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Resumo

BN

Numa Era marcada pela globalizacdo e competitividade, a qual se vem
associando uma crise econdmica global, é fundamental minimizar e/ou eliminar as
atividades que nao acrescentam valor nas empresas. Uma filosofia direcionada para a
melhoria continua e otimizacdo de processos, tornando-os mais eficazes e mais

eficientes, é a base para se atingir a exceléncia empresarial, possibilitando assim

contornar a conjuntura atual.

O presente documento foi elaborado na Toyota Caetano Portugal -
Departamento de Logistica e visa otimizar o processo de abastecimento da linha das
cabines (mizusumashi) recorrendo a filosofia e ferramentas Lean. Para tal, iniciou-se o
projeto com a andlise e estudo do abastecimento da linha numa situacéo designada de
“Situacao Inicial’, descrevendo-a ao pormenor. De seguida, realizou-se o levantamento
de oportunidades de melhoria, sendo posteriormente implementadas (“Situacdo
Otimizada”).

A fim de avaliar e determinar os ganhos alcangados entre as duas situacdes
apresentadas, foram quantificados e comparados a duracdo de cada rota de
abastecimento bem como o numero de operacdes necessarias para a execucdo das

mesmas.

Palavras-chave: Logistica, Lean, Otimizacdo, Milk Run, Mizusumashi,

Abastecimento.
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Abstract

In an age defined by globalization and competitiveness associated with the
current global economic crisis, it is essential to minimize and/or to eliminate activities that
do not add value to the companies. A philosophy directed to continuous improvement and
optimization of processes, making them more effective and efficient, is the basis to

achieve business excellence, allowing circumvent the current situation.

This document was developed in Toyota Caetano Portugal - Department of
Logistics and aims to optimize the cabins supply line (mizusumashi) resorting to Lean
tools and philosophy. To accomplish this goal, the project began with the analysis and
study of the supply line in a situation designated Initial Situation, describing it in detail.
Then, the opportunities for improvement were assessed, and subsequently implemented
(Situation Optimized).

In order to evaluate and quantify the gains achieved between the two situations
presented, the duration of each supply route and the number of operations required to

implement them were quantified and compared

Keywords: Logistics, Lean, Optimization, Milk Run, Mizusumashi, Supply

José Antdnio Barros Oliveira vii
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GLOSSARIO

Ao longo do trabalho apresentado, sédo utilizadas uma série de abreviaturas e
siglas que podem ser melhor interpretadas com auxilio ao glossario que se segue.
BD1 - Posto By-Pass Dyna 1.
Dyna D/C — Toyota Dyna com Cabine Dupla.
Dyna S/C — Toyota Dyna com Cabine Simples.

Gemba — planta fabril ou ch&@o de fabrica
Heijunka — Nivelamento de produgéo.

JIG’s — ferramentas usadas para posicionar corretamente pecas.

JIT (Just-in-Time) — Produzir e entregar os itens certos, no tempo certo e no volume
certo. Just-in-Time.

Kaizen — Palavra japonesa que significa “melhoria continua”.

Kanban — Cartbes, no sistema Pull, para sinalizacdo do montante da producéo e da
entrega.

KDY — Versédo do modelo Dyna produzido na Fabrica de Ovar.

Lead time — Tempo de espera para receber um produto apés a entrada do seu pedido.
LKT — Logistics Kaizen Team.

Material CKD — componentes do Japao (Completely Knocked Down).

Material IN — componentes ndo oriundos do Japéao (Incorporagédo Nacional).

Milk run — Abastecimento interno com auxilio de um comboio logistico

MizuDolly — Transportador interno que se acopla ao mizusumashi.

Mizusumashi — Designacao dada ao comboio logistico.

MUDA - “desperdicio”. Qualquer atividade que consome recursos, mas nao agrega valor.
MURA — Variagfes na qualidade de processo, custo e entrega.

MURI — Excesso; a producéo excede a capacidade.

P5 — Porta da Qualidade 5 da linha das cabines.

Poka-yoke — Evita que um defeito passe para a proxima operagao ou processo.

José Antdnio Barros Oliveira XV
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Rack — Estante de armazenamento industrial.

Sistema Pull — S6 se produz quando € sinalizada uma necessidade.

Sistemas Push — Produtos empurrados apés a finalizagdo da operacdo anterior.
Stackeholders — cliente ou das demais partes interessadas da organizacao.

Takt time — Tempo de producdo de um determinado posto por veiculo (definido em
funcéo das vendas).

TC1 — Trimming Comum 1

TC2 — Trimming Comum 2

TCAP — Toyota Caetano Portugal, S.A.

Tempo setup — tempo para a mudancga de ferramenta.
TMC - Toyota Motor Corporation.

TPS — Toyota Production System.

Yamazumi — Gréfico desenvolvido pela Toyota que permite observar o nivelamento de
carga de trabalho por operador.
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1. INTRODUCAO

No primeiro capitulo deste projeto final de Mestrado ¢é realizado o
enquadramento do problema abordado no trabalho, seguido da exposicdo da
metodologia utilizada bem como da delineagdo dos objetivos principais a alcangcar com a
realizacdo do mesmo. Para finalizar esta primeira seccao, serd explicada resumidamente,

a estrutura geral do documento.

1.1. Motivacéao

O presente projeto pretende acompanhar a tendéncia global na otimizacdo de

processos e na reducao de desperdicios (MUDA) nas empresas.

Todas as melhorias que poderdo ser implementadas permitirdo levar a
diminuicdo de custos da empresa, encaminhando-a a melhores desempenhos e

tornando-a desta forma mais competitiva num mercado tao exigente como o atual.

1.2. Ambito e Enquadramento do Trabalho

Este documento foi realizado no ambito do Projeto de Dissertacdo do Mestrado
em Engenharia e Gestdo Industrial da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da
Universidade de Coimbra e exp8e os projetos de otimizacao de processos realizados ao

longo do estagio na Toyota Caetano Portugal.

Ao longo do tempo, o mercado tem sofrido fortes mudangas e evolugbes. O
mercado atual é instavel, exigente, global e consequentemente competitivo. Assim, as
empresas, como forma de sobreviver, devem de apostar na qualidade, no custo e na
inovacdo dos seus produtos e/ou servicos de forma a satisfazer os seus clientes. E
fundamental que as empresas estejam direcionadas para a melhoria dos seus processos
internos, eliminando ao maximo os desperdicios e desta forma reduzindo as atividades
gue ndo acrescentam valor, conseguindo assim processos mais simples, transparentes e

flexiveis.

José Antdnio Barros Oliveira 1
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1.3. Objetivos do Trabalho

O principal objetivo deste projeto prende-se com a necessidade de otimizar o
processo de abastecimento da linha das cabines, com recurso a filosofia e as

ferramentas Lean.

Para tal, realizar-se-a a andlise da Situacdo Inicial do processo de
abastecimento, com recurso ao milk run, seguido de uma identificacdo de eventuais
oportunidades de melhoria. Posteriormente sera reformulado todo o processo, operacbes

e recursos originando uma situacéo de abastecimento designada de otimizada.

Com a implementacdo das propostas, pretende-se otimizar o processo de
abastecimento milk run, recorrendo a uma uniformizagdo correta dos processos,
reduzindo desta forma o tempo de abastecimento, bem como o nimero de operacdes

necessarios, levando a que este se torne mais rapido, mais fluido, mais Lean.

1.4. Metodologia

Para a elaboracdo do presente documento, foram tidas em consideracdo as
seguintes etapas: fundamentacao tedrica, desenvolvimento do problema, tratamento de

dados e elaboracédo do projeto.

A etapa de fundamentacdo teérica compreende a revisdo bibliografica e o

enquadramento tedrico do trabalho.

O desenvolvimento do problema consiste na analise da Situag&o Inicial do
abastecimento da linha das cabines, onde sera feito o levantamento de todo o processo
de abastecimento desde a forma, ao numero de viagens, a duracdo e sequenciamento de
operacdes do processo. Posteriormente, serdo levantadas as oportunidades de melhoria
identificadas no mesmo. Para concluir esta etapa do projeto, é realizado e apresentada a

Situacdo Otimizada, incluindo as oportunidades de melhoria ja identificadas.

Por ultimo, a etapa de tratamento de dados consiste na comparacédo da Situacéo
Inicial com a Situacdo Otimizada, ao nivel do nimero de operacdes bem como da

duracdo das mesmas.

2 2013



Implementagdo de Ferramentas Lean, na Otimizagdo do Abastecimento Logistico - Toyota Caetano

1.5. Estrutura do Relatério

O presente documento encontra-se distribuido por oito capitulos e respetivos
subcapitulos, de modo a que a informagdo contida no mesmo, fique organizada da
melhor forma possivel, permitindo assim uma mais clara e rapida consulta através do

indice.

No primeiro capitulo é apresentado o enquadramento do trabalho, sendo este
acompanhado pela definicdo da metodologia utilizada e dos objetivos a cumprir com o

presente projeto.

No segundo capitulo, designado por “Enquadramento Tedrico”, & feita a
apresentacdo das tematicas mais relevantes e essenciais para o bom entendimento do
desenvolvimento do projeto. Algumas das tematicas que serdo abordadas sdo: Lean,
nocao de desperdicio, logistica, ferramentas Lean, estudo de tempos e sequenciamento

de tarefas, entre outras.

O capitulo trés € iniciado com a apresentacdo sucinta da empresa Toyota

Caetano Portugal S.A., bem como a descri¢gdo do processo produtivo.

O capitulo quatro diz respeito ao desenvolvimento do projeto. Neste, é analisado
e gquantificado o processo de abastecimento da linha das cabines, seguido de uma
explanacdo das oportunidades de melhoria. O capitulo € finalizado com o
desenvolvimento e posterior andlise da Situacdo Otimizada, que englobara as

oportunidades identificadas na proposta anterior.

No quinto capitulo é apresentada e discutida a avaliagdo comparativa entre as

duas situagbes apresentadas no capitulo anterior.

No sexto capitulo é feita uma sintese do trabalho realizado e apresentadas as

limitacbes e as propostas para futuros trabalhos.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na elaboragéo

do projeto bem como os anexos relevantes ao projeto desenvolvido.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo, pretende-se rever e sistematizar 0os conceitos teoricos relevantes

para o bom entendimento do projecto.

2.1. Histéria do Lean

A origem da filosofia Lean tem como base o sistema de producdo Toyota (TPS,
Toyota Production System), criado, segundo Womack (2007), por Taiichi Ono nos anos
1940, inicialmente direcionada Unica e exclusivamente para a inddstria do sector

automovel.

O desenvolvimento deste modelo TPS surgiu da necessidade que se tinha em
aumentar a eficiéncia do processo produtivo, com recurso a identificacdo e eliminagéo

sisteméatica de desperdicios, mas sempre com o objetivo da maxima satisfagéo do cliente.

No ano de 1937 e, ap6s a venda da patente da maquina elétrica de fiar, Kiichiro
Toyoda funda a Toyota Motor Corporation (TMC). No inicio da sua formacdo, a TMC
apresentava uma produtividade bem mais baixa do que os seus rivais E.U.A. (racio de 1
para 9) (Ohno, 1988). Com isto, tornou-se clara a necessidade de ultrapassar a
produtividade americana, como forma de sobrevivéncia num mercado tdo exigente como
€ a industria automovel. Ap6s a Segunda Guerra Mundial e, devido a grande escassez de
recursos humanos, fisicos, materiais, entre outros, a TMC consciencializou-se de que
deveria oferecer uma variedade de produto com a maior qualidade possivel ao menor
preco, para se fixar com forte posi¢do no mercado. E, nesta altura que surge Taiichi Ono,
responsavel pela implementacgéo do sistema de produgdo em massa de Henry Ford, mas
adaptado a realidade Toyota. Mais concretamente, trata-se de um modelo com poucos
recursos que conseguisse oferecer uma grande variedade, atingindo altos indices de
eficiéncia na producao — é entédo, nesta fase que surge o TPS. (ToyotaMotorCorporation,
1984)

O TPS pode ser visto como uma casa (edificio), que comporta véarias divisdes
com determinadas funcdes que se relacionam intimamente entre si. Os aspetos

fundamentais deste modelo filosdfico sdo a base e os alicerces.
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Na base do edificio temos:

Filosofia Toyota (The Toyota Way) — baseada em 14 principios simples e
imutéveis, identificados por Liker (2004), pelos quais se regia e a encaminhou

para 0 sucesso.

Gestdo Visual — préaticas baseadas em principios simples e baseados em
pessoas, para a envolvéncia das mesmas através da aplicagdo dos sentidos; “A
grande vantagem do controlo visual € a implementacdo de sistemas simples e
intuitivos que ajudam as pessoas a melhor gerir e controlar 0s processos,
evitando erros, desperdicios de tempo e dando-lhes mais autonomia.” (Pinto,
2008)

Processos Estaveis e Normalizados - a normalizacdo e uniformizacdo dos
processos torna-os estaveis e, de certa forma previsiveis, facilitando, assim, a sua
gestdo. “Fazerem todos do mesmo modo, seguindo a mesma sequéncia, as

mesmas operagbes e as mesmas ferramentas.” (Pinto, 2006).

Producdo Nivelada (Heijunka) — programacao sem grande oscilacdo (estavel),
permitindo condi¢cdes de manutencao de um fluxo continuo de fabrico, a reducao

de stocks e maior estabilidade e consisténcia de processos (Pinto, 2008).
Como pilares do edificio, que sustentam este sistema, temos:

Just-in-time (JIT) — descreve um processo produtivo em fluxo continuo de
materiais e informacé&o, coordenados de acordo com o Sistema Pull (filosofia de
producado que responde as necessidades do processo seguinte). Pretende-se com
este sistema conceber o produto correto, nas quantidades exatas e no momento
certo, ou seja, nem mais cedo nem mais tarde, nem mais nem menos e, sé 0

necessario (Pinto, 2006).

Jidoka (ou automagédo, ou automagdo com caracteristicas humanas) - criacdo de
condigBes de autonomia por parte do operador ou maquina; a possibilidade de
parar o processo na comparéncia de qualquer anomalia desfavoravel. Nao é so

aplicavel as maquinas, mas também as linhas manuais.
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A

A melhor qualidade,

o menor custo, o menor tempo, 0 melhor servigos,
a maior seguranga, a maior moral e a maior motivagéol
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PROCE ZADOS

Figura 1 - A Casa da Toyota Production System (CLT, 2013)

Resumidamente, o TPS pode ser definido como: “O Sistema de Produgcdo
Toyota é ajustado para a producdo, utilizando processos de simplificagcdo no trabalho,
materiais e méao-de-obra tédo eficiente quanto possivel, fazendo todos os esfor¢cos para
eliminar o MUDA (perdas), MURA (desigualdades) e MURI (sobrecargas). O sistema
produz veiculos no momento preciso (JUST-IN-TIME) e a qualidade produzida é baseada
no pensamento “‘JIDOKA” (ToyotaMotorCorporation, 1984).

Em 1990, e apds o langamento do livro “The Machine That Changed The World”
escrito por James P. Womack, Daniel Roos, e Daniel T. Jones, é aplicado o termo “Lean
Manufacturing” que acabou por ser aceite pela generalidade e, que mais tarde, quando
aplicada a outros sectores que nao a industria (como a saude e 0s servi¢os), evoluiu para

Lean Thinking.

2.2. Filosofia Lean

James Womack e Daniel Jones (1996) referem-se a filosofia Lean Thinking como
o antidoto para o desperdicio. E considerado desperdicio qualquer atividade humana que
ndo acrescente valor, nocdo que foi sujeita a alteracdes ao longo do tempo. Assim, o

desperdicio pode ser também definido como qualquer outro tipo de atividades e recursos
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usados indevidamente e que, irredutivelmente adicionem aumento de tempo, de custos, e
de nao-satisfacdo do cliente ou das demais partes interessadas da organizacao

(stakeholders).

A palavra Lean tem a conotagdo de magro, caracteristica deste modelo, que
contrariamente ao sistema de outros modelos (por exemplo, 0 modelo de producdo em
massa), tem por base o idealismo de fazer cada vez menos com menos. Em suma, a
filosofia Lean pretende reduzir o uso de recursos, bem como os defeitos, aumentando ao

mesmo tempo a variedade dos produtos (Pinto, 2009).

Os beneficios da aplicacao da filosofia Lean sao diversos, podendo resumir-se

da seguinte forma (Pinto):

e Crescimento do negdcio —> 30% num ano;

Aumento da produtividade — entre 20 a 30%;
e Reducdo dos stocks —> 80%;
e Aumento do nivel de servigo — entre 80 a 90%;

e Aumento da qualidade e do servigo prestado ao cliente, nomeadamente reducéo
dos defeitos em 90%;

e Maior envolvimento, motivacao e participacdo das pessoas;

¢ Reducdo de acidentes de trabalho — 90%; Reducado do espaco ao nivel do chdo
de fabrica — 40%;

¢ Aumento da capacidade de resposta por parte da empresa;

¢ Reducdo do lead time — entre 70% a 90%.

A producdo Lean assenta num conjunto de objetivos e ideais, sempre com o
pressuposto de alcancar a perfeicdo, ao nivel da reducdo continua dos custos, da
obtenc&o de zero defeitos nos seus produtos, da criacdo de zero produtos em stock e de
uma elevada variedade de produtos disponivel para o consumidor. Esta perfeicdo sé
possivel de atingir através da otimizacdo de toda a estrutura da organizacao,
maximizando e incentivando a criacdo de valor ao longo de todo o ciclo de producdo do
produto, considerando sempre as necessidades do consumidor e a melhoria continua da

organizagao.
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2.2.1. Conceitos Lean

2.2.1.1. A Nocao de Valor
O significado de valor, normalmente associado a compensacao obtida em troca
do que se paga, varia de consumidor para consumidor. Esta definicdo ndo esta na sua
plenitude correta, visto que nem todos os produtos ou servigos necessitam de ser pagos,
passando a considerar que valor € tudo aquilo que justifica a atencdo. o tempo e o
esfor¢co que dedicamos a algo (Pinto, 2009).

O propésito fundamental da existéncia de uma organizacdo é suportado pela
criacdo de valor, para todas as pessoas, em que de forma direta ou indireta se servem

dos seus produtos/servigos. Este conceito € aplicado a todas as organizagdes, quer

sejam elas com ou sem fins lucrativos, quer sejam publicas ou privadas.

I D0Aaks ar £Uas caractariifieas?
Quas a3 3063 nevessalades
e

IPACISINGS 7

<
K9
\Q,Q
o CLIENTES
fosin] @ =
ACCIONISTAS

Figura 2 - Nocéo de Valor (CLT, 2013; Pinto, 2009)

Através da Figura 2, € possivel concluir que existem 4 grandes grupos que
esperam receber valor das organizagdes: clientes, colaboradores, acionistas e sociedade.
Apesar de o foco principal estar mais direcionado para os clientes, sendo eles os grandes
beneficiarios do valor gerado, todos 0s outros intervenientes requerem a sua cota parte
de valor esperado. Nas organizacdes, todas as diferentes partes interessadas deverao
potenciar uma cadeia de valor e adquirir satisfacdo simultédnea resultante do valor criado

pela organizacao.

Para a criagcdo de valor, uma organizag&o necessita de identificar todas as partes
interessadas (stakeholders), bem como as suas respetivas necessidades e expectativas.

De seguida, verificar quais s as atividades executadas nos diferentes processos nao
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estdo de acordo com as necessidades e expectativas identificadas e, desta forma,
classifica-las como desperdicio. Posteriormente, € necessario proceder a sua eliminagédo
no processo (CLT, 2013).

2.2.1.2. A Nocéo de Desperdicio
Entende-se por desperdicio, todas as atividades que absorvem recursos mas
ndo acrescentam valor. Por exemplo, no Japéo, as atividades humanas que utilizam
recursos mas nédo criam valor sdo designadas por MUDA, pelo facto de consumirem
recursos e tempo e que numa fase final, resulta num acréscimo de custo de um

determinado produto ou servico ho mercado.

O desperdicio pode ser classificado em puro desperdicio e desperdicio

necessario: (Pinto, 2009)

e Puro desperdicio — atividades totalmente dispensaveis, em que a sua realizagédo
nao transmite valor (reunibes onde ndo se decide nada, avarias, paragens e
deslocacdes). Deve ser feito um esforco enorme para eliminar este tipo de MUDA

por completo.

o Desperdicio necessario — atividades que ndo acrescentem valor, mas ha a
necessidade de serem realizadas (inspe¢bes de matéria prima, realizagdo de
tempos setup, etc.). Este tipo de MUDA nao pode ser eliminado, mas deve-se ter
em conta a necessidade e possibilidade dentro da organizacdo de tentar
minimizar o tempo destas operacdes. Para tal, deve-se de reduzir ao maximo este

tipo de ocorréncias.

Num processo tipico de uma organizacdo, o desperdicio pode atingir valores até
95% do tempo total de atividade. Por regra geral, as empresas ignoram o potencial
adquirido na atencéo e reducédo das atividades que ndo acrescentam valor, focalizando-
se apenas nos aumentos de produtividade para a componente que acrescenta valor (5%)
(Pinto, 2008).
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VALOR DESPERDICIO ® FURD
CRIADO {embora necessario) DESPERDICIO
a eliminar

Figura 3 - Atividades que Acrescentam e N&do Acrescentam Valor (CLT, 2013)

“Néo ha nada mais inutil do que fazer de forma eficiente algo que nunca deveria

ter sido feito.” (Druker, 1993 )

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, no decorrer do desenvolvimento TPS, agruparam

as atividades gue nado acrescentam valor em sete categorias de desperdicio (Figura 3):

1.

Excesso de produgdo — Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando
fluxos irregulares de materiais e informagao, ou excesso de stocks.

Tempo de espera — Longos periodos de paragem de pessoas, equipamentos,
materiais e informacao resultando em fluxos irregulares, bem como em longos
lead times.

Transportes — Deslocacfes excessivas de pessoas, materiais e informacéo
resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia.

Processos inadequados - Utilizacdo incorreta de equipamento e ferramentas,
aplicacao de recursos e processos inadequados as funcbes, aplicacdo de
procedimentos complexos ou incorretos, ou sem a informag&o necessaria.

Excesso de stocks (Inventario) — Demasiados tempos e locais de
armazenamento, falta de informacdo ou produtos, resultando em custos
excessivos, baixo desempenho e mau servico prestado ao cliente.

Movimentacdo desnecessaria — Desorganizacdo dos locais de trabalho,
resultando em mau desempenho; despreocupacao por aspetos ergondmicos e
pouca atengdo as questdes associadas ao estudo do trabalho.

Produtos sem qualidade — Problemas frequentes nas fases de processo,
problemas de qualidade do produto, ou baixos desempenhos na entrega.
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Excesso de
produgao
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Figura 4 - As Sete Fontes de Desperdicio (Adaptado de (Pinto, 2006))

“Tudo o que estamos a fazer é olhar para a linha temporal que se inicia quando
o cliente faz uma encomenda, até ao momento em que recebemos o dinheiro...e
estamos a reduzir esse tempo através da reducdo dos desperdicios que néao

acrescentam valor” (Ohno, 1988).

2.2.2. Principios Lean Thinking Revistos
Womack e Jones (1996) identificaram cinco principios da filosofia Lean, em
sequéncia correta para uma melhor implementacdo da mesma nas organizac¢des, sendo
os principios:1) criar valor; 2) definir a cadeia de valor; 3) otimizar o fluxo; 4) o sistema
Pull; 5) “perfeicao”.

No entanto, Pinto (2009) defende que os cinco principios apresentam algumas
falhas, ja que consideram apenas a cadeia de valor do cliente, esquecendo-se que numa
organizacao todo o interveniente (stakeholder) deve de potenciar uma cadeia de valor,

pelo que o desafio passa pela criagcdo de valores e ndo pela criacdo de valor. Outra
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lacuna identificada por Pinto (2009) “é que estes tendem a levar as organizacdes a entrar
em ciclos infindaveis de reducdo de desperdicios, ignorando a atividade essencial de

criar valor através da inovacgéo de produtos, servigos e processos.”

Para que as organizagbes se desviem da procura incessante da reducdo de
desperdicios, que muitas vezes se refletem em despedimentos, esquecendo a sua
missdo e 0 seu proposito de criar valor para as partes interessadas a Comunidade Lean
Thinking (CLT) (2008), prop0s a revisao dos principios Lean sugerindo a ado¢do de mais
dois principios. Na Figura 5 estao ilustrados os 7 principios adotados pela CLT.

CONHECER 0S
STAKEHOLDERS ‘ quem servimos?

o objectivo de todos

campo de intervencao

0s meios a aplicar

o sistema a usar

ainsatisfacao

INOVAR SEMPRE | a atitude certa

Figura 5 - Os Sete Principios Lean Thinking (Pinto, 2008)

Mais concretamente, esses 7 principios assentam em:

1. Conhecer quem servimos — Uma organizacdo necessita pormenorizadamente
todos os stakeholders envolvidos no negdcio. Ao se concentrar apenas no cliente,
a organizacdo ndo toma o melhor caminho, negligenciando os interesses e
necessidades das outras partes da organizacao, trazendo niveis de estimulacao
baixos e, consequentemente, rotura das ligacdes no seio organizacional levando
ao insucesso.

2. Definir os valores — Uma organizacdo que se limite a satisfazer apenas o seu
cliente pode, na cegueira de obtencado de lucros rapidos e faceis conseguidos a
custa de seus colaboradores ou do ambiente, ser levada a saida do mercado por
n&o ter satisfeito todas as partes interessadas. E, entdo, fulcral determinar o que
significa ou confere valor, para todos os stakeholders, num determinado produto
(bem material, servi¢o ou jun¢do dos dois). Assim, sdo definidos os vérios valores
e objetivos de todas as partes interessadas.
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Definir as cadeias de valor — Ao necessitar de satisfazer em simultaneo todos os
stakeholders, entregando-lhes valor, passa a existir a necessidade de definir para
cada parte interessada a respetiva cadeia de valor procurando sempre que
possivel o equilibrio de interesses.

Otimizar o fluxo — Procurar otimizar os varios fluxos de materiais, de pessoas de
informacé&o e de capital, tendo sempre em vista a criacdo de valor para todas as
partes.

Implementar o sistema Pull — Implementar o sistema Pull nas cadeias de valor €
0 ponto de partida para a producdo just-in-time, procurando que o cliente e
restantes stakeholders, liderem o processo e competindo-lhes desencadear os
pedidos. Desta forma evitam que a empresa empurre (Sistema Push) os seus
produtos/servicos para o mercado.

A procura pela “perfeicdo” — Perseguir a perfeicdo ao reduzir o esforgo, o
tempo, 0 espaco, 0 custo e 0s erros ao mesmo tempo que tentando oferecer
produtos de ainda maior valor aos clientes. (Kamauff, 2010) A orientagdo, dentro
de todos os niveis da organizagdo, deve de estar direcionada para a melhoria
continua, ouvindo constantemente a vontade do cliente e procurando ser rapido,
permitindo as organiza¢cdes melhorar continuamente.

Inovar constantemente — Inovar para criar novos produtos, novos servicos,
NOVOS Processos: ou seja, para criar valor.

2.2.3. Ferramentas Lean

A filosofia Lean tem por base tornar uma organizagdo mais competitiva a todos os niveis,

reduzindo os custos, eliminando os desperdicios, apostando numa melhoria da qualidade

do seu produto/servicos e apostando no aumento da satisfacdo do cliente. Um ndmero

diversificado de ferramentas e técnicas foram desenvolvidas como forma de sustentar e

afirmar esta filosofia, muitas delas emergidas da TPS e outras entretanto desenvolvidas.

Alguns exemplos de técnicas e ferramentas Lean podem ser analisados na figura 6, onde

algumas serdo abordadas e explicadas mais a frente.
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Controlo
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Figura 6 - Ferramentas e Principios de Apoio a Filosofia Lean

2.3. Lean Logistico

O Lean logistico é nada mais do que uma adaptacdo do Lean para a logistica,
com os principais objetivos de atingir a maior eficacia e eficiéncia, isto €, cumprindo todos

0s objetivos e despendendo o minimo de esfor¢co, tempo e recursos.

Muitos autores afirmam que a logistica ndo acrescenta valor, do ponto de vista
do cliente, j& que néo transforma os materiais. Contudo, outros afirmam afincadamente o

contrario alegando que esse valor é sentido no espago e no tempo.

Nos processos de uma organizagdo, as operagdes logisticas ocupam uma maior
percentagem relativamente as operacdes do processo dito produtivo. No entanto, o maior
investimento é feito na area da producéo, tanto a nivel de equipamentos como a nivel de
recursos humanos deixando muitas vezes de lado o investimento no armazenamento,
transporte e recuperacao (intraLOGISTICA).
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Os principais objetivos do Lean logistico sdo (Baudim, 2005):

1. Entregar os materiais necessarios, quando necessarios e na quantidade
necessaria e, convenientemente, apresentado tanto para a producdo como para
os clientes;

2. Sem prejudicar o tempo de entregas, eliminar os desperdicios no processo
logistico.
Assim, para melhorar a gestdo da cadeia de abastecimento, de uma forma Lean

e com o0 menor desperdicio possivel, é necessario atender a trés conceitos chave:

1. Reduzir o tamanho do lote;
2. Aumentar a frequéncia de entrega;

3. Nivelar o fluxo de entrega.

De uma forma sucinta, a abordagem Lean na logistica preocupa-se em
implementar o sistema Pull, reduzindo os lotes e o lead time numa frequéncia alta e com

reposic¢ao nivelada, de forma a dar melhor resposta ao consumidor.

2.3.1. Logistica Interna
O presente trabalho incide-se, sobretudo, na logistica interna da empresa Toyota
Caetano Portugal (Fabrica de Ovar). Neste ponto, serdo abordados os contelidos mais
relevantes relacionados com Logistica Interna, focando-se na otimizacdo do processo de

abastecimento da linha de producéo.

2.3.1.1. Padronizacado de Processos de Abastecimento

A padronizacdo dos processos € dos temas centrais na filosofia Lean Thinking.
“Uniformizar, normalizar ou estandardizar significa fazerem todos do mesmo modo,
seguindo a mesma sequéncia, as mesmas operagdes e as mesmas ferramentas. (Pinto,
2006) Relativamente a logistica interna, a uniformizacdo de processos passa pela
documentacdo do modus operandis do abastecimento, garantindo que todos os
colaboradores executam a mesma tarefa, utilizando o mesmo procedimento e que
consigam dar respostas as mais variadas situacdes do dia-a-dia. Sendo o procedimento
sempre 0 mesmo, serd notorio a reducdo de desvios bem como consisténcia de

processos, seguindo o raciocinio de melhoria continua.

A existéncia de processos uniformizados, acessiveis a toda a estrutura garante a

empresa a boa pratica na execucdo de tarefas e consequentemente otimizagcdo, onde
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ganhos e reducédo de desperdicios estéo intrinsecamente relacionados com a boa prética
da padronizagéo.

2.3.1.2. Abastecimento a Linha de Produ¢cdo com Mizusumashi
A palavra japonesa mizusumashi deu origem ao termo “comboio logistico” ou
“‘milk run”, e que na prética é responsavel por transmitir a informagéo e por garantir o
reabastecimento normal a linha de producdo realizando circuitos padronizados em

intervalos predefinidos (Moura & Botter, 2002).

O abastecimento utilizando o mizusumashi veio substituir o0 modelo da logistica
tradicional que utiliza como forma de abastecimento um empilhador. Na tabela 1 estédo
apresentados diversos pros e contras da aplicagdo, na linha de produgédo, do
mizusumashi e do método tradicional, respetivamente.

Tabela 1 - Comparacédo entre o mizusumashi e 0s sistemas tradicionais de abastecimento.
(adaptado de (Moura & Botter, 2002) e (Pinto, 2009))

Argumentos Contra Métodos
Tradicionais (Empilhador e/ou
Porta-paletes)

Argumentos a Favor da Aplicacédo do
Mizusumashi

Entrega apenas dos materiais necessarios, | Devido ao uso de paletes, é frequente
recorrendo a caixas e contentores transportarem-se grandes quantidades
padronizados. (como uma vez por dia);

O abastecimento é normalizado e planeado | Frequentes paragens por faltas de material,
evitando roturas por falta de materiais;
Falhas no fornecimento s6 detetadas tarde

Hé& apenas um interveniente no demais;
manuseamento de materiais (comboio
logistico); Materiais tendem a danificar-se com os

“‘dentes” do empilhador ou do porta-paletes;
Entregas frequentes e de acordo com as

necessidades de cada posto de trabalho; Entregas diarias e planeadas para otimizar
0 uso do meio de transporte;

Melhor utilizagdo do comboio logistico Entrega de apenas um material de cada

(usados em ambos os sentidos: leva vez;

contentores cheio e tras contentores

vazios) Com frequéncia, o empilhador (ou porta-

paletes) desloca-se vazio.

“Como meio de transporte, o empilhador pode ser comparado ao taxi (que
passa o dia de um lado para o outro, sem horarios nem rotas e a maior parte das vezes
vazios, e que quando se precisa de algum, nunca aparecem). Por outro lado, o
mizusumashi € um metro (que tem rotas e horarios bem definidos, passa com frequéncia

e é bem mais acessivel).” (Pinto, 2009)
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A transmissao de informacdao € realizada através da gestédo de kanbans por parte
do operador logistico, sendo o kanban o principal responsével pelo controlo de materiais.
No que diz respeito ao reabastecimento, no caso em concreto realizado ao bordo de
linha, este baseia-se em retirar contentores vazios, colocar contentores cheios e trazer os

vazios para o supermercado de forma a que voltem a ser abastecidos.

Com este tipo de abastecimento, usando o mizusumashi, pretende-se remover
grande parte do desperdicio dos trabalhadores de producdo através da realizacdo de
todo o transporte entre os supermercados e o bordo de linha. Assim, operadores das
células de producdo sdo “proibidos” de sair do seu local de montagem para ir buscar

qualquer tipo de material ao armazém, como forma de evitar a paragem do seu processo.
Os abastecimentos realizados devem obedecer determinados regras:

¢ O tempo de ciclo deve ser regular e 0 mais reduzido possivel;

e O abastecimento deve de seguir a mesma rota com pontos de paragem

obrigatérios.

Isto garante que as viagens sdo realizadas no periodo de tempo correto e
transportando apenas o necessario, eliminando dessa forma as acfes passiveis de criar

desperdicio.

O mizusumashi refere-se entdo a um operador de abastecimento interno cuja
funcéo é fornecer materiais aos diversos postos de trabalho. Ao fazer o transporte de
material entre o supermercado e o bordo de linha. Este retira a maior parte do MUDA
(desperdicio) dos operadores de producao (Pinto, 2009).
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Figura 7 - Fluxograma do Mizusumashi, adaptado (Pinto, 2006)

Uma das mais-valias do mizusumashi é a flexibilidade que se adquire deste

método de abastecimento através de um veiculo conduzido manualmente, facilitando as

mudangas de rota de distribuicdo. No comboio logistico estdo encarrilhadas varias

carruagens que transportam materiais, pecas ou ferramentas que podem ser distribuidos

em mais do que um posto, compreendendo ganhos significativos no tempo gasto em

paragens e partidas (Pinto, 2009).

2010):

Existem duas formas de funcionamento do mizusumashi (Correia & Airosa,

De acordo com a lista de prioridades - o operador verifica qual a préxima
operacdo pendente e executa-a. Para além de obrigar o condutor a memorizar
quais as tarefas, sendo propicio a confundi-las, ha um enorme desperdicio em

termos de cargas e deslocacoes.

Ciclo fixo — o mizusumashi desloca-se num circuito pré-definido passando por
varios check-points, onde o operador verifica se existe ou ndo alguma tarefa a ser

realizada e, caso exista, executa-a.

José Antdnio Barros Oliveira
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Caso seja bastante extenso, o percurso do mizusumashi pode ser dividido em
dois circuitos menores, o que proporcionando uma reducdo do numero de

vagOes/carruagens necessarios, sem que altere a passagem nos check-point.
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Figura 8 - Circuito Fixo (Abastecimento com Mizusumashi) (CLT, 2013)

O abastecimento a linha através do mizusumashi possui inUmeros ganhos,
destacando-se principalmente a organizacdo imposta por este sistema, as reducdes das
deslocacdes por parte do abastecedor bem como minimizacdo do tempo de falta de

material na linha de montagem.

2.3.1.3. Supermercado

O supermercado é uma técnica de gestao de stocks e de controlo de fluxo de
materiais. A nocdo de supermercado, baseia-se num armazém de pequenas dimensbdes
responsavel pelo abastecimento do sistema Pull, que pode conter produtos intermediarios
e/ou acabados, ou até pecas de fornecedores externos. Funciona como uma interface de
ligacdo entre os processos internos entre si e entre a fabrica e os fornecedores externos.
Este conceito surgiu aquando da visita de Taiichi Ohno aos Estados Unidos da América.
Reparou que existiam diferentes produtos dispostos nas prateleiras que iam sendo
retirados pelos clientes para seu consumo e, repostos paralelamente por funcionarios que
desta forma evitavam a rutura de stocks. Ou seja, Ohno viu 0 supermercado como um
sistema onde o cliente pode obter o que necessita, quando precisa e nas quantidades

que pretende (Roldéo, 2002).

Transpondo para a inddstria, 0os japoneses apenas se limitaram em transpor o
conceito para o meio industrial, tornando o0 modo de funcionamento muito idéntico ao do
supermercado convencional. O abastecedor logistico da linha de producdo desloca-se

até ao supermercado retirando os materiais necessarios (usualmente, indicados nos
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kanbans de transporte caso existam, ou por troca de contentores) e alocando-0s ao meio
de transporte usado. A partir deste procedimento, um operador ficard encarregue de
repor o material em falta devido ao abastecimento (Rold&o, 2002).

Com a cria¢do supermercado industrial, o just-in-time é aplicado e garantido pelo
procedimento de troca de contentor que é feito na altura exata em que o operador
necessita dos materiais. Outras vantagens que advém deste conceito sdo a criagdo de
inventario reduzido (essencial na filosofia das empresas da era moderna), um controlo
visual simples e de facil compreensédo (cartdo kanban ou contentor vazio) e também o

controlo mais facilitado dos funcionarios, assim como a sua racionalizacéo (Roldao, 2002)

Contudo, existem aspetos negativos como o tempo de procura do contentor por
parte do operador logistico (que tem um impacto negativo na sua carga de trabalho
diario, ndo podendo ser desprezado) e a necessidade de disponibilidade de uma area
consideravel de preferéncia perto do local de maior utilizagéo (Roldao, 2002).

fonecedor X Sua planta cliente X

fonecedor Y distribuidor Y

distribuidor Z‘

processes
anteriores

Estoques
de saida

Figura 9 - Milk Run Externo e Interno (intraLOGISTICA)

2.3.1.4. Bordo de Linha
O bordo de linha reflete o espaco existente junto da linha de producéo,
reservado para estantes, racks e carros de materiais, necessario para que os operadores
possam realizar o seu trabalho. Este deve de conter material suficiente para a producao,
enquanto o mizusumashi ndo abastece 0s contentores vazios jA& com 0S materiais

repostos.
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Para o bom funcionamento deste sistema, € necessario estabelecer o nimero de
caixas/contentores a serem utilizados. O enderecamento de todo o material deve ser feito
corretamente, com referéncias unicas e fixas de facil perce¢cdo para que ndo suscite
enganos. No bordo linha ndo devem de existir paletes, mas sim caixas/contentores
pequenos, melhorando desta forma a ergonomia dos postos e facilitando a mudanca da

série produtiva.

Com o abastecimento mais frequente e em quantidades mais reduzidas, a area
disponibilizada torna-se menor, facilitando o trabalho dos operadores no levantamento do
material necessario. O controlo de qualidade passa a ser maior, por se tratar de
pequenos lotes, tornando mais facil a detecéo de defeitos. As estantes devem ser o mais

dinmicas possivel e permitirem trocar caixa vazia por cheia.

Uma das principais vantagens do bordo de linha prende-se com o facto de o
abastecimento poder ser feito sem que se penetre na seccgao/célula produtiva (Pinto,
2006).

2.3.1.5. Estudo de Tempos
A partir do estudo de tempos, torna-se possivel determinar o tempo que uma
pessoa completamente treinada e qualificada, em ritmo normal, demora na realizacdo de
uma determinada tarefa. Este tempo de execucao cronometrado é denominado de tempo

padréo para a operacao (Barnes, 1977).

A decomposicao de operacdes possibilitou eliminar movimentos inGteis e ainda
simplificar ou unir os movimentos Uteis, proporcionando assim e economia de tempos e
esfor¢co do operéario. A partir disso, determina-se o tempo para a execucao das tarefas,

mediante o uso de um cronémetro.

Dependendo do tipo de operacdo a ser analisada, a forma de execucdo do
estudo de tempos pode variar. Contudo sdo citados por Barnes (1977) oito passos
fundamentais (UNIVATES, 2012):

e Obter as informagdes sobre a operagéo e o operador em estudo;
e Dividir a operacdo em elementos e definir o sequenciamento;

e Observar e registar o tempo despendido pelo operador;

e Determinar o nimero de ciclos a ser cronometrado;

e Avaliar o ritmo do operador;
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e Verificar se foi cronometrado um nimero suficiente de ciclos;

o Determinar as tolerancias (acréscimos de tempo para compensacdo de fadiga,
interrup¢des ou anomalias);

e Determinar o tempo-padréo para a operagao.

Contudo, devem de existir alguns cuidados, aquando da implementacdo do

estudo de tempos, podendo-se destacar:

¢ Informar os intervenientes do estudo de tempos, quanto ao estudo e objetivos;
¢ Avaliar o funcionamento dos equipamentos;

e Avaliar o potencial de reducéo de tempos;

e Averiguar se as condi¢cdes de seguranca sao respeitadas;

e Apurar a possibilidade de aumentar a velocidade da ferramenta, sem que se
interfira com o tempo de vida atil do mesmo.

A partir do estudo de tempos, pode ser feito um nivelamento, com auxilio de um
gréfico Yamazumi, possibilitando visualizar os tempos de cada operacdo e assim
perceber onde poderdo ser implementadas as melhorias na execucdo das tarefas,
otimizando desta forma o processo. A linha do takt time é determinada e colocada como
referéncia para a distribuicdo de tarefas e o balanceamento no Yamazumi. Permite
estabelecer o trabalho normal para o dia, conduzindo a melhores métodos de trabalho

bem como a métodos eficientes de transporte.

O takt time é o tempo disponivel do dia, dividido pelo volume diario de producéo

(n&o incluindo possiveis perdas de producéo).

2.3.1.6. Mapeamento de Processos
O mapeamento de processos é uma ferramenta tradicional de engenharia, que
permite a andlise de operacbes, bem como da obtencdo de uma visdo ampla

relativamente aos fluxos.

Sendo a visualizacdo dos processos mais facilitada, ja que indica tempos, fluxos,
pessoas e distancias envolvidas, é possivel a identificacdo de eventuais falhas e/ou
desperdicios relativos a deslocacfes e/ou procedimentos, permitindo que 0S processos

sejam corrigidos e desta forma otimizados (Boer, 2010).

Reduzindo as falhas, os processos tornam-se mais competitivas, fornecendo

melhor qualidade nos produtos e desta forma conquistando a satisfacéo do cliente.

José Antdnio Barros Oliveira 23



Implementagdo de Ferramentas Lean, na Otimizagdo do Abastecimento Logistico - Toyota Caetano

2.3.1.7. Controlo Visual
A gestdo japonesa seguiu a sua filosofia, apostando em principios simples,
baseados em pessoas, ao contrario das praticas ocidentais que basearam-se em
sistemas tecnoldgicos complexos ou grandes sistemas de informacgao. “O controlo visual,
também conhecido como “fabrica visual”, requer que todo o local de trabalho disponha de
sinais (sonoros ou visuais) que informem as pessoas do que fazer, quando fazer, o que

esta a correr mal, quem precisa de ajuda, entre outros.” (Pinto)

o Mostrar como o trabalho deve ser executado;

Mostrar como os materiais e ferramentas sdo
usadas;

Mostrar como as coisas sao guardas ou
armazenadas;

Mostrar os niveis de controlo do inventario;

= Mostrar o status dos processos;
al Indicar quando as pessoas necessitam de ajuda;

= Identificar areas perigosas;

()
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>
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— Apoiar as operacdes a prova de erro.
Figura 10 - Exemplos de Praticas de Controlo Visual(Pinto, 2006)

“A grande vantagem do controlo visual € a implementacdo de sistemas simples
e intuitivos que ajudam as pessoas a melhor gerir e controlar os processos, evitando

erros e desperdicios de tempo e permitindo uma maior autonomia das pessoas.”(Pinto)

z

Assim, pode-se concluir que o correto enderecamento € uma atividade de
extrema importancia no controlo visual, devendo estar amplamente visivel em todos os

processos.
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Figura 11 - Exemplos de Gestao Visual (CLT, 2013)

2.3.1.8. Sistema de Troca de Contentores (cheio/vazio)
Quando existe espaco suficiente no bordo de linha, ou esse espago pode ser
criado pelo operador logistico, para que possa haver dois contentores e/ou mizudollys, o
abastecimento pelo principio da troca de cheio por vazio pode ser uma alternativa
bastante positiva. Neste método de abastecimento, o mizudolly quando totalmente
consumido serve como sinal de alerta para a necessidade da zona de producdo ser

reabastecida.
Sao varias as vantagens desta metodologia, destacando-se sobretudo:

e Controlo visual das necessidades;
e Possibilidade de padronizacéo de rotas, com auxilio do mizusumashi;

e Planeamento e otimizacdo da carga de trabalho dos abastecedores, através dos
tempos médios de consumo.

Contudo, ha alguns aspetos negativos a ter em conta como:

e Necessidade de uma area de preparacdo (area de stock intermédio ou
supermercado);

e Criacdo de mais do que uma série de contentores, neste caso com rodas,
originando mais ruido, mais desgaste e necessidade de mais operacdes de
manutencao;

e Maior coordenacao entre a logistica e a producéo.

2.3.1.9. 5S’s
Monden, Y (1998) descreve a ferramenta de “5S’s”, como sendo um principio
para a melhoria. Vérios tipos de sujidade podem acumular-se nas fabricas e nos

escritérios de uma fabrica, sendo essa sujidade acompanhada de desorganizacdo do
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local de trabalho, processos de trabalho e equipamentos desnecessarios, ferramentas em
locais inadequados, entre outros (Monden, 1998).

A ferramenta 5S’s aplicada numa empresa, é vista como um processo eficaz
para a eliminacdo da sujidade, melhorando as condi¢bes de trabalho de forma visual,
sustentada, limpa e segura, aumentando a eficiéncia do trabalho realizado e a motivacao
pessoal de cada colaborador, permitindo desta forma melhorar os niveis de tempo
necessario e de reducao de custo. O nome desta ferramenta advém das iniciais de cinco

palavras japonesas que sdo os pilares desta técnica (Hirano, 1993).

Na imagem seguinte sdo enumeradas estas 5 fases.

SEpUrAnga /§ Organizar g S
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R ~( Linger |
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Figura 12 - Os 5S's + 1S (CLT, 2013)
Resumo descritivo das 5 etapas dos “5S’s”:

Seiri (Organizacéo) — Separar o material no local de trabalho, o util do n&o util
identificando os materiais e ferramentas desnecessarios e eliminando-os do local.

Seiton (Arrumacao) — Definir um local para cada coisa, estando 0os materiais de
maior frequéncia de utilizacdo, em zonas de mais facil acesso. Com o auxilio de ajudas
visuais, identificar os materiais bem como o seu local de arrumo.

Seiso (Limpeza) — Limpar e cuidar do posto de trabalho. O objetivo é repor as
condices iniciais e ideais de forma a permitir o bom funcionamento dos equipamentos,
um bom ambiente de trabalho e condi¢cfes de higiene e qualidade.

Seiketsu (Normalizag&o) — Definir uma norma geral de limpeza e arrumacao
para cada posto de trabalho.
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Shitsuke (Autodisciplina) — Consciencializar todos os colaboradores para a
pratica dos principios de organizacao, arrumacao, sistematizacao e limpeza, em todas as
praticas da empresa. Fazer auditorias periédicas em todos 0s niveis organizacionais para
avaliar o cumprimento dos “5S’s”

Comeca a surgir por parte de varias empresas um sexto S, que se refere a
seguranca e que nao pode ser dissociado dos restantes nem de qualquer atividade
realizada. No dia-a-dia de uma empresa, as rotinas tém uma grande importancia em
manter a ordem e a organizacdo, otimizando e tornando eficientes as atividades

realizadas e desta forma ajudando na reducéo dos desperdicios (Pinto, 2009).

Para a eficicia desta ferramenta Lean, existe a necessidade dos colaboradores
criarem o habito de colocar as coisas perto, para permitirem o facil acesso. Ter o
conhecimento da filosofia 5S ndo chega, os colaboradores tém de pbér em pratica
repetidamente a metodologia, para que se torne um ato natural da sua vontade prépria e

ndo uma imposi¢éo (Monden, 1998).

2.3.1.10. Kanban
Kanban é uma palavra japonesa que significa literalmente registo ou placa visivel

e surge aquando do supermercado industrial.

O Kanban é um sistema de controlo do fluxo de materiais, pessoas e informacéo
no gemba (planta fabril ou ch&o de fabrica). E um sistema simples com base na captac&o
visual que informa os operadores sobre o que produzir, quanto e quando produzir,
funcionando sempre das fases finais para as fases iniciais, puxando deste modo a
producdo. O Kanban para além de controlar as operacfes, coordena e disciplina o
sistema Pull, evitando o fabrico de produtos ndo requisitados, possibilitando uma gestao
de stocks mais eficaz e com maior controlo sobre os excessos de producdo. Assim, pode-
se concluir que a atencao é direcionada para o output permitindo que o fluxo de trabalho

seja controlado pela montagem final (ou cliente) (Pinto, 2006).
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Figura 13 - Tipos de Kanbans (Freire, 2008)

O kanban é aplicado a sistemas de produgcdo em pequenos lotes, onde cada lote

€ armazenado em recipientes uniformizados, contendo um numero definido de pecas.

Para além de cartdo, o sistema kanban pode ser visto sobre diferentes formas de

sinalizagéo como luzes, caixas ou contentores vazios, carros de transporte locais vazios

demarcados, entre outros e para além do stock minimo e quantidades, também podem

conter informacdo sobre o destino das pecas/materiais, fotos, codigo de barras entre

outros. A medida que o processo produtivo vai consumindo as pecas necessarias, vai

sinalizando nos postos antecedentes, através do tipo de kanban em uso, o fabrico de

novo lote.

O sistema Kanban pode ser de dois tipos:

Kanban de Producdo — é o sinal que autoriza a produgcdo de material, néo
havendo qualquer tipo de producdo sem a existéncia deste tipo de kanban. Os
kanbans circulam entre o processo fornecedor e o supermercado, sendo afixados
junto as pecas imediatamente apds a producao e retirados apés o consumo pelo
cliente, voltando ao processo para autorizar a producdo e reposicdo dos itens
consumidos (Pace, 2003).

Kanban de Movimentacao/Transporte — é 0 que autoriza a movimentacao fisica de
pecas entre o supermercado do processo fornecedor e o supermercado do
processo cliente. Os cartbes sédo afixados nos produtos e levados a outro
processo ou local, sendo retirados apds o consumo e estando liberados para
realizar novas compras no supermercado do processo fornecedor. Tem a mesma
informacdo do Kanban de Producdo, acrescida da indicacdo do centro de
producdo destino, e em semelhanca néo existindo qualquer tipo de movimentacéo
sem a presenca deste tipo de kanban (Pace, 2003).
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2.3.1.11. SMED (Single Minute Exchange of Die)
A ferramenta SMED é um método de reducdo dos tempos de setup, consistindo
em ac¢les concertadas de melhoria, resultado do trabalho em equipa, que visam a
sistematica reducéo de tempos e das atividades de mudanca, com a funcao de maximizar
a utilizacdo dos meios e aumentar a flexibilidade dos processos. Este método tem
influéncia direta na reducédo dos custos de paragem do equipamento e na reducdo do
tamanho dos lotes de fabrico (eliminando os custos associados aos stocks) (Pinto, 2009).

O tipo de atividades, podem ser classificadas em internas e externas. Atividades
internas sdo aquelas que tém de ser realizadas com a maquina/equipamento parado,
como por exemplo trocar a ferramenta de uma prensa ou um molde de uma maquina de
injecdo. As atividades externas sdo aquelas que podem ser realizadas antes da maquina
parar e depois do setup terminar, como por exemplo ir buscar as ferramentas ou arrumar

os documentos da produgédo anteriores (Araujo, 2011).

Etapas para implementacdo do SMED e consequente reducdo do tempo de
setup (Aradjo, 2011):

1. Estudar o método atual de funcionamento;

2. Separar as atividades de setup internas das externas;

3. Transformar as atividades de setup internas em externas, quando possivel,
4. Reduzir e eliminar a necessidade de ajustes internos;

5. Uniformizar e melhorar as opera¢gfes manuais;

6. Melhorar os equipamentos através de alteragdes estruturais ou operacionais.

2.3.1.12. Poka-Yoke
Criado por Shigeo Shingo, na década de 1960, a palavra Poka-Yoke vem da
juncdo de duas palavras japonesas, “poka” (erro acidental) e “yoke” (evitar). O objetivo da
ferramenta Poka-yoke é eliminar erros ou defeitos de qualquer mecanismo, aparelho ou
processo, prevenindo e/ou corrigindo os erros o mais cedo possivel, de modo simples e

economico. (Robinson, 1997)

Assim o0s dispositivos Poka-yoke dividem-se em duas grandes categorias:
prevencdo e detecdo. Dispositivos de prevencdo tém o objetivo de eliminar a
necessidade de corrigir um erro, jA que o utilizador ndo pode cometer o erro no

procedimento em causa. Dispositivos de detecdo através de sinais de alarme visuais e/ou
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sonoros que disparam aguando de um erro no procedimento, alertando o utilizador para a

correcdo (usado quando néo se pretende que a producéo pare) (Robinson, 1997).

X

—

=Yg

Figura 14 Exemplo de Poka-yoke (Academia, 2010)

No nosso dia-a-dia, estamos rodeados por dispositivos Poka-yoke quer de
detecdo, quer de prevencdo, embora ndo os associamos como tal: o micro-ondas nao
funciona se a porta esta aberta (dispositivo de prevencdo) e o carro emite um sinal

sonoro se a chave for deixada na ignigéo (dispositivo de dete¢éo)

2.3.1.13. Kaizen (Melhoria Continua)

O conceito melhoria continua advém da palavra japonesa, kaizen que significa
literalmente boa mudanca. A utilizacdo desta ferramenta, visa a procura incessante e
constante pela melhoria a todos os niveis organizacionais. Imai (2001) considera a
ferramenta como a chave para o sucesso competitivo do Japdo. O primeiro passo para a
exceléncia é a implementacdo de uma cultura de motivacdo, para melhoria de todo e
qualquer processo organizacional, através de um apelo, tanto a criatividade individual,

como coletiva (Imai, 2001).

No fundo, Kaizen € como um guarda-chuva que abarca todas as técnicas de
melhoria, lidando com elas de forma cuidadosa para maximizar o proveito oriundo de
cada uma delas e que possui como filosofia a eliminag&o dos diversos desperdicios. E de
notar também que esta € uma ferramenta que requer o envolvimento dos operadores
pelas sugestbes que deles podem advir e implica que se atue na causa/raiz dos

problemas e ndo nas consequéncias (Imai, 2001).

Uma importante etapa na implementacdo kaizen € o uso do ciclo PDCA,
desenvolvido por Walter Sewhart, onde mais tarde foi popularizado por W.E. Deming,
ajudando na resolucdo de problemas através de uma metodologia de trabalho e

pensamento. Tem como objetivo a reflexdo correta de um problema evitando a aplicagédo
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imediata de solu¢6es nao viaveis. O ciclo divide-se em quatro fases, Plan, Do, Check e
Act. Ap6s o cumprimento da sequéncia deve ser repetido novamente o ciclo de forma a

dar continuidade & melhoria, como se pode verificar na figura 15 (Liker & Franz, 2011).

Ex r
Planear a mudanga, ecutar de

o projectooua acon,io cor: o
intervencao. planeado.

CICLODE
MELHORIA |

CONTINUA

Verificar,

comparar o realizado
com o planeado,
detectar desvios e
reportar.

Actuar

em sintonia,
ajustar, aprender
e reportar.

Figura 15 - Ciclo PDCA (CLT, 2013)
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3. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Neste capitulo pretende-se fazer uma breve apresentacdo da empresa Toyota
Caetano Portugal, assim como uma introducdo ao problema a tratar no desenvolvimento

do projeto.

3.1. Histoéria da Toyota

A histéria da Toyota comeca a ser escrita nos finais do século XIX, quando
Sakichi Toyoda inventa a primeira maquina de fiar elétrica. Mais tarde, em Janeiro de
1918, funda a Toyoda Spinning and Weaving Company e em 1924, com a ajuda do seu
filho Kiichiro Toyoda, fabrica uma maquina de fiar automética. Dois anos mais tarde, em

1926, surge a Toyoda Automatic Loom Works.

Em 1937, com o consideravel dinheiro obtido pela venda dos direitos da patente
da maquina de fiar por parte de Sakichi Toyoda e com a enorme ajuda do governo
japonés interessado na industria automovel para fins militares, o seu filho cria a Toyota
Motor Corporation (TMC).

A TMC é um dos maiores construtores de automéveis a nivel mundial, fazendo
parte do grupo empresas como Lexus, Daihatsu e Hino Motors. Apesar da crise vivida
nos ultimos tempos no ramo do sector automével, a TMC vendeu em 2012 mais de 9,750
milhdes de veiculos nos cinco continentes.(DAWSON, 2013) A Toyota tem atualmente 53
fabricas em 27 paises e regides fora do Japédo, e comercializa veiculos em mais de 170
paises em todo o mundo, suportada por uma for¢a de trabalho consolidada de mais de
300.000 pessoas. (TCAP-DFO, 2013)

3.2. Toyota Caetano Portugal S.A. — Divisao
Fabril de Ovar

A Toyota Caetano Portugal S.A. — Divisdo Fabril de Ovar (TCAP-DFO) esta
inserida no Grupo Salvador Caetano. Até ao final do ano de 2006, a empresa designava-
se por Salvador Caetano Industrias Metallrgicas e Veiculos de Transporte, S.A. O grupo
iniciou a sua atividade em 1946, na industria da construcdo de carrocgarias, mantendo

essa atividade nos dias de hoje através da Caetano Bus.
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Em 1968, o grupo candidatou-se para ser o representante da marca Toyota em
Portugal, surgindo trés anos depois a primeira unidade fabril, dimensionada para uma
producao de cinquenta unidades diarias e montando os modelos Corona, Corolla e Dyna.

A unidade fabril divide-se em duas fébricas diferenciando as producdes nelas
realizadas: fabrica 1 (montagem de veiculos Dyna KDY) e fabrica 2 (transformacgfes de
veiculos). Relativamente a fabrica 1, esta esta dividida em quatro zonas distintas de
trabalho: armazém, soldadura, pintura e montagem final. A zona da montagem final por
sua vez, esta subdividida em: linha das cabines, linha do chassis e a linha da montagem

final.

A produgdo de viaturas Dyna abrange o mercado nacional mas também o
estrangeiro, iniciando-se no ano de 2003 a exportacdo para Franga, Reino Unido,
Espanha, Alemanha, Bélgica, Dinamarca, Irlanda, Suica, Finlandia e Hungria.

Figura 16 - Toyota Dyna KDY, Cabine Simples, Condugéo a Esquerda

Estratégia: Assumimos a responsabilidade e o equilibrio em todos os momentos
da nossa atuacgdo, através da inovacdo e melhoria constante dos nossos produtos e

servicos, sustentados em bons relacionamentos e em justas propostas de valor.

7

Visdo: Acreditamos que a solidez das relacdes é o garante de negécios de

SuUcCesso.

Valores: Confianga; Solidez; Evolucdo; Responsabilidade; Relacionamento.
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Figura 17 - Organigrama Atual da Toyota Caetano Portugal - Fabrica de Ovar
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3.4. Descricao do Processo Produtivo da TCAP-
DFO

Como ja foi referido, a Fabrica 1 da TCAP — DFO destina-se Unica e
exclusivamente a montagem de viaturas Toyota. De momento, o modelo produzido é a
Dyna KDY que apresenta um valor produtivo de 8 unidades/dia, bem abaixo da

capacidade de 60 unidades que as instalacées conseguem responder.

Até a montagem total de uma Dyna, € necessario proceder a sete etapas

distintas que serdo referidas e explicadas em termos gerais:

Abertura do Material CKD
O processo de producdo do modelo Dyna, inicia-se com a abertura do material
proveniente da TMC (Toyota Motor Corporation), designando-se material CKD
(Completed Knocked Down), que vem dividido em inimeras caixas. O transporte deste
material CKD € feito por via maritima, em lotes de 5 unidades e o respetivo lead time

desse transporte é cerca de um més e meio.

Toda a chaparia, que posteriormente formard a carcaca do veiculo, vem ja
estampada de origem. Este facto, faz com que a estampagem né&o faca parte do

processo produtivo interno da fabrica.

A sequéncia de producao é dada pelo Planeamento, que fornece as datas para a
abertura das caixas, tanto do material para soldadura (fase prévia), como para o material

necessario a linha de montagem (fase posterior).

Picking de Material de Incorporacéao Nacional (IN)
A par da abertura do Material CKD, encontra-se a fase de picking de material de
Incorporagéo Nacional. Material IN, diz respeito a todo o tipo de pecas, proveniente de

fornecedores europeus, e aprovadas pela TMC.

Nesta fase, os colaboradores de armazém procedem ao picking do material

necessario para a producao de um determinado lote.

Soldadura Rebitagem
O local de soldadura é constituido por varios pontos de trabalho, que vao desde

as pré-montagens até a finalizacdo da viatura. Estes pontos sdo compostos por JIG’s,
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que sao ferramentas usadas para posicionar corretamente as pecas e permitindo desta
forma precisdo no processo de soldadura e uma padronizagéo dos processos.

A linha é dividida em 3 sectores: Small Parts (sédo executadas pré-montagens em
certas pecas que sdo, posteriormente, direcionadas para os postos seguintes); Under
Body’s (sdo realizadas as montagens a fundo da carrocgaria); Main Body’s: onde se

realiza o processo de montagem do “corpo” da carrogaria (cabine).

O processo de soldadura usado € SPP (soldadura por pontos), ou seja, ndo ha
necessidade de adicdo de material. Faz-se passar uma corrente elétrica elevada entre as
chapas a soldar, gerando calor e fazendo fusdo das mesmas nos pontos pretendidos.

O processo de rebitagem é um tipo de processo de unido de materiais, onde no
caso em estudo se agrega todos 0s componentes constituintes do chassi por auxilio de

rebites e de ferramentas especiais surgindo deformacdo e consequente unido mecanica.

Bate-Chapa (Metal Finish)
Apoés a soldadura, a viatura passa pela sec¢do de Bate-Chapa (Metal Finish)
para analisar e verificar possiveis defeitos de toda a chapa, procedendo a corre¢do caso
necessario. Os erros de chapa mais frequentes sdo: mocgas, bicos, rebarbas, lixo

metalico, etc.

Nesta seccdo, sdo também montadas as portas das viaturas. Concluida esta

fase, as viaturas estdo prontas a entrar no processo seguinte, a Pintura.

Pintura
Sendo das sec¢Bes mais complexas, a Pintura da carrogaria apresenta nove
fases distintas: aspiracao, limpeza e pré-lavagem; pré-tratamento da chapa; pintura por
eletrodeposicéo (ED); lixagem do ED; aplicagdo de vedantes e PVC; pintura de primario;

lixagem do primario; pintura de esmalte e retificacao de pintura.

Montagem Final
A viatura ap0s sair da pintura entra na montagem final onde séo incorporados 0s
componentes de CKD e Incorporagdo Nacional. O material de CKD corresponde acerca
de 84% do material usado no processo de producéo, contudo os 16 % de Incorporacdo
Nacional assumem grande importdncia uma vez que fornecem as cablagens, pneus,
vidros, bancos, etc. Estes materiais sdo rececionados em transportadores proprios,
provenientes do armazém, e abastecidos aos postos previamente definidos pela Gama

de Montagem Final.
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A montagem final pode ser dividida em 4 linhas: Linha das Cabines, Linha dos
Postos Elevados, Linha dos Chassis e Linha da Montagem Final.

Inspecéo Final
Por ultimo, apds a Montagem Final, as viaturas dao entrada na zona de Inspecao
Final, responséavel pela verificacdo de todos os itens de seguranca relacionados com o

funcionamento e aparéncia da viatura.

Numa primeira fase realizam-se as seguintes atividades: limpeza da viatura,
afinacdo de portas, afinagdo/regulacdo dos farois da frente; verificacdo da suspenséo;

travao e afericao do velocimetro.

De seguida, a viatura é deslocada para a zona exterior da fabrica, onde existe
uma pista de testes e se simulam condi¢cdes adversas, analisando-se desta forma, o

comportamento e resposta das viaturas sob tais condigdes.
Os testes realizados séo:

e Teste de Cordas - a viatura passa a uma determinada velocidade, para verificar a
existéncia de ruidos no interior da cabine;

e Teste de Travagem - a viatura tem X metros para travar com uma determinada
velocidade;

e Teste do ABS - a viatura desloca-se numa superficie molhada e de seguida
realiza uma travagem para observar o seu comportamento;

\ s

e Teste a prova de agua - onde a viatura € colocada num tlnel que simula
condi¢Bes climatéricas e posteriormente se deteta se existem ou ndo entradas de
agua.

Apos este processo e respondendo de forma positiva a todos os itens, a viatura

€ colocada no parque de aptos.

Todos os dias, ao acaso, sdo escolhidas entre uma a duas viaturas Dyna do
parque de aptos para se efetuar uma auditoria. No final do dia, € realizada uma reunido
com o0s responsaveis de todos os departamentos internos da unidade fabril, para

informacéo e discussao de possiveis defeitos encontrados nas viaturas auditadas.
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4. CASO DE ESTUDO

4.1. Apresentacdo da Situacao Inicial

Neste capitulo serd abordado ao pormenor o processo de abastecimento da
linha das cabines, designado internamente por linha trimming. Sera explicado a
composicao da linha, a forma de abastecimento, o numero de rotas e a constituicdo de
cada uma ao nivel de mizudollys e, por ultimo, a localizagdo e disposicao do

supermercado logistico que fornece o material indispensavel ao abastecimento.

Analisar-se-a de seguida o sequenciamento das tarefas necessarias para o milk
run logistico da linha em questdo, onde posteriormente se fara a medi¢cao dos tempos.

Sera concluido o capitulo, analisando-se todo o processo, servindo de ponte
para seccdo seguinte onde se ira identificar oportunidades de melhoria de forma a

otimizar o milk run.

4.1.1. Linha das Cabines

A linha das cabines é a primeira ap0s a saida da carrocaria da Pintura. Esta
linha encontra-se dividida em dois postos fixos (posto TC1, TC2), um posto de inspec¢ao
(P5). Por vezes surgem trabalhos num posto designado BD1 quando se trata da
montagem de viaturas de cabine dupla (Dyna D/C), devido a necessidade de acréscimo
de trabalho bem como de espago de manuseamento. A Cabine Dupla apenas representa
15% a 20% do volume de produgéo, e por esta razdo nao se justifica ser um posto fixo,

pois provocaria um excesso de colaboradores.
Descrigdo sumaria dos postos:

TC1 (Trimming Comum 1) — Neste posto, é feita a preparacdo do fundo da
cabine (obturadores e cablagem principal), aplicacdo do forro do tejadilho e respetivas
palas de sol e ainda sdo montados componentes essenciais para o funcionamento da
viatura (servo-freio, pedal acelerador e travdo, aquecimento, relés, cablagens. E
assegurado por um colaborador.

TC2 (Trimming Comum 2) — E o0 posto com o maior nimero de trabalhos e
montagens. Aqui realiza-se a montagem dos componentes que contribuem para melhorar
a aparéncia da viatura, bem como o funcionamento de alguns componentes considerados
extras (auto radio com GPS, Ar condicionado).

Consiste na montagem dos componentes das portas (instalagBes elétricas,
vidros e respetivos elevadores, fechos das portas, altifalantes, borrachas de protecdo e
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quartelas), preparacdo de cantos plasticos e metalicos, coup-vent, conjunto radio e
gaveta, painel controlo e tablier. E assegurado por dois colaboradores.

BD1 (By-Pass Dyna 1) — este posto s6 entra em funcionamento quando se
pretende montar 0 modelo Dyna Cabine Dupla e é assegurado por dois colaboradores.
Uma vez que se trata de um posto que sO é utilizado esporadicamente, esses dois
colaboradores sdo designados por absentistas, executando outros postos de trabalho

gquando néo se produz este modelo.

P5 — (Porta da Qualidade 5) — este posto ndo consome material, consiste na
inspecao de todas as operacdes que foram realizadas ao longo da linha (funcionamento
painel de controle, radio, elevadores portas, esmurrados e sujidade nos cintos de
seguranca, espelhos entre outros). E assegurado por um colaborador.

Existem ainda diferencas dentro do mesmo posto, isto é, 1BD1 e 1TC2 referem-
se aos postos do lado esquerdo e o 2BD1e 2TC2 referem-se aos postos do lado direito.

O posto OTC1 é considerado um posto geral, pois s6 é executado trabalho por apenas

um operador de linha.

. &L 44} $An ta-Gimaa
I | T 3 Fintura

Figura 18 - Planta da Linha das Cabines

4.1.2. Abastecimento da Linha das Cabines
O abastecimento da linha das cabines é realizado com o auxilio do mizusumashi,
constituido pelos transportadores com rodas, designados mizudollys, contendo sempre
materiais para lotes de cinco unidades. O procedimento é bastante simples, iniciando-se
com o auxilio da sequéncia de producéo, que fornece a hora a que se deve desencadear

0 processo milk run interno.
Cronograma de trabalhos

A linha de montagem trimming possui um takt time de producéo e esse takt time
tem de ser sincronizado com o abastecimento, com 0 objetivo de s6 se estabelecer a

troca de mizudollys vazios por cheios, quando todos os carrinhos que constituem a
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viagem que se ir4 executar, estiverem vazios. Quer isto dizer que, embora no primeiro
posto os mizudollys fiquem vazios, s6 ocorridos mais 58 minutos (takt time) € que os
mizudollys referentes ao posto seguinte esgotam totalmente os materiais, e assim

sucessivamente.

A partir desse momento, o abastecimento é feito de 290 minutos em 290 minutos
(takt time do abastecimento, 58 minutos vezes 5 unidades, 4h50), concluindo-se portanto
que muitas vezes o abastecimento da linha ndo é completado no dia, ficando reservado

as tarefas em falta para o dia seguinte de produgao.

Um dia util de trabalho na TCAP representa 8h, uma vez que 5 minutos no inicio
da manha séo dedicados para a reunido matinal e ginastica laboral e 10 minutos no final
do dia sdo destinados a aplicacdo da metodologia 5S’s no posto de trabalho de cada
trabalhador. Assim sendo, o cronograma de abastecimento é elaborado para 7h45 de
trabalho diario.

Composicéo e forma do abastecimento

E necessario abastecer a linha, treze mizudollys divididos em cinco viagens,
quando se esta no processo de montagem de um veiculo de cabine simples e dezassete
para um veiculo de cabine dupla (com acréscimo de um posto de trabalho — BD1). Na

subseccao seguinte, sera explicado pormenorizadamente esta composicéo.

A hora de abastecer, o operador logistico desloca-se até ao stock intermédio
(também designado por supermercado logistico) e procede a movimentagcdo dos
mizudollys pretendidos para a viagem em causa, atrelando-os ao comboio logistico e
seguindo para a linha. O abastecimento é quase sempre composto por troca dos
carrinhos vazios pelos cheios, havendo alguns casos em que se realiza troca de caixas
de material aparafusado, reposicdo de material especifico em racks fixos na linha,
reposicdo de borrachas nas estufas que se encontram distribuidas, operacbes de

limpeza, entre outras.

De referir que o milk run funciona sempre no mesmo sentido e segundo 0 mesmo
percurso: iniciando no supermercado; movimentando-se pelo lado esquerdo da linha;
dando a volta na separacdo da linha de montagem com a seccdo da pintura;
movimentando-se pelo lado direito da linha; e acabando no ponto de partida

(supermercado logistico).
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4.1.2.1. Rotas Milk Run Existentes
O milk run da linha das cabines esta divido em cinco viagens quando se trata da

montagem de veiculos Dyna de cabine simples e seis viagens para cabine dupla (adi¢éo
de uma viagem, mantendo-se as anteriores inalteradas). Na imagem seguinte sdo

apresentadas em forma resumida, as diversas viagens e a sua cComposic¢ao.

ﬁ 12 Viagem

' 22 \liagem

OTC1LH 1|

VE2 17 A1C2(1) 1 VEL

32 Viagem

42 Viagem

52 Viagem

Figura 20 - Rotas Existente no Processo de Abastecimento da Linha das Cabines
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Tabela 2 - Nimero de Paragens por Viagem (Situacao Inicial)

Viagem1l | Viagem?2 | Viagem3 | Viagem4 | Viagem5 | Viagem 6

2 Stops 2 Stops 1 Stop 1 Stop 2 Stops

4.1.2.2. Supermercado
Supermercado, ou por outras palavras stock intermédio, tem um papel
importante na forma como o milk run é realizado na linha das cabines. Aqui encontram-se
todos os carrinhos logisticos cheios, com o material necesséario para realizar o
abastecimento seguinte, estando a espera que o material se esgote na linha.

O supermercado localiza-se numa zona estratégica, de facil acesso a linha mas
também ao armazém CKD e IN. Desta forma, o supermercado encontra-se situado numa
zona intermédia, facilitando quer o abastecimento a linha, quer a troca de mizudollys

vazios por cheio, minimizando desta forma o esfor¢co dos operadores logisticos e os

B

tempos de trabalho.

s

Mizudollys de
%’/ outras linhas.

1 7
[ES %1

Figura 21 — Supermercado Logistico (Situacéo Inicial)

Servo freio

Jsljgel

Na figura 21, € possivel verificar que os mizudollys estdo dispostos segundo uma

determinada disposicéo, de forma a facilitar cada uma das viagens de abastecimento.

4.1.3. Sequenciamento e Normalizac&o de Tarefas
A experiéncia adquirida pelo operador logistico, permite-lhe realizar o
abastecimento correto, mas nunca da mesma forma, alternando a ordem das operacfes

em muitas ocasides. Para se proceder a medicdo dos tempos, foi necessério criar a
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sequéncia de tarefas padronizadas para cada viagem, descrevendo ao pormenor todas
as operacdes realizadas pelo operador logistico.

Tabela 3 — Numero de Operacdes por Viagem Apoés Sequenciamento (Situacao Inicial)

Numero de Operagoes

Viagem 1 Viagem 2 Viagem 3 Viagem 4 Viagem 5
65 92 33 36 59
Operagoes | Operagdes | Operagbes | Operagdes | Operagoes

4.1.4. Medicdo de Tempos
Antes de se proceder a otimizacdo do processo milk run da linha das cabines foi
necessario realizar o estudo de tempos. Assim, com o auxilio de uma maquina de filmar e
tendo por base a uniformizacdo dos processos de abastecimento, realizou-se a filmagem
das varias viagens. Foram filmadas 8 amostras completas do abastecimento, que
posteriormente foram visualizadas com intuito de se proceder a cronometragem de todas

as operacodes, calculando médias e desvios padrdo para cada uma.

O estudo incidiu no modelo Dyna cabine simples (Dyna S/C) conducédo a
esquerda, visto representar a maior cota da producdo na TCAP. O abastecimento dos
outros modelos, tém um consideravel nimero de operacdes idénticas ao modelo alvo de

estudo, facilitando uma possivel transposi¢cdo da metodologia para os restantes modelos.

4.1.5. Analise da Situacao Inicial
De modo a quantificar os tempos gastos no procedimento, mas também para se
simplificar a analise de todo o processo de abastecimento, agruparam-se as diversas
operacdes, em grupos de operacdes principais que as representam em termos gerais. No
anexo 1 podem ser analisadas as operacdes que constituem cada grupo de operagdes

principal.

Analisar-se-4 nesta seccado os tempos medios das 8 amostras estudadas no
abastecimento da linha das cabines, indicando a duracdo média total, o nimero de

grupos de operagdes e findando com um comentario resumido relativo a cada viagem.

44 2013



Implementagdo de Ferramentas Lean, na Otimizagdo do Abastecimento Logistico - Toyota Caetano

~ a o
Duracao 12 Viagem
—
(7]
o
©
c
>
[-4]
()]
K2
o
AT
(8]
(4]
S
a
O (s} L (3
$ S & & N ¥ P N ~
’b{?o aoQO c’,\&z aoQo '\‘(& 'a°‘, & o""@ & 'b°9 B Duragao
& S A A A 2 & & &
@Q \o" @ S 2 ’o'b * i * ) o'b
AT T A 5 &
Q Q o@ 00 o“'b
> >
& o
Grupo de Operagoes

Grafico 1 - Analise da 12 Viagem (Situagéo Inicial)

Através da andlise do grafico 1, é possivel verificar que a viagem 1 tem a

duragéo de 1055 segundos, equivalente a 17 minutos e 35 segundos. Esté dividida em 11

grupos de operacdes, todos eles ndo excedendo os 5 minutos. E de salientar que o grupo

de operagfes com maior duracdo sdo os abastecimentos do posto OTCL1.
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Grafico 2 - Analise da 22 Viagem (Situacdo Inicial)

A 22 viagem completa-se em 1484 (24 minutos e 44 segundos) dividida em 11

grupos de operacdes. Todos o0s grupos de operacdes situam-se na ordem dos 2 minutos,

exceto as operacgdes de abastecimento que contabilizam valores a rondar os 6 minutos.
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Grafico 3 - Analise da 32 Viagem (Situagéo Inicial)

A viagem 3 contabiliza 764 segundos (7 minutos e 44segundos), divididos em 6

grupos de operacGes. As operacdes estdo coerentes, com reduzidos tempos. Apenas o

grupo de operagdes de abastecimento do posto 2TC2(2) mais coup-vent atinge os 8

minutos e 8 segundos, valor elevado e justificado pelas inUmeras reposi¢cdes realizadas e

pela necessidade do operador logistico se deslocar a pé, para realizar a troca do carrinho

de coup-vent.
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Grafico 4 - Analise da 42 Viagem (Situacgdo Inicial)
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A 42 viagem realiza-se num tempo médio de 621 segundos, pouco mais de 10

minutos, distribuidos por 6 grupos de operagcdes. Uma vez mais, a duragdo do

abastecimento é a que atinge o valor mais elevado (233 segundos).
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Grafico 5 - Analise da 5% Viagem (Situacdo Inicial)

Relativamente a 52 viagem, a duracdo média total registada foi de 13 minutos e

51 segundos. Para esta viagem, os abastecimentos dos postos, contrariamente ao

registados nas restantes viagens, atingiram valores reduzidos.

Viagem

Duragao por Viagem (segundos)
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. | H 32viagem
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1055
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Grafico 6 - Analise da Duragédo do Abastecimento por Viagem (Situacgéo Inicial)

No grafico anterior, é possivel visualizar a duracdo média total de cada viagem,

em segundos, sendo o somatdrio de todas elas de 79 minutos e 15 segundos (4755

segundos).
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4.2. Identificacao e Implementacao de
Oportunidades de Melhoria

No grupo Toyota, existe um procedimento comum para a implementacéo de uma
melhoria. Apdés a idealizacdo, deve-se redigir um documento apresentando o
funcionamento da situacdo atual, seguido de uma previsdo da situacao futura, estimando
0s possiveis ganhos. O documento deve de ser o mais resumido possivel, com
apresentacdo de imagens elucidativas. Por fim, expde-se a possivel melhoria, em
reunido, com principais responsaveis e a equipa Logistics Kaizen Team (LKT), sendo
esta aprovada ou rejeitada. No anexo B, estdo apresentadas as propostas de melhoria

elaboradas ao longo do estéagio.

O presente subcapitulo, tem como finalidade levantar oportunidades de melhoria
identificadas com a analise da Situacdo Inicial, que apds implementadas se traduzirdo

numa otimizacdo do processo de abastecimento da linha em estudo.

12 Proposta de Melhoria — Desempacotamento/tratamento de materiais
Situagdo Inicial:
Em determinadas viagens, durante o abastecimento da linha das cabines, o
operador logistico realizava algumas operagbes de tratamento e manuseamento de
materiais tais como: abertura de sacos plasticos com material, operacdes de retirar e

colocar esse material nos respetivos locais do carrinho logistico, entre outras.

Os tempos despendidos, pelo operador, nestas tarefas eram variaveis. O
material por vezes chegava em condicbes de risco de queda, outras vezes ainda se

encontrava dentro de invélucros e sacos e, dessa forma, necessitava de manuseamento.

Ao realizar estas tarefas, o operador ndo permitia a fluidez do abastecimento.

Figura 22 — Desempacotamento (Situacéo Inicial)
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Situacéo Otimizada:
Diminuicdo, ou mesmo eliminagcdo dos tempos de tarefas que ndo acrescentam
valor. Preocupacdo mais direcionada para o abastecimento do que propriamente para o

manuseamento de material, 0 que se traduz numa melhoria na fluidez do abastecimento.

Criacdo de suportes que permitam que o maior numero de pecas venham

prontas no mizusumashi, sem qualquer risco de queda e de perigo de danificacéo.

Figura 23 - Suporte de Material (Situacéo Otimizada)

22 Proposta de Melhoria — Marcacgéo dos locais de paragem

Situacgdo Inicial:

O processo de paragem do mizusumashi, no abastecimento da linha, era feito de
forma autoritaria e aleat6ria, por parte do operador logistico. Como é natural, e por mais
pratica que ele tenha, as paragens realizadas ndo eram as melhores. Havia assim,
grandes esforcos realizados, bem como deslocacbes desnecessarias que nao

adicionavam valor.

Situacéo Otimizada:
Indicar o local exato de paragem do mizusumashi de um stop de paragem. Este

indicador de paragem é bem visivel e ndo suscita qualquer davida.

Ao existir uma marcacao de paragem, esta alerta o operador para o local exato
de paragem, minimizando desta forma as deslocactes e esforcos realizados pelo
mesmo. Os stops de paragem, estdo associados a uma determinada viagem (visivel pela

cor), indicando com um namero se é a 12 ou 22 paragem do processo de abastecimento.

José Antdnio Barros Oliveira 49



Implementagdo de Ferramentas Lean, na Otimizagdo do Abastecimento Logistico - Toyota Caetano

e m———

FEEERRENR § A WPRRrREne g

Figura 24 - Stop de Sinalizacao de Paragem (Situacéo Otimizada)
32 Proposta de Melhoria — Identificagdo dos mizudollys

Situacéo Inicial:

N&o existia identificagdo em todos os carrinhos logisticos e, quando existia,
apenas se encontrava num dos lados do carrinho. A identificacdo existente era escrita a
mao sendo dessa forma de reduzida durabilidade, pouco percetivel e esteticamente
desagradavel.

Situacéo Otimizada:

Criacdo de um modelo de identificacdo para os mizudollys por meio de placas
identificativas e afixagdo em ambos os lados (a frente e atrés). A identificacdo tem o
nome do carro e o numero de lote do material que esta no mizudolly. Em relagédo ao
nome, este inicia-se sempre com a sigla do posto que o carrinho vai abastecer, seguido
do nome do carro (a vermelho). Houve assim uma reestruturacdo do nome dos carrinhos

logisticos, como exposto na tabela seguinte:

Tabela 4 — Equivaléncia de Mizudollys Entre as Duas Situacdes

Situacao Inicial | Situacédo Otimizada
OTC1RH OTC1RH

Servo-Freio 0TC1Servo-freio

OTC1LH 0TC1LH

2TC2(1) 2TC2A

VL2 2TC2Vidros e Quartelas
1TC2(1) 1TC2A

VL1 1TC2Vidros e Quartelas
2TC2(2) 2TC2B

Coup-Vent 2TC2Coup-Vent

Tablier 1TC2Tablier

1TC2(2) 1TC2B

Al 1TC2Banco Motorista

A2 2TC2Assento Passageiro
A3 2TC2Encosto Passageiro
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Figura 25 - Preparacao e Exemplificacdo das ldentificagdes dos Mizudollys
No anexo D, podera ser visto exemplos das identificacdes criadas.
42 Proposta de Melhoria — Alteracéo do layout do supermercado logistico

Situacgao Inicial:
Como ja foi referido, os carrinhos logisticos estavam distribuidos no stock

intermédio da seguinte forma:

Mizudollys de
outras linhas.

= =
= N

Figura 26 - Supermercado Logistico (Situacgao Inicial)

Servo freio

N
=
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N
-
N
5
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Havia grande desperdicio de esforco, bem como de tempo, pelo facto dos

carrinhos estarem dispostos dessa forma.

¢ Perdia-se muito tempo nas operacfes de preparacdo da viagem:
1) Deslocacéao até ao carrinho;

3 i 4 i fetinn- Numero de
2) Deslocacéo do carrinho até ao comboio logistico; Carrinhos da
3) Encaixe do carrinho ao comboio logistico. Viagem

(Nota: Estas operagfes vezes o numero de carrinhos da viagem)
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e Também se despendia tempo nas operagdes de arrumo dos carrinhos:

1) Deslocagéo até ao carrinho vazio;
Numero de
Carrinhos da
Viagem

2) Desencaixe do carrinho vazio do comboio logistico;
3) Deslocacéo do carrinho vazio até ao seu local no stock intermédio.

(Nota: Estas operacdes vezes o humero de carrinhos da viagem)

Situacéo Otimizada:
Nesta situacdo, os carrinhos de cada viagem estdo dispostos lado a lado e
acoplados, como se pode ver na figura 27:

7 : wer /4163
Tablier 1TC2 (2) Al T 1TC2 B Banco M.
ey N v b arem 1 v ZiC2A | z1c2v/a | ATC2 A 1 a1ea V)0

otcird I ™ | orcitH oTciRH | 2% | orcid
freio freio

Escadas Escadas

+d-03500U3

>
n
7]
m
3
-
=]
%
]

Monta Carga Monta Carga

Figura 27 - Supermercado Logistico Antes e Depois da Alteracdo das IdentificacGes
(Situagéo Otimizada)

Alterou-se o layout do supermercado logistico para que o operador milk run
minimize os tempos de preparacdo e arrumo dos carros logisticos. Os carros,
constituintes de cada viagem, estdo alinhados e acoplados de forma a que o operador
chegue com o mizusumashi, encaixando e desencaixando um conjunto de carrinhos.

Assim, para cada viagem:

e Preparacgéo da viagem:
1) Deslocagéo do comboio logistico;
2) Encaixe dos carrinhos.

e Finalizagdo da viagem:

1) Desencaixe dos carrinhos.
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52 Proposta de Melhoria — Reposicao dos cintos do carro 2TC2 B

Situacéo Inicial:
O carrinho logistico 2TC2 B continha cintos que eram repostos manualmente,

um a um, num rack fixo na linha.

Situagado Otimizada:
Mudou-se a forma de reposicdo, em que se abre o saco dos cintos e se coloca

no seu local predefinido, no rack fixo.
62 Proposta de Melhoria — Criacédo da 32 série de carros para todos os mizudollys

Situacgao Inicial:

Alguns mizudollys ndo possuem trés séries completas, tendo como
consequéncia a realizacdo de trabalhos desnecessarios. Desta forma, durante o
abastecimento da linha das cabines o operador milk run necessitava de ir ao armazém
deixar os carrinhos necessarios as pré-montagens. Esses mizudollys eram: servo-freio,
VL1, VL2, Al, A2, A3, divididos em trés viagens.

Situagao Otimizada:
Todos o0s carros possuem trés séries completas. O operador milk run pode
preocupar-se Unica e exclusivamente com o abastecimento da linha, melhorando a

fluidez do mesmo.

72 Proposta de Melhoria — Alteracdo da 32, 42 e 52 viagem de abastecimento
Situacgdao Inicial:

Coup- + 32 Viagem

1TC2(2) I Tablier ﬁ@ Viagem

ﬁ 52 Viagem

Figura 28 - Constituicao da 32,42 e 52 Viagem (Situacao Inicial)

Como ilustrado na figura 28, a 3%, 42 e 52 viagem ndo contemplavam muitos

mizudollys e desta forma néo rentabilizavam as desloca¢bes das viagens.
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Situacéo Otimizada:
Agregou-se os carrinhos logisticos de forma a permitir que em vez de executar
trés viagens de abastecimento, o operador logistico so realize duas viagens, reduzindo o

tempo do abastecimento geral.

= 32 Viagem
' (NOVA)

Figura 29 - Constituicdo da 32 e 42 Viagem (Situacdo Otimizada)

2TC2(2)

82 Proposta de Melhoria — Aperfeicoamento do processo de abastecimento

Situacéo Inicial:

1) Saida do comboio logistico sem desacoplar de imediato os carros necessarios
para aguela paragem. Acabava-se por ter que regressar aos mizudollys para desacoplar
0S necessarios, percorrendo assim, desnecessariamente, uma maior distancia.

2) Nas zonas onde existiam dois mizudollys vazios, para serem levados até ao
mizusumashi, transportava-se um a um e, desta forma, eram realizadas deslocagdes
desnecessérias.

3) Ao separar os carrinhos vazios dos cheios, existia tendéncia para empurrar
em excesso 0S carros vazios para uma zona exterior, de modo a facilitar o

abastecimento.

Situagao Otimizada:

1) Saida do comboio logistico e desacoplamento dos carrinhos necessarios para
aquela paragem. Desta forma, percorre-se uma menor distancia nas deslocacoes e,
consequentemente, despende-se menos tempo.

2) Agrupa-se dois carros vazios e levando-os, de seguida, até ao comboio
logistico. Percorre-se menos uma deslocacgéo, logo menos tempo despendido.

3) Ao separar 0s carros vazios dos cheios, empurra-se 0 minimo necessario 0s
vazios, para zonas exteriores, de forma a tornar as tarefas futuras exequiveis. Percorre-

se menos distancias, logo menos tempo despendido.
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92 Proposta de Melhoria — Formacdo dos procedimentos da reposicdo da linha das

cabines, a outro colaborador

Situacéo Inicial:
Na Situacdo Inicial, s6 um operador se encontrava capaz de fazer o
abastecimento da linha das cabines.

Situacéo Otimizada:

Realizou-se formacédo a outro colaborador, de forma a permitir que, em caso de
falta do operador normalmente designado para a funcdo de abastecimento da linha,
exista alguém com os conhecimentos e habilitacdes necessérias para o bom e eficiente
desempenho das fungoes.

102 Proposta de Melhoria — Acoplamento entre carrinhos logisticos

Situacéo Inicial:

O operador necessitava de se vergar constantemente
nas tarefas de acoplar e desacoplar os carrinhos. Havia um
esforco e uma perda de tempo reduzida, mas significativa, ja
gue eram realizadas inUmeras operagbes de encaixe e/ou

desencaixe entre mizudollys. Outro fator negativo era a falta de

ergonomia neste procedimento. Figura 30 — Acoplamento
Mizusumashi (Situacéo Inicial)

Situacéo Otimizada:

O operador passa a fazer as tarefas com uma exigéncia fisica menor e néo
apresentando qualquer risco ergonémico. A execugdo das tarefas torna-se entdo mais
simples, minimizando o tempo despendido nas operagbes de acoplamento e

desacoplamento.

58/59 cm

Figura 31 — Acoplamento de Mizudollys (Situacédo Otimizada)
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112 Proposta de Melhoria — Delimitagdo e marcagdo do Supermercado Logistico

Situagao Inicial:
Os carros logisticos eram colocados no supermercado logistico, sem que

existissem os limites da sua zona, bem como que carro ocuparia aquela zona.

Situacéo Otimizada:
Cada carro logistico possui um local préprio no stock intermédio. Esse local é

delimitado e apresenta a identificacdo do respetivo carro que o ocupara.

Figura 32 - Supermercado Delimitado e Identificado (Situacdo Otimizada)
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4.3. Apresentacao de Situacdo Otimizada

4.3.1. Sequenciamento e Normalizacao de Tarefas
Apés a implementacgéo das variadas melhorias, foi necessario proceder a criagdo
da nova sequéncia de trabalhos. O procedimento sera o mesmo, descrevendo
pormenorizadamente todas as operacbes que o operador logistico irA executar no
abastecimento otimizado da linha das cabines.

Tabela 5 - NUmero de Operacfes por Viagem (Situagcédo Otimizada)

Numero de Operagoes

Viagem 1 Viagem 2 Viagem 3 Viagem 4
44 60 27 37
Operagoes Operagoes Operagoes Operagoes

4.3.2. Medicédo de Tempos
Para o abastecimento otimizado, o tamanho da amostra nao foi de 8, mas sim de
3. Nesta fase, considerou-se a dimensdo da mostra mais pequena pois pretendia-se
verificar se todos os procedimentos ficavam sistematizados e se a duragdo do processo
de abastecimento reduzia o seu valor, ao contrario da Situacg&o Inicial que necessitava de

um estudo intensivo do processo.
O método usado para a medigéo de tempos foi 0 mesmo para as duas situagoes.

Na péagina que se segue, estdo ilustrados os gréficos da duragdo detalhada de

cada viagem, para a situacao otimizada.
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4.3.3. Andlise da Situacado Otimizada
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Gréfico 7 - Andlise da 12 Viagem (Situagcao Otimizada)

A 12 viagem, apés a implementacdo das melhorias propostas, tem uma duracao

total de 666 segundos, pouco mais de 11 minutos, e esta dividida em 8 grupos de tarefas.

Verifica-se que esta jA ndo contempla os grupos de operacdes provenientes da ida ao

armazém para deixar os mizudollys das pré-montagens.
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Grafico 8 - Analise da 22 Viagem (Situagdo Otimizada)

A 22 viagem no abastecimento da linha das cabines, dura em média 875

segundos, equivalente a 14 minutos e 35 segundos, distribuidos apenas por 8 grupos de

operacdes ja que a ida ao supermercado foi eliminada.
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Gréfico 9 - Andlise da 32 Viagem NOVA (Situacdo Otimizada)

Para realizar os 6 grupos de operagbes existentes na nova 32 viagem, o

operador logistico precisa em média de 504 segundos, ou seja, de 8 minutos e 24

segundos
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Grafico 10 - Analise da 42 Viagem NOVA (Situacdo Otimizada)

.Por ultimo, a nova 42 viagem, que se realiza num tempo total médio de 10

minutos e 18 segundos e, como a viagem 3, dividida em 6 grandes grupos de operacdes.

A ideologia imposta para a 32 e 42 viagem baseou-se em abastecer apenas um dos lados,

parando somente uma vez.

José Antdnio Barros Oliveira
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Duragao por Viagem (segundos)
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Grafico 11- Analise da Duracé@o do Abastecimento por Viagem (Situagédo Otimizada)

No grafico 11, é possivel verificar a duragdo de cada uma das 4 viagens
necessarias ao abastecimento da linha das cabines apés a implementacédo das propostas
melhorias. Nesta situacdo, o tempo total médio necessario para realizar o abastecimento
€ de 2663 segundos, ou seja, 44 minutos e 23 segundos, sendo que a viagem mais
demorada é a 32 (875 segundos) e a que apresenta uma duragdo mais reduzida é a 32
(504 segundos).
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

5.1. Andalise Comparativa das Duas Situacoes

Neste capitulo ser4d apresentada a comparacdo ao nivel do numero de
operacbes e da duracdo de cada viagem, entre as duas situacbes apresentadas

anteriormente (Situacéo Inicial VS Situacdo Otimizada).

De forma a realizar uma comparac¢ao mais percetivel e direta e tendo em conta a

implementacdo da proposta de melhoria nimero 7, foram comparadas as seguintes

viagens:
Tabela 6 — Comparacéo de Viagens
Situacéo Inicial Situacgéo Otimizada
12 Viagem 12 Viagem
22 Viagem 22 Viagem
32, 43 e 52 Viagem 3% e 42 Viagem
5.1.1. Analise de NUmero de Operacdes
Comparac¢ao do Numero de Operagdes entre as Duas Situagoes
300 285
200
128 :,-::"f/
100 0o 44 % %_
. w % 3
0
Inicial | 0t|m|zada Inicial | Otimizada | Inicial | Otimizada | Inicial | Otimizada
12 Viagem 22 Viagem Outras Viagens Total
W 12 Viagem Inicial B 12 Viagem Otimizada M 22 Viagem Inicial ¥ 22 Viagem Otimizada
Outras Viagens Inicial % Outras Viagens Otimizada ™ Total Inicial & Total Otimizada

Gréfico 12 - Comparacdo do Numero de Operacdes entre as Duas Situacdes

Como ja foi referido, no seio empresarial € fundamental eliminar ao maximo as

operagcbes que ndo acrescentam valor. Com a implementacdo das mais variadas
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melhorias referidas na secgéo anterior, foi possivel obter redugdes significativas ao nivel

das operacdes que ndo acrescentavam valor ao processo produtivo.

Apds o novo sequenciamento das novas viagens, foi possivel verificar que em
todas as viagens houve diminuicdo do numero de operacdes para a realizacdo do
abastecimento. Através da analise do gréfico 12, verifica-se que a 12 viagem passa de 65
operacOes para 44 operacdes, a 22 de 92 para 60 operagdes e 0 conjunto da 32, 42 e 52
viagem de 128 operagbes numa fase inicial para 64 operacfes na Situacdo Otimizada.
Assim, em termos gerais conclui-se que o numero de opera¢des da Situacao Inicial para
a Situacdo Otimizada, reduziu aproximadamente cerca de 41%, traduzindo-se numa

mudanca de 285 operacdes para um total de 168 operagoes.

5.1.2. Analise de Tempos

Comparacao da Durag¢ao entre as Duas Situagcoes

5400 4.754

3600

2.215 £.065

1800 |—1.055 coe 1.484 875 : ?Z'_
%
.  w %

Inicial |Otimizada| Inicial |Otimizada| Inicial |0timizada| Inicial |Otimizada|

12 Viagem 22 Viagem Outras Viagens Total
M 12 Viagem Inicial B 12 Viagem Otimizada M 22 Viagem Inicial ® 22 Viagem Otimizada
Outras Viagens Inicial % Outras Viagens Otimizada ™ Total Inicial & Total Otimizada

Grafico 13 - Comparacao da Duracgéo entre as Duas Situacgfes

Outro fator de extrema importancia, e de certa forma relacionado com a variavel

anterior (nimero de operacdes), é a duracdo média das viagens.

A reducdo do tempo de cada viagem acompanhou a redugdo do numero de
operagles. Assim, e pela analise do gréfico 13, é possivel verificar que a 12 viagem
durava 1055 segundos e passou a ser executada em pouco mais de 1lminutos (666
segundo), a 2%a viagem passou de 1484 segundos para 875 segundos e o conjunto da 32
42 e 52 viagem de 2215 segundos para 1122 segundos apds a implementagcédo de todas
as melhorias. Em suma, o abastecimento da linha das cabines passou de 4754
segundos, na Situacao Inicial, para 2663 segundos na Situacdo Otimizada, traduzindo-se

numa reducao de 44% no tempo de duracdo do abastecimento da linha das cabines.
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5.2. Analise Critica

Como foi verificado, a reducdo da duracdo do processo de abastecimento da
linha das cabines, da Situag&o Inicial para a Situacdo Otimizada, sofreu uma reducao
bastante consideravel tanto ao nivel do nimero de operag6es (41%), como ao nivel do
tempo médio total para a sua realizagéo (44%).

Todas as melhorias implementadas, tiveram um papel marcante e positivo na
otimizacdo, contudo algumas destacam-se como principais responsaveis pelos bons

resultados alcancados:

e 12 Proposta de Melhoria — responsavel pela eliminacdo de tarefas que né&o
acrescentavam valor, como desempacotamento e tratamento de materiais, sendo

gque 0s materiais passaram a vir na sua maioria prontos do armazém.

e 22 Proposta de Melhoria — a otimizacdo do local de paragem permite que o
operador logistico se desloque menos e que gaste menos tempo no processo de

abastecimento.

e 42 Proposta de Melhor — como uma das mais relevantes, esta melhoria
proporcionou outra disposicdo ao supermercado e arranjo dos mizudollys. O
operador do mizusumashi deixa de preparar e arrumar os carrinhos, focando-se

apenas no processo de abastecimento.

e 62 Proposta de Melhoria — com a criacdo da 32 série de mizudollys para os que
ndo possuiam, o operador deixa de necessitar entregar os carrinhos as pré-
montagens, localizadas no armazém. A custa da inexisténcia desta 32 série, a 12,
22 e 52 viagem, na Situacdo Inicial, realizavam mais 3 grupos de operacoes
(deslocacdo ao armazém, arrumo dos carrinhos, deslocacdo ao supermercado),

que foram por completo eliminadas na Situacdo Otimizada.

e 72 Proposta de Melhoria — eliminou-se por completo uma viagem, e assim, 0 seu
tempo de duragéo, com a transformacdo da 32, 42 e 52 viagem em apenas duas

viagens.

e 82 Proposta de Melhoria — permitiu aperfeicoar alguns procedimentos realizados
de forma errada e assim, ganhar tempo e reduzir o nidmero de operacdes no

abastecimento.
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6. CONCLUSAO

Devido a conjuntura que se vive atualmente, a Toyota Caetano Portugal em
Ovar, trabalha cada vez mais arduamente, na tentativa de reduzir ao maximo 0s
desperdicios e as operac¢des que nao acrescentam valor, baseando-se muitas vezes em
procedimentos simples que gradualmente se refletem em ganhos consideraveis.
Qualquer empresa consegue melhorar os seus indices de desempenho, dedicando-se ao
estudo dos procedimentos e métodos de trabalho dos seus colaboradores e observando
de forma cuidada a sua cadeia de valor.

No inicio do estagio curricular, foi exposta a problematica do abastecimento da
linha das cabines, por intermédio do mizusumashi, ser demasiado demoroso
impossibilitando que se transpusesse para restantes linhas, a mesma forma de
abastecimento. Assim surge a oportunidade de otimizar todo o processo de
abastecimento da linha em causa, tendo como objetivos principais a reduzir o nimero de
operacOes realizadas pelo operador logistico, reduzir a duracdo do abastecimento,
reduzir ao maximo os esforcos e tornar o abastecimento mais simples, mais fluido,

completamente padronizado, e desta forma mais Lean.

Iniciou-se a andlise exaustiva, do sistema inicial de abastecimento da linha das
cabines, foram identificadas oportunidades de melhoria que apo6s aprovadas, foram

implementadas recorrendo a filosofia e ferramentas Lean.

Em termos praticos, foi possivel verificar que a implementagcdo das
oportunidades de melhoria tornaram o processo mais simples e mais fluido, conseguindo
uma reducdo, ao nivel de operacdes, de cerca de 41% passando o operador logistico a
executar 168 operacfes, ao invés de 285 na Situacdo Inicial. Em ganhos de tempo, a
reducgdo percentual foi praticamente da mesma ordem de grandeza (44%) executando-se
em apenas 2663 segundos (44 minutos e 23 segundos) todo 0 processo que antes se

realizava em 4754 segundos (1 hora, 19 minutos e 14 segundos).

Mediante os fatos anteriormente expostos, concluiu-se que a implementacéao de
melhorias, no processo de milk run interno da linha das cabines, foi bem sucedida e a
filosofia e metodologias seguidas devem de ser executada nas restantes linhas, de forma

a otimizar todo o abastecimento da TCAP.
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6.1. LimitacOes e Futuros Trabalhos

Apébs concluida a otimizacdo da linha das cabines de forma satisfatéria, levanta-
se a necessidade de transpor toda a metodologia para as restantes linhas, sempre com
auxilio do mizusumashi. Para tal, haverd a necessidade de fazer o levantamento do
processo de abastecimento atual, analisando-o ao pormenor e estudando as possiveis
oportunidades de melhoria, terminando com a sua implementacdo e padronizando todo o
procedimento. No final, terminara com a intercalacéo do abastecimento das varias linhas
de forma a que n&o haja paragens da producéo por falta de material e, a0 mesmo tempo,
se consiga a utilizacdo de apenas um comboio logistico e de um operador logistico na
realizacdo de todos os trabalhos.

Através do conhecimento adquirido nestes Ultimos quase dez meses de estagio,
identifico uma situacédo que deve ser melhorada, o mais rapidamente possivel, de forma a
simplificar o processo e reduzir esforcos dos operadores logisticos. O armazém encontra-
se alocado num nivel inferior de toda a unidade fabril e tanto os mizudollys cheios de
material como os vazios, que advém da linha, necessitam de passar por um elevador
lento e de pequenas dimensdes. Segundo a minha perspetiva, existe duas solucdes
possiveis, uma praticamente sem gastos para a empresa e a outra com um custo

reduzido:

1. Localizar a abertura do material no piso superior, junto das linhas e do
supermercado logistico. Esta reestruturacao possibilita a realizacdo de menos
esforcos, deslocacdes e esperas, por parte dos operadores logisticos, na troca de
mizudollys no stock intermédio. Também seria possivel assegurar uma melhor
facilidade na troca de materiais danificados e/ou trocados presentes na linha de

producéo.

2. A outra solucdo passa por criar uma rampa de acesso do armazém ao piso
superior, onde o mizusumashi realizaria todo o transporte dos carrinhos logisticos
desde o armazém. Traria praticamente as mesmas vantagens aos operadores
logisticos, existindo apenas o aspeto negativo do custo no investimento da criacao

da referida rampa.

Cabe a empresa, decidir que alternativa optara no futuro de forma a solucionar

este problema.
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6.2. Outros Trabalhos Realizados

No decorrer do estagio curricular, foram realizados diversos trabalhos, que néao
0s mencionados anteriormente, de forma a enriquecer a minha experiéncia na Toyota. De

todos estes trabalhos realizados, os mais relevantes foram:

e Atualizacdo da planta do armazém geral e do stock intermédio, com o

auxilio do AutoCad;

e Criacdo de layout interativo do armazém, que possibilita a perspetiva do
armazém logistico da TCAP. Em termos resumidos, cada seccgéo e filas
de estantes, tém associada uma hiperligagéo, permitindo, ao clicar nelas,
aceder a foto do local em causa e/ou a lista eletronica de materiais do

conjunto de estantes. (ver Anexo E);

e Criacdo do mapa resumo do fluxo do material oriundo do Japao (material
CKD) (ver Anexo F);

¢ ldentificacdo das estantes do armazém (ver anexo G);

e Correcdo do enderegcamento do material contido nos mizudollys (ver

anexo H);
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ANEXO A — ESTUDO DA SITUACAO INICIAL
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ANEXO A1

Grupo de

12 Viagem 1|2|3|4|5]| 6| 7] 8 |média DP .
Operagdes

I Y e e S Y 3 3 P R e o
S TDesiocagio docaminho OTCHLA) até a0 omboio gD 20 3 | 20| 9 | 21 1105 105 12 | 105 ]
13 Desiocagioaté o comborolgitico e preparacio paraaSesogagzo | 10 8 |85 85] 8 | 121

Tempo
Total

114,3

Deslocagdo
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102,3

1751750 6 155] 6 165]60]12]
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|63 |Deslocagao até a0 comboiologistico |75/ 751 81 7]75/65]7]8]74]05]

26,6

Deslocagdo ao
supermercado

99,4

65 [Operagdes de limpeza/ verificagdo/ didlogo Operagdes

15,4

1039
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ANEXO A.2

Grupo de

22 Viagem 1| 2|3 | 4|5 |6 7| 8 |média|DP _
Operagoes

Tempo
Total

1 [Preparagdo do comboio logistico e paragem no respectivo lugar de abastecimento de carrinhos 6 14 | 10 9 | 95| 7 11 | 12 98 |26

s |oeslocaga até socarnmhovis o lasl3s| s las| 4|4 las] 3| 30 o5
7 Jencaine do carinho VL2 o comboio ogistieo | 3| 435 35| 3 35| 4|5 36 03] reparasiodo
2 Toeslota o do carinho 1TCaL eté oo comboiefogticn 113555 10 17 | el 3] 3 el s las]
L loesiocagao até socarnimhovis 35| 5|6 65| 5 |55 5 55| 53 09
15 encaine do carinho VL1 no comboioogistieo |45 45| 4 |5 & | & 35| 35| 41 04

119,6

Deslocagado
Partida do comboio logistico até a primeira paragem (posto 1TC2) 130,6 posto 11?C2

130,6

|19]Deslocacko até ao comboiologistico [ 13] 7]95] 9] 8] 98 [75]89]19]
|21Deslocacko do carrinho 1TC2(1) até um local perto dasuazonadereposicio [ 24] 8 [95]85]75] 8 | 9 [95] 10555 |
|23[Deslocacio até aestufadopostortc2  [s55]6f4]1]4]
|27 Verificaiio do material e fechodaestufadopostoatc2 [ 10]45] 5 [35]55[/45] 4 [45] 52 [20]
| 29]Desencaixe de quatro suportes docarrinho 1TC2(1) eseuarumo____________________ [ 12] 9 [ 1014 [125] 11 | 16 [14,5] 124 [ 24 |
|35|Encaixe do carrinho 1TC2(1) vazio no comboiologistico [ 4] 4 [45]45] 4] 5 |
|39|Deslocacio até ao carrinho Vidvazionalinha_____________________ [13s5] 11 ] 12/85]11] 9 [85] 10 104 18]

Abastecimento
1TCc2

307,2

Deslocagdo
45|Partida do comboio logistico e deslocagdo até ao posto 2TC2 54 | 49 | 58 | 73 | 62 | 57 | 47 | 61 | 57, ,2 <
posto 2TC2

57,6

|47|Desencaixe e separagao dos carrinhos vaziosdoscheios [ 3]25]/ 4 ]3] 3 [35/35]3 ] 32]05]
|49]Deslocagdo até ao carrinho Vi2vazionalinha | 4] a]es] s[5 ] a5 [55] 49 [09]
|51]Encaixe do carrinho vazioVi2 nos carrinhosvazios | 3]35] 4] 5]35] 4|4 fa5] 39 [06]
|53[Desencaixedocarrinhoviz____________________________________l25]45] 4] 3]3]3]3[35]33]07]
|55|Operacdes de limpeza num carrinhofixonalinha |50l 2a]25] o] 17]25] 0o | 19200 [159]
|57|Deslocagdo do carrinho 2TC2(1) parajunto dos carrinhosvazios | 23] 15 ]215] 26 | 26 | 24 | 17 [235] 220 [ 40|
|59|Deslocackio até ao comboiologistico [ 7] 5]a5] 3] 5[5 [35]4]a6]12]
|61]Deslocackio do carrinho 2TC2(1) parapertodasuazonanalinha______________________ [ 9Jio5/ 1] 6] 9] 7 [85] 8 | 86 [17]
|63]Aberturadaestufadoposto2rca | 6] 5[5 ]5]5]as5]7]4]52]09]
|67|Desencaixe de quatro suportes do carrinho 2TC2(1) eseuarumo_____________________[14] 13 | 8 ]145] 13 [145] 17 | 16 | 138 [ 27|
|69 Transferéncia das caixas de parafusos do carrinho vazio paraocheio |27 32] 34 ]33] 25 |305] 38 | 28 | 309 4.2
|71]Deslocagdo até aos carrinhosvazios | 6] 7]10]65]65] 6|7 [8] 7113
| 73]Encaixe dos carrinhos vazios no comboiologistico | a]a]as]afa]s |55] 4] 44 l06]

Abastecimento
27C2

318,3
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Deslocagédo ao
75[Partida do comboio logistico e deslocagdo até ao ponto inicial 94 (101103 | 91 |103| 97 | 87 | 92 | 96,0 | 6,0 N 96,0
supermercado
Desencaixe do carrinho 2TC2(1) 1 25] 3 135]25/35[ 4 | 30 [06]
Arrumo dos
Deslocagdo até aos carrinhos vazios | 9 ] | 9 | 93 [16] carrinhos 76,3
Deslocago e arrumo do carrinho 1TC2(1) 2
Deslocagdo ao
Partida do comboio logistico até ao armazém 115,1 arma:ém 115,1
Desencaixe do carrinho vazio VL2 | 313]4]3[35/4]3[35]34]04]
Arrumo dos
7]besiocacio até oo carrinho vario VL1 2 N 8 N N 3 [l
E Deslocagdo e arrumo do carrinho vazio VL1 n
x . L Deslocagdo ao
91|Deslocagdo e partida para o ponto inicial 107 82 [ 103 93 83 [ 109 | 96,5 |1 96,5
supermercado
Operagbes 120,6
1484
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ANEXO A.3

Grupo de

32 Viagem 1(2|3|4(|5|6]| 7| 8| média| DP ~
Operagoes

Tempo
Total

1 |Preparagdo do comboio logistico e paragem no respectivo lugar de abastecimento de carrinhos

Preparacso do

comboio

5 |Deslocacéo até ao comboiologistico e preparagio paraadesiocagio |11/ 8 |75/ 14 f11]95] 8] 9] 98 | 22 |

53,9

Deslocagdo
posto 2TC2(2)

69,6

7 Desencaedoaarinnozicz) 4] 3 2502503053130 25 ] 0
5 [esocacioaté aparinho tca cheio s [sslss s sl sl lus 51 ] 0/
i3[Reposichodealgum materia nacsufa o poso T2 bereches) s [ s [ o1 |71 [o7] 52 sols | s | i3
15[0esiococioaté an ainho TCa2) vsionalinhe 1415 |4 |5 aslusl 3155l 55 ] 0/
posstecmenta
71
21[0esiocaciodocrrino varo 21C22) atéancomborolgisico 1 9 [125 55558l iolss] o 55 | i
23[0esiococi até 2o cainho dos Coup-ventnalinhademontagem 55| 6 5555l 6 o5l s 56 ] 0

25laberturo daporade acessosonadepiniua 3131325251 335130 25 ] 03

27lFecho daporadeacessodconadepinurs 353 [us] 355l 4l alsl 56 ] 0o
25l0esiococi até g comboro ogisico e preparaciopara apriximasdestoeagio | [ | i7 |13 L3l 1| o liasl a2 | 29

388,0

88,3

Deslocagdo ao
supermercado

83,4

131 |Desencaixe docarrinho 2TC2()vazio ] 41413 [ 4]35/35]3] Arrumo dos

carrinhos

15,9

33|Operagdes de limpeza/ verificagdo/ didlogo OperagBes

52,4

752
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ANEXO A4

a v/ - Grupo de Tempo
42 \Viagem 1 2 3 4 5 6 7 8 | média | DP Operagdes Total
1 |Preparagdo do comboio logistico e paragem no respectivo lugar de abastecimento de carrinhos
Deslocagdo do carrinho tablier até ao comboio logistico
Preparagdo do 66.3
| 5 |Deslocagoaté aocarrinhoatc2(z) __]95]7slss] 6] 8]8[75] 6] 73 | 13 [ comboio ’
| 7 [Encaixe do carrinho 17C2(2) no comboiologistico | 4 [45]35]
D 3 o Y A P
| 11 |Deslocagao do carrinho 1TC2(2) vazio para uma zona exterior aos futuros percursos do colaborador| 14 | 15 114,5]13,5] 9,5 145] 13 | 13 | 134 | 17 |
| 13 |Voltado carrinho tabliervazio ___________________]95[15/ 9]85] 89
Encaixe dos carrinhos vazios do tablier e 1TC2(2) 5 n 5 m
|17 |Desencaixe docarrinhotrc22) | 5035]4]4l45]a5]4a]35] 41 | 05|
Abastecimento
1mc2(2) =
| 21 |Desencaixe do carrinhotablier ]| 5] 5145]6[85]45] 5 [55] 55 | 13 |
12 (1351 11] 9 | 139 | 38
| 27 |Deslocagao até ao comboio logistico e preparagio paraa proximadeslocagio | 9 [ 12 145] 14 [14 | 11]95] 13 ] 121 | 21 |
Deslocagdo ao
134,3
supermercado
| 29 |Deslocagao até aos carrinhosvazios | 7]6las]8l65] 8] 7] 7] 68 | 11|
|31 |Deslocaggoe arrumodocarrinhottc2) | 12[135] o Jgslaolufusl o] 107 |16 ) o
) 50,0
(33 [Desencaine docarrinhotablir | 4|4 a]35(35]4[35045] 39 |0a|
| 35 |Deslocagao até ao comboio logistico e preparagio paraaproximadesiocagto | 9 [ 7 l75]mnl 7] 8] 7] 7] 79 | 14|
Operagdes 28,0
621
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ANEXO A.5

52 Viagem 1 2 3 a 5 6 | 7| 8 |medial DP Grupo:ie Tempo
Operagoes Total
1 |Preparagdo do comboio logistico e paragem no respectivo lugar de abastecimento de carrinhos
s [DeslocagioatéaocarrinhoA2 |10l 0110510 115 12 1Ll 0 104 L], oo
. 112,3
| 7 [Encaixe do carrinho A2 no comboio logistico ____________________________145] 6] combelo
| 9 [Deslocagéio do carrinho A3 até ao comboio logistico 105/ 9 1411 ]12]12]105] 9 ] 11,0]17]
[11]Deslocagao até ao comboio logistico e preparagdo paraa 12 deslocagio | 9 J95/ 14 8 ]11] 9 [13] 81102 (23]
Deslocagdo 848
posto 1TC2
[13[Deslocagéo até aos carrinhos |95/ 9]9]95]8]9o]8]g3]i3
|15 Deslocagéio dos carrinhos A2 e A3 para uma zona exterior aos futuros percursos dooperador 1 751751 7 1651 7] 6 ]65] 71 69 105
[19]Deslocago até ao carrinho Alcheio 65165/ 7] 7] 6]175[55]6]6507] Apb;:fi}rzjgf 923
(23]Deslocagao dos carrinhos Al vazio e A2 e A3 cheios até ao comboiologistica | 8 | 8 [85]10]85] 8 [ 9]85] 86 [07]
125 Deslocagéio até a0 comboio logistico e preparacio paraadeslocagio | 6 175/ 12115/ 9] 8] 7 ]11] 90 ]23]
Deslocagdo 783
posto 2TC2 !
| 7 | 6085] 6] 5] 6618
[29]Deslocagéio até ao carrinho A3vazionalinhade montagem | 414 las] 5] a]s5]as5las] 44 ]04]
Abastecimento 17.0
[36[Desencaixe docarrinhoA2 | s5]65]alalalals]alasloo]postortc) |7
139]Deslocagdo do carrinho A2 paraoseulocal nalinha | 819 [75/95] 9] 8[85] 8] 84 [07]
|41[Transferéncia do cesto do carrinho A2 vazio parao carrinho A2cheio | 6| | 50 105
143]Deslocagao até aos carrinhosvazios 45l a5 [5]4als5[5]45] 46 (04]
145 Encaixe dos carrinhos vazios A2 e A3 ao comboiologistico | 5 165/75] 8]75] 5]55] 6] 64 ]12]
S [
|49]Desencaixe do carrinhovazioAs 45/ 7] 5] 5]55]4]s55] 5] 52009
[51[Deslocagio até ao carrinhovazioA2 _J45] 4] 4]as] a5 [45]
Arrumo dos
[53[Deslocagio e arumodo carrinhovazioA2 65| 6551 8] 7] 9 [65] 6] 68 l12| carinhos | ©°
(55 Desencaixe do carrinhovazioAL 45/ 3 [ 5[4]a5]3504]a] 41 06]
157[Deslocagéo até a0 comboio logistico e preparacio para a proximadeslocagio 1 10| 8 195] 8 |
Deslocagdo ao
83,5
supermecado
59|0peragdes de limpeza/ verificagdo/ didlogo Operagdes 19,5
831,1
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ANEXO B.1

Proposta Kaizen Toyota Caetano Portugal, sa
Fabrica de Ovar
Proposta: Minimizacio de fas de d to e to de inis por parte do operador do

mrﬁ'm logistico na linha das cabines
Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta) Situac@o Futura (apos aplicacdo proposta)

Em alg e o i ca linha das cabines, o Diminuicso dos tempos de tarefas que N30 acrescentam valor [em

operador Américo realizs algumas operagoes de tratamento & alguns casos extingao).

manuseamento de materiais tais como: aberturs de sacos plisticos

com materisi, reti e ¢80 Oesse ial nos respects

Jocais do caminho logistico. Preocupagio mais direcc parao 2 do que
propri no de 3 i ma fhicez do
sbastecmento.

03 tempos dispendidos pelo op EicD pestas tarefas 30

varigveiz. O material por vezes chega nos locais comrectos (em s 3
condigbes de risco de queda) , outras vezes sinds se encontra dentro CriagBo de sportes que permitam que o maior numero de pegas

de envolucros e sacos & de prontasno i, sem qualquer risco de queda e de
perigo de danificagac.

Ao realizar estas tarefas, 0 operador Mikrun ndo permite a fiuidez do

abastecimento.
Exemplo do tempo dispendido pelo abastecedor =

Exemplo do tempo dispendido pelo abastecedor: 3Viagem .

3tviagem Tempo Medio Esti no & reposicao de material

Tempo Médio Actusl no tratamento & reposicso de material contico contico no carrinho 1TC2(2) = 123z|provisanio)

no carrinho 2TC2(2) = 198,53 Ganhos: 198,3-123=73,33

& Viagem

Tempo Médio Actusl no tratamento e reposicao de material contico #Viagem "

no aarrinho 1TC2(2) =725 Tempo Medio Esti no e reposigao de

contido no carrinho 1TC2(2) =0
Ganhos: 72-0=72s

NOTAS DO o responsavel pelo i oe iais nos carrinhas logticos par que o3 pr
REALIZADOR DA sejam alterados de forma a permitir maior fluidez Go milkrun, bem como permitir 8 diminuigao dos tempos de
PROPOSTA: ghoe ce iz por parte o operador mikrun.
s i i i it s sais (de G - ideriveis) estejam em iSeve
SEZUraNGa e sem O risco de cairem a ¢80 & que permitam a dos por parte do

operador de linha. (tarefa realizada pelo colaborador Jodo Pedro)

NOTAS DO

{’:f_:‘\ Proposto por: Jose Ofiveira Aprovado por:

o
TOYOTA Data: 07-03-2013 Data: - -
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Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa

Fabrica de Owvar

Proposta:

Marcacio dos locnis exactos de paragem do mizusumashi no reabastecimento da linha de montagem de

abines

Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta)

Situacdo Futura (apds aplicacéo proposta)

O processo de paragem do mizusmashi para resbastecer s lnha &
feito actualments S forma alentoria & auboritéria por parte do
operador América.

Coma & netural, & por misis pretica que ele tenha, a5 paragens
realimoas nio 550 a5 melhares. HA assim, grances ssforgos realizados
por parts dele bem Comao desiocaiies desnecEssArias que nda
adicionam valor.

LINH&

O lomal de paragem o mizusurrashi vai ser indicado por Lma marcs
ou Elemento que permits sber o looal sxact de paragem. Este
indicadior e paragem bem de estar bem visivel = RS0 susdtar
quaisguer dividas.

Ao mxistir 5TA MAFCACED de paragem de aptimimgio, slerta o
opersdor para o loosl axsctn e pamesm om que as daslooagbas &
esforgns realizados peio mesmo sBo menores dentro das condighes
ExistEntes.

‘Ganhos: Dificeis me quantificar, mas pela desoricho da imagem
podEmas ConCiuir s pAm WM maior erro na parsgem, estd

mssociado LM maior esforpo por parte do opsrador logistion & assim,
urm maior t=mpa de desiooagio desnecessano.

{Com esta sinalizacho pretende-se minimizr a5 mudas & dests forme
optimizers nots dio millnr

NOTAS DD
REALIZADOR D&

Saber comeo se vai identificar os locais de paragem.

Identificar recursos necsssarios pare implementar & proposta Keizen.

MNOTAS DO

Ty
P
fd i Tl il

S el
TOYOTA

N Proposto por: lose Ofiveira

Aprovado por:

Data: 07-03-2013 Diatm: _ - -

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO B.3

Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa
Fabrica de Ovar

Proposta: Identificaciio Standard & comrecta de todos os carrinhos logistioos. Sua aplicagio.
Situacdo Actual (sem aplicacéo da proposta) Situacao Futura (apds aplicacdo proposta)
InexistEncia de identificagdo em todos os cartinhos logisticos. Identifica;Bo de todas 05 cainhas.
Identificagdo, guando exisbe, virsda apenas para um dos lados. IdentificagBo standard definitiva - criagio de placas i dentif otias
que irka ser colncadas na parte frontal & trassirs de todos o5
Alguns carfinhos R&0 apresentam identificacso alguma nas 3 series carrinhos.
existentes.
Ex: Carminhos dos assentos, servo freio, tablier. CrimgBo de singla pars o5 CuTinkas gus RS0 PossuEm quakquer
Identifica;ao manual = temporria jesoits & mao com reduzids
durshilidade, pouco peroeptivel & astaticaments desaEracavel
Ganhas: Dificeis de quantificar, mas visiveis. O operador deixa de ter
Evempio e camo sem quelquer tipa e & peceszidade de e deshomar ot oo 00 onde $& enoontra 8
P ::_-I:::ﬁmpnpun:?b:'delqu:mztm.
@ IDENTIFICACAD STANDARD:
NOME DO CARRO O
Identificaciio manusl: y
Estecticaments desagracdivel LOTE N2 =
@ ShGLA CORRECTAC
10 lagem:
< OTCL{RH) OTCEH
Identiticacho tapada por Senvo-freio OTCESER VG- FEO
material: OTCL[LH) OTCHH
Visiel OTCL 20 lagem:
Fag=t0l] Fap=T3
Wi ITC
Q me2f1) T2
x4 WL LTCE G
I lagem:
ITCHZ) ICs
Identifice;Bo apenas em um Alagenn: e
dos isdos. “Tabiier AT aisler
mezfz) e
G &1 [panm motorist)] 1TGE aka
A 2 A [encosto pe e n) ITC2A Fasageis
NOTAS DO A conoepgia, crisgio & aplicacio das identificagfes.
REALZADODR D& Identificar recursos necessanias.
PROPOSTAC
MOTAS DO
APROVADOR:
¢ 'J:.__"'-__r“L . Proposto por: Jose Ofiveira Aprovado por:
T'DYDTA Data: 07-03-2013 Dwtm: _ - -
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ANEXO B.4

Toyota Caetano Portugal, sa

Proposta Kaizen

Fabrica de Ovar

Proposta:

Alteragio do layout do supermercado logistico (zona de stock intermedia).

Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta)

Situacdo Futura (apos aplicacio proposta)

O carrinkos logisticos cheios estio distribuidos na stodk interm &dio
dn sepuinte formma:

i
Caminhos por visgem no resbestecimento ds oabine.
.-'/"

estarem dispostos desta forma. Perde-se multo tempo nas
operagies de preparacio da viagem:

1] Desiocacio ake ao Carrinha i de
] Desiocagio do aminko ake 8o comboio logistico " i s
3]Encaine do caminho B0 comboio logistico viagan

Tempo dispendido pela disposicio actual:

TOTAL= 455 4z

Perde-se tambem bastante tempo nas operagbes de arrumo dos
carrinkos

1] Desiocacio ake B0 CATINh vazio
2] Desenmixe do mminhe vazio do comboio lagistico
3] Desiocagio do mminka vazio ate B0 seu loml no stock inkermedio

Tempo total dispendido pela disposigo actual:

Lyout proposh; 0F CETINhos ENOENTAT-SE AOapoinGos O 05 CuTinhos
qUE jUntAmEnhs COMmpIEtEm as wagens.

Mﬂuumumuﬂumﬂummmwu
formia & gue o of miilrumn o5 t=mpas de prepamcio =
Mo dos carros logistioes.

05 CArTOS, Constituintes S cada viagem, estarfo alinhados &
scopolados de forma a que o operador chegue COM o MZussmashi &
tAnts Encaie: COMH0 desencaine LM oonjunts de canminhos .

Preparacio da viagem:
1] Desiocacio do oomboia logistico
Z]Emcaine dos carinhos

Finalizag$o da viagem:

1]Desenoaine dos cartinhas

Ganhos Previstos:

Preparagdio da viagem:

1] Desiocacio do comboio logistico 18 10 sezundos |por viagem)

Z|Encaine dos carminhos 4 & 7 segundos | por visgem)
TOTAL(1j=255a S0
TOTAL|2j=203a 355

Finalizagio da wiagem:

AtviaEem=E5+26, 6
IhimEem=TE 3446 1]Desenmine dos cartinhbos 3 3 sspundos | por visgem)
IhimEemiz1s g TOTAL=384,2 TOTAL[1j=155 2 255
Atviarem=30
Fviagem=60,8
NOTAS Dd Serf feito Lma reorg 20 do lryout p frin & depois de ume fase de verificages & sucesshns
REALIZADOR D& optimizaches, serfo remancadas 05 lCES & S7e8s Que 03 CHTiRhD DCUPErS no Stodk intermedio pars fadilitar
PROPOSTA- o5 operadores no reabastecimenta do stock intermedio.
Dewe ce pErmitie:
1|facil acesso por parte dos opersdores.
2|facilidade te manobrar o mizusumashi quanda sai com caminhos cheios & quando Chega COm 05 oS vazios.
Idenitiimr FEUMSas NecEssAros pars implementer & proposta kaizen.
NOTAS DD
APROVADOR:
o A .
R '\ Proposto por: Jose Ofiveira Aprovado por:
TOYOTA Danta: 15-03-2013 Data: __ - -

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO B.5

Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa

Fabrica de Ovar

Proposta:

33Vingem: nova forma de reposigio dos cintos que vEm no carra ZTC2[2)

Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta)

Situagao Futura (apos aplicacéo proposta)

0 carrinho logistico 2TC2{2) contém dntos gue sBo repostos
manLEsmEntE LT A L num oo ne inhe

Duragiio média da reposiclo: 80,3 mmandos

Forma de mlharia:

CrimgBo de Lma mixs onde 5 ColCArd 05 cintos.
[Depois na link serd fisftas troo s vezia por chein.

ou
Mudar s forma de reposigao, &m que se abre 0 800 005 Gntos & s
coloon no sew looal no rack fixo.

Duraglo prevista da nova reposicio: 15 = 23 sepundas

Identificar recursos necsssarios pars imp

CoRCEpCBO & CrisgAo de 3 CRiNas que permitam a colocagao o rack fivo da linha [troce wazio por cheio]

& prog ksizen.

MNOTAS DO

Feac 3y
-
TOYOTA

Proposto por: lose Oliveira ap do por:

Dnta: 15-03-2013 Dats: _ - -
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ANEXO B.6

Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa

Fabrica de Ovar

Proposta:

Crimgio da 33 s&rie de carros pars o5 que N0 possuem sinds

Situacdo Actual {sem aplicacdo da proposta)

Situacao Futura (apos aplicac&o proposta)

Alguns carmos no posswem 3 séries complstas.

Ha trabathos que 30 feitos desneressaniamente pals faits o 38
,

Durante o reabestecimento da linha das cabines o opsrador milleun
necessita e ir 80 ArMADEM deiar 05 CATIRhOS RecessAnios A5 pra-
montagens. [servo-freio VLWL AL AR AT)

Tempaos médios:

1| Desincacio s B0 Armazem=10%,05

Z)Arruma dos carrinhos=26, 2s TOTAL=237 2%
3] Desiocagio ste 8o stock intermedio=101,45

Iviagem:

1)Desiocacio ske B0 Armazem=115,05
2)Arruma dos carrinkas=44, 85

3| Desincagio ste 5o stock intermedio=S6, 7

TOTAL=257 33

1] Desiocagio ste a0 armazem=187s
Z)Arruma dos carrinkos=EL 4z
3)|Desiocagio sk 8o stock intermedio=22, 6

TOTAL=331s

TOTAL=825.55

o

Todos 05 CAITOS posssem 3 series completas.

D operador milkran poce prEcCUpar-S LNt & excusivaments com
o resbsteciments da inha, melkorando 8 Thedes do mssme.

Ganbos mebdios previstos:
237,2+257, 34 331-90|=T3I5 55

HOTA: 305 o estimetiva de desiocacao da inha ate a0 stock
intermedic.

S
@

-

Identiioar FECUrsOs NECESSAROS ParE ImplemEnter s proposts kaizen.

INOTAS DD

Py

P

=
s |

TOYOTA

i Proposto por: Jose Dfiveirs

Aprovado por:

Duta: 14-03-2013 Dmts: _ - -

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO B.7

Proposta Kaizen Toyota Caetano Portugal, sa

Fabrica de Ovar

Proposta: Alteragio da 34, 43 & 53 viagem

Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta) Situacdo Futura (apos aplicacio proposta)

Viagem 3 Viagem 3
.
| ML aTAshi vazio para netirr g
liriha casrinkesa vazios ETC[2) &
| — by Tablier [esquerda] & TTCHE] [Sreita).
. ﬁ H -
Viagem 4:
Viagem 4:
.r-: rl
"l
=l 0L E = ||
= i Tz -
[5] [~] [%] - - ha
R "_ ITC2X) & Tabdier retirar Al
Vagem 5: . + i wain {sguenda); .
* Febesteoer T2 & netirer 82 = A3

g] | | T o o
= "It WL -=.u 1.&1
5 0 & 2 B 2 )
; - - 11 |
o e e ﬂ-‘ = 11TFE 1TF
G T O ¢ o0

Sihsag 3o Actual:
Mentalidsde: Trom de vazio por cheio. .-":

Ha perdas considertveis de tempa:

- NBO parmiite 8 paragem misis proxmea de 2ona de resbastec mento ;
- H necessidade de desiooar os CAITINhOS VAZIOS Par Zonas Sitag 3o Proposta:
exteriores & 50 depois DesioCAr DA O Comboio;
Mentalidade: Vingem die carmos vazios £ viagem de mos dheios.

MNOTAS DO Maior Fluider no milkrun.
REALIZADDOR D& Manos desgaste por parte do opsrador.
PROPOSTA Maior srgonomis na trabaihn exeotsdo.

Menos temipo despendido.

kdentifioar FECUrss NECESSANOS parD implementer 8 propost kaizen.

MNOTAS DD

£ A Proposto por: lose Oliveira Aprovado por:

TOYOTA Data: 15-03-2013 Data: - -
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ANEXO B.8

Toyota Caetano Portugal, sa

Proposta Kaizen

Fabrica de Ovar

Proposta:

Melhorias no processo de reabastecimento da inhe dos cabines

Situacao Actual (sem aplicacio da proposta)

Situacao Futura (apos aplicacdo proposta)

1]5aidn do combsoio logistico sem desacopalar logo os canmos
necesserios para aguele local. Fercorne-s= uma maior distands
desnecessariamente.

Z]Mas onas que existem 2 CEITOS VAZIOS pArS SErem levados ate 5o
mizusumashi, leva-se um a um fazendo deslompoes desnecessanas.

3]AD separar 0z caTos vazios dos cheios, exisbe tendEncs pam
&M puITar M SEMAsa 05 CITDS VA0S DA Uma zone exterior.

1]Saids do combsio logisticn & desscopolamenta das arros
necessanas pars aguels zona da linha. Menor distanda de
deslocagies & CONSeqUERtEMERtE MERDT tempo.

Z]Agrupar I carnos vazios, SCopolar & leve-los sbE a0 comboia
logstico. Perconme-s= menos wma desliocagao, kogo menas tempa
dispendide.

3]0 SEparer o5 CATOS Vazios fos chens, EmpUITAF o mini mo nesessAn o a5
AT Vazhd 20N Exteriofes, di TOMma & tmar & taretad Autures
exequivels . PENCOMme & menos SSTinciad loge messd tem g dips ndisa.

MOTAS DO
REALZADDR D

Kecessidade de expor s memhorias 80 operador milknun de forma 8 Serem processadas mo futum.

NOTAS DO

FE i By
1

.y
TOYOTA

Proposto por: Jose Dfiveira A lo por:

Data: 20-03-2013

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO B.9

Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa
Fabrica de Ovar

Proposta:

Formagao dos procedimentos correctos a outro colaborador na reposicio da linha das cabines

Situacdo Actual [sem aplicacéo da proposta)

Situacao Futura [apos aplicacdo proposta)

Ha Stuscho actual 50 1 o [Americo) se encontra capaz de

fazer o abastedmento da inha das cabines.

Der formacao & cutro colaborador de forma & permitir que, em caso
de falta por parte do Americo, 0 abasteciments da linha s=j
executado de forma corrects & com & maior fluidez possivel de forma
u evitar elevados tempos em millouns fuburos.

[Devern ser dada a formagsa, 50 8p0s 8 standardizacso & aplicagho de todas as melhorias.

NOTAS DO

o el
TOYOTA

Proposto por: Jose Ofiveirs

Aprovado por:

Dota: 21-03-2013 Data: _ - -
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ANEXO B.10

Proposta Kaizen

Toyota Caetano Portugal, sa
Fabrica de Ovar

Proposta:

Situacdo Actual (sem aplicacdo da proposta)

Situacdo Futura (apos aplicacao proposta)

O operador necessita de se vergar constantemente nas tarefas de
acopoler e desacopolar 0 carrinhos.

O operacor passa a fazer as tarefas sem necessidade de exercer
quaiguer tipo ce esforgo.

sem riscos ergond

Custos pr

Soldadurs e pintura da estaca.

©o material CXD.

NOTASDO

S
TOYOTA

Proposto por: Jose Ofiveira

Data: 22-03-2013

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO B.11

Proposta Kaizen Toyota Caetano Portugal, sa

Fabrica de Ovar

Proposta: Delimitagdo e marcagdo do Supermercado Logistico

Situa¢3o Actual (sem aplicacio da proposta) | Situacdo Futura (apds aplicag3o proposta)

Os carros logisticos sdo colocados no supermercado logistico sem Cada carro logistico possuira um local proprio no stock intermédio,

que haja os limites da sua zona bem como que carro ocupa aquela onde possuira os contornos limites e uma placa no chdo coma
identificagdo do carro que ocupard a zona.

zona.

NOTAS DO Necessidade de limitar a zona de cada carro logistico com fita amarela.
REALIZADOR DA =
PROPOSTA: Necessidade de criar placas com o nome do carro que ocupa aquela zona e fixar ao chao no supermercado.

M3o de obra necessaria para a realizacdo das tarefas.

NOTAS DO
APROVADOR:

A

Qg/\' Proposto por: José Oliveira Aprovado por:

TOYOTA Data: 22-03-2013 Data: _ - -
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ANEXO C — ESTUDO DA SITUACAO OTIMIZADA
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ANEXO C.1

Grupo de

12 Viagem 1| 2 | 3 |média|D.P. -
Operagdes

Tempo
Total

1 [Deslocagdo do comboio até aos carrinhos da a 12viagem (OTC1RH,servo-freio,0TC1LH) 13 | 16 | 10 | 13,0 | 3,0 | Preparagdo do
comboio

18,5

Deslocagdo

3 |Partida do comboio logistico até a primeira paragem (posto OTC1LH) posto OTC(LH)

107,7

5 |Desencaixe dos carrinhos servo freio e OTCI(LH) doOTCLRH) | 9 | 9 | 10| 93 | 06|
[ 9 [Reposico de cabelagens principais na estufado postoOTCL(LH) | 61| 71| 63 | 650 | 53]

[ 11| Deslocagio até ao carrinho OTCL(tH) vazionalinha | 6 | 55| 65| 60 | 05|

13 Desiocagioaté ao carinhovazioservofreio_________________[as] a4 a2 o3/ eTeNT
oreits)
16

Deslocagdo até ao comboio logistico e preparacdo para a proxima deslocagdo

224,8

Deslocagdo
posto OTC1(RH)

48,0

25 [Deslocacio até aos carrinhos do comboiologistico [ 5 [55] 4| 48 08
31 [Deslocacio até ao coimboiologistio_________________________ [ 5 ] 6[45] 52108
do posto

Abastecimento

OTC1(RH)

|37 [Arrumo dos encaixes docarro OTCIRH) 7167|6706
39 [Deslocacio dos carrinhos vazios atéao comboio ] 6 [ 8 [75] 72 [10]
41 [Deslocacio até ao comboio logistico e preparagio paraa proxima deslocagio [ 12 | 8 1105] 102 [ 20

146,3

Deslocagdo ao
supermercado

102,0

. . . . . Desencaixe dos
43 |Desencaixe do conjunto carrinhos vazios (OTC1RH, servo-freio, OTC1LH) 3 135] 3 32 103 carrinhos

3,2

Operagdes

15,0
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ANEXO C.2

- L. Grupo de Tempo
22 Viagem 1| 2 | 3 |média|D.P. upo ¢ P
Operagoes Total
1 |Deslocagdo do comboio até aos carrinhos da 22viagem (2TC2A, 2TC2V/Q, 1TC2A, 1TC2V/Q) Preparagdo do 227
comboio ’
Desl a
Partida do comboio logistico até a primeira paragem (posto 1TC2) 122,7 piztchﬁzg 122,7

5 |Desencaixe dos carrinhos ITC2(A) e ITC2(v/Q) do 2TC2(A) e 2TC2V/Q) | 12| 9 |12,5] 112 [19)
7 |Deslocagao do carrinho ITC2(A) vazio para uma zona exterior que naointerfia | 8| 75| 5 | 8,2 |08
9 |Deslocagao do carrinho 1TC2(v/Q) vatio para junto do carninhovaziottc2n) | 9| 9 | 8 | 87 |o6)
11]Desiocagao até ao comboiologistico 1o 7| 7 | 77 |12
s | 57 |os]
Abastecimento | 2863
23|Desiocagao ate ao carnno TC2A chere 14| a | 5 | 43 |os)
25|Desiocagao até ao carinno ITC2(V/Q cheic | 535 35| 40 |09]
27|Deslocagao até aos carrinhos vazios 1Tc2m ette2v/Q) | 7] 7 | 5 | 77 |12
25]Encaixe dos carrinhos vazios no comboiologistico ——135] 4 | 3 | 3,5 o5)

Desl a
31|Partida do comboio logistico e deslocagdo até ao posto 2TC2 62| 53 56 | 57,0 eslocagao 57,0
posto 2TC2

35|Deslocacdo até ao carrinho 2TC2(v/Q) vazionalinha | 5| 55| 4 | 48 |03
37|Encaixe do carrinho vazio 2TC2(V/Q) nos carrinhos vazios 3,5/ 45] 4 | 40 |05
41|Deslocacdo até ao carrinho 2TC2(A) vazionalinha | 5| 4 | 4 | 43 |06
43|Encaixe do carrinho 2TC2(A) vazio aos carrinhosvazios | 4| 45]35] 40 |05

Abastecimento
45| Deslocagio do carrinho 2TC2(A) para pertodasuazonanalinha | 9] 65] 7 | 7,5 [1,3] dopostoarcz | 20
[51|Desencaixe de quatro suportes do carrinho 2TC2(A) eseuarumo | 13| 12 |13,5] 12,8 | 0,8
[53[Transferéncia de caixotes de cartdo para o carrinho fixonalinna | 26| 31 | 23 | 26,7 ] 4,0]
[57|Deslocaco até ao comboio logistico e preparagio para a proxima deslocagio | 9 | 11 | 12 | 10,7 1,5]

Deslocagdo ao

87,0
supermercado
Desencaixe dos
Desencaixe do conjunto carrinhos vazios (2TC2A, 2TC2V/Q, 1TC2A, 1TC2V/Q) nn carrinhos 3,7
Operagdes 33,0
875
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ANEXO C.3

i G d T
32 Viagem 1 | 2| 3 |media|pp.| CMUPOCe |lempo
Operagées Total
1 [Deslocagdo do comboio até aos carrinhos da 32viagem (1TC2Tablier, 1TC2B,1TC2Banco M.) 23 | 25 21 Prepara¢do do 283
comboio !
. . . L Deslocacdo
P logi: ¥ 1TC2 115,7
3 |Partida do comboio logistico até a primeira paragem (posto1TC2) posto 17C2 5,
Desencaixe dos carrinhos 1TC2Tablier e 1TC2B 1TC2Banco M.
Deslocac¢do do carrinho 1TC2Banco M. vazio para uma zona exterior que ndo interfira n
n Deslocagdo do carrinho 1TC2B vazio para junto do carrinho vazio 1TC2Banco M. nn
Deslocagdo até ao carrinho 1TC2Tablier vazio na linha nn
Encaixe dos carrinhos vazios 1TC2Tablier ao 1TC2B e 1TC2Banco M. nnm Abastecimento
do posto 1TC2 1978
Deslocagdo do carrinho 1TC2(Banco M.) para o respectivo local na linha de montagem
Volta do carrinho 1TC2(Tablier)
Deslocagio até ao 1TC2(B) 6 |s5] 6 [58]03]
Deslocagdo até aos carrinhos vazios nm
Encaixe dos carrinhos vazios no comboio logistico
. . . . . - Desl a3
Partida do comboio logistico e deslocagdo até ao supermercado logistico 135,8 eslocagao a0 135,8
supermercado
Desencaixe dos
) 3,8
carrinhos
27 |Operagdes de limpeza/ verificagdo/ didlogo 22,5 |4,5| Operagdes 22,5
504
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ANEXO C.4

42 Viagem 1| 2 | 3 |média|D.P. Grupo::le Tempo
Operagbes Total
1 [Deslocagdo do comboio até aos carrinhos da 53viagem (2TC2B, 2TC2AssentoP., 2TC2EncostoP.) Preparagdo do 285
comboio
3 |Partida do comboio logistico até a primeira paragem (posto 2TC2) Deslocagao 136,7
posto 2TC2

| 9 [Deslocagiio do carrinho 2TC2AssentoP. vazio para junto do carrinhovazio 2728 | 9 [105] 9 [ 95 {09
| 11 Deslocagdo até ao carrinho 2TC2EncostoP. vazionalinha | 6 [ 8 175] 72 {10
|15 |Deslocagdo do carrinho 2TC2(Encosto P.) paraoseulocalnalinha | 9 | 8 | 9 | 85 [06]
| 17 |Deslocagdo do carrinho 2TC2(Assento P.) paraoseulocalnalinha_______ | 9 [ 75] 8 | 78 [08]
Abastecimento
|19]Voltado carrinhollogistico2rc28) [ 1] 9 | 11]100[12] posto2TC2+ | 3503
coup-vent
|25 |Verificagio do material e fechodaestufa______________________ 1 6 [45] 6] 53 [09]
|31[Trocado carrinhovaziopelocheio ] 75] 8] 8 [ 80 {03

Deslocagdo ao
Partida do comboio logistico e fim do abastecimento da linha das cabines ﬂn ¢ 80,0
supermercado

Desencaixe dos

. 5
carrinhos
37 Operagbes de limpeza/ verificagdo/ didlogo 19 | 22 | 14 | 18,0 | 40 Operagdes 18
618
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ANEXO D - EXEMPLO ETIQUETAS DE CARRINHOS

errrssersasnensasssnssensssseneseeet et e

José Antodnio Barros Oliveira 97
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ANEXO E — LAYOUT INTERATIVO DO ARMAZEM
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ANEXO E.1 - Layout Interativo Armazém

N

L 1 ‘%é JAVAN #
PARTS
STAFF OFFICE INSPECTION PARTS RECEPTION
(Gabinete Chefia) (Inspegédo (Rececdo Materiais)
Recegdo)

Empilhador
(MIZUSUMASHI)

BO2 | BO3 | B04
| co1 | co2 | co3 | coa | cos | co6 | co7 |

ESPELHOS (1)
(MIRRORS)

| o1 | po2 | po3 | poa | Dos | Do6 |

EO1 | EO2 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7
Fo1|F02 [F03|F04 |Fo5|Fo6|F07 [FO8|F09 [F10|F11|F12|F13|F14

%)
w
)
o
=4
<
ju g
o
o
o
2

—

I

~—
2
-4
o
-9
2
(U]
w
[-%

| o1 | 02 | |co3 | |Goa |

I

| A11 | A10 | A09 | A08 | A07 | A06 | Ao5 |A04[A03][A02]|A01|

Transportadores Vazios Transportadores Vazios
=+
EB H)) D = | |:| .
o [ L] o
Zona Aparafusada _lBa ncada Pedais| [00D1] [1CD3 5 ’a l_l |é
< L
I : 0
= g
B |:| |:| 3 2TC2(1l| ETCZ(Z) 1CD4 O
. o &
E.Apoioo C.Apoiol(O)
c w 6 |:.| OTC1RH| [1Fca/2Fca| [1Fci/2FCt .D
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ANEXO E.2 — Exemplo de hiperligacao

Coédigo SAP [Designacédo Material Localizagao
8207 5560 |[AR COMDICIONADO 88300 25600 A01DO01
8206 0751 VIDRO LATERAL FIXO, 68115-EY0AA A02A01

DEGRAU TRAS DIR. 51791 25011 A03A01

DEGRAU TRAS ESQ. 51791 307030 A03A01

8207 4441 [BATERIA OPTIFIT 28800-YZZJE A03B01
8207 4346 BATERIA OPTIFIT , 28800-YZZ)JG A04B02
8205 5364 |VIDRO PORTA FRENTE DIREITA, 68111-C7130 A05A02
8205 5362  |VIDRO OCULO TRAS, 64811-C5010 A05B01
8205 5363 |VIDRO OCULO TRAS, 64811-C5020 A05B02
8205 5365 VIDRO PORTA FRENTE ESQUERDA, 68112-C7150 AO06A0L
8205 5366 |VIDRO PORTA TRAS, 68113-C5010 A06B01
8205 5361 VIDRO OCULO TRAS, 64811-C7170 A06B02
8205 5359  |VIDRO PARABRISAS, 56111-C7150 A07A01
8205 5360 VIDRO PARABRISAS, 56111-C5040 A07B01
8206 0401  |SUPORTE FAROLINS TRAS XZU, 75135-P7030 A09A01
8207 7021 SUP. ESQ. PARA CHOQUES TRAS XZU 52088-EUODA A09A01
8207 7020  [SUP. DIR. PARA CHOQUES TRAS ZXU 52087-EUODA A09A01
8207 7488 SUP. ESQ. PARA CHOQUES TRAS XZU52088-EUOBB A09A0L
8207 7487  |SUP. DIR. PARA CHOQUES TRAS XZU 52087-EUODB A09A0L
82055931  |SUP ILUMINACAO CHAPA MATRICULA 75102-EUOAB A09A01
8208 0070  [PARA CHOQUES TRAS (BARRA) 65240-EYOCA R/S A10A01
8208 0071 PARA CHOQUES TRAS (BARRA) 65240-EYOCA R/D A10A02
8207 0203 |PARA CHOQUES TRAS (BARRA) 65240-EUOAB XZU A10A03
8205 5512 SUP. DIR. PARA CHOQUES 52088-EY0AA A10B01
8205 5515 |SUP. ESQ. PARA CHOQUES 52087-EYOCA A10B02
8206 1225 SUPORTE ILUMINAQAO TRAS, 75135-EYOBA A10C01
8207 2270  [SUPORTE FAROLINS MATRICULA, 75102-EY0OCB A10C02
8205 6194 SUPORTE FAROLINS MATRICULA KDY, 75102-EY0AA A10C03
8207 7763  [SUP. FAROLIM TRAS MATRICULA A10C04
8205 5511  |SUP. DIR.PARA CHOQUES TRAS KDY 220 52081-CY0AA A11B01
8205 5514  |SUP.ESQ.PARA CHOQUES TRAS KDY 220 52088-EY0AA A11B02
8208 0073 SUP. DIR. PARA CHOQUES A11B03
8208 0072  [SUP. ESQ. PARA CHOQUES A11B04
8208 0110 SUP. FAROLIM MATRICULA A11C01
8208 0280  |SUP. FAROLIM TRAS MATRICULA A11C02
8208 0074  |SUP. DIR. PARA CHOQUES A11C03
8208 0075  [SUP. ESQ.PARA CHOQUES A11C04
8207 7601 REF. INFERIOR SUP. PARA-CHOQUES TRAS, 5208C-EY0AA A11C15
203480 PASSA FIOS A11C25
8207 0201 TOPO PARA CHOQUES 6524A-EY0A A11C16
8207 4770 ABRACADEIRAS PLASTICAS C/CLIP PRETO CHT-150 A11C26
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ANEXO F - FLUXOGRAMA MATERIAL CKD
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ANEXO F.1 - Fluxograma do Material CKD

FLUXOGRAMA MATERIAL CKD
FLOWCHART CKD PARTS

Distance
44, 60 KM
37 MINs

PORTO DE LEIXOES

(Leix&es Port)

Tempo
i Transporte P L e - =
Fluxograma Descrigdo tilizad. médio Distancia média Localizagcdo
utilizado
Flowchart Description Average Average Distance Location
Transport used N
Time
- Porto Leix&es
- Material CKD vindo TMC chega ao LeixBes Port
Porto LeixSes Porto de Leixdes.
1 Leixdes Port Navio 1,5 més _
Ship 1,5 month
- CKD parts from TMC arrive to Leix5es
Port.
~ - Material CKD vindo do Porto de Cais descarga
ix3 - is Unloading dock
TCAP - Ovar LeixBes chega a TCAP-Ovar por camido . .
e a (des)contentorizacio é feita no Camiso 2 dias ] 44,60 km ovan
B . Porto Leixdes - TCAP-Ovar
: = de d til d
[ (des)contentorizacdo) cais de descarga utilizando Truck 2days | " cixses port - TcaP-ovar)
empilhador. Material é colocado no
- - . . Entreposto.
2 [(dis)containerization ]
-CKD parts that came from Leix8es Port 100
- m
arrive to TCAP-Ovar thru truck and the : :
Empilhador 1dia i
(dis)containerization is done at the pHng (Cais descarga - Entreposto) = 3
unloading dock with forklift. Parts are Forklift 1day (Unloading dock - Customs
placed at the Customs warehouse. warehouse)
Entreposto aduaneiro
. - Material CKD é arrumado no (Customs warehouse)
Entreposto adua neiro Entreposto aduaneiro e ap6s sua
disponibilidade, é alocado no 30
Armazém CKD de acordo com modelo e m
CUSmeS Ware'house ne de lote (FIFO - 12 a chegar, 12 a sair). . . (Entreposto -
Empilhador 2 dias
3 - Armazém CKD)
Forklift 2days
- CKD parts are stored at Customs (Customs warehouse -
warehouse and after it's availability, are CKD warehouse)
placed at CKD warehouse according model
and lot n2 (FIFO - 1st in, 1st out).
— -
- Material CKD é retirado do Armazém A""“aze""vCKD
X CKD seguindo a Sequéncia de (CKD warehouse)
Armazem CKD Producdo e as caixas de um lote 20m
especifico sdo colocadas numa area (Armazém CKD - Zona
a CKD warehouse perto da Abertura CKD). Empilhador 20 mi perto abertura CKD)
min.
Forklift (CKD warehouse -
- CKD cases are taken from CKD Area near CKD
warehouse according planning unpacking)
sequence list and the cases from specific P g
lot are place near CKD unpacking.
- Caixas com material CKD s&o Abertura oo
b colocadas na Abertura CKD para 10m (CKD unpacking)
Abertura CKD desembalamento e colocacio de (Zona perto abertura
s CKD unpacking material nos Dolly's. Empilhador 5 mi CKD - Abertura CKD)
" min.
B Forklift (Area near CKD
- Cases with CKD parts are placed at ki KD
CKD unpacking and the parts are unpacking -
removed from the cases and placed into unpacking)
the Dolly’s.
Supermarcado
(Supermarket)
- Dolly's sdo colocados no -
Supermerdado para serem abastecidos
alinha.
s d [ . 40 m
uDer"[])eruca. ]0 s Operador 1,5 horas (Abertura CKD -
6 olly's Operator 1,5 Supermercado)
Supermarket (Dolly's area) hours (CKD unpacking -
Supermarket)
- Dolly’s are place at the Supermarket in
order to suply the assembly line.
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ANEXO F.2 — Fluxograma Layout CKD

FLOWCHART LAYOUT CKD PARTS

" -
1 R ). 1 Legenda
~—
: 2 =~k : Legend
1 H 9( s ) 1 1 Cais descarga
H N 1 )
1 1 Unloading Dock
3 : 2 Armazém entreposto
u 1 Customs warehouse
LN 1
- - 1 @ Armazém CKD - Montagem Final
I L 1 CKD warehouse - Final assembly
I 2 g 1
- 1 Armazém CKD -Soldadura
= pr .
A - ] CKD warehouse - Welding
L4 ¥ i
1 Abertura CKD - Soldadura
: Unpacking CKD -Welding
R S [ S e g g R e ey A e e | @ Abertura CKD - Montagem Final
Unpacking CKD - Final Assembly
: STEP 1 2 STEP 2
Supermercado Soldadura
Material CKD chega a Ovar em Contentores e a Ap0ds disponibilidade do material CKD, o mesmo é Supermarket Welding
(des)contentorizagdo é feita no cais de descarga arrumado no Armazém CKD (Soldadura e Montagem
. N N Supermercado Montagem Final
utilizando empilhador. Final). X
. L . R Supermarket Final Assembly
CKD parts arrive at TCAP-Ovar inside Containers and the After CKD parts become available, the cases are placed at
(dis)containerization is made at the unloading dock using CKD warehouse (welding and final assembly).
the forklift.
3
A
&
2 -~
(] -
\‘J ¢ safliis;
3
o
Distancia
Distance
Distancia __--..-)D
Distance S el >D
30 metros
100 metros 30 meters
Caixas CKD sdo colocadas nas zonas de abertura Dolly's com material CKD sdo colocados no
(Soldadura e Montagem Final) de acordo com Sequéncia Supermercado (Soldadura e Montagem Final).
de Produgdo. Material CKD é desembalado e colocado Dolly's with CKD parts are place at the Supermarket
nos Dolly's. (Welding and Final Assembly).
CKD Cases are placed at CKD Unpacking (Welding or Final I =
Assembly) according with the Planning Sequence). CKD I ~.
1 =
1 (]
1 1
s
Distancia Distancia
Distance Distance
e e >
30 metros 20~40 metros - Soldadura
30 meters 20740 meters - Welding
[ et B [ iyt g
20 meters 40 meters - Final Assembly
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ANEXO G — IDENTIFICACOES DAS ESTANTES
(EXEMPLO)

A09B I A11B I
A09A l A11A l
A09C I A11C ]
A10B I A11D I
A10A l A11E I
A10C I A10E I
D10D I D10D I

José Antodnio Barros Oliveira
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ANEXO H — IDENTIFICACOES DE COMPONENTES
(EXEMPLO)

Codigo SAP

8207 1080

Designacao peca

Codigo SAP

8205 5395

Designacao peca

EXTENSAO 60MM VENTREX REF? 0611 VALVULA V3 20 5 KDY230SD/250/260

Codigo SAP

8205 5393

Designagao peca

Codigo SAP

8205 5394

Designacao peca
VALVULA V3-20-1 (VENTREX) KDY220 E
230DS

VALVULA V3-20-4 (VENTREX) XZU

Codigo SAP

201307

Designagao peca

Codigo SAP

8000 0962

Designacao peca
ABRACADEIRA PLASTICA PRETA 200MM
REF5315

ABRACADEIRA T 30L

Codigo SAP

8207 5721

Designagao peca
KIT HHRCE MONT.TACOGRAFO 5000YCA
EURO IV

Codigo SAP

8207 5721

Designacao peca
KIT HHACE MONT.TACOGRAFO 5000YCA
EURO IV

Codigo SAP

8205 5277

Designacao peca
MOLA TRAS 48210 CE430 DYNA
KDY220/230DS

[ [Codigo SAP

8208 5276

Designacao peca

MOLA TRAS 48210 CE340 DYNA KDY

Codigo SAP

8206 0170

Designagao peca
MOLA TRAS REFORGCADA 48210 EYOAA
DYNAS

Codigo SAP

8207 7352

Designagao peca
VEIO TRANSMISSAO KDY230SD,
37110 CW100 A
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