (Aver.| Min | Max | V%
MP-Tocano ...
! |operaca 10170 12 | 71,4
peragdo 1
9,0 10,0 | 110 | 110 9,0 10,0 | 10,0 | 10,0 | 120 8,0 12 10 10 10 12 11 10 10 7 10
MP-Toca nos ...
2 Operago 2 6,4 4,0 9 125,0
6,0 6,0 7,0 7,0 5,0 7,0 8,0 6,0 6,0 6,0 6 7 4 5 7 6 6 6 7 9
MP-Tocano ...
3 |operacao 3 82 | 60 | 11 |833
10,0 9.0 7,0 8,0 8,0 7,0 9,0 8,0 8,0 11,0 6 8 7 8 8 8 8 9 8 8
MP-Tocana ...
4 | operacao 4 35| 20| 5 [1500
4,0 3,0 3,0 4,0 3,0 3,0 3.0 2,0 4,0 4,0 4 5 4 5 4 2 3 3 3 3
MP-Tocana ...
5 Operagédo 5 52 4,0 7 75,0
4,0 4,0 4,0 6,0 6,0 7.0 6,0 50 50 4,0 7 4 4 6 6 5 5 5 6 5
MP-Tocano ...
6 |operacao 6 20,1 | 150 | 24 | 60,0
18,0 | 20,0 | 230 | 21,0 | 240 | 230 | 21,0 | 190 | 20,0 | 18,0 18 17 21 23 15 17 21 21 19 22
MP-Tocano ...
7 |operagao 7 167 | 150 | 18 | 200
17 17 17 17 16 17 17 17 17 16 16 18 15 16 16 16 17 17 17 18
MP-Toca nas ...
8 Operagéo 8 7.6 6,0 9 50,0
8 8 7 6 6 7 9 8 7 7 8 8 7 9 9 9 7 8 6 7
MP-Tocano ...
° Operagéo 9 50 3.0 7 133,3
6,0 50 7,0 50 50 3.0 4,0 6,0 50 50 6 5 5 4 4 5 5 5 5 5
MP-Tocana ...
10 Operagéo 10 58 50 7 40,0
6.0 6,0 6,0 6,0 6.0 7.0 5.0 6,0 50 6.0 5 6 6 5 5 6 6 6 6 6
MP-Tocano ...
1 Operagéo 11 4,3 2,0 6 12000
4,0 4,0 4,0 2,0 5,0 50 4,0 6,0 3,0 6,0 4 4 4 3 6 3 4 4 6 4
TEMPO DE CICLO (TC) 92 | 92 | 96 | 93 | 93 | 96 | 96 | 93 | 92 | 91 92 | 92 | 87 | 94 | 92 | 88 | 92 | 94 | 90 | 97 | 926 97,0
11,49
TEMPO DE CICLO SEM ESPERA 92 | 92 | 96 | 93 | 93 | 96 | 96 | 93 | 92 | 91 92 | 92 | 87 | 94 | 92 | 88 | 92 | 94 | 90 | 97 87,0

Figura apéndice 5.1: Exemplo de Medi¢dao de Tempos de Ciclo
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# N . l-empo emseg How fo graph? 1) Complete the operations & periodical fasks 2) Fill Takt Time and Target Cycle Time 3) Select your scale 4) Press Create WCT Button ~ Tempo de operagdo
seq| Op Nome da operagdo . O Descri¢do do ponto-chave / Porqué e o T B E BB @ @ W @B B [ [E
11 MP-Toga no... s 10
Operacéo 1
2| 2 MP-Toca nos ... 6 HilE
Operacéo 2
3| 3 MP-ToEa no... 8
Operagéo 3
4| 4 MP-Torfa no... Puxar ... 3 B
Operacdo 4
s 5 MP-TO(Ea na.. Verificar ... 5 —
Operacdo 5
ol 6 MP-Toga no... 21
Operagéo 6
7| 7 MP-Toga no... Verificar ... .
Operacéo 7
8| 8 MP-Toga no... Puxar . 7
Operacéo 8
. 9 MP-Toga no ... Verificar ... 5 —
Operagéo 9
MP-Tocano ... Os orificios ... IHi
1010 Operagéo 10 6
MP-Tocano ... il
nu Operacdo 11 4
Sum| 92,0 0,0
Total 1 92,0
N Tarefas Periédicas Descrigdio Ponto-Chave / Porqué T | 7o | e
MP-Tocano ...
12 Tarefa periddica 1 B e
Total 2 13 Manual Auto Andar Parado TaktTime Objetivo Tempo de | Tempo de Ciclo
. SYMBOLS: — ' 4 — m cr
SWT = TOTAL per part (Total 1 + Total 2) 933

Figura apéndice 5.2: Exemplo de Tabela de Combinagdo de Tarefas
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APENDICE 6 — METODOLOGIA KAIZEN: MELHORIAS NA LINHA RSA

ATUAL

COM DESLOCAMENTO

PT 16

PT 1 7 PT
3.1 ,_{J{, 9 3.2
<4 dJ
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21 9 2.1
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PT? Y (et
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manipulador
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Figura apéndice 6.1: Hoshin ao posto 16 linha RSA
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APENDICE 7 - METODOLOGIA KAIZEN: MELHORIAS NA LINHA FORD 3R

WORKSHOP MANIPULADOR POSTO DAS ARMAGOES 3R
15-05-2021

Andlise situacao atual - Problema

B Desuso do Manipulador na linha 3R Posto 1

B Motivo:

B Disposicdo das armacdes no contentor ndo
permite o uso total;

B Utlizacdo imediata sé para cerca de 20% das
armacoes;

B Necessidade de abrir as armacoes;

B Necessidade de virar armacdes para as

poder utilizar o manipulador.

Objetivos:
B Utilizacdo do manipulador a 100%;
B Reducdo de tempo por desperdicio na abertura e viragem das
armacoes;
B Regulacdo do manipulador para a total capacidade em colocar todas
as fipologias de armacoes em linha;
B Melhoria Ergonémica;
B Balanceamento dos lancamentos de forma reduzir tempos de
mudanca de cabeca do manipulador.
Tipologia de Armagado
S max manual - 10 kg
S max power - 11 kg

Galaxy manual - 15 kg
Galaxy power - 18 kg
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MCA - 16,5 kg

Manipulador
B O manipulador tem disponivel 2 cabecas, sendo uma capaz de segurar
em todas as armacoes CD4.2 e outra preparada para MCA;

B A mudanca de cabeca do manipulador requer o seu tempo, e 0 menor

mix entre CD4.2 e MCA implica um menor desperdicio de tempo.

7 LA A 7 N E =

Manipulador vs Embalagem
B Quando é usada a embalagem de
backup (cartdo), ndo € possivel
utilizar o manipulador;
B Armacodes tém de ser retiradas &
mAao aplicando regras

ergonomicas mais adequadas.
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Package atual - MCA
B No caso das armacoes MCA, na
segunda e Ulfima camada do
contentor, a armacdo vem
fechada e por isso, o operador

tem que abrir a armacdo por

forma o manipulador a conseguir
segurar;

B Algumas vezes estas vém com
camadas viradas para lados
opostos, obrigando o operador a
ter de as virar além de abrir, por

forma ao manipulador conseguir

retirar a armacado.

Package atual - MCA

Package atual - CD4.2
B Quando a contentor traz 8 armacoes
(CD4.2), na 1° camada, as armacoes
vém voltadas para o lado contrdrio ao
de retrada do manipulador, dessa

forma, a armacdo tem que ser rodada;
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Package atual - CD4.2

Package Proposto - MCA
B O contentor € composto por é armagdes sendo possivel a nivel de
Layout com os separadores condicionados corretamente todas as
armacoes virem fechadas e voltadas para o mesmo lado;
B O contentor em questdo tem os 4 lados iguais sendo que a sua posicao

“frente” ndo ird impactar a utilizacdo do manipulador.
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Package Proposto - MCA

Package Proposto - MCA

B Condigoes de uiilizag&o:

as armacoes ficarem de frente;
B Necessidade de formacdo por
parte da Logistica para o
abastecimento de forma
correta. Armacdes de frente

para o manipulador como

demostra a figura ao lado;

B Os separadores existentes nos contentores,
o lado inferior € composto com uma
camada protetora para evitar riscos nas

armacgoes.
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Package Proposto — CD4.2
B Tem contentores com 8 e 6
armacoes sendo que as de 6 o
manipulador tem acesso total.
Nos contentores com 8
armacgodes € proposto que as
camadas venham todas no

mesmo senfido, incluindo a de

cima em que o separador € liso
sendo as armacoes acondicionadas com cartdoes entre as mesmas para
evitar que se movimentem dentro do contentor;
B O contentor em questdo tem os lados iguais 2 a 2 sendo que a sua
posicdo “frente” ndo ird impactar a utilizacdo do manipulador.
Package Proposto — CD4.2
B Rodar a 1° Camada das armacoes power 90° de forma a ficarem todas

as camadas no mesmo sentido.

]

B Todas as armacdoes no mesmo senfido como demonstrado nas fotos.
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Package Proposto — CD4.2

B Condigoes de utilizagao:

B O contentor deverd chegar a linha
de producdo de por forma as
armacoes ficarem de frente;

B Necessidade de formacdo por
parte da Logistica para o
abastecimento de forma correta.

Armacdes de frente para o

manipulador como demostra a

figura ao lado.

Oportunidades de melhoria
B Verificacdo de melhoria nos tempos com utilizacdo de manipulador
(CD4.2 e MCA);
B Melhoria nas condicdes ergondmicas;
B Melhoria na gestdo de Lancamentos de forma a evitar as mudancas de

cabeca do manipulador.
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APENDICE 8 — POKA-YOKE: FICHA DE VALIDAGAO DE POKA-YOKES

‘Faurecia

OK PRIMEIRA PECA

UNHA ..e .. DATA: TURNO:
INicio[_} TurNO AVARIA/ CORTE DE CORRENTE ELETRICA [ INCIDENTE QUALIDADE [C]APSS INTERVENGAO MANUTENGAO O
7 Respifad
Pontos niei[ Averl Incide| Apés | o Hora /

a 0 que verificar? interven| Quem Como? Reagdo em caso de NOK Valor dos

° a0 | verifica? OK [NOK
Verificar cdo apertos

dade | Manute.

TRAGABILIDADE DO 1° BANCO ...

TRAGABILIDADE DO 1° BANCO ...:

Verificar se foi ufiizada a solucao
o Gap | desinfefante em fodas as superficies Caso NOK néo iniciar a producdo (PARAR)
Desinfecdo do posto de frabatho e o L4 Lider (passar o pano de limpeza e nas e informar GL e/ou Supervisor
superficies elétricas passar somente o
Verficar o botao de emergéncia (n°1] Gap | Verificar visualmente o estado do botdo Caso NOK néo iniciar @ producéo (PARAR)
u J ® e o Lider de emergéncia & informar Supervisor - aplicar STOP WORK
2
Os equipamento de profecgdo individual (roupa, sapatos de ° Gaplider  Presenca de acordo com fichas de Operador sai da linha & 56 volta a entrar
protecao, luvas) séio usados de forma correta P seguranca do posto quando fiver EPIs em falta
Op. com " - P
] ’ ™| Feramentas necessarias e mencionadas Gap Lider dé ferramenta em falta ao
s ferramentas enconfram-se disponiveis e no sitio/local correcto. | @ validaca
no W operador
0doGL
Verficar o botdio de emergéncia (2] ol e ° Gap | verfiar vsuaimento o estodo do bofao
ider | e emergéncia Caso NOK ndo iniciar a producdo (PARAR)
Verficar o boldo de emergéncia () ° Gap | Verificar visuaimente o estado do botdo & informar Supervisor - aplicar STOP WORK
9 LI Lider de emergéncia
.| Tformar Gap Lider 6/oU SUpEIVEoT &
s i produzir com o modo back-up:
S |conformidade do e o o | @ Gap | Leitura do cédigos de barras do .. NOK & 2 |1) controlo visual a 100% das caracteristicas
z Lider K na efiqueta de feste = componente.
e Z | 2)Registara 100% a fracabiidade do
banco em
o | Tnformar Gap Lider e/ou Supervisor &
£ © : produzir com o modo back-up:
3 - s
E S |conformidade do.. - . e elol e Gap | Leifura cédigo de baras do ... NOK e OK £ |1 Controlo visual a 100% dos caracteristicos
° z Lider na efiqueta de feste = ente.
z - 2 | 2)Registar a 100% a fragabiidade do
4 ban F PSS
T Tnformar Gap Lider e/ou Supervisor &
o i produzir com o modo back-up:
2 |conformidade do ... - e o O @ Gap  |Leitura do cédigos de barras do .. NOK e| 2 |1) controlo visual a 100% das caractersticas
z Lider K na efiqueta de teste % componente.
& Z | 2)Registar a 100% a fracabilidade do
Tnformar Gap Lider e/ou Supervisor &
~ i produzir com o modo back-uj
5 o 6 8 3
% |conformidade do apoio de cabeca ... [ ] o [ ] Gap  |Leitura do cédigos de barras do apoio de & 1) Controlo visual a 100% das caracteristicas
z Lider | cabeca NOK e OK na efiqueta de feste = o componente.
& g 2) Registar a 100% a fracabilidade do
banco em
i N . Gap | Verificar visualmente o estado do botdo Caso NOK no iniciar a produco (PARAR)
Verficar o botdo de emergéncia (n°4) L4 L4 L4 Lider le emergéncia . e informar Supervisor - aplicar STOP WORK
3
3 .
2 lconformidade da....- .. o e O | @ Gap | Leitura do codigos de baras da ... NOK e
z Lider OK na efiqueta de feste
& Informar Gap Lider e/ou Supervisor e
2 A4 produzir com o modo back-up:
w s Gap | Leifura do cédigos de barra da ... NOK e 2 1) Confrolo visual a 100% das caracteristicas
H 4
z Z (Conformidads do... e e /O | @ Lider OK na efiqueta de teste T3 do componente.
5 o 22| 2)Registar a 100% a fracabilidade do
o - banco em NEL-F-PSS-.
2 3 -
8 < . ° Gap | Leitura do cédigos de barras da ... NOK e
4 Z |Conformidade da e O ° Lider OK na efiqueta de teste
z
TNTOTMar GUp LIeT 670U SUPETVISor
N : produzir com o modo back-up:
8 ol e o0 e Gap | Leifura do codigos de barmas da .. NOK & % |1) Controlo visual a 100% das caracterisicas
% |Conformidade da .. - . i K mo et to tests L3 o componente.
z a @ 2 Regdistara 100% a tacabiidade do
E
) . N o Gap | Verificar visualmente o estado do botdo Caso NOK néo iniciar @ producéo (PARAR)
Verficar o bolGo de emergéncia (n°5) L o Lider de emergéncia . & informar Supervisor - aplicar STOP WORK
Afoimar Gap Lider 670U Supervisor &
2 g produzir com o modo back-u
S |confomidade da.. - e o O | o Gap | Leitura do codigos de baras da .. NOK e £ 2|1 confrolo visual a 100% das caracterificas
z Lider K na efiqueta de feste <3 do componente.
& 23| 2)Registara 100% a tacabiidade do
- banco e /ou F-|
o - Informar Gap Lider e/00 Supervisor &
z s g produzir com o modo back-u
2 12 2 | conformidade da... - e e O | ® Gap | Leitura do codigos de baras da .. NOK e 2|1 confrolo visual a 100% das caractersicas
gz Lider OK na efiqueta de feste +3 do componente.
g & 23| 2)Registara 100% a tacabiidade do
anco e comnonente_em NELF-PSS-
Informar Gap Lider e/ou Supervisor &
o _| e o o ] N produzir com o modo back-up:
2 ¥ |peteccdo dos ... - ... (7) @ Gap Verificar que a camara defecta a 1) Controlo visual a 100% da presenca do
zy Lider presenca e auséncia das ...
z componente.
2) Registara dobanco em
) . N v a
o | |verficar obotao de emergancia (g Gop | Vericor visualmento o estado do botdo
o [J ider le emergéncia Caso NOK ndo iniciar a producdo (PARAR)
o} ) . ° Gap | Verificar visualmente o estado da corda & informar Supervisor - aplicar STOP WORK
& | |Verficar a corda de emergéncia ° > i
Lider de emergéncia da linha
Provocar o duplo aperto no parafuso do Informar Gap Lider efou Supervisor &
g [lestedoduploaperiodo. @ e 80 | e S | nored rabbit & veriicar que acende o produzir com o modo back-up: Hora:
£Z e Iz vermelha do posto e aparafusadora ; 1) Porar a produg@o, aprovisionar
538 RegiTar o valor 4o apero & Verlicar Gue & | oparafusadora elétiica de back-up e
302 |Conformidade do n° de aperto dc ® o O [ ] Gap | estdo dentro dos parametros e que o jig L3 realizar o aperto. o
EEg () Lider | apés aperto bem sucedido avanca para E 2) Realizar a 100%
zz + ’ Z |- Apertos com aparafusadora pneumdtica;
s ; .
& © 2 |Conformidade do angulo de apel V) el o o Gap | Registar o valor do &ngulo e verificar que - Ve""m'd"i "DE"O?'CW achave Angulo -
SE£D |do..fy) o Lider esta dentro dos parametros inamométrica;
g2 - Marcar os parafusos com marcador orefo:
g Néo realizar o aperfo ... .
& flestedofimdeciclodoapetc @, | ®| ®| O | ® Gap <.+ .. @ verificar que acende a luz Caso alinha ndo pére informar GL e/ou
Lider i’ Supervisor
vermelha do posto e a linha péra
- . oo . o Informar Gap Lider e/ou Supervisor &
. rovocar o duplo aperto no parafuso do p o back-u .
o Teste do duplo aperto do ... e/ e O | @ Gap produzr com o modo p: Hora:
g cE ! @ L | nored rabbit e verificar que acende a F 1) Parar @ producdo, aprovisionar
< _ 25 luz vermelha do posto e aparafusadora 2 | aparatusadora eléfica de back-up e
B PR T = realizar o aperfo. 1.
L EE _ Registar o valor do aperto e veriicar que o 2) Realizar o 100%:
S & 3) Conformidade do n° de aperto de e o [e) L ] Gap | estdo dentro dos parémetros e que o jig z | Apertos com aparafusadora pneumética
B & " : 5 :
z pEs ) Lider | apés aperto bem sucedido avanca para ~Verlficar os apertos com a chave
z 2 o posto seguinte o s
5 E ir
2. z N&o realizar o aperto
« Teste do fim de ciclo do aperto (@) e ® O ° Gap - ... e verificar que acende a luz Caso alinha ndo pdre informar GL e/ou
Lider ., Supervisor
vermelha do posto e a linha péra
O cabo da aparafusadora esté em boas condigdes & ndo ° ° Gap | Cabo ndo esté danificado e ndo sai dos
chega aos postos seguintes Lider limites de aperto do posto
Informar GL e/0u Supervisor
5it em boas condicdes e bem seguro & aparafusadora L] S Bil preso e nGo estd danificado
~
E oz Provocar o duplo apero no parafuso de
& 0% lteste do duplo aperto do .. el e o | @ Gap feste nored rabbit e verificar que ;| Informar Gap Lider e/ou Supervisor e
- o| E¥ETE Lier acende aluz vermelha do posto & i produzir com o modo back-up:
o I £a223 aparafusadora & | 1) Realizar apertos com aparafusadora de
8 : g § 329 =l back-up:

SE2gS Vetficr a quantidade de aperfos em Z | 2) Confrolo visual a 100% da presenca de
£ Z |conformidade don® de apertodo...- ele 0 | @ Gap |cada ciclo e que o que o jig apés aperfo todos os parafusos em todos os bancos
= 3 Lider | bem sucedido avanca para o posto

= seatinte

Figura apéndice 8.1: Exemplo de OK 12 Peca
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OK PRIMEIRA PECA

LINHA ... e ....
ndo ?
Pontos ThicT Avul%!"?_d_sncl €T Apos | oo Hora /
a 0 que verificar? o | /| nte |interven| Quem Como? Reag&o em caso de NOK | Valor dos
Verificar do | corte |Qualid| céo ? apertos
Aa | _ada | Manutan
£ PR ° ° . F('jrov'oc'ar o duzlo gze'no nofporofuso Informar Gap Lider fou
& |Teste do duplo aperto do .. e e e o e e oox e .| Supervisor e produzir com o
ES idel acende a luz vermelha do posto e : modo back-up:
3 o Zg aparafusadora 2| 1) Redlizar apertos com
3 2|+ SZ =+ | aparafusadora de back-up;
2 & Sa e o O | @ Verfiicar a quantidade de aperfos em @ | 2) Controlo visual a 100% da
~ ¢ |conformidade do n° de aperto do Gap | cadacicloe que o que ojig apds presenca de fodos os
Z ) Lider |aperto bem sucedido avanca para o parafusos em fodos os
N posto seguinte bancos.
2 Provocar o duplo aperto no parafuso
v Gap | de fesfe no red rabbit e verificar que
o ° £ g |Testedoduploaperiodo.. e e o L4 lider | acende a luz vermelha do posto e
o > oS E aparafusadora
5
8 : v Verificar a quanfidade de aperfos em .
Y E |Conformidadedon® deapertodo .| g| o ° ° Gap | cada ciclo e que o que o jig apés Informar Gap Lider e/ou
z e Lider |aperto bem sucedido avanca para o . | Supervisor e produzir com o
) posto sequinte ; modo back-up:
2| 1) Realizar apertos com
£ Provocar o duplo aperto no parafuso % | aparafusadora de back-up:
£92  |teste do duplo aperto do ... - LA J o [ ] Gap | de teste no red rabbit e verificar que g 2) Controlo visual a 100% da
e PO ap! e lider | acende a luz vermelha do posto e presenca de fodos os
8 IS E aparafusadora parafusos em todos os
B 9z bancos.
z tE o Verificar a quantidade de aperfos em
5 £ |Conformidade do n° de aperio do .| ® | @ o [ ) Gap | cada ciclo e que o que o jig apss
E - (f) Lider |aperto bem sucedido avanca para o
= posto seguinte
eMear se qUanTaaae ao mIveT o - -
) ¢ o Caso nivel esteja NOK.SV
Verificar Nivel de dleo do equipamento de lubrificacdo.| @ | @ o ° Gap | éleo do equipamento de lubrifiacdo deve Informar Manutencé@o
e Lider se encontra i >
o on para repor nivel de dleo.
2 GTMOr Gap TIdereyo
o - : | Supervisor e produzir com o
3 . & modo back-up:
2 |Conformidade do ... - ... e o o L] Gap | Leifura codigo de barras do .. NOK e & | 1) Controlo visual a 100% das
z Lider OK na efiqueta de teste = -
x = caracterisficas do
z componente.
P AN
z Provocar o duplo aperio no parafuso PR
S Gap | de feste no red rabbit e verificar que . | Supervisor e produzir com o
.| EY¥ Teste do duplo aperto do .. ® e O L4 Lider | acende a luz vermelha do posto e “ modo backup:
8| &z o e % | 1) Realizor apertos com
1z &cE Verificar a quantidade de apertos em 5 gpgcfvus‘cdo’“ d‘e b@g;‘f
i & TE Conformidade do n° de apertodo...| ®| @ o o Gap | cada ciclo e que o que o jig apos Z | 2 Controlo V‘;“"' "d 6 da
2 iz - (%) Lider |aperto bem sucedido avanca para o F”SST”C" e ;3 0s 05
E = posto seguinte. parafusos em fodos os
[ oo NGo realizar o Teste ... P
Teste de fim de ciclo [ BN J o [ ) Ud;r ... Verificar que alinha péra e informar Su ewifor
acende a luz vermelha do post P
Colocar a ficha correspondente no Informar Gap Lider e/ou
_ Supervisor e produzir com o
i |Conformidade elétrica do ... - panco e a...no ... refirar a fivela e modo back-u
& . ca efectuar a teste OK. Rebater o 1) Substiuiage do controlo
2 @ o o o | @ >OP | ohcosto do banco e, aquando do Substituic:
- %, |.. desconectado: 39 - 69mA 0 13,5 (+/-0,2 . Lider , eléfrico pelo de back-up e
conectado: 11 - 19,4mA a 13,5 (+/-0,2Vdc) feste de puxar o corddo, refirar a . | durante o processo de troca
2 x| : - g - ficha do conector e verificar o erro no £ | Grwior baeos para o poste
14 posto. g de refoques:
k> ormar Gap Ligere
_ T | supervisor e produzir com o
H el e | O ° Colocar a ficha correspondente no modo back-up
& | conformidade eléctica do @ Gap | banco. Quando pede para colocar 1) Subsfituicdo do confrolo
g " lider | . refirar ficha e verificar o erro no eléfrico pelo de back-up e
> posto durante o processo de froca
enviar bancos para o posto
o rotoauns
CasoNOR "o Ticiar a
" ~ . Ga Verificar visuaimente o estado do roducdo (PARAR) e
Verificar o botGo de emergéncia (n%7) *|® ® ider botdo de emergéncia informer S%pefvisor - u)pllcur
Q) S
© orrty
2 Com o red rabbit sem apoio de Supe':n's;’;j gfé’kﬁ“ COM O |Hora:
8 s cabeca verificar que da erro e ndo A o
2 5 . ° ° Gap e 1) Realizar o teste
£ |Conformidade do tesfe do ... -...(*) ° o o | avanca para a operacao seguinte. o e |Resultado
x Na 1° peca OK verificar os 3 prncliuaiend oK
resultados apés o ciclo. 2) Rogiiara 100% 0 |NOK:
Caso NOK nao niciar G
" ~ . Ga Verificar visuaimente o estado do roducdo (PARAR) e
Verificar o botGo de emergéncia (n°6) *|® ® ider botdo de emergéncia informer S%pefvisor - u)pllcur
o STOP WORK
- . ' -
< Puxar a corda NOK da inspecgéo s S“pe"”:s;i S:C‘ti" como
- © linspecdo Visual - ....e ® o O | @ ©Gap | visual e verificar que acendeu a luz £ | 1) controlo visual a 100% dos
5 o, |InsPec Lider vermelha no posto (baliza de T | oraciarstcos do boneo
poste z
z z sinalizacdo) z 2) Registar a 100% a
- PUXAr @ corda OK dd NSpeceac ” Lo -
Verificac@o do posicionamento OK das fofos aobanco | @ | @ o ° Gap | visual e verificar que as 4 fotos no ";';Z?Z’ %jéo‘;(i“ep:'ung
no monitor Lider | monitor encontram-se no Gngulo e analo :fococdcs lemms
P et
hd ° ca Leitura do cédigo de barras da Su‘"'g{%ﬁ;go‘;zgz: i(/) ‘fﬂ“o
% |Conformidade do banco ... ... e ... L4 o} L4 Ud;"{ efiqueta palete e da efiqueta de P i chkru c
x fabricacao verificar que dd erro _ P o
o _ . Acionar @ funcao de desaperto da Nao iniciar producdo.
£ |Aoperacao de desaperto ndo esté activa nas Gap e supervisor informa Resp. UAP
£ s > aparafusadora e verificar que a )
2 |aparafusadoras eléciricas ° Lider Lo ven e preenche pedido de
o mesma ndo estd afiva ; nens d
. intervenc@o & manutencao.
€ |As camaras fotogrdficas estao bem focadas e ° Lider ou |Verificar como est@o as fotografias do Caso NOK informar Supervisor
3 |direccionadas para o banco. Op.do banco P
2.3 - Gap Lider pdra alinha e
= O & P i
§ 2 gouve realizacao TOP 5 ° Gap Lider TOP 5 redlizado o Tons
Z .00 i i
2, Gloperadores qualiicados para operar no seu posto de ] . R Gap lider acompanha de
3 < Z rovaino ° Gaplide| Verificar matriz de polivaléncia b 6 hores o aerereor
Gap Lider IMpa as caixas
_ ° Gap |Se as caixas vermelhas se enconiram vermelhas, esvazia as caixas
As caixas vermelhas estdo vazias e nos posios > ! s cane
Lider vazias e limpas vermelhas e supervisor d&
- POSTO IMPO. COMespondencia aos REAMBEE PosTo:
2 Operad|  componentes entre efiqueta de Se os componentes
Os postos esto limpos e aprovisionados com os . or com | fabricacdo VS identiicacdo nos abastecidos forem os
componentes correctos. validaca, dinémicos. Componentes incomectos , Gap Lider péra
0 do GL | abastecidos em sequéncia tém que alinha avisa Supervisor de
Am 1o poict ;

o p— operader do'CF Chama de
G 2| primeira peca estd conforme: Re'*? | Ausencia de defeitos de acordo com GLmostrar o defeito aos
£ Q GNEL-+PSS- .- Caminho de Controlo ... ° o Sop | @ gamas mencionadas no caminho operadores e fazer
& &[NELI-PSS-...- Caminho de Controlo 7 de controlo conteng@o aos bancos da

- Lider _ linha Contralar foda o stack
LEGENDA ASSINATURA GAP LIDER E SUPERVISOR RESULTADO ( OK/ NOK)
® xcio O kecomenoano

INOTA 1: Quando um ponfo com resultado NOK passa @ OK Supervisor deve assinar o ponfo NOK, para evidenciar a sua confrmidade,

Figura apéndice 8.2: Exemplo de OK 12 Pega




