malha de uma empresa téxtil através da sua plataforma ERP

Desenvolvimento de um sistema de gestdo de quebras de

Claudia Beatriz Barbas Serra

UMinho | 2020

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Claudia Beatriz Barbas Serra
Desenvolvimento de um sistema de gestao de

quebras de malha de uma empresa téxtil
através da sua plataforma

setembro de 2020






Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Claudia Beatriz Barbas Serra

Desenvolvimento de um sistema de gestdo de
quebras de malha de uma empresa téxtil através da

sua plataforma ERP

Dissertacao de Mestrado

Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial
Trabalho efetuado sob a orientacdo do(s)

Professor Doutor José Manuel Henriques Telhada

Professor Doutor Jodo Paulo de Oliveira Gomes

setembro de 2020



DIREITOS DE AUTOR E CONDIGOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este € um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade

do Minho.

Licenga concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicédo
CCBY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



file:///C:/Users/prfgo/Google%20Drive/Dissertação%20MGPE/05%20-%20Dissertação/02%20-%20Report/abaixo
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

AGRADECIMENTOS

Gostaria de expressar 0s meus mais sinceros agradecimentos a todas as pessoas que tornaram este

projeto possivel, pois apesar de carater individual teve o contributo de varias pessoas.

Em primeiro lugar, quero agradecer a empresa, pela oportunidade concedida para a realizacao da minha
dissertacdo e a Joana Antunes, orientadora na empresa, pela paciéncia e ensinamentos. Queria também
agradecer a todos os colaboradores, que se cruzaram comigo tanto nos escritérios como no chao-de-

fabrica e se mostraram disponiveis para me ajudar.

Aos Professores José Telhada e Jodo Paulo Gomes por todas as sugestdes e disponibilidade

demonstradas na elaboracao da dissertacao.

Aos meus amigos de curso, pelo companheirismo, entreajuda e amizade que tornaram o curso muito

mais motivador.

A Tun’Obebes - Tuna Feminina de Engenharia da Universidade do Minho, pelas amizades, experiéncias,

musica e diversao.

Por ultimo, e nao menos importante, a minha eterna gratidao para com os meus pais, pelo apoio

incondicional ao longo destes anos e por estarem sempre presentes e disponiveis.



DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracéo do presente trabalho académico e confirmo que nao
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes ou

resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei 0 Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



RESumo

Este trabalho de dissertacao foi elaborado no ambito da conclusdo do Mestrado Integrado em Engenharia
e Gestao Industrial, da Universidade do Minho. O projeto foi desenvolvido numa empresa do ramo téxtil,
dedicada a producao de vestuario, com destaque para os processos de acabamento e tingimento de

artigos téxteis.

O processo de ultimacao esta associado a uma perda de matéria-prima, designada por quebra. Durante
a analise do processo produtivo localizaram-se as origens destas quebras e identificaram-se os fatores

que as fazem variar em cada ordem de producao.

O projeto teve como principais objetivos aumentar a fiabilidade dos dados existentes no ERP,
nomeadamente, as quantidades de material utilizado nas ordens de producéo e consequentemente os
dados acerca do inventario, comparar as quebras reais com as quebras estimadas e, por conseguinte,

aumentar a eficacia do planeamento a fim de evitar excessos ou défices de producao.

Como propostas de melhoria sugere-se colmatar falhas na identificacdo dos produtos no chao de fabrica,
realizar inventarios parciais para corrigir imprecisdes no inventario, normalizar os processos de
introducao de dados no soffware ERP, monitorizar esses mesmos dados por meio da utilizacdo de um
ficheiro £xcel, automatizar o processo de analise e monitorizacao, através de uma ferramenta em Visual
Basic for Applications e por fim estimar as quebras através de modelos de analise preditiva, com base
nos dados e variaveis disponiveis de ordens de producado anteriores. Este conjunto de sugestdes
melhoram os dados durante todo o processo para uma tomada de decisdo do planeamento de

necessidades de materiais mais consciente e informada.

Com as melhorias implementadas no ambito da qualidade dos dados, verificou-se um aumento de 8%

na taxa de exatidao das ordens de producao da principal empresa subcontratada.

PALAVRAS-CHAVE

Enterprise Resource Planning, Qualidade da Informacao, Quebras de Malha, Precisao de Inventario



ABSTRACT

This dissertation work was prepared within scope of the conclusion of the Master’s degree in Industrial
Engineering and Management, at the University of Minho. The project was developed in a textile company

dedicated to the clothing industry, focusing the processes of dyeing and finishing textile articles.

In the finishing process there is a loss of raw material, named as waste percentage of the knit. During
the analysis of the production process, the origins of these wastes were located and the factors that make

the waste vary in each production order were identified.

The main objectives of the project were increasing the ERP data reliability, namely, the materials quantity
needed in each production order, inventory data, compare actual percentage waste with estimated
percentage waste and therefore increase planning efficiency in order to avoid excesses or deficits in

production.

As improvement proposals, it was suggested the suppression of gaps in the products identification on the
shop floor, execution of partial inventories to correct inaccuracies, normalization of data entry processes
in the ERP software, the monitoring of those data through the use of an Excel file, automation of the
analysis and monitoring process through a Visual Basic for Applications tool and finally an estimation of
waste through predictive analysis models, based on available data and variables from previous production
orders. This set of suggestions improves the data throughout the process for a more conscious and

informed material requirement planning.

With the improvements implemented in the scope of data quality, there was an 8% increase in the

accuracy rate of the production orders of the main outsourcer.

KEYWORDS

Enterprise Resource Planning, Data Quality, Waste percentage of the knit, Inventory accuracy
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1 INTRODUGAO

No presente capitulo é feito um enquadramento do projeto de dissertacdo, apresentam-se os principais
objetivos e descreve-se a metodologia de investigacao adotada. Por ultimo, é apresentada a estrutura do

documento.

1.1 Enquadramento

A Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) é uma das industrias mais importantes na economia de Portugal,
representando cerca de 10% das exportacdes e 20% do emprego da industria transformadora (Vieira,
Nunes, & Sousa, 2018). E uma industria influenciada pelas estacées do ano e modas, onde os clientes
finais querem ver pecas novas todas as semanas nas lojas, resultando em variacdes da procura e
diversidade dos produtos. Para além disso, o aumento dos salarios (Silvares & Costa, 2019), assim como
a falta de mao-de-obra especializada (Castro, 2019), fazem com que a industria tenha de fornecer os
seus produtos de forma mais rapida e a um baixo custo. Para corresponder as mudancas e necessidades
do mercado e se diferenciarem da concorréncia, as empresas procuram vantagem competitiva na
inovacao, nao so6 em produtos, processos e servicos, mas também nos seus modelos e estratégias de

negocio.

Uma solucao encontrada pela empresa em estudo neste projeto para os problemas de falta de mao-de-
obra é a deslocalizacdo da producao para outros paises, tais como Tunisia e Marrocos (Felismino, 2019),
aumentando assim a complexidade da gestao da cadeia de abastecimento. Para além disso, a empresa
posiciona-se estrategicamente no mercado passando pela integracao vertical do seu ciclo produtivo,
controlando a producéo desde a fiacdo, tecelagem/tricotagem e ultimacao até a confecéo, incluindo a
I&D, inovacdo e design (ECO, 2019). Neste sentido, surge a necessidade de controlar todas as
subcontratacdes e melhorar todo o circuito de informacdo abrangendo as especificidades de cada

processo, através da adocdo de um sistema integrado de gestao, o ERP.

Um sistema ERP (£nterprise Resource Planning) é uma ferramenta usada pelas empresas para dar
suporte as decisdes de planeamento e controlo da producao (PCP) e estes sao desenhados para fornecer
dados em tempo real para suportar melhores rotinas de decisao (Vollman, Berry, Jacobs, & Whybark,
2005). Estes soffwares integram funcionalidades de apoio a diversas areas, tais como financas,
producdo, logistica, vendas e marketing, recursos humanos, entre outras, dando suporte a areas

funcionais de varios departamentos. O ERP utilizado na empresa em estudo é o Microsoft Dynamics AX



e 0s modulos de Stocks e Producao foram os mais utilizados ao longo do projeto, onde a intencdo era
obter dados fiaveis para, numa fase posterior, o planeamento de necessidades de materiais ser mais

apurado.

Com uma quantidade tdo elevada de informacdo passivel de ser extraida dos soffwares, torna-se
necessario determinar indicadores-chave de desempenho (Aey Performance Indicafors — KPI). A sua
principal funcdo é medir o desempenho e avaliar se o processo esta a atingir os objetivos pretendidos
(Bourne & Bourne, 2011). Estes indicadores permitem obter uma visao geral do estado do processo e,
por exemplo, dar alertas quando algum parametro se encontra abaixo dos requisitos e informar qual a
causa, possibilitando definir as medidas a tomar para que o potencial dano possa ser evitado. E, portanto,
importante que os responsaveis pela definicdo e ou monitorizacdo dos indicadores tenham uma
influéncia direta nos resultados dos KPI. Estes valores devem ser comparados com valores de referéncia,

internos ou externos a empresa, através de uma analise de benchmarking.

Um dos KPI monitorizados pela empresa em estudo é a quebra de matéria-prima, nomeadamente malha
resultante do processo de tingimento e acabamento. As operacdes que os materiais téxteis estao sujeitos
resultam em perdas de malha, constituindo assim um desperdicio e perda de produtividade. Essa perda
de malha é expectavel, conduzindo a que para uma encomenda de um determinado valor de malha
acabada, a malha crua a entrar no sistema produtivo ter de ser superior (ex. maior peso). A quebra
demonstra a relacao entre estas duas variaveis e encontra-se estabelecido um valor teérico para cada
fibra e estrutura de malha. Durante o diagnostico, constatou-se que a medicdo deste indicador nao tem
em conta varidveis impactantes, tais como a influéncia das condicbes de temperatura e humidade no

fim do processo, no peso da malha.

1.2 Objetivos

A presente dissertacao visou desenvolver um sistema de gestdo de quebras de malha, permitindo
proceder de forma continua e normalizada a analise e monitorizacdo das referidas quebras através do

sistema ERP da empresa. O estudo a realizar passou por:
e Analisar e compreender o modelo de negocio do grupo empresarial;

e Compreender o funcionamento do sistema ERP e o fluxo de informacado entre os varios

departamentos de producao;

e Fazer o levantamento de processos inerentes a cadeia de abastecimento para o trabalho em causa

e avaliar a qualidade dos dados;



e Avaliar a utilizacado responsavel do sistema por parte dos utilizadores;

e Proceder a implementacao, automatizada e normalizada, dos processos de analise e

monitorizacao;
o Avaliar o sistema de medicdo da quebra e identificar as variaveis que nele intervém;

e Analisar criticamente os desvios entre dados planeados e realizados, de forma a eliminar
desperdicios por excesso de producao e ou aprovisionamento.

Os principais objetivos pretendidos com a realizacdo do estudo foram os seguintes:
e Aumentar a qualidade e a fiabilidade dos dados disponiveis no ERP;
e Comparar os valores tedricos com os valores reais da quebra de malha;

e Aumentar a eficiéncia do planeamento da producao.

1.3 Metodologia de Investiga¢ao

Com vista a atingir os objetivos referidos, propds-se usar uma estratégia de investigacdo do tipo
Investigacdo-Acdo, pois, de acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2009), com esta estratégia o
investigador € um participante ativo no tépico em estudo e promove o envolvimento dos outros
trabalhadores da organizacao, criando-se um ambiente colaborativo entre todos, para a promocao de
“mudanca” na organizacdo. Caso essa mudanca positiva ndo corra como esperado, é sugerido comecar
o ciclo novamente. Em alguns aspetos isso cria o potencial para ciclos interminaveis, onde um novo ciclo
de pesquisa ¢ introduzido a partir do ciclo anterior e onde a saturacao do desenvolvimento de um conceito
leva naturalmente a abrangéncia de novas vias de pesquisa (Eden & Ackermann, 2018). De acordo com
O'Brien (1998), esta metodologia € composta por cinco fases sequenciais de um ciclo iterativo: (i)
diagndstico e identificacao do problema, (i) planeamento das acoes, (iii) implementacédo das acoes, (iv)

avaliacdo e aprendizagem e (v) especificacao da aprendizagem.

Transpondo e aplicando este método no projeto de dissertacdo, deu-se inicio a revisao da literatura,
permitindo ao investigador aprofundar os seus conhecimentos das tematicas relacionadas com os
problemas em questdo. Esta recolha foi realizada através de fontes bibliograficas primarias como teses

e dissertacdes de mestrado, e fontes secundarias como livros técnicos e artigos cientificos.

Durante a fase de diagnostico, recolheu-se dados e informacao através de entrevistas nao estruturadas,
observacdo e analise dos documentos existentes. Além disso, procedeu-se a aprendizagem do

funcionamento software para posterior extracao de dados. Como auxilio ao diagnostico, foram utilizadas



ferramentas como a analise ABC, o diagrama de Ishikawa/Causa-Efeito e fluxogramas de informacao e

materiais.

Apds identificadas as oportunidades de melhoria, foi criado um plano de acdes que propde solucionar os
principais problemas identificados. Também foram estudadas as melhores técnicas a aplicar, tendo em

conta a natureza dos problemas e 0s recursos existentes.

A proxima etapa diz respeito a implementacao de acdes propostas na fase anterior. Propds-se a utilizacdo
de ferramentas, como por exemplo o Standard Work para proceder a normalizacdo dos processos de

interesse.

Sucedeu-se a avaliacao de resultados, que visa o levantamento de dados resultantes da aplicacdo das
acbes pré-definidas e a comparacao entre as situacdes inicial e final do processo, avaliando o impacto

das melhorias.

Por fim, na fase de especificacao da aprendizagem, analisaram-se as principais conclusdes acerca dos
resultados obtidos e refletiu-se sobre os ganhos e aprendizagens alcancados tanto para a empresa assim
como para a investigacao e o investigador. Para além disso, foi possivel propor trabalhos futuros numa

perspetiva de melhoria continua.

1.4 Estrutura da Dissertacao
A presente dissertacao € constituida por 6 capitulos, divididos em seccoes e subseccoes.

Inicia-se pelo capitulo 1 com a introducéo, onde se apresenta o0 enquadramento do trabalho, os objetivos,

a metodologia de investigacao utilizada e termina com a presente estrutura da dissertacao.

No capitulo 2 consta uma breve revisao bibliografica, que pretende abordar a literatura existente acerca

da tematica em questao.

No capitulo 3, segue-se a apresentacao do grupo de empresas ao qual as empresas envolvidas no projeto

pertencem, as relacdes comerciais e 0 modelo de negdcio.

0 quarto capitulo versa sobre a descricao critica da situacao atual nas empresas relevantes do estudo,
iniciando-se com uma analise documental, descricdo das atividades de planeamento e controlo da
producdo, seguindo-se a descricao do sistema produtivo ao longo das varias seccdes funcionais da
empresa. Simultaneamente, sao descritas as oportunidades de melhoria identificadas, terminando com

uma sintese das mesmas.



No quinto capitulo sao apresentadas as sugestdes de melhoria que visam reduzir os problemas
identificados no capitulo anterior e termina com uma seccdo que versa sobre o resultado da
implementacao de algumas sugestdes descritas ao longo do capitulo.

Por fim, no sexto capitulo sdo referidas as principais conclusdes do projeto bem como sugestdes de

trabalho futuro.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No presente capitulo abordam-se os conceitos fundamentais, numa ética de revisdo e aquisicdo de novos
conhecimentos, que deram suporte ao desenvolvimento do projeto. Estes conceitos estarao relacionados
com os problemas, analises e estudos realizados ao longo da dissertacao. Esta revisao inicia-se com a
definicdo dos conceitos de logistica e gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo de sfocks, passando
pelos sistemas ERP. Nas seccdes seguintes apresentam-se os temas: gestdo de informacao de artigos,

ferramentas da qualidade e normalizacdo de processos.

2.1 Logistica e Gestao da Cadeia de Abastecimento

No ambiente altamente competitivo de hoje, muitas empresas estdo a tornar-se globais para adquirir
qguota de mercado e tirar proveito de maior producdo e eficiéncias de abastecimento. Um fator
determinante do desempenho dos negocios € o papel da funcao de logistica em garantir o fluxo uniforme
de materiais, produtos e informacdes em todas as cadeias de abastecimento da empresa. Para competir
de forma eficaz, as empresas devem reconhecer a importancia estratégica da funcédo logistica (Sum,

Teo, & Ng, 2001).

De acordo com Carvalho (2004), a logistica ¢ traduzida de uma forma mais abrangente, como sendo um
sistema de atividades integradas pelo qual fluem produtos e informacao, desde a origem ao ponto de
consumo, sustentado por fatores que determinam a vertente de disponibilizacdo da organizacéao, isto &,
um sistema que responde no tempo certo, com a quantidade correta e que se conecte aos locais mais
apropriados. Os autores Carvalho e Ramos (2016) acrescentam ainda que a gestao logistica procura

gerir um conjunto de atividades que permitem também fazer chegar o produto certo e ao custo minimo.

A Gestao da Cadeia de Abastecimento compreende o planeamento e gestao de todas as atividades de
sourcing, procurement e transformacao, para além de todas as atividades da gestao logistica. Inclui a
coordenacao e colaboracao com os parceiros de cadeia de abastecimento que podem ser fornecedores,

intermediarios, prestadores de servicos logisticos e clientes (Carvalho & Ramos, 2016).

No entanto, segundo Larson e Halldorsson (2004), ndo é consensual a relacao entre Logistica e Gestao
da Cadeia de abastecimento (GCA), havendo quatro perspetivas principais: a tradicionalista, que integra
a GCA como uma parte menor da logistica, a perspetiva contraria de que a logistica é parte integrante
da GCA, a perspetiva que renomeia logistica por GCA e por fim a perspetiva de que as duas areas do

saber se intersetam.



2.2 Gestao de Sftocks

A gestdo de sfocks tem sido reconhecida como uma das funcdes mais importantes das empresas, o que
frequentemente tem um grande impacto no seu desempenho geral (Nenes, Panagiotidou, & Tagaras,

2010).

Os sfocks sao frequentemente conotados negativamente, uma vez que apresentam varios inconvenientes
como a imobilizacdo de meios financeiros importantes e o aumento da probabilidade de obsolescéncia.
No entanto eles desempenham uma funcao indispensavel ao longo de toda a cadeia desde o fornecedor

ao cliente (A Courtois, Pillet, & Martin, 1994).

E o objetivo da gestdo de stocks, obter um nivel de stocks o mais baixo possivel sem comprometer o

nivel de servico para cada artigo e os prazos de entrega.

Alguns stocks constituem o que se considera serem involuntarios enguanto que outros sao necessarios.
A sua natureza esta associada ao modo de producdo que a empresa adota. Segundo Silva (2008},
dependendo das formas de resposta a natureza da procura, a empresa pode adotar diferentes

estratégias:

e Producdo por Encomenda (Make fo Order): a producdo € iniciada estritamente com as
encomendas postas pelos clientes;

e Producao para Sfock (Make to Stock): a producdo é iniciada para reposicao de sfock de produtos
acabados, de onde, é satisfeita a procura;

e Montagem por Encomenda (Assemble fo Order): sao armazenados, com base em previsoes,
produtos intermédios e componentes que, aquando da chegada de encomendas, sao montados
para a satisfacdo da encomenda. Esta estratégia torna-se vantajosa em relacao a producéo por
encomenda devido ao encurtamento dos prazos de resposta ao cliente.

e Engenharia por Encomenda (£ngineer to Order). é uma extensao da Montagem por Encomenda
de modo a incluir o projeto do produto de acordo com as especificacées do cliente, quando a

empresa nao tem produtos proprios.

Atualmente na literatura sao apresentadas algumas tipologias de analises que, tendo por base diferentes
critérios, procuram classificar os diferentes artigos, favorecendo uma gestdo eficaz e permitindo
estabelecer estratégias e politicas de controlo de planeamento ou de stocks distintas, apropriadas para
cada grupo ou classe (Castilho & Lourenco, 2007). Sao alguns exemplos, a analise XYZ e a analise ABC,

gue se explora em seguida.



2.2.1 Analise ABC

A elevada variedade de artigos e a quantidade de unidades de cada artigo que constitui o sfock leva ao
gestor admitir que nem todos os artigos tém o mesmo grau de importancia para a empresa. Se os artigos
tém graus de importancia diferentes, entdo devem ser adotadas politicas de gestdo de sfocks diferentes
também. A técnica de analise mais difundida é a Analise ABC, em que os itens sdo normalmente

classificados em grupos baseados no seu valor de uso anual (Ramanathan, 2006).

Esta classificacdo segue a lei de Pareto, podendo ser identificados artigos da classe A, a que corresponde
em valor anual de existéncia cerca de 80% para apenas uma variedade de artigos de cerca de 20%. O
restante valor do sfock reparte-se pelas classes B e C, com cerca de 15% para a classe B e 5% para a
classe C. Esta classe corresponde ao maior numero de artigos diferentes, geralmente superior a 50%.
Os valores de percentagem indicados sdo apenas valores de referéncia e podem variar de analise para

analise.
Os itens pertencentes a:

e (lasse A: devem ser tratados com uma atencéo especial, requerendo um controlo rigido, uma
vez que representam em torno de 80% do volume de recursos financeiros investidos.

e (lasse B: necessitam de atencdo intermédia e uma revisao regular, uma vez que representam
cerca de 15% do volume de recursos financeiros investidos.

e (lasse C: podem ser revistos com baixa frequéncia uma vez que representam apenas cerca de

5% dos recursos financeiros e nao requerem atencao especial.

Apds o agrupamento em classes, obtém-se a representacao grafica, a curva ABC, onde a percentagem
de itens esta representada no eixo do X e a percentagem de valor acumulado no eixo do Y, tal como se

apresenta na Figura 1.
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Figura 1. Curva de classificacdo ABC (adaptado de Carvalho, 2004)



Esta classificacdo ABC, embora sendo um método simples e de aplicabilidade facil, apenas se baseia
num Unico critério. A medida que aumenta a variedade de caracteristicas de controlo dos itens, a
classificacdo ABC unidimensional ndo discrimina todos os requisitos de diferentes tipos de itens
(Huiskonen, 2001). Alguns autores solucionaram a questdo, construindo classificacées ABC multicritério,
apresentando uma abordagem que permite a ponderacao de critérios que irdo depender do contexto no
qual a empresa se insere e do objetivo da classificacdo, tais como o padrdo da procura, /ead time, custo
de encomenda, taxa de obsolescéncia, durabilidade e o impacto da quebra de sfock (Flores & Whybark

1989; Ramanathan 2006).

2.2.2 Taxa de Rotacao

Segundo (Malheiro, 2005), a taxa de rotacdo dos sfocks & um dos indicadores de gestdo mais eficazes,
baseando-se na relacéo entre o movimento anual e o sftock médio, ou seja, 0 numero de vezes que o
stock médio renova por ano, por outras palavras o nimero de vezes que o inventario é vendido ou usado
por periodo. Quanto maior o seu valor, maior o nivel de inventario e menor a eficiéncia do sistema. Para

multiplos artigos é dado pela Equacéo 1:

- Vendas anuais
Taxa de rotacdo = — — (1)
Nivel médio de stock

O indicador de rotacao de sfocks, para uma Unica referéncia de produtos, pode ser calculado através da

Equacao 2, em unidades:

~ Consumo médio anual
Taxa de rotacao = - - (2)
Stock disponivel

2.2.3 Tempo Médio de Permanéncia de Stock

0 tempo médio de permanéncia do sfock ou taxa de cobertura carateriza-se por ser o tempo de consumo
assegurado pelo stock médio. Quanto menor, melhor a eficiéncia. Este indicador pode determinar-se pelo

inverso da taxa de rotacéo, obtido pela Equacao 3:

Stock médio no periodo
Taxa de cobertura = - (3)
Consumo no periodo

Se, por exemplo, uma empresa mantém um stock relativo a trés meses da producao, ou venda, pode

afirmar-se que a sua taxa de rotacdo dos sfocks é 4.



2.3 Enterprise Resource Planning (ERP)

2.3.1 Evolucao Historica

O crescimento sem precedentes das tecnologias de informacdo e comunicacdo impulsionadas pela
microeletrénica, hardware e software influenciou todas as facetas das aplicacdes informaticas nas

organizacdes (Rashid, Hossain, & Patrick, 2002).

Neste contexto, foram desenvolvidos sistemas de informacéo eficientes para melhorar a competitividade
das empresas através de reducdo de custos, melhor logistica e transformacdo de dados em
conhecimento. A Figura 2 resume os eventos historicos relacionados com o desenvolvimento destes

sistemas até ao ERP.

ERP - Evolucao histérica

60 Bill of Materials
automatizada

7 MRP - Material
Requirements Planning

MRPII - Manufacturing
Resource Planning

ERP - Enterprise
90  Resource Planning

\
Evolucao dos computadores ‘
: | : ;
@

Figura 2. Evolugdo historica do ERP (Adaptado de Slack, Chambers, & Johnston, 2007)

O MRP, Material Requirements Planning (Planeamento de Necessidades de Materiais) comecou a ser
largamente utilizado nos anos 70 e o seu sistema assenta na légica de que, se sao conhecidos todos os
componentes constituintes da BOM, assim como os seus Lead Times, é possivel, baseado na previsao
das necessidades de disponibilidade desse produto, calcular os momentos e as quantidades de compra
ou producdo dos componentes desse mesmo produto. Ou seja, o MRP calcula a quantidade exata, a
data precisa e a data de lancamento prevista para cada um dos subconjuntos, componentes e materiais
necessarios para fabricar os produtos indicados na Programacao Diretora da Producdo (PDP), de forma
a nao interrupcao da producao devido a caréncia de material (Carvalho et al., 2010; Slack et al., 2007).

Uma versao simplificada do esquema deste processo pode ser consultada na Figura 3.
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Figura 3: Esquema MRP (Adaptado de Slack et al., 2007)

Na década de 80, o MRP expandiu para o MRP Il, em que as mesmas iniciais tém um significado muito
mais global: Manufacturing Resource Planning (Gestao dos Recursos da Producédo). O MRP Il é baseado
num sistema integrado que contém uma base de dados que é acedida e utilizada por toda a empresa
de acordo com os requisitos funcionais individuais. Sem os sistemas integrados MRP I, diferentes bases
de dados sao sustentadas por funcdes diferentes, sendo dificil preserva-las identicamente e discrepancias

podem causar problemas (Slack et al., 2007). Para além disso, permite a simulacdo de cenarios.

0 desenvolvimento de sistemas de informacdo acompanharam as necessidades das organizacdes para
uma abordagem verdadeiramente integrada da gestdo de materiais, nascendo assim os ERP’s (Arnold,

Chapman, & Clive, 2008).

Os sistemas ERP caracterizam-se por um pacote de soffware modular que visa auxiliar a gestao integrada
dos processos subjacentes aos diversos departamentos e areas funcionais da empresa e também com
0s seus parceiros de negocio (clientes, fornecedores, prestadores de servicos, entre outros), permitindo
ter visibilidade de toda a extensdo da cadeia de abastecimento (Carvalho et al., 2010; Arnold et al.,

2008).

2.3.2 Caracteristicas dos ERP

Um sistema ERP apresenta como principais caracteristicas ser: modular, parametrizavel, integrado,

flexivel e partilhavel (Carvalho et al., 2010).

O sistema é modular pois é constituido por um nucleo comum, que incorpora as funcionalidades

consideradas indispensaveis ao seu funcionamento e por poder integrar médulos adequados ao tipo de
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empresa. Segundo Courtois et al. (2007), as funcionalidades e modularidades geralmente presentes

num sistema ERP sé&o:

e Gestao financeira: Controla a situacéo financeira da empresa. Gere os livros de contabilidade, as
contas dos clientes e dos fornecedores e as imobilizacdes, além de permitir consolidar as
demonstracdes financeiras das diversas filiais;

e Controlo de gestdo: Permite analisar a rentabilidade da empresa de diversos angulos (por
produtos, por processos, por tipo de atividade...);

e Gestao de projetos: Planifica e controla as etapas de um projeto e a disponibilidade dos recursos
necessarios a sua realizacao;

e Administracdo das vendas: Gere as diferentes atividades comerciais relacionadas com os
clientes, entre as quais os suportes de venda, a faturacéo, a gestao das expedicoes;

e Gestdo dos recursos humanos: Disponibiliza as ferramentas que permitem gerir o pessoal. Além
da gestéo dos salarios e das atividades relacionadas, gere o recrutamento, as auséncias, férias
do pessoal e as competéncias das pessoas;

e Gestdo da qualidade: Assegura o registo e rastreabilidade das informacdes relativas a elaboracao
dos produtos;

o (Gestdo da producdo: Suporta o planeamento e a execucdo da producdo com diferentes
horizontes e gere os dados técnicos;

e (Gestdo de compras: Gere o processo de compra aos fornecedores, incluindo a sua evolucao e
controlo da faturacao;

e (Gestdo do aprovisionamento e dos stocks: Planifica as necessidades de materiais e componentes

a adquirir, otimizando os niveis de stocks e a sua arrumacao.

Destaca-se o atributo de parametrizavel, pois o utilizador pode definir os parametros de acordo com as
caracteristicas especificas de cada negocio, possibilitando um maior desempenho as empresas, € com

isso aumentar a sua produtividade.

Diz-se também que é integrado, pois a sua arquitetura tem subjacente uma base de dados, repositorio
de toda a informacédo gerada nas diversas areas e partilhavel pelas mesmas, sem necessidade de

duplicacdo na entrada de dados (Carvalho et al., 2010).

Pela conjugacdo das caracteristicas anteriores, diz-se que o sistema ¢ flexivel, permitindo alterar e
adequar o sistema as necessidades de cada empresa, permitindo que o cliente adquira apenas os

maddulos que necessita, de acordo com o tipo de organizacao.
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2.3.3 Desvantagens dos ERP

Segundo Rashid et al. (2002), para extrair os beneficios dos sistemas ERP, as organizacdes precisam de

superar certos problemas e desvantagens, tais como 0s mencionados na Tabela 1.

Tabela 1. Desvantagens dos ERP (Adaptado de Rashid et al., 2002)

Desvantagem Como superar

Minimizar os assuntos sensiveis e consenso nas politicas

Processo demorado )
internas;

O custo de reengenharia dos processos de negocio pode ser

Custo extremamente dispendioso;

A arquitetura e componentes do sistema selecionado devem
Conformidade dos maodulos estar de acordo com o processo de negocio, a cultura e 0s
objetivos estratégicos da organizacao;

Considerar um unico vendedor vs vendedores multiplos.
Dependéncia do vendedor Escolher o que melhor se compromete a um suporte de longa
duracao;

Sistemas de ERP podem ter varias caracteristicas e médulos,
Caracteristicas e complexidade por isso mesmo € necessario que os utilizadores analisem
cuidadosamente as suas necessidades;

Analisar o investimento feito pelo vendedor em investigacao e
desenvolvimento, comprometimento a longo prazo com o
produto e servicos e considerar os sistemas assentes na
Internet;

Escalabilidade e alcance global

Considerar instalacdes de add-ons em middleware e modulos
Capacidade do ERP alargado alargados como o CRM (Customer Relationship Management)
e SCM (Supply Chain Managemen).

2.4 Gestao de Informacao de Artigos

Segundo os autores Hegge e Wortmann (1991) citados por Gomes (2014), o aumento da quantidade de
artigos, a gestdo da informacdo sobre esses artigos, operacoes, listas de materiais (BOM) e gamas

operatdrias, tornou-se um problema para os sistemas de informacao para PCP.

De acordo com Vollman et al. (2005), um Sistema de Planeamento e Controlo da Producéo ocupa-se do

planeamento e controlo de todos os aspetos da producao para atender a procura do cliente, incluindo
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gestao de materiais, programacao de maquinas e pessoas e utilizacao da capacidade interna e dos

fornecedores.

A caracterizacao de artigos, caracterizacao das operacdes, composicao e gama operatoria ou processo
de fabrico de cada um dos artigos do universo de artigos de uma organizacao sao informacdes base
fornecidas para os Sistemas de Planeamento e Controlo da Producdo (Gomes, 2014) (Figura 4).

Informagdo base
dos SPCP

(PDM - PCP)

[ Artigos ] [ nl;last:ari‘.:ias ] [ Operagdes ] [Gama Operatdria]

Figura 4. Informacéo base dos SPCP (Fonfe: Gomes, Lima, & Martins, 2010)

Seguidamente esclarecem-se 0s principais processos da gestdo da informacao: lista de materiais,

operacao e gama operatoria.

2.4.1 Lista de Materiais

A lista de materiais (BOM) é um conjunto de dados que descreve a estrutura de um dado produto
estruturando as relacdes existentes entre as matérias-primas, produtos intermédios e o produto final,

bem como as quantidades necessarias de cada um (Amorim, 2014).

Na lista de materiais podem ser representados todos o0s artigos existentes na empresa e a sua principal
funcado para os sistemas de planeamento e controlo de producéo € permitir de uma forma simples e
eficaz obter toda a informacéao relativa a necessidade de emissao de ordens de fabrico e/ou ordens de
compra, assim como forma de comunicacao de informacédo acerca dos produtos da empresa (Lima,

2011).

Existem varias estruturas para apresentar a lista de materiais, que comecam pelo artigo final até as

matérias primas:

o Lista indentada: dados expostos sob a forma de texto, onde cada nivel de indentacdo

corresponde a um nivel da estrutura do produto (Figura 5.a);
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o Arvore: representacao grafica em hierarquia baseada nas estruturas em arvore (Figura 5.b);

e Matriz: relaciona cada produto (final ou intermédio) com os seus componentes e menciona a
quantidade consumida por unidade. Uma linha sem nenhuma entrada representa o produto final
enquanto uma coluna sem qualquer entrada representa um produto comprado (Figura 5.c);

e Rede de artigos: representacdo grafica sob a forma de rede de elementos (Figura 5.d).

(a) Lista indentada

(b) Arvore m
AA Subconjunto de montagem AA e
c4 1 Componente C4
(o) 1 Componente C5 o ] s e
AB 2 Subconjunto de montagem AB | ee— L Sl || :I;:m
C6 1 Componente C6
c7 1 Componente C7 ' meéev_ 1 ca_g_'_
(©) Matriz (d) Rede de artigos

A |2
c4 | 1
(] | 1
6 | 1
(=) 1

Figura 5. Exemplo de estruturas de Listas de Materiais. (a) Lista indentada (b) Anvore (c) Matriz (d) Rede de artigos (adaptado de Lima,
2011)

2.4.2 Operacao e Gama Operatoria

As operacoes transformam os componentes num novo produto de acordo com a BOM, recorrendo-se a
atributos para as caracterizar, tais como: identificador da operacao, descricao da operacao, cédigo do
artigo pai que ira ter a operacao na sua gama operatoria, tempo padrao de execucao, tempo de sefup
(Scheer, 1994).

A gama operatoria € um documento especifico para cada artigo que contém o registo de toda a listagem
de operacdes contendo instrucoes detalhadas necessarias para o seu fabrico. Assim, gama operatoria
ou lista de operacdes apresenta a sequéncia de operacoes de producdo para a consecucao de um artigo
a partir dos componentes definidos na BOM. Segundo Arnold, Chapman e Clive (2008), a gama
operatdria ¢ o caminho que o trabalho segue de centro de trabalho em centro de trabalho até estar

concluido.
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2.5 Ferramentas da Qualidade

O conceito de gestdo da qualidade iniciou-se no Japdo na década de 50, e apenas na década de 80 ¢
gue o movimento se estendeu aos Estados Unidos e em seguida, a Europa. Algumas personalidades
pioneiras e impulsionadoras, também conhecidas como “gurus da qualidade” foram Ishikawa, Juran,

Deming, Crosby e Taguchi (Pinto & Soares, 2011).

A gestdo da qualidade determina que a organizacdo, de forma sistematica, identifique os seus pontos
fracos ou os seus problemas, e atue atempadamente sobre eles (Pinto, 2017). A analise e avaliacédo
continuada dos resultados obtidos é conseguida através de variadas ferramentas da qualidade. Segundo
a American Society for Quality (2020) as 7 ferramentas essenciais da qualidade e realcadas por Kaoru
Ishikawa sdo: Diagrama de Ishikawa, Folha de Verificacao, Histograma, Fluxograma, Diagrama de Pareto,

Diagrama de Dispersao e Cartas de Controlo.

Existem também outras ferramentas, como a técnica bW2H, o Brainstorming e 0s 5 Porqués.

2.5.1 Diagrama de Ishikawa

Esta ferramenta é reconhecida pelo nome do seu autor, Kaoru Ishikawa, e pela sua estrutura peculiar

que se assemelha a uma espinha de peixe (Figura 6), dai também receber o nome de diagrama de
“Espinha de Peixe”. A sua finalidade prende-se com a percecao das relacdes entre causas e efeitos que
intervém em qualquer processo, permitindo auxiliar as equipas de gestdo na focalizacao das acdes. O
seu modelo de apresentacdo expde a correlacdo entre um evento (efeito) e as suas multiplas causas,
sugerindo uma classificacao e distribuicdo destas segundo a sua natureza. Esta classificacao é baseada

na analise dos 6M’s: Mao-de-obra, Medicao, Maquina, Material, Método e Meio ambiente.

Meio

Material Método A

Figura 6: Exemplo de um Diagrama de Ishikawa

2.5.2 Folha de Verificacado

Segundo Juran e Feo (2010), as folhas de verificacdo sao usadas com o objetivo de recolher e analisar
dados, constituindo um tipo de grafico que é formatado para permitir que conclusdes imediatas sejam

tiradas sobre os dados, incluindo padrdes e tendéncias (Figura 7).
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COMPONENTS REPLACED BY LAB

Enter a mark for each component replaced. Mark like
the following: /' // /1) J/}] _JHHT

Time Period: 22 Feb to 27 Feb 1988
Repair Technician: Bob

TV SET MODEL 1013

Integrated circuits T

Capacitors AHT AT T IHT T
Resistors //

Transformers Y

Commands

CRT /

TV SET MODEL 1017

Integrated circuits [

Capacitors AT T HT T TN
Resistors /

Transformers //

Commands T T T TTT

CRT /

Figura 7: Exemplo de uma lista de verificagdo (Adaptado de Juran & Feo, (2010))

2.5.3 Fluxograma

Um fluxograma é um tipo de diagrama de blocos que pode ser usado para a representacdo de um
processo (Figura 8). A sua representacdo grafica pode seguir uma determinada notacdo de forma a
evidenciar os passos necessarios ao desenvolvimento de um determinado processo. Os fluxogramas
permitem representacdes Uteis para analisar atividades, sendo que a sua analise atenta permite esbocar

um conjunto de solucdes para os problemas que se vao colocando (Carvalho & Ramos, 2016).

Figura 8: Exemplo de um fluxograma

2.5.4 Histograma

Um histograma (Figura 9) é um grafico sintese da variacdo num conjunto de dados, estando quatro
conceitos relacionados que fundamentam a utilidade do histograma: (1) valores num conjunto de dados
demonstram quase sempre variacao, (2) a variacao exibe um padrao, (3) os padrdes de variacao sao
dificeis de observar em tabelas numéricas simples, e (4) os padrdes de variacdo sdao mais faceis de

observar quando os dados sao ilustrados num histograma (Juran & Feo, 2010).

De acordo com a American Society for Quality (2020b), um histograma deve ser usado para:
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e Visualizar a forma da distribuicdo dos dados e comunica-la de forma rapida e facil para outras
pessoas;

e Analisar se um processo cumpre 0s requisitos do cliente;

e Ver se uma mudanca de processo ocorreu de um periodo para outro;

e Determinar se o oufput de dois ou mais processos sao diferentes.

Histogram of Quality Defects

15}

BN s I .
2 4 6 8 w 12

Defects per hour

Figura 9: Exemplo de um histograma (Fonte: American Society for Quality, 2020b)

2.5.5 Diagrama de Pareto

E um grafico de barras, cujas barras representam a frequéncia, em ordem descendente, da esquerda
para a direita, baseado no principio de Pareto. Deve ser utilizado quando é necessario dividir grandes
problemas em pequenas partes, identifica fatores mais importantes onde se devem concentrar os

esforcos (Monteiro, 2018). Na Figura 10 encontra-se um exemplo de um diagrama deste género.

70 100%

90%
60
80%

50 70%

40 60%

50%

de defeitos

90 40%

Ne

20 30%

20%

10
10%

0 0%

Defeito 1 Defeito 2 Defeito 3 Defeito 4 Defeito 5

Figura 10: Exemplo de um Diagrama de Pareto

2.5.6 Diagrama de Dispersao

Esta € uma técnica grafica de tracar uma variavel em relacdo a outra, para apresentar a possivel relacao

entre as duas variaveis (Figura 11). Sdo geralmente usados para explorar se determinada variavel
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independente (causa) tem impacto na variavel dependente (efeito) durante o diagndéstico e sdo uma

introducdo para as analises de regressao para determinar equacdes de previsdo (Juran & Feo, 2010).

Dependent Variable
°

Independent Variable

Figura 11: Fxemplo de um diagrama de dispersao (Fonte: Usmani, 2020)

2.5.7 Cartas de Controlo

As cartas de controlo (Figura 12) sdo um tipo de graficos que acompanha o desempenho de um processo.
Para uma dada variavel a medir no contexto desse mesmo processo, para qual se pretende conhecer a
performance, verifica-se uma zona de tolerancia, entre um minimo (limite inferior de controlo) e um
maximo (limite superior de controlo), sendo que a linha intermédia traduz, normalmente, a média da
variavel a medir. A zona entre o limite maximo e o limite minimo estabelece a zona de variacao aceitavel

da variavel em analise (Carvalho & Ramos, 2016).

-

Varidvel
a medir
W

Limite superior |
de controlo

Linha central

Limite inferior |
de controlo

Tempo

Figura 12: Exemplo de carta de controlo (Fonte: Carvalho & Ramos, 2016)

2.6 Normalizagdo de Processos e Standard Work

O conceito de Lean Management foi derivado do 7oyota Production Systermn, desenvolvido no inicio dos
anos 1950 por Taiichi Ohno. A filosofia por detras do TPS pode ser representada através de uma casa
(Figura 13), pois uma casa ¢ um sistema tao forte quanto a parte mais fraca do sistema (Liker & Morgan,
2006). Na sua base encontra-se 0s processos estaveis e normalizados, constituindo, portanto, um

parametro fundamental que pode ser obtido utilizando a ferramenta Standard Work.
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Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time - Best Safety - High Morale
through shortening the production flow by eliminating waste

T
i |
‘ Just-In-Time | People & Teamwork ‘ ‘ Jidoka ‘
[‘Right part, right amount,| ———___ __— |(In-station quality)
| right time” ‘ S “Stop to fix problems™
Bodine Continuous Improvement
3 ‘ e e Make problems
inventory to | _— o [
smfac"e 1 visilis
2 Waste Reduction |
problems

Leveled Production (heijunka)

~ Stable and Standardized Processes - |

Figura 13: Casa TPS (Fonte: Liker & Morgan, 2006)

No seu livro, Ohno (1988), refere que as folhas de Standard Work e a sua informacao sdo elementos
importantes para o 7oyota Production System, e que a pessoa que as escreve e transmite para os outros

trabalhadores, deve ter clara a sua importancia e beneficios.

O Standard Work estabelece a melhor pratica e a melhor sequéncia de tarefas a executar para minimizar
os desperdicios, consiste no conjunto de procedimentos que controlam as tarefas de forma a que sejam

executadas consistentemente sem variacao.

Para a sua implementacao, & necessario observar os procedimentos de trabalho existentes e de seguida

documentar todas essas atividades que proporcionam uma melhor forma de efetuar o trabalho.

Seguidamente, deve distribuir-se esses documentos pelos postos de trabalho, e formar os colaboradores
para efetuar as tarefas de acordo com o padrao definido.

Oliveira et al. (2017), enumera como beneficios:

e Areducao da variabilidade, dada a estabilidade do esforco do trabalho;

e A reducao de custos, através da reducdo de desperdicios derivados de procedimentos de
trabalho ineficientes;

e A melhoria da qualidade, pois a mesma operacao é realizada de igual forma independentemente
da pessoa que a efetua;

e 0 envolvimento dos trabalhadores, pois a culpa pelos erros é transferida dos trabalhadores para
0 sistema, assim como participam mais ativamente na sugestdo de oportunidades de melhoria;

e A melhoria continua, uma vez que, de forma mais eficiente, facilita a melhoria dos standards.

A aplicacao dos principios de Lean Thinking nas areas administrativas € denominada Lean Office e é
considerado uma evolucao do Lean Production. O maior contraste entre ambos é que, enquanto no Lean

Production os cenarios de trabalho sdo mais visiveis dado serem processos com fluxos fisicos, no Lean
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Office os processos que agregam valor ao produto dependem, em grande parte de fluxos de informacéo

e conhecimento do trabalhador (Monteiro, Alves, & Carvalho, 2017).

21



3 APRESENTAGAO DA EMPRESA

Este capitulo descreve e apresenta o grupo de empresas no qual este projeto de dissertacao teve lugar.
Deste modo, apresentam-se as empresas constituintes do grupo bem como as ligacdes comerciais entre

si. De seguida apresentam-se os principais produtos, clientes e modelo de negocio.

3.1 Grupo Polopiqué

O grupo Polopiqué foi fundado em 1996 para comercializar pecas de vestuario. A sua capacidade
produtiva é de cerca de 23 milhdes de pecas por ano, das quais cerca de 97% sao para exportacdo. O
cliente final principal € o grupo Inditex, que representa 70% do negdcio. Os restantes 30% sao distribuidos
principalmente por EUA, Alemanha, Inglaterra, Austria e Franca. Em 2018 houve um crescimento
excecional do volume de negdcios, superior a 20% em relacao a 2017 e faturacao total de 130 milhdes
de euros por ano (Téxtil, 2019a). Em trés ou quatro semanas conseguem dar resposta com um produto

acabado.

A estratégia de negocio do grupo passa pela integracao vertical do seu ciclo produtivo, controlando a
producado desde fiacado, tecelagem/tricotagem, ultimacao até a confecao, incluindo a I&D, inovacao e
design. O grupo pds em pratica esta estratégia criando e adquirindo empresas especializadas em
atividades que nao integravam a sua cadeia de valor. Atualmente, o grupo € composto pelas principais
empresas: Sociedade Gestora de Participacdes Sociais, S.A., Comércio e Industria de Confecdes, S.A.,
Tecidos, S.A., Acabamentos Téxteis, S.A. e a Cottonsmile — Confecdes, Unipessoal, Lda. (Figura 14).
Para além destas empresas, fazem parte do organigrama do grupo, as empresas Caselag, Hidroviz,
Enerviz, Polopiqué Espanha e Iberpunto, que nao estdo diretamente relacionadas com o projeto, pois

sao empresas detentoras de imobiliario, fornecimento de energia e comércio no estrangeiro.
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Sociedade Gestora
Participacbes
Sociais, S.A.

Cottonsmile — Comeércio e
Confegdes. Industria de
Unipessoal, Lda. ConfegBes, 5.A.

Grupo Polopiqué

Acabamentos
Téxteis, S.A.

Tecidos S.A.

Figura 14: Principais empresas do Grupo Polopigué

A area total do grupo ¢ de 70.000 mzcom sede em Vilarinho, no concelho de Santo Tirso, empregando

atualmente 1065 colaboradores (Téxtil, 2019b) (Figura 15).

UNIDADE DE —
DESENVOLVIMENTO
EINOVACAG - [ s
= 1.’ UNIDADE OE CONFECGAD
Y - Y

¥ .
UNIDADE DE ¢ } g 2
|~ TINTURARIA DE FIO -
E. 7\

= ‘ UNIDADE DE TINTURARIA
oy

\.

>

— -

Figura 15: Vista aérea das unidades do grupo Polopiqué (Fonte. Polopiqué Creative Texagility, 2019)

3.1.1 Polopiqué - Sociedade Gestora de Participacoes Sociais, S.A.

A Polopiqué - Sociedade Gestora de Participacdes Sociais, S.A., considerada a empresa-mae, gere todas
as outras empresas, integrando a administracao, os departamentos de contabilidade, recursos humanos,
informatica, controlo financeiro e controlo de gestdo operacional, sendo este ultimo, o departamento que

acolheu o projeto da presente dissertacao.
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3.1.2 Polopiqué - Comércio e Industrias de Confecdes, S.A.

A Polopigué - Comércio e Industria de Confecdes, S.A. (doravante, “Polopiqué Comércio”) é empresa
pioneira do grupo e na sua origem ndo detinha producdo. O seu modelo de negbcio centrava-se a base
da subcontratacao de todos os processos da cadeia produtiva de vestuario. Posteriormente, sentiu
necessidade de controlar a producao de fio e em 2012 adquiriu unidades de fiacdo, mas continuando a
subcontratar os restantes processos, tanto a empresas externas como internas ao grupo. Este modo de

operacao mantém-se até aos dias de hoje.

3.1.3 Polopiqué - Acabamentos Téxteis, S.A.

A Polopiqué - Acabamentos Téxteis, S.A. (doravante, “Polopiqué Acabamentos”) ¢ uma empresa
pertencente ao Grupo Polopiqué, S.A. desde 2003 mas somente em 2015 as suas instalacdes se
alteraram para o complexo industrial do grupo em Vilarinho, Sto Tirso. Dedica-se ao tingimento e
acabamento de tecidos e malhas, que tém como finalidade a alteracao de cores, toques e aspetos dos
materiais téxteis. Os principais clientes, detentores de cerca de 98% das vendas, sdo empresas do grupo:

a Polopigqué Comeércio e a Polopiqué - Tecidos, S.A..

3.1.4 Polopigué - Tecidos S.A.

Em 2011, o grupo incorporou a Teviz — Téxtil Vizela, S.A., uma empresa da familia dos fundadores,
constituindo a Polopiqué - Tecidos S.A. (doravante, “Polopiqué Tecidos”), com a marca T7eviz by
Polopiqgué com o objetivo de integrar no processo produtivo a tecelagem e o tingimento de fio. Esta
empresa possui 106 teares retos e 14 teares circulares para a tecelagem e tricotagem. Realiza também
as operacoes de tingimento e preparacao de fio, preparacao da teia (urdissagem) e da trama (tramagem).
Esta empresa tem clientes préprios e para satisfazer as suas encomendas pode subcontratar as

empresas irmas.

3.1.5 Cottonsmile — Confecdes, Unipessoal, Lda.

A Cottonsmile - Confecoes, Unipessoal, Lda. foi adquirida em 2015, para concluir a ultima etapa da
cadeia produtiva das pecas de vestuario. No final de 2019, a unidade de Lousada foi encerrada,

encontrando-se operacional apenas a unidade de Vizela.
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3.2 Produtos

A empresa apresenta uma vasta diversidade de vestuario (Figura 16), desde jersey, interlock, rib,
combinacdes em piguet jacquard, felpa americana e felpa italiana. Os produtos da empresa, tanto
matérias-primas, produtos intermédios e produtos finais possuem certificacdo OEKO-TEX 100, o que
demonstra que os produtos fabricados estao isentos de substancias nocivas para a saude humana. Para
além da responsabilidade social, a Polopiqué preocupa-se com a sustentabilidade sendo membro da
Better Cotton Initiative. Para além disso, a empresa possui certificacdo em GOTS — Global Organic Textile
Standard. A utilizacdo de algodao organico contribui para um menor impacto no ambiente, regendo-se
pelos standards da certificacdo que pressupdem a ndo utilizacdo de pesticidas toxicos ou de qualquer

outro tipo de quimico considerado nocivo.

Figura 16: Exemplos de produtos

3.3 Principais Clientes

Da carteira de clientes do grupo constam: Grupo Inditex (Zara, P&B, Oysho, etc), Mango, Primark, Lion

of Porches, Caes de Pedra, Next, Patagonia, grupo PVH, Parfois (Figura 17).
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Figura 17: Logotipos de alguns clientes
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3.4 Modelo de negdcio — Polopiqué Comércio

A Polopiqué Comeércio, empresa produtora de vestuario, monitoriza todo o processo desde o design a
confecdo (Figura 18). A Polopiqué Comércio produz fio nas suas unidades de fiacdo, que de seguida é
tecido na Polopigué Tecidos, ou é tricotado em malheiros subcontratados externos, dada a limitada
capacidade da Polopiqué Tecidos para a producdo de malha (14 teares circulares). Posteriormente
subcontrata a maioria do processo de tingimento e acabamento da malha e tecido na Polopiqué
Acabamentos. Como nenhuma empresa do grupo possui o0 processo de corte, a malha ou tecido
acabada/o é levada/o para cortar em subcontratados externos e na maioria das vezes também é
realizada a confecdo nesses mesmos subcontratados. Dada a pequena dimensao das empresas do
cluster téxtil nacional e a sua baixa escala produtiva em termos de confecdo, a Polopiqué vé-se na
necessidade de subcontratar em outros paises, nomeadamente Marrocos, para responder a todas as
encomendas de forma rapida e a um baixo custo. Em 2018, a confecdo marroquina representou 40%
da confecdo total do grupo (Téxtil, 2019a). Devido a elevada quantidade de parcerias com entidades
externas, a Polopiqué Comércio estd dependente da informacédo transmitida por essas entidades,

dificultando o planeamento e controlo da producéo.

. - Tecelagem/
’ . TriCOtagem

Figura 18: Etapas do processo produtivo de vestuario

A medida que o decurso de vida dos produtos avanca, ou seja, & medida que se especializa cada vez
mais o produto, menor a panoplia de finalidades possiveis, podendo resultar em obsolescéncia. Uma
das operacdes em que € fulcral que isso ndo aconteca é o corte, porque, depois de cortada, a malha so6

pode ser confecionada para um determinado modelo. No entanto, a atribuicdo de um determinado
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acabamento e cor pode ter um papel igualmente decisivo. Por conseguinte, esta dissertacdo debruca-se
principalmente sobre o processo de ultimacdo sob o ponto de vista da empresa Polopiqué Comércio e

onde é interveniente a Polopiqué Acabamentos.
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4  DESCRICAO E ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo carateriza-se a situacao inicial da area de estudo. Intercalado com a descricao, € elaborada
uma analise critica, referindo-se os principais problemas associados. Por ultimo, apresenta-se uma

sintese dos principais problemas identificados.

4.1 Analise Documental

Durante a fase de diagnostico pretende-se recolher informacéo relativa ao desempenho e estado atual
da empresa. Deste modo, visa-se a analise de documentos sobre os processos e indicadores de negdcio.
Para tal, foram extraidos e analisados dados do software ERP para um intervalo de tempo determinado.
Por conseguinte, recorreu-se a graficos e diagramas de Pareto que se encontram expostos nesta seccéo,

para expor os dados recolhidos.

4.1.1 Producao

Numa fase inicial é importante conhecer a dimensao do negocio e quais os tipos de artigos mais
utilizados. De notar que a empresa Polopiqué Comércio subcontrata o processo de acabamento da malha
e faz chegar ao subcontratado a quantidade de matéria-prima em cru adequada a sua necessidade de

produto acabado.

Os dados foram exportados do software Microsoft Dynamics AX e o periodo objeto de analise foi somente
0 ano de 2019, uma vez que os respetivos dados séo os unicos disponiveis dada a implementacao do
sistema informatico ter ocorrido no inicio desse ano. Nas Figura 19 e Figura 20 encontram-se os graficos
da quantidade expedida das duas principais classes de artigos alvo de acabamento: malha e tecido. Esta
separacao deve-se as dispares unidades de medida, quilograma e metro, respetivamente. Através da
Figura 19, verifica-se, de um modo geral, uma producdo constante: entre os meses de janeiro a julho,
verifica-se, uma tendéncia ligeiramente crescente; nos meses de agosto e setembro, existe uma quebra
coincidente com o més de férias. O total de malha acabada, no ano de 2019, foi de aproximadamente

4115 toneladas.
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Figura 19: Malha acabada produzida por més de 2019 (ton)

Na Figura 20 observa-se que nao existe nenhum padrao na producao do tecido, uma vez que a empresa
gue comercializa a generalidade dos tecidos € a Polopiqué Tecidos e, por isso, a variabilidade é maior

para a Polopiqué Comércio, que em 2019 solicitou a ultimacao de cerca de 660 km de tecido.
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Figura 20: Tecido acabado produzido por més de 2019 (km)

A Polopiqué Comércio planeia e produz baseando-se em encomendas, conhecidas com alguma
antecedéncia, o que lhe permite adotar, em grande medida, uma abordagem make-to-order,
essencialmente devido a vasta diversidade de artigos. Da peca de vestuario ao fio, a diversidade de
artigos ¢é decrescente, encontrando-se numa posicao intermédia os artigos acabados e em cru, que em
algumas situacdes sao produzidos segundo a estratégia assembly-to-order para tornar mais rapida a

resposta a procura. Para apurar quais os artigos acabados mais representativos para a empresa, realizou-
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se uma analise ABC aos artigos produzidos, tendo como unidade, o valor de custo financeiro. A Figura

21 ilustra a curva da analise ABC.

120%
100%
<
X 80%
€
&
4r360%
c
(O]
bt
o 40%
[a W
20%
0%
O OO 0000000 WVWLWOONOOMOMOOODODOOMOOOMOO O
OO NOOO0ODO0DO0OO0DO0NDOOMNNOO 1000000000000 N O O O
OO 10 000000000000 1000000000000 OO o o
O OO OO0 O000D0O0D0O0D0D00D0DO0ONMOO0O0O0O0O0CO0DO0xXx O NMooAN
O A O WVWULVWOT VWO UOVWOOO0OO0OO0OO0OO0DO0OO0OFSOoOOWLWITFOoOOoOOoOTYT o OO0 o
N MO MMM MO MANMMMMOMMMMmMMMMNMMHOMNMMNMONMA NN m
O O A0 NDMDOSOWN TN AT ST gD ANOOOOTOHANMOANNOO - N N
O NOWL MITETMOMMO OO NDO @M O g O OFT 0N AT O g o o
oONA O O N0 dLVUNMOVONNANMNNXIN~NOL L ANONMOAS MmN O o
O 4o 1014100010000V dd 40010 dd-d+40O 4 0QO
T EFITEEIILILCICREIIIIECCScIICICCCCLCLI I
ZO0NgZgdZz2ZZ2RERaLEcTZzrcgzavzgLzZzzagag=
= = = = S S5 waEX¥XSsSSFIdSgaosocEg oSS =R
a o n_n_n_n_o_c\.n_g_n.o_<g_o_o.<n_o_<<o_g_ﬂ-n_o.n_ﬂ-o.<n_<
< < T G T - - S G ¢ < << < < e G G G = ¢ <
SS 33533533>5335325>3>253223523>35=5252
Variedade de artigos

Figura 21: Anélise de ABC da producéo por tipo de artigo em 2019

Conclui-se que houve, em 2019, uma variedade de 1294 artigos, distribuidos pelas classes indicadas na

Tabela 2.

Tabela 2. Resultado da Analise ABC aos artigos

Classe Quantidade de artigos % Valor

A 74 80%
B 115 15%
C 1105 5%

No topo da classificacao e, portanto, o artigo mais relevante ¢ “MA PJNAO0O06340000” em que “MA”
significa Malha Acabada, “P”, que o artigo é proveniente de uma producao, “JN” indica a estrutura
Jersey, “A” significa que a malha é aberta, “0006” é a Combinacao de fio e LU, “34” é o diametro e
“0000" é a sequéncia de desenho nao definido. A estrutura do coédigo das malhas acabadas apresenta

a constituicao indicada na Figura 22.

1 1 2 1 1 2 3 4 1 2 1 2 3 4
[ma | [Prop] [Estuwra|  [Tipe] | Combinagéo | |Diametro| | Desenho |

Figura 22: Estrutura da codificacao
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De um ponto de vista geral, os artigos produzidos mais relevantes dizem respeito a categoria das malhas
e a sua incidéncia é mais notdria na classe A, o que permite destacar o estudo dos processos respeitantes
a classe das malhas. Neste sentido, importa selecionar e classificar os tipos de malha utilizados, quanto

as fibras.

4.1.2  Producao por tipo de fibra

Para esta analise considerou-se mais uma vez a producao, em valor de custo financeiro, de artigos tendo
em conta as duas fibras predominantes para limitar a variedade de combinacdes existentes durante o

periodo de 2019 (Figura 23).
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Figura 23 Produgédo por tipos de fibra em 2019

Na Tabela 3 encontram-se as descricdes dos codigos utilizados no grafico.

Tabela 3. Nomenclatura das fibras

Cdédigo Nome Caddigo Nome
co Algodado CLy Liocel
(e(e]0] Algoddo Organico Cup Cupro
HA Canhamo Ccv Viscose
LI Linho MD Modal
RA Rami MTF | Metal-Fibrametalica
URT Urtiga PLA Acido Polilactico
wo L3 EL Elastano
WP Alpaca PA Poliamida/Nylon
WS Cachemira PAN Acrilico
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‘ CA ‘ Acetato | PES | Poliéster

Conclui-se que existe uma variedade de 62 combinacdes de fibras distribuidas pelas classes indicadas
na Tabela 4. Integrando a classificacdo A, que sdo as fibras com maior grau de importancia para a
empresa, no topo da lista esta a PAEL (Poliamida e Elastano) pois € uma combinacéo de fibras bastante
utilizada para as pecas basicas com encomendas recorrentes. Desde modo, 0s processos associados a

estes artigos merecem maior destaque ao longo do projeto.

Tabela 4. Resultado da Andlise ABC as fibras

Classe Quantidade %%valor
A 4 80%
B 6 15%
C 52 5%

4.1.3 Subcontratacao

Quanto as parcerias de negdcio, relativamente ao ano 2019, a Polopiqué Comércio subcontratou os
servicos de ultimacado de malha e tecido aos subcontratados indicado na Figura 24. Conclui-se que o
subcontratado predominante é a Polopiqué Acabamentos, no que concerne a malha e tecido. Por este

motivo, € uma empresa que merece destaque neste estudo.
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Figura 24.: Quantidade acabada por subcontratado: a) malha (fonelada) e b) tecido (km)
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4.2 Planeamento e Controlo da Producéo da Polopiqué Comércio

Quando existe um pedido do cliente, é desenvolvida a ficha técnica provisoria do produto, que se submete
a multiplas alteracoes até o pedido do cliente ser oficializado. As sucessivas alteracoes refletem-se nos
consumos de malha, fio, cores, local a ser produzido e quantidades necessarias para a peca final. No
entanto, estas fichas provisérias sdo transmitidas para os restantes intervenientes do processo de

planeamento para dar seguimento as tarefas dos elementos que ja estao definidos.

A criacdo de artigos é realizada no software: PLM - Product Specification, onde novos codigos de artigos
sdo gerados, segundo referenciacao direta, onde cada caracter tem um significado, ou faz parte de uma

sequéncia de numeros.

Paralelamente, o departamento comercial informa os responsaveis pela producdo de malha crua quais
as necessidades da mesma, e 0 mesmo acontece para o fio. Deste modo, é possivel que todo o processo

seja mais célere.

No departamento de compras, procede-se a reserva de artigos aos fornecedores, nomeadamente
acessorios como etiquetas, sacos, caixas, peitilhos e alarmes. Para além disso, o departamento

monitoriza e programa as aquisicoes para serem entregues nas datas necessarias.

Depois de reunida toda a informacao necessaria para introduzir no sistema, é entao criada a ordem de
venda. De notar que, quando a ordem de venda é criada, a producao de matérias-primas e alguns
produtos intermédios ja comecou e, por isso, as ordens de producao da maior parte das tipologias iniciais
(ex: FI, MC, MA, ES, OM) sao criadas manualmente e nao se encontram ligadas a ordem de venda.

Durante a noite, uma rotina do MRP corre com base nas ordens de venda e gera as ordens de producao
das tipologias: PC, PA e OP. Os colaboradores validam o MRP e criam as ordens de producao, onde é

feita a explosao de necessidades.

Nas fichas técnicas consta a quantidade de malha crua, assim como malha acabada, necessaria para a
producdo do modelo. Nas Ordens de Producao de malha crua, o depdsito de entrada apds a producéo é
0 armazém de malha em cru, que se encontra fisicamente nas instalacdes da Polopiqué Acabamentos.
No entanto, quando o processo subsequente (acabamento) vai ser realizado num subcontratado externo
ao grupo Polopiqué, a malha crua é enviada diretamente para esse subcontratado sem nunca passar

por armazeéns internos.

A quantidade de malha crua necessaria para malha acabada é calculada, tendo em conta uma quebra

de malha que advém da perda de peso resultante dos processos de acabamento. Existem valores de

33



referéncia associados a essa quebra, que foram previamente calculados com base no histoérico, e que
dependem sobretudo dos processos que a malha crua esta sujeita, das fibras constituintes e das
estruturas da malha (jerseys, ribs, etc.). Os valores sdo conhecidos para que a empresa possa fazer
chegar ao subcontratado, a quantidade necessaria de malha em cru para satisfazer a encomenda. Na

Tabela b estao indicadas, em percentagem, algumas quebras tedricas utilizadas atualmente.
Tabela 5. Quebras tedricas por estrutura de malha

Quebras
Qualidade NE 20 NE 24 NE 30 NE 36 NE 40 NE 50

lerseys 15%
Jerseys Linho 20%
Jersey Poliamida Lisa e estampada 8%
lersey Viscose Desagulhado 16%
Ribs 15%
Interloks/Felpas Italiana e Americana 10%
Interlocks Pagastik 8%
Calandrados para acessérios 5%
|Ca|andrados para pega 6%
Desencolados Jerseys, incluindo malhas c/Riscas 10%
Desencolados Felpas 8%
Desencolados Ribs incluindo Riscas 5%
Desencolados Interlocks incluindo Riscas 8%
Peluche 30%

Dos valores constantes na tabela realca-se algumas disparidades como a quebra dos jerseys de linho
comparativamente com a poliamida, pois o linho € uma fibra muito instavel e curta que se desagrega
durante o tingimento. Outro exemplo é o peluche, que carece de processos especificos como a carda e
a lamina, justificando uma quebra maior. As empresas de acabamento monitorizam o valor da quebra
durante todo o processo, e, sempre que ocorrem anomalias, comunicam ao cliente para que este possa
repor a quantidade necessaria. Em situacoes em que a empresa € prejudicada por quebras muito
dispares das esperadas, pode recorrer-se a indemnizacdes. Entre a Polopiqué Acabamentos e a
Polopiqué Comércio nao ha uma regra para a aplicacao de notas de débito nestas situacdes, pois pode
ser contornado se o consumo na operacao de corte for diferente do esperado ou se o cliente aceitar mais

Ou Menos pecas, por exemplo.

A quebra, em percentagem, é calculada pela empresa através da Equacao 4:

Qtd.Malha em Cru—Qtd.Malha Acabada

4
Qtd.Malha em Cru @

Quebra (%) =

Na constituicao das BOM no soffware, a quebra ndo é expressa em percentagem, mas sim em racio de

consumo, que é utilizado para a explosao de necessidades. O racio de consumo pode ser obtido através

da Equacao b.
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Quantidade Malha em Cru
Quantidade Malha Acabada

Racio de consumo = (5)

A titulo de exemplo, se o racio de consumo for 1,2 significa que, para cada unidade de produto acabado,

é necessario fornecer 1,2 unidades de produto cru, ou seja, 20% mais.

Existem varios tipos de acabamento de malha e tecido. Cada tipo de acabamento ¢ composto por uma
sequéncia de operacdes que ¢ identificado por um codigo. O primeiro digito corresponde ao nimero de
fibras a processar e o segundo digito diz respeito a sequéncia de operacdes. Esta sequéncia de operacdes
pode ser muito variada, pois assim sdo os tipos de acabamentos. Os cddigos e respetivas operacoes

podem ser consultados no Anexo 1 — Excerto Cddigos de Acabamento.

4.3 Ordens de Producéo de MA, ES, OM

As tipologias de ordens de producéo existentes no soffware ERP da empresa, correspondentes ao
enobrecimento téxtil sdo: MA (Malha Acabada), ES (Estampar a Metro) e OM (Outras Operacdes MA).

A Figura 25 apresenta a visdo geral de uma OP exemplo: OP000013718 001, da tipologia MA (Malha
Acabada) no subcontratado “C”. E possivel observar-se que a OP esta concluida e que a quantidade
encomendada é 17240,00 kg de MA PJNA0006340000 mas que a quantidade efetivamente produzida
foi de 17250,40 kg. No nome da Ordem Mestre de Producao consta “Poliamida sfock800”, nao havendo
uma ordem de venda associada pois, muitas vezes, a empresa produz poliamida para sfock, sabendo

gue vai ser necessaria mais tarde ou mais cedo.

Viséo geral Configuracdo Filtrar

\_[ Ordem Mestre de Produgio  Nome Tipo da ordem Site Quantidade Informado como concluido  Perfil de produgdo  Preferéncia  Status mais alto  Statu
OPDD0013718 - M M - M -

0OP000013718 Poliamida stock cor 800 MA co 20 000,00 20 034,40 D Concluido Concl
<
Move 7K Exchir | BOM Roltio Tabahos  Atuslizare  Comubiaw  Disriow  Estoquer Pegaw  Dados definidos pelo uti..  Sebecianar Reserva em massa Hotas
Linhas Geral Configuragdo Referéndas Filtrar  Atualizar Dimensdes de estoque Dimensdes financeiras
u Linha da ordem mestra de produggo.  Numero do item Nome Grupo Depésito  Quantidade Informado como conduido Status Cor Estilo
OP000013718 001 MA PINADO0O&340000 1 92%PA B3EL40 78/68/2P+B LU34/12 J28/34 ARMMA 17 240,00 17 250,40 Conduido 42928 13
OP000013718 002 MA PINAOOO6300000 ) 92%PA B%EL40 78/68/2P+B LU34/12 J28/30 ARMMA 2 760,00 278400 Concluido 42928 13

Figura 25: Viséo geral da ordem mestra de producao

A Figura 26 apresenta a B0M da OP da malha acabada (MA PJNAO006340000), sendo esta apenas
constituida pela malha crua (MC PJNAO0O06340000) e o servico de tinturaria e acabamento associado
(S3 PJNAO0O06340000). Para 1 kg de malha acabada é necessario 1,0870 kg de malha crua e, por cada

kg de malha acabada, é solicitado um servico que esta associado a um determinado preco/kg.
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BOM (1 - pci) - Produgdo: OPD0D0013718 001, J 92%:PA 8%EL40 78/68/2P+B LU34/12 J28/34, Linha da ordem mestra de produgdo.: OP000013718 001

3 Novo ?( Excluir Estoque™  Consultas™  Ingredientes™

Visdo geral Geral Configuragio Atualizagdo Quantidade Referéncia Dimensies financeiras Dimensdes de estoque

[ Mimero do item Consumo de recursos Quantidade Porsérie Unidade Tipodeitem  MNome do produto
MC PINADDDEI4D000 1,0870 1,0000 kg ; 1 92%PA B%EL40 78/68/2P+EB LU34/12 J28/34
53 PINAODDE340000 1,0000 1,0000 kg B J92%PA B3ELAD 78/68/2P+B LU34/12 128/34-53-MA-ME-MP

Figura 26: BOM aa OP

Na Figura 27 visualiza-se o separador calculo de preco da OP, onde se observa o consumo estimado e

o realizado, bem como os respetivos precos.

Previsdo Geral Visdo Geral dos Custos  Geral ~ Célculo  Felha de custos

D Tipo  Linha da ordem mestra de produgde.  Mivel =  ltem/Recurso Unidade  Consumo estimado  Consumo realizade  Valor de custo previste  Valer de custo realizado
xﬂ% OP0D0013718 001 0  MA PJNADDDG340000 kg 17 240,00 17 250,40 100732711 128 367',99;
_:':_: QPODO013718 001 1 MC PJNAQDDG340000 kg 1873988 18 779,00 100732711 97 317,27
[Sslae OPODOD13718 001 1 53 PINAQDDG340000 kg 17 240,00 17 250,40 0,000 31050,72

= OP0D0D13718 001 1 sC kg 17 240,00 0,000
T OP00DD12718 001 1 kg 17 250,40 0,000

Figura 27: Calculo de prego da OP

Na Figura 28 observa-se a Ordem de Transferéncia da matéria-prima do deposito ARMMC para o deposito
do subcontratado. Importa realcar as quantidades previstas, transferidas, bem como a Ordem Mestre de
Producao com o intuito de estabelecer vinculo entre esta e a malha. No subcontratado Polopiqué
Acabamentos e nos artigos de poliamida este vinculo nao é estabelecido devido a imprevisibilidade da
cor que é possivel tingir, dado que, por vezes, no tingimento em cores claras, é notdrio o defeito de
barrado que em cores escuras nao é evidente. Estas situacoes sao identificadas no Laboratorio de
Reproducao de Cor da Polopiqué Acabamentos, que determina se é possivel tingir a cor pretendida, ou,
se o defeito for detetado apods o tingimento pode retingir-se noutra cor. Para evitar trocas de OP
sucessivas, é criada uma Ordem de Transferéncia sem vinculos de OP com uma larga quantidade e entre
essa malha, a Polopiqué Acabamentos gere qual parcela vai utilizar para que cor e consequentemente,

para que OP.
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Visdo geral Comércio exterior Geral — Configuragio Entrega Do depésite Gerenciamento detransporte  Para o depésite  Guia de remessa

I:I Do depdsite  Para o depdsite Motive da entrega Ordem Mestre de Produgde  Data daremessa  Nimero da transferéncia Referéncia da Ordem de compra

- - - - - - -

ARMMC QOP00D013718 03/12/2019 QOT-000022661 0C00029440
<
s Adicionar [ Adicionar linhas , K Remover | Visualizar confecionados | Fungesw ¥ Estoquew Detalhes do
Linhas Geral Configuragdo Comércio exterior Remeteragora Receberagora Dimensées Gerenciamento detransporte
I:I Geradas a partir de proposta Mdmero do item Neme do produto Transferir quantidade  Quantidade remetida  Unidade de estoque Quantidade di
MC PINAQODO6300000 J92%PA 8%:EL40 78/68/2P+B LU34/12 J28/30 3000,12 302200 kg
MC PINADDOG340000 J92%PA B%:EL40 T8/68/2P+B LU34/12 J28/34 1873588 1877300 kg

Figura 28: Ordem de Transferéncia

Quando uma OP ¢ cancelada, ou nao é necessario utilizar a malha toda, sucedem-se duas hipéteses

para a malha que foi transferida para o subcontratado:

e Se a quantidade transferida for alocada a outra OP, ¢ transferida do depdsito do subcontratado
para o ARMMC com codigo de motivo “TrocaOP” e depois novamente para o subcontratado,
associada a nova OP.

e Quando nao é previsto que va ser utilizada nas préximas encomendas ou vai ser acabada noutro

subcontratado, ¢ efetuada a transferéncia com cédigo de motivo “Devolucéo”.

Menos comum é quando malha é devolvida e debitada ao malheiro por ndo estar conforme e nesses

casos, o codigo de motivo utilizado é “Dev Débito”.

4.4 Problemas Encontrados no Software Microsoft Dynamics AX

44,1 Problemas Relacionados com as Ordens de Producao

Consumos de Ordens de Producéo abaixo do valor tedrico - Ao analisar os consumos detetou-se que, em
algumas ordens de producao, o racio de consumo estava excessivamente abaixo do valor teérico, ou
seja, a quantidade de malha crua consumida na OP era inferior a quantidade de malha acabada
resultante da operacédo de acabamento, o que nédo coincide com a verdade. Admitir assim a OP resulta
numa subvalorizacao financeira da malha acabada nesta OP, fazendo com que figue subvalorizada (mais
barata) no sistema, comparativamente a realidade. A desvalorizacdo da malha acabada vai refletir-se na
peca cortada (PC) e, consequentemente, na peca acabada (PA). No fim de contas, ao analisar margens
de lucro por modelo pode achar-se erroneamente que se esta a lucrar ou economizar, quando

simplesmente os dados que servem de fundamento nao sao fiaveis.
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Observando o exemplo da Tabela 6, a producdo de malha acabada (MA PJNA0006340000) na
OP000013716 001 foi de 5125,50 kg, no entanto apenas foi consumido 3444,47 kg de malha em cru
(MC PJNA0006340000), quando foi remetido para o subcontratado 5437,50 kg ao abrigo da OP em
questdo. Aplicando a formula do racio de consumo na OP obtém-se um valor de 0,67, muito inferior ao
racio de consumo teodrico de 1,087. Para esta OP estava previsto receber 5000 kg de MA
PJNAO006340000 e, por isso, foi transferido para o subcontratado 5437,50 kg de MC
PJNA0O006340000 segundo o racio de consumo teorico. Conclui-se que deveria ter sido consumido a
guantidade transferida dado a quebra real ter sido ligeiramente inferior do que o previsto. Analisando
todas as transferéncias para o subcontratado e as ordens de producdo associadas, conclui-se que ndo
foi tudo consumido devido & falta de malha crua disponivel para consumir, pois outras ordens de
producdo se apropriaram de malha que era para a OP em questdo, estando ja essas ordens de producao

concluidas e nao ser possivel efetuar estornos.

Tabela 6. Exemplo de OP mal alimentada

Tipo Rétulos de Linha Quantidade (kg)
Produgao MA PJNA0O006340000 5125,5
Linha de Producao MC PJNA0006340000 3444,47
Linha de Producao S3 PJINA0006340000 5125,5

A titulo de exemplo e para avaliar o impacto destas situacdes, calculou-se a diferenca entre a quantidade
remetida e a quantidade efetivamente consumida. Multiplicando-se essa diferenca pelo custo da malha
em cru em questao, calcula-se a subvalorizacao da malha acabada em euros. Para ver se esse valor é
significativo, dividiu-se esse valor pelo valor da producao de malha acabada (€). Como o resultado deu

28%, concluiu-se que é necessario valorizar a malha (Tabela 7).

Tabela 7. Andlise da OP

0OP000013716 001

Quantidade remetida MC 5 437,50
Quantidade consumida MC 3444,47
Défice de consumo (kg) 1 993,03
Custo/kg 5,2
Sub valorizacdo MA (€) 10 363,76
Producdo MA (€) 26 247,46
Representatividade da insuficiéncia 28%
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A malha acabada ¢ rececionada de forma faseada, entdo os consumos sdo realizados, manualmente,
segundo o racio tedrico para cada partida rececionada. Como o racio tedrico nem sempre é igual ao real,
no fim da encomenda é preciso analisar o que foi enviado ao abrigo da OP e se, ainda sobrar no depdsito
do subcontratado, é necessario inquirio se de facto essa quantidade foi utilizada e em caso negativo,
pedir a sua devolucdo. Esta gestao fica dificultada, quando as quantidades enviadas nao sdo associadas
as Ordens de Producdo e os subcontratados ndo comunicam as quantidades especificas que utilizaram
para cada partida, originando o problema descrito acima.

Para além das consequéncias a nivel da valorizacdo das Ordens de Producdo, os stocks nos depdsitos
dos subcontratados ficam desvirtuados e a analise de quebras fica comprometida, devido aos dados nao

serem fiaveis.

Ordens de producdo sem movimentos - E recorrente haver ordens de producdo sem entrada de malha
acabada, e consequentemente nao haver consumos. Estas situacdes acontecem devido a cancelamentos
ou a ndo reflexdo dos movimentos de entrada da producao no sistema, sendo mais habitual nas Ordens
de Producao de amostras. No entanto, no sistema a malha é na mesma remetida para o subcontratado,

nao sendo consumida nem devolvida, ficando no deposito dos subcontratados.

Consumos fora das datas de producao - Os consumos devem ser dados dentro do més que foi recebida
a malha acabada, algo que nao se verifica, especialmente nos inicios de cada més quando os consumos
sao efetuados com dias de atraso, pois 0 sistema assume por definicdo, como data, o dia do lancamento.
Como o preco unitario dos produtos pode variar de més para més, consumos e entradas em periodos
diferentes podem causar problemas na sua valorizacdo. A Tabela 8 apresenta dados com um exemplo

deste problema.

Tabela 8. Exemplo de OP com consumos fora das datas de producdo

0OP000014864 00

Rotulos de Linha janeiro | fevereiro | Total Geral
MA PFAA1445300000 8909,4 2171 11080,4
MC PFAA1445300000 11318 0 11318
S3 PFAA1445300000 11080,4 0 11080,4

Ordens de producdo iniciadas que deviam estar informadas como concluido - Quando n&o € previsto
mais recebimentos na OP, os colaboradores devem alterar o estado da OP de “Iniciado” para “Informado
como concluido” para indicar que a OP, apds analise, esta pronta a concluir. Quando a quantidade

produzida é maior ou igual a quantidade prevista, a OP fica automaticamente informada como concluida,
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guando isso nao acontece, a alteracdo do estado para informado como concluida deve ser feita

manualmente, que, por vezes, & esquecido.

Partidas indicadas nas guias nao tém quantidade disponivel no sistema - Nos casos em que o fornecedor
¢ a Polopiqué Acabamentos, quem efetua os movimentos para as ordens de producao receciona uma
guia vinda do fornecedor que indica quais as partidas e quantidades que foram utilizadas da malha crua
para produzir a malha acabada da OP em questdo. No entanto, por vezes, essas parcelas ndo estdo
disponiveis no soffware para consumir. Isto pode ser devido a alteracdes que a Polopiqué Acabamentos
efetua no software TexPlus, nomeadamente alteracdes nos parametros de lote de fio ou tear da matéria-
prima, uma vez que é na Polopiqué Acabamentos que se confronta a informacao que consta nas guias
com a matéria-prima rececionada. Em situacdes de divergéncia deve comunicar-se a Polopiqué Comeércio

para também alterar no AX e as duas empresas identificarem a matéria-prima da mesma forma.

4.4.2 Imprecisao de Inventario

O software ERP arrancou na Polopiqué Comércio no inicio de 2019, tendo sido esse ano, um ano de
adaptacao e aprendizagem. Muitas operacdes ficaram em atraso ou por realizar, nomeadamente
consumos e ordens de transferéncia. Isto resultou num sfock irreal, quer nos depdsitos dos
subcontratados quer nos depositos dos armazéns internos. Portanto, a seguir a regularizar as ordens de
producdo consumindo os materiais necessarios, realizaram-se inventarios integrais de final de ano em
armazéns internos e de subcontratados. Os inventarios sdo realizados pelas empresas para apurar
existéncias e reportar as entidades tributarias, mas também se fazem valer para as empresas acertarem
0s sfocks nos softwares e perceberem o porqué das inconsisténcias entre a realidade e o sistema. A
realizacao de inventarios de final de ano coincidiu com a fase de diagnostico do projeto. Como resultado
do inventario de final de ano, foram eliminados do sistema as quantidades indicadas na Figura 29.
Constata-se que o depdsito que manifestou mais desvios entre a realidade e o software foi o deposito
correspondente ao subcontratado Polopiqué Acabamentos. O facto de a Polopiqué Acabamentos ser o
subcontratado com maior producao (verificado na seccdo 4.1.3) permite concluir a existéncia de uma

proporcionalidade direta entre a quantidade eliminada do sistema e a quantidade produzida.
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Figura 29: Quantidade de malha eliminada por subcontratado

4.5 Problemas Relacionados com a Organizacdo dos Armazéns

4.5.1 Elevados Niveis de Inventario

Como referido anteriormente, a empresa produz maioritariamente para encomenda, com exce¢do dos
artigos de poliamida, que produz para sftock. Por conseguinte, nao é expectavel a permanéncia em
armazeéns internos de sfock, a excecao dos artigos de poliamida. Ainda assim, estas situacées podem

ocorrer devido a:

e Encomendas canceladas pelo cliente;

e Alteracdes na encomenda, ex. a reducdo de pecas encomendadas pelo cliente;

e Consumos abaixo do esperado, ex. consumo real da peca cortada ou acabada abaixo do previsto
na BOM inicial do artigo;

e FExcesso de producao - Producao acima das quantidades necessarias para satisfazer as ordens

de producao. Uma das causas pode ser a quebra real ser menor que a quebra prevista.

Para além disso, quando ha defeitos imputados aos malheiros os processos de débito sdo por vezes
morosos, e mesmo quando ndo o sao, os malheiros protelam a recolha da malha. Esta quantidade acaba
por ficar acumulada nos armazéns por varios anos, facto que se verificou nas varias etiquetas de

inventario de final de ano (Figura 30).
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Figura 30: Etiquetas de inventdrio 2017 e 2018

Esta observacao motivou uma analise a antiguidade dos movimentos da malha e tecido acabado que se
encontram em sfock no sistema no armazém de malha acabada. Na Tabela 9 encontra-se o resultado
dessa andlise, onde se consegue identificar o periodo do ultimo movimento da totalidade das malhas e
tecidos. A titulo de exemplo, 12% das malhas que se encontram atualmente em sfock no sistema tiveram

0 seu ultimo movimento no 4° trimestre de 2019 e, desde entdo, ndo houve mais movimentacdes.

Tabela 9. Antiguidade de movimentos do stock

Trimestre do ultimo movimento Malha (kg) Malha (%) Tecido (m) Tecido (%)

12 trimestre 2019 48726,00 14% 41993,75 11%

22 trimestre 2019 5039,74 1% 990,50 0%

32 trimestre 2019 9926,77 3% 15350,20 4%

42 trimestre 2019 40980,19 12% 24569,72 6%

12 trimestre 2020 98308,39 29% 111433,62 28%

22 trimestre 2020 137286,46 40% 199326,71 51%
Total 340267,55 0 [0)78 393664,5 0 [0)79

Todavia, esta analise apresenta fragilidades: para além de eventuais imprecisdes de inventario, o inicio
de 2019 apresenta maior quantidade de malha e tecido devido a migracéo do sfock do antigo sistema
para o Microsoft Dynamics AX, pelo que nao é possivel identificar que quantidade é anterior a este

periodo.

A definicao de produto obsoleto néo é clara para a empresa, e a Unica estratégia utilizada para mobilizar
0 sfock consiste em aguardar repeticdes de modelo e encomendas, onde os produtos guardados possam
ser utilizados. As consequéncias dos produtos obsoletos sdo o elevado capital investido, elevado custo

de armazenagem e espaco desnecessariamente ocupado.
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4.5.2 Paletes em Zona de Passagem

Nos varios armazéns de malha e tecido da empresa é comum encontrar paletes entre corredores nas
zonas de passagem (Figura 31). Este cenario é justificado pela falta de capacidade dos armazéns e pela
insuficiéncia de gestdo do armazenamento, dificultando a circulacdo de materiais, colaboradores e
empilhadores. Como possiveis consequéncias aponta-se a necessidade de manobras mais custosas com

o empilhador que propiciam os acidentes e quedas de material.

Figura 31. (a) Armazém de rececdo (b) Armazém de expedicédo (c) Armazém auxiliar

45.3 Falta de Método de Arrumacao dos Materiais

As prateleiras dos armazéns nao se encontram etiquetadas e consequentemente as paletes sé@o
arrumadas sem nenhuma regra e apenas onde ha lugar disponivel (Figura 32). As consequéncias passam
por dificuldades em encontrar os artigos e por nao se tirar partido das técnicas de picking, pois 0s

materiais nao se encontram nos locais mais acessiveis, resultando em tempo adicional despendido.
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Figura 32: Prateleiras do armazém de expedicdo

4.6 Polopiqué Acabamentos

Durante o projeto foi possivel visitar, durante um més, a Polopiqué Acabamentos com o intuito de
conhecer 0s processos de enobrecimento téxtil, perceber as causas das quebras, como estas sao
monitorizadas e os métodos que a empresa utiliza para guardar e transmitir a informacao acerca das

ordens de producédo a Polopiqué Comércio.

Ao longo desta seccao sao descritas sequencialmente todas as seccdes funcionais do sistema produtivo

assim como sao facultadas as explicacdes necessarias acerca dos processos.

A ultimacao téxtil, ou enobrecimento téxtil, € o conjunto de operacdes a que um “substrato téxtil” é
submetido apos o seu fabrico, até estar pronto para a confecdo (Vieira et al., 2011). As operacdes podem

ser subdivididas nas etapas indicadas na Figura 33 e descritas em seguida.

»‘

Figura 33: Etapas do Processo de Acabamento do substrato téxtil

e Preparacdo: Conjunto de operacOes necessarias para preparar o material para tingir, estampar
ou receber um acabamento. Para otimizar a carga das maquinas, as pecas similares sdo unidas

através de costura;
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e Tinturaria: Tem como objetivo conferir a fibra, uma cor uniforme em toda a extenséo, valorizando
0s materiais e dando resposta as necessidades da moda;

e Estamparia: Consiste na transferéncia de uma pasta colorida sobre o artigo téxtil (a Polopiqué
Acabamentos néo realiza esta operacéo e por isso este processo ndo € abordado);

e Acabamento: Tem por objetivo conferir aos artigos, propriedades e caracteristicas validas quer
do ponto de vista estético, quer do ponto de vista funcional, satisfazendo as exigéncias técnicas
da industria da confecao;

e Revista e medi¢éo: Verificar o cumprimento dos requisitos do cliente.

Nestes processos, para além da matéria-prima (malha ou tecido), é utilizada dgua, corantes, detergentes,

auxiliares e outros produtos quimicos.

4.6.1 Armazém de Rececao

Apds o pedido de encomenda, o cliente da Polopiqué Acabamentos envia a quantidade de matéria-prima
em cru necessaria para a quantidade de matéria-prima acabada que pretende. A matéria-prima ¢
rececionada no armazém de rececdo de forma faseada, ou seja, a malha ou tecido para uma

determinada encomenda ndo chega toda de uma s6 vez. Esta pode ser rececionada em rolo, fardo ou

em livro (Figura 34).

Figura 34. Imagens ilustrativas da apresentacdo da matéria-prima (a) Rolos (b) fardos (c) livro

O formato que a matéria-prima apresenta, distingue se esta foi fabricada em teares circulares (malha
fechada/tubular) ou em teares retilineos (malha aberta) e ¢ uma caracteristica importante para a

definicao dos processos de preparacao da malha.
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Na Figura 35 é apresentado o fluxograma dos processos de rececdo da malha e tecido no armazém de

rececado, que se prossegue com a explicacao em seguida.

4

Rgceggo de Colocagéo da
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Figura 35: Fluxograma dos processos que ocorrem no anmazeém de rececéo de matétia-prima

A quantidade de malha ou tecido vem diretamente do fornecedor, enderecada a Polopiqué Comércio.
Posteriormente, a Polopiqué Comércio envia via e-mail/ a guia enderecada a Polopiqué Acabamentos. Os
operadores do armazém verificam se os parametros da guia do fornecedor (nomeadamente o tipo de
artigo, lote de fio, tear, numero de rolos, peso) correspondem com os parametros da matéria-prima que
estao a receber. E cortado 1 metro de um rolo de cada combinacio de lote de fio e tear para que o LCQ
(Laboratdrio de Controlo de Qualidade) e LRC (Laboratério de Reproducéo de Cor) realize os testes de

controlo de qualidade e testes de cor, respetivamente.

E dada a entrada da matéria-prima no software TexPlus e a mesma ¢ arrumada no armazém onde sao

colocadas as folhas identificativas (Figura 36).
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Figura 36: Folhas identificativas

Posteriormente, o LCQ comunica se a matéria-prima esta conforme apds ter realizado os testes de

aptidao fisica. Caso ndo esteja conforme, é devolvida ao cliente.

E no armazém de rececdo que as parcelas rececionadas (quantidade de malha/tecido com as mesmas
caracteristicas de fabrico) passam a ser denominadas de partidas através da atribuicdo de um nuimero
de Ordem de Servico (doravante, “0.S.”). Este codigo é atribuido com a finalidade de preservar a
informacao de lote e tear onde a matéria-prima foi produzida e condicdes de processamento na empresa
de acabamento. Os critérios para as parcelas serem associadas a uma 0.S. sdo a capacidade dos jets
de tinturaria e quantidade de malha com o mesmo lote de fio e tear rececionados até ao momento. E
também no armazém que se marca a malha para distinguir as partidas e evitar trocas de partidas ao
longo do processo. Apds estar criada uma 0.S., sdo impressas duas folhas que acompanham sempre a
matéria-prima, desde o inicio do processo até ao fim, a primeira indicando as operacoes a que esta
sujeita e a segunda para apontamentos dos parametros das maquinas e para um posterior controlo da

qualidade. O contetdo das folhas O.S. encontra-se no Anexo 2 - Folhas O.S..

No armazém é recebida ainda a informacao se a malha fechada é para virar do avesso, ou nao. Esta
operacao é necessaria quando a cor na qual vai ser tingida é escura ou vibrante. Virando-se a malha do
avesso esta-se a proteger o lado direito da malha das acdes mecanicas dos jets. Nao havendo uma regra
para a aplicacdo desta operacao, esta nao consta na planificacdo na folha O.S. e é acrescentada

manualmente.

Apds a marcacao, a malha é colocada na zona de armazenamento, preparada para os processos de

preparacao para a tinturaria.
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4.6.2 Laboratorio de Reproducao de Cor (LRC)

Na Figura 37 encontra-se o fluxograma dos processos que ocorrem no laboratorio de reproducao de cor

e abaixo encontra-se a sua explicacao.
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Figura 37: Fluxograma dos processos que ocorrem no Laboratorio de Reproducao de Cor

O laboratorio recebe um pedido do cliente para elaboracao de um Lab Dijp, onde lhe ¢é indicado que cor

deve seguir por intermédio de uma 0.S. anteriormente realizada, por um codigo FPanfone ou por uma
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amostra de cor fisica que é entregue. Para além disso, entrega uma porcdo de malha/tecido onde
pretende que sejam realizados os testes para elaboracdo da receita de cor. Caso a cor seja indicada por
amostra ou cor Pantone, utilizam o espectrofotémetro, um aparelho que Ié a cor e elabora a receita base.
Se for para seguir uma O.S. por qualidade procuram na base de dados qual a receita utilizada naquela
0.S. De seguida, sao efetuados ensaios na amostra fornecida pelo cliente, onde utilizam a Dosorama,
uma maguina que doseia a quantidade de corantes necessaria para a quantidade a tingir. Apos o
tingimento, utiliza-se uma centrifugadora para retirar a maior parte da agua e uma secadeira para secar
totalmente a amostra e estarem assim reunidas as condicoes ideais de comparacdo com a cor pretendida

pelo cliente, utilizando a caixa de luz. Caso a cor ndo se aproxime, € ajustada a receita.

Quando a cor é aprovada, apds a rececdo de encomenda e da(o) respetiva(o) malha/tecido, o LRC
receciona 1 metro de um rolo de malha/tecido, no qual, retira a porcdo necessaria para efetuar os
ensaios, atendendo ao lote de fio e entrega a porcéo restante ao LCQ. Neste laboratério, nao é relevante
o0 tear de onde a matéria-prima é oriunda, mas sim o lote de fio, pois lotes de fios diferentes podem
resultar em cores diferentes. Executam os ensaios da receita em todos os lotes de fios e se a cor obtida
for igual a cor pretendida, é desbloqueada a receita para tinturaria no sotware Texplus, caso contrario

realizam-se acertos na receita até se obter o efeito pretendido.

4.6.3 Laboratério de Controlo de Qualidade Malha/Tecido em Cru

Apos a rececdo da encomenda, sdo rececionadas porcdes de malha em cru vindas do LRC e sdo
realizados testes fisicos a matéria-prima para verificar se apresenta as caracteristicas pretendidas. Tanto
na malha como no tecido sao realizados testes a largura, gramagem e, para as malhas ainda ao LFA e
para os tecidos a contextura. Para além disso, verificam a inexisténcia de defeitos de fabrico tais como
contaminacoes, falhas de agulha nao deliberadas, manchas de 6leo, buracos, etc. No caso de serem
detetadas nao-conformidades estas sao comunicadas ao cliente, e caso ele ndo se responsabilize pelo

processamento da malha ou tecido, esta é devolvida.

Dado o volume e variedade de malhas e tecidos rececionados diariamente, verifica-se a obrigatoriedade

de realizar testes apenas aos diferentes teares para cada modelo, nao tendo em conta os lotes de fio.

Na Figura 38 encontram-se descritas, através de fluxograma, as principais etapas que ocorrem no

laboratorio de controlo de qualidade de malha/tecido em cru.
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Figura 38: Fluxograma de processos que ocorrem no LCQ de malha/ tecido em cru

4.6.4 Seccéo de Preparacdo da malha
Esta seccdo engloba todos os processos necessarios para preparar a malha para o tingimento.

Se a malha contiver elastano, requer termofixacao nas ramolas para adquirir estabilidade dimensional,
através do relaxamento das tensdes internas das fibras sintéticas. Normalmente a malha apresenta-se
em rolo e, por conseguinte, precisa de desenrolar. Na condicao de a malha se encontrar fechada, esta
necessita ser aberta e desenrolada para posteriormente ser introduzida nas ramolas, pois apenas malhas
abertas estdo em condicdes de o fazer. A malha é aberta pela falha de agulha numa maquina apropriada

para a finalidade.

Outro processo que pode ser necessario é a gasagem, uma operacao que remove o pelo superficial da
malha se for esse o efeito pretendido. A malha entra aberta na gaseadeira e atravessa uma extensao
onde se aproxima de umas chamas que queimam as pilosidades das fibras, reduzindo assim a tendéncia
para formar borboto. A fim de evitar o rompimento das costuras, os rolos sao cosidos entre si com linha
de algodao, para suportarem a chama direta da gaseadeira. Se a malha nao contiver elastano a
termofixacdo é prescindivel, pelo que apenas é necessario desenrolar e abrir caso ndo seja para ser

processada fechada. Apos estas operacoes, a malha pode ou nao ser gaseada. Nas circunstancias em
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gue necessita ser processada fechada, surge a questdo de ser vantajoso proteger o lado direito ou nao.

Em caso afirmativo utiliza-se um virador para virar a malha do avesso. De forma a se entender este

processo de forma visual, elaborou-se o fluxograma representado na Figura 39.
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Figura 39: Fluxograma dos processos de preparacéo da malha
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4.6.5 Seccao de Preparacao Tecido

Na Figura 40 encontra-se o fluxograma dos processos de preparacéo de tecido e posteriormente detalha-
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Sim

<

Lavar

v

1
maturar 4h NAO
NAO

Sim
v

Branguear/Tingir
e maturar

y

Figura 40: Fluxograma aos processos de preparacéo de tecido

0 tecido apresenta-se maioritariamente em rolo quando chega ao armazém e a sua unidade de medida
é 0 metro. Cada rolo dispde na etiqueta a quantidade de metros contida, que os operadores verificam ao
desenrolar. Ao desenrolar, as pecas sao cosidas com linha de algodao para resistirem quando passarem
na chama direta da gaseadeira. A gaseadeira efetua as operacoes de gasar (remocao pilling — pelo
superficial) e impregnar, também conhecida por desencolar, que consiste numa lavagem para retirar o
amido/goma dos tecidos anteriormente utilizado para facilitar a tecelagem. Neste processo, as
substancias insollveis, o amido principalmente, sao transformadas em substancias soltveis (actcares
mais simples). Esta ultima operacao é opcional e, por conseguinte, a maquina possui a possibilidade de
apenas gasar. Apos a impregnacao, as varias partidas sdo enroladas para cavalete onde ficam em
maturadores com movimentos circulares, durante 4h. Apds esse tempo vao mercerizar, onde é aplicada
soda caustica concentrada sob tensao no tecido. A finalidade consiste em dar maior estabilidade

dimensional, maior afinidade e uniformidade tintorial, aumento do brilho e resisténcia. No caso de o
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tecido nao ser impregnado, pode seguir para a operacao de branquear em FPad-Baich e nessa maquina
¢ ainda possivel tingir noutras cores. O branqueamento permite a eliminacdo do corante natural que se
encontra sobre as fibras, tornando o substrato mais branco e hidréfilo. Apds esta operacéo, os tecidos
tém de maturar durante 24h (ou em caso de tingimento, o tempo de maturacdo depende da cor
pretendida) em cavalete giratorio para os produtos se espalharem igualmente por todo o tecido. Caso
apds estes processos seja necessario fechar a malha/tecido para proteger o lado direito na tinturaria,

esta prossegue para a maquina de fechar e, posteriormente, é virada do avesso.

4.6.6 Seccéo de Tinturaria

O fluxograma da Figura 41 incita a uma melhor percecdo do processo de tinturaria e posteriormente

encontra-se o esclarecimento.
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Figura 41. Fluxograma do processo de tinturaria
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Apos a carga estar preparada para o tingimento, os carrinhos com a malha/tecido sao transportados
para a zona de armazenamento de tinturaria. A seccao de tinturaria esta equipada com 23 jets de
processamento de encomendas, cuja capacidade varia entre 150 kg a 450 kg e a maior parte ainda
apresenta a possibilidade de trabalhar acoplado ao jet adjacente através da ligacao das tubagens,
duplicando assim a capacidade. Além disso, dispde de b jefs de menor capacidade destinados a
amostras de producdo. Através do mapa de programacao dos jets (Figura 42), os operadores consultam
qual a partida que vai ser tingida em seguida e transportam o carrinho para o jet. A cor verde estao
indicadas as partidas que se encontram no momento a tingir, a amarelo as que ja se encontram
preparadas para tingir e a branco as malhas que ja tém um numero 0.S. e partida associada, mas que

ainda nao concluiram as operacdes de preparacao.

Figura 42: Mapa de Programacéo dos Jets

Um funcionario do departamento de planeamento efetua a conversao das receitas de ensaios para as
receitas de producao e é através destas receitas que os operadores obtém a informacao relativa as
quantidades de corantes e produtos auxiliares. Parte destes produtos sao inseridos automaticamente e
o restante inserido manualmente. A partida é introduzida no jef, da-se inicio ao processo de tingimento
e a folha O0.S. é afixada no jet correspondente. Em todas as etapas principais do processo (meia
branqueacao, preparacao, tingimento, acabamento) retiram uma rodela/amostra para avaliar a cor. Se
a cor nao estiver conforme a do pedido do cliente, sdo efetuados acertos na receita com a insercao de
produtos quimicos adequados e registam na folha da receita os acertos realizados. Por vezes, torna-se
necessario realizar remonta, que consiste na retirada do banho existente e introducdo de um novo, com
novos corantes e produtos auxiliares. Quando o processo sucede como o esperado retiram a(s) partida(s)
do jete se a malha/tecido figurar aberta(o) segue-se a operacao de espremer para retirar a maior parte
da agua acumulada no processo de tingimento. Quando a(o) malha/tecido estiver fechada(o) e virada do
avesso, segue para a maquina de virar e so depois é espremida e, por fim, caso seja para ser processada

aberta é aberta e espremida. Posteriormente segue para armazenamento para prosseguir para a seccao
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de acabamentos. Enquanto aguarda pela seguinte operacao, a malha/tecido de cores claras deve estar

coberta para se proteger da sujidade e corantes que pairem no ar.

4.6.7 Seccao de Acabamento Malha/Tecido

Na Figura 43 encontra-se o fluxograma dos processos de acabamento da malha e na Figura 44 o
fluxograma dos processos de acabamento do tecido. Posteriormente, elucidam-se os conceitos

empregues nos fluxogramas.
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Figura 43: Fluxograma aos processos de acabamento da malha
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Figura 44 Fluxograma aos processos de acabamento de tecido

Os processos até agora abordados estdo relacionados com a preparacéo e o tingimento, mas antes de
enviar o(a) tecido/malha para as empresas de corte e confecdes & necessario melhorar algumas
propriedades dos materiais que poderao ser relevantes para a sua utilizacao final: aspeto, brilho, toque,
estabilidade dimensional, amarrotamento, resisténcia, etc. Os processos que concedem tais
acabamentos, podem ser classificados em acabamentos quimicos ou mecanicos, sao a ramolagem,
sanforizacao, calandragem e a secagem. A secagem pode ser nas ramolas, na secadeira (onde ocorre
uma secagem com adicdo de substancias para ajuste das medidas) ou em tumbler, onde a(o)
malha/tecido experimenta movimentos vai-e-vem que provocam a quebra das fibras deixando o substrato
mais macio. A ramolagem é efetuada nas ramolas, e a sua funcao centra-se em atribuir a largura,
gramagem e estabilidade dimensional pretendida pelo cliente. Estdo conectadas a algumas ramolas,
revistadeiras, onde os operadores assinalam os defeitos e retiram as costuras e imperfeicdes maiores.
Para além disso, todas as malhas sao embaladas, para evitar danos no transporte. A revista dos tecidos
é realizada em maquinas de revistar ndo acopladas a ramola. A funcao da revista consiste em identificar

defeitos e introduzi-los no soffware, onde fica registado em que metro o defeito se encontra.

Os materiais téxteis tém tendéncia para encolher nas lavagens domésticas, devido ao relaxamento das
tensdes introduzidas na fiacdo, na tecelagem/tricotagem e durante o tingimento. De modo a que o
encolhimento seja minimo apds a confecao, é utilizada a maquina Sanfor onde o vapor a altas

temperaturas engoma e encolhe a(o) malha/tecido por compressao controlada.
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A calandragem consiste essencialmente em engomar, passando o material por um rolo metalico
aquecido, ou ndo, e um rolo com uma certa elasticidade. A empresa dispée de uma calandra
compactadeira e uma calandra de tecidos que é utilizada para dar brilho e suavidade aos tecidos. Em
muitos casos combina-se a acao mecanica com a presenca de produtos quimicos.

Na ultima operacao a que a malha ou tecido é exposto, retira-se 1 metro para testes no LCQ.

4.6.8 Seccao de Expedicdo Malha

A Figura 45 sintetiza as operacdes de expedicdo por intermédio de um fluxograma.
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Figura 45. Fluxograma de processos de expedicéo

As maquinas empilhadoras deslocam-se a saida das ramolas para transportar a malha, verificam se a

informacao contida nas folhas O.S. corresponde com a malha fisicamente (contam o numero de rolos
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por partida). Pesam a palete igualmente por partida e anotam o peso na folha 0.S que, posteriormente
encaminham para a faturacéo. Identificam a malha por modelo, O.S., quilos, n° de rolos e data (Figura

46). De seguida, as paletes sdo arrumadas no armazém.

Figura 46. ldentificacdo da matériaprima acabada

A partida aguarda a aprovacao do LCQ, ndo sendo faturada antes disso. O meio de comunicacao utilizado
entre 0 LCQ e a faturacdo é um ficheiro Exce/ partilhado, onde o LCQ assinala a verde as partidas que
sao aprovadas e a vermelho as que nao sdo. O armazém de expedicao é utilizado pelo cliente Polopiqué
Comércio para guardar a malha até esta ser embarcada no camido com destino a empresa de corte da

malha.

Todos os dias de manha, ¢é enviado ao cliente um e-mail com as quebras das partidas faturadas no dia
anterior. Isto permite ao cliente saber se a quebra esta abaixo ou acima do esperado e assim saber se é
necessario repor mais malha para satisfazer as suas necessidades de encomenda. Para além disso,
informa o cliente quando chega o fim da encomenda. A medida que a Polopiqué Acabamentos fatura as
partidas, informa o cliente Polopiqué Comércio quais os lotes, teares e quantidades de malha em cru
que foram utilizados para produzir determinada partida. Deste modo, a Polopiqué Comércio sabe
rigorosamente que quantidade de cada lote e tear deve consumir ao dar entrada da respetiva partida

acabada no sistema ERP.

4.6.9 Seccao de Expedicao de Tecido

Apds a ultima operacdo de acabamento, os tecidos saem em livro para a operacao de revista, onde os
colaboradores identificam defeitos, sinalizando-os com etiquetas e classificando-os no sistema, para que
fique registado em que metro, rolo e 0.S. se encontram as nao-conformidades. Estes defeitos podem ter
ocorrido nos varios processos produtivos desde a producao do fio ao acabamento, pelo que podem ser
imputados as entidades responsaveis pelos processos de fiacdo, tricotagem/tecelagem, tinturaria ou
acabamento. As ndo conformidades mais frequentes sado os fios partidos a teia e a trama, sujidades e

rareiras. Existe um numero maximo estabelecido de defeitos por cada quantidade de metros, que se for
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ultrapassado os colaboradores retiram uma amostra com o defeito mais frequente para se elaborar um
relatorio e o departamento comercial negociar com o cliente. Simultaneamente enrolam o tecido que, na

maquina subsequente é embalado.

4.6.10 Laboratorio de Controlo de Qualidade Malha/Tecido acabada(o)

Com vista a favorecer a leitura dos processos de controlo de qualidade final, foi elaborado o fluxograma

presente na Figura 47 e infra encontra-se a devida explanacéo.
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Figura 47. Fluxograma dos processos de controlo de qualidade final

E responsabilidade desta seccdo efetuar os testes de aptiddo na malha ou tecido processados na
empresa, ditando ou nao a expedicao ou reprocessamento dos mesmos. Para tal, sdo rececionadas no
LCQ amostras da(o) malha/tecido das ultimas operacdes do processo produtivo, nomeadamente, apos
processamento nas maquinas: ramola, sanfor e calandra de acessorios. Nos casos em que existe
incerteza no tipo de acabamento a aplicar, também é retirada uma amostra a seguir a operacao realizada
na secadeira, antes das operacbes de acabamento. Sdo realizados testes a largura, gramagem e
espiralidade e outros tipos de testes dependendo das especificidades do caderno de encargos do cliente.
Estes testes podem ser a resisténcia ao rasgo, deslizamento da costura, resisténcia da costura, abrasao,

saliva, recuperacao do vinco, estabilidade dimensional, vaporizacao, solidez a agua, friccao ou suor, entre
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outros. A aprovacdo de expedicdo esta dependente dos resultados dos testes acima referidos. Se a malha
estiver conforme, ¢ faturada e expedida. No caso de os resultados revelarem a existéncia de nao-
conformidades, as entidades responsaveis sdo notificadas para resolver o problema através de
reprocessamento, podendo o cliente ser notificado se o defeito for associado a matéria-prima,

responsabilizando-se pelos custos inerentes.

4.7 Problemas Relacionados com as Quebras

4.7.1 Falhas na ldentificacao da Malha ao Longo do Processo Produtivo

No armazém de rececao € consultado, num ecra, o plano de tinturaria, onde a cor verde estao indicadas
as partidas que se encontram no momento a tingir, a amarelo as que ja se encontram preparadas para
tingir e a branco as malhas que ja tém um numero O.S. e partida associada. Este nimero associado é
um sequencial seguido de zero e uma letra a comecar no A. Por exemplo, no cdédigo “91398-O0N”, 0 0
significa que & a primeira vez que a partida é processada. Nos casos em que existe reprocesso, o O
passa a 1, e assim sucessivamente. As partidas sao criadas com o objetivo de preservar a informacao
dos lotes de fios e condicdes de tingimento do artigo téxtil. A criacao de partidas é realizada com base
na capacidade e disponibilidade dos jefs de tinturaria e na quantidade de cada lote de fio e tear

rececionado até ao momento.

Cada lote de fio pode ter afinidades diferentes aos corantes e resultar em malhas com cores diferentes.
Para nao haver o risco de a mesma peca de vestuario ter mangas e corpo com tonalidades diferentes é
importante preservar, com um mesmo cddigo, o que foi tingido junto em Jef. Para além disso, no mesmo
Jet sao tingidas a malha principal e a malha acessorio, que é a malha que ira ser utilizada para punhos,
golas e tapa-costuras € normalmente é rececionada de forma tubular. A quantidade de malha acessoria

a entrar nos jets, junto com a malha principal, € proporcional ao consumo.

As partidas sao criadas tendo em conta a quantidade do mesmo lote de fio e tear, e a quantidade de
malha acessoéria, ndo podendo a juncao destas duas quantidades ser superior a capacidade do jet. A
malha acessorio apresenta o numero sequencial da 0.S. diferente da malha principal mas a letra é igual,

precisamente para a empresa de corte associar a malha acessoério a malha principal.

As partidas séo criadas e marcadas no armazém de rececdo. A malha é marcada de acordo com as
indicacOes que o responsavel do armazém indica nas folhas O.S., pois é possivel duas partidas diferentes
irem tingir no mesmo Jet, no entanto se nenhuma estiver identificada na malha/tecido, misturar-se-ao as

partidas dentro do jet Normalmente a partida com maior quantidade nao leva nenhuma marcacao (para
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evitar a marcacao exaustiva em varios rolos) enquanto as outras marcacdes variam entre nimero de

0.S. e um X em todos os rolos. Na Figura 48 encontra-se um exemplo com as indicacdes para a

marcacao na malha num conjunto de O.S. que vao tingir no mesmo jet.

Figura 48: Indicacdes nas folhas 0.S. para marcacao de malha

Na seccdo de tinturaria, realizam cortes na malha de forma a efetuar controlo da cor, provocando buracos
nas pontas da malha. Na operacao seguinte, abrir e espremer, dependendo da dimensao dos buracos,
a malha nao passa na pinha do abridor (Figura 49), tendo o operador de cortar essa parte da malha,

inclusivamente onde se encontra a identificacdo da partida (Figura 50).

Figura 49: Pinha do abridor
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Figura 50: ldentificacdo da malha removida

Como resultado, a malha perde a identificacdo e na operacdo subsequente pode ser misturada e passar
por uma partida que ndo tem identificacdo. Consequentemente podem verificar-se as situacdes em que
a quantidade de malha acabada ¢ superior a que entrou em cru para determinada partida, desvirtuando

o0s dados para a analise de quebras.

4.7.2 Ambiguidade nas Etiquetas Identificativas das Partidas

As etiquetas colocadas nos rolos com a identificacao das partidas, contém ambiguidade na letra indicada,

.

maiuscula (Figura 51). E

”I”

uma vez que a letra “L” minuscula é facilmente confundivel com a letra
possivel existir 0.S. iguais onde apenas a letra diferencia as duas 0.S., podendo originar erros na
pesagem. Tanto quem pesa os rolos todos os dias como quem apenas se dirige ao armazém para fazer

inventarios, é suscetivel de confundir as duas.

Figura 51: Partidas com letras semelhantes

4.7.3 Quebras de Malha e a sua Variabilidade

A quebra de malha corresponde a qualquer quantidade de malha, em quilos, perdidos durante o processo

produtivo. E um fendmeno inerente aos processos produtivos que foram relatadas na seccéo anterior
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acerca do sistema produtivo. Nesse sentido, a quantidade de produto acabado sera sempre menor que

a matéria-prima rececionada.

A quebra de malha é um indicador monitorizado pela Polopiqué Acabamentos e de extrema importancia
para avaliacao dos desperdicios, mas também para as empresas parceiras de negocio, nomeadamente

a Polopiqué Comeércio.

Neste sentido, procurou-se estudar as causas que precedem o motivo das quebras, através da elaboracao
do Diagrama de Causa-Efeito da Figura 52. Na base da sua construcdo, esteve a informacado proveniente
da observacao direta dos processos e a sessdes de brainstorming com os colaboradores do chdo-de-

fabrica e do planeamento.
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Figura 52: Diagrama de Causa-Efeito para as causas aas quebras

Tendo em conta o Diagrama de Causa-Efeito, apresenta-se em seguida a fundamentacao das causas em

cada categoria.

Mao-de-obra:
1. Reprocessos
A maioria dos reprocessos internos devem-se a inconformidades na cor. Estas tém como causa
erros na avaliacao da cor e diferencas entre as cores obtidas em ambiente laboratorial e
producdo em larga escala, no sentido que as receitas apuradas em laboratdrio podem nao surtir
a cor desejada quando variaveis como a quantidade de malha e volume do banho sao diferentes.
Quando estes erros sao detetados durante o tingimento, recorre-se a acertos na receita e

consequentemente a realizacdo de mais testes de controlo a cor e originam maior perda de
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malha. Por vezes, a aplicacao do calor nos processos de acabamento pode alterar a cor e, sendo

a sua detecao no fim do processo, é necessario comecar o processo todo do inicio.

2. Costuras irregulares que provocam o desperdicio de malha conforme
Quando as costuras ficam enviesadas, é necessario acertar o corte, ocasionando desperdicio de
malha.

Medicao:

1. Erros de pesagem na rececdo e expedicéo
Na rececdo de malha estes erros podem advir da nao verificacdo do peso indicado nas guias de
todas as parcelas rececionadas e apenas confirmarem o nimero de rolos.
Na expedicao, a pesagem ¢ realizada por partida, no entanto, por engano, pode incluir-se na
pesagem algum rolo de outra partida.

2. Testes de controlo de qualidade que implicam perda de malha
O LRC apenas testa a mesma receita em cada amostra de malha com lotes de fio diferentes,
enquanto que o LCQ apenas testa teares diferentes para cada modelo. Se em dias consecutivos
rececionam malha de teares e lotes que ja foram testados, os Laboratérios nao utilizam. No
entanto, é procedimento no armazém de rececao retirar amostras de todas as combinacdes lote
de fio-tear de matéria-prima rececionada. Isto gera um desperdicio de tempo no corte e
transporte das amostras até ao laboratorio e um desperdicio de matéria-prima.
O controlo de qualidade ao longo do processo é mais rigoroso nas amostras do que na producao,
por se tratar de desenvolvimentos, todavia, em ambos o0s casos, varias porcdes sao retiradas
para controlo de qualidade, entre operacdes e no final do processo.

Maquina:

1. Incidentes com os equipamentos que danificam a matéria-prima
Todas as maquinas sao suscetiveis de danificar a matéria-prima, desde a preparacdo ao
acabamento, e 0s danos mais comuns sao buracos, puxdes e rasgos. Ha varias circunstancias
em que as maquinas podem provocar esses defeitos, como por exemplo, 6leo que espirra e
mancha a matéria prima, uma maquina mal lavada que pode provocar contaminacdes, uma
agulha que fique presa num rolo que pode provocar o rasgo.

2. Réamolas removem as extremidades

Devido ao mecanismo intrinseco as ramolas, estas removem as extremidades da malha. Estas

extremidades denominam-se tirelas (Figura 53) e sao vendidas posteriormente.
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Figura 53: Depdsito de tirelas nas ramolas

Material:

L.

Remoc&o de costuras e defeitos maiores

Os varios rolos de uma mesma O.S. sao juntos entre si através de costuras, de forma a passarem
de forma continua na maioria das maquinas. Esta juncao também pode ser feita na passagem
de uma 0.S. para a outra ou pode utilizado um rastilho. Todas estas costuras tém de ser retiradas
na formacao dos rolos enviados para o cliente. Para além das costuras, também sao removidos
defeitos de maior dimensao como buracos e informacdes escritas na malha.

Falhas de agulha mal executadas

Nos casos em que as falhas de agulha da malha em cru vém mal executadas do malheiro, a
maquina de abrir automatica da seccao de preparacéo, que através de um sensor deteta a falha
de agulha e se guia por ai para abrir a direito, ndo deteta as falhas e abre de forma enviesada.

Posteriormente existem desperdicios provocados para acertar o corte.

Meio-Ambiente:

L.

Diferentes condi¢cdes de humidade e temperatura nas diversas pesagens

Em todas as O.S. existe perda de peso por diminuicdo da percentagem de humidade, uma vez
gue os processos finais de acabamento envolvem a aplicacédo direta de calor, fazendo com que
a malha liberte humidade para o ar circundante e resultando em perda de peso, que nao
corresponde a perda de malha. Isto deve-se a malha ser hidroscopica, absorvendo ou libertando
humidade, consoante a humidade relativa do ar circundante (Hale, 2020). Parte ou a totalidade
da humidade pode ser recuperada, se 0 ambiente circundante estiver mais humido, no entanto,
devido a preméncia dos prazos de entrega, as pesagens da malha sucedem-se imediatamente

apods a ultima operacao, nao existindo tempo para a absorcdo da humidade.
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Método:
1. Fornecer amostra ao cliente e elaboracdo de cartazes
Os cartazes sdo elaborados para consulta posterior, pois neles é guardada toda a informacao
necessaria quando se pretende fazer uma repeticdo da cor e/ou da qualidade. Cada cartaz é
constituido por uma amostra de produto acabado e uma amostra de produto em cru. Dois
cartazes sdo entregues ao cliente (ex: Polopiqué Comércio) e um ¢ guardado na Polopiqué
Acabamentos.
2. Numero elevado de partidas criadas
Como referido anteriormente, a matéria-prima chega de forma faseada a Polopiqué
Acabamentos e a criacdo das partidas é dependente da capacidade dos jets de tinturaria.
Igualmente a empresa cria as partidas e carrega os jets consoante as quantidades que vai
recebendo, nem sempre tirando maximo partido das capacidades dos jets, pois quanto mais
partidas, mais quebras se originam. Conclui-se que a forma como os lotes de fio sdo
rececionados ao malheiro (se de forma faseada ou ndo) e como os malheiros distribuem o
mesmo lote de fio pelos teares (por mais maquinas ou nao) também tem influéncia no numero
de partidas criadas e consequentemente nas quebras de malha. Isto acontece devido a pressao
para que a producao seja o mais rapida possivel. Essa pressao tanto é exercida na producao de
fio, de malha como nos acabamentos, impedindo a possibilidade de aguardar para juntar mais
lotes.
Foi realizada uma analise as de ordens de producdo dos 5 artigos mais relevantes para a empresa
apurados no capitulo 4.1.1 de todos os subcontratados, sendo que foram excluidas as ordens de
producdo com os consumos consideravelmente incorretos (situacdo verificada na seccdo 4.4.1). Na
Tabela 10 apresentam-se as médias dos valores das ordens de producao analisadas, os desvios-padrao,
as medianas e os valores teoricos utilizados nas estimativas. A média descreve o conjunto de dados com
um unico valor que representa o centro de distribuicao dos dados, sendo sensivel aos outliers da amostra.
E possivel verificar que o desvio-padréo é bastante elevado, o que significa que, em média, os valores do
conjunto de dados estao distantes da média. A vantagem da mediana, em relacdo a média, é que a
mediana pode dar uma ideia melhor de um valor tipico porque ndo é tao distorcida por valores
extremamente altos ou baixos. No conjunto de dados em questao, é possivel verificar que a média e a

mediana tém valores bastante semelhantes.
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Tabela 10: Informacées estatisticas acerca das quebras

N2 de OPs analisadas Média Devao— Mediana V;?Ic?r
padrao Tedrico
MA PJNA0006340000 22 10% 5% 9% 8%
MA PJNA0005340000 220 10% 3% 10% 8%
ME PJNA0O008300000 101 12% 4% 12% 13%
MA PPIA0409300000 96 11% 3% 11% 10%
MA PPIA0109300000 65 7% 2% 7% 8%

Pode constatar-se que as quebras podem ser originadas devido a qualidade da malha rececionada, a
forma como o seu valor ¢ medido, & quantidade de malha rececionada, ou ainda, devido a causas
inerentes ao processo. Sdo, portanto, varios os fatores que intervém nas quebras e muitos deles sdo
imensuraveis, dada a sua incerteza. Importa, no entanto, salientar a importancia de diminuir esta
incerteza, pois ao diminuir a incerteza, a variabilidade dos valores das quebras também diminui e é entao
possivel estimar valores de quebra mais proximos da realidade. Consequentemente, evita-se a
necessidade de realizar reposicdes de malha, é possivel um melhor nivel de servico ao cliente e ainda
menores niveis de inventario. Para além disso, este estudo também pode ser utilizado para diminuir a

quebra e, portanto, os desperdicios de matéria-prima e o seu impacto ambiental.
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4.8 Sintese

Efetuou-se uma lista sintese dos problemas identificados e as consequéncias associadas, que pode ser

observado na Tabela 11.

Tabela 11: Sintese dos problemas identificados

Problema identificado

Consequéncias

Ordens de Produgao

Consumos de OPs abaixo do valor tedrico

- Ordens de producdo desvalorizadas;
- Stock nos depdsitos incorreto;
- Dados para analise de quebras desvirtuados;

Ordens de producdo sem movimentos

- Movimentos nao executados no sistema, nao sendo
possivel analisar quebras;

Ordens de producéo iniciadas que deviam
estar informadas como concluido

- Nao conclusao das ordens de producdo no més
correto;

Consumos fora das datas de producéo

- Sub/sobre valorizacao dos produtos;

Partidas indicadas nas guias nao tém
guantidade disponivel no sistema

- Ordens de producao com falta de consumo;

Imprecisao de inventario

- O planeamento de necessidades ndo pode confiar no
stock que consta nos depositos;
- Producéo de malha ja existente em sfock;

Organizacao dos armazéns

Paletes em zona de passagem

- Acidentes, dificuldade no abastecimento;
- Dificuldade de circulacao dos colaboradores;

Falta de método de arrumacao dos materiais

- Armazém nao normalizado;
- Subjetividade na informacao;
- Dificuldade em encontrar artigos;

Elevados niveis de inventario

- Produtos obsoletos;

- Elevado capital investido;

- Elevado custo de armazenagem;

- Espaco desnecessariamente ocupado;

Anadlise

de quebras

Falhas na identificacdo da malha ao longo do
processo produtivo

- Malha associada a partidas erradas;
- Quebras desvirtuadas;

Variabilidade de quebras

- Producéo excessiva ou deficiente.
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5 PROPOSTAS DE MELHORIA E RESULTADOS ESPERADOS

O capitulo 5 tem como propésito a apresentacdo de propostas de melhoria para os problemas
identificados no capitulo anterior, acerca da monitorizacdo da producdo, inventario, armazéns e
variabilidade dos valores de quebra. O capitulo termina com uma analise e discussado dos resultados

obtidos com a implementacéo de algumas propostas de melhoria descritas ao longo do capitulo.

5.1 Normalizagao dos Processos de Entrada e Consumo

A melhoria continua ndo é possivel sem a normalizacado. Todo o trabalho precisa de ser documentado
rigorosamente para garantir a continuidade das melhorias e para tornar mais visivel os desvios a norma.
Com a documentacdo dos processos de entrada e consumo das ordens de producdo de MA, ES e OM
prevé-se que nenhum passo seja esquecido e que trabalhadores diferentes realizem o mesmo trabalho
da melhor e igual forma. Assim procedeu-se a elaboracao de duas fichas de normalizacao de processos:
uma para subcontratados externos e outra para o subcontratado Polopiqué Acabamentos. No Apéndice

1 - Folhas de Standard Work, encontram-se os documentos elaborados para o efeito.

5.2 Normalizacdo dos Processos de Analise e Monitorizacdo das Ordens de Producao

Quem realiza a conclusdo das ordens de producao, verifica se os problemas referidos no capitulo 4
acontecem, e caso acontecam, procede a correcao ou ao esclarecimento junto dos colaboradores. De
modo a ter uma visdo global sobre o estado de todas as ordens de producao, ao invés de analisar OP a
OP, foi construido um ficheiro Exce/ de controlo, com os principais indicadores do processo. Extrairam-
se dos varios separadores dos modulos Controlo de Producéo e Gestao de sfock do software Microsoft

Dynamics AX e Texplus os dados, que posteriormente foram compilados no ficheiro.
Controlo de Producéao:

e Todas as Ordens de Producéo: Para averiguar as ordens de producao com estado “Iniciado” e
“Informado como concluido” da tipologia MA (Malha Acabada), ES (Estampar a Metro) e OM
(Outras Operacdes MA). Nesta extracdo, estao informacdes importantes para o ficheiro £xcel,
tais como a quantidade encomendada, o grupo a quem foi subcontratado o servico e a data do
primeiro movimento;

e Ordens Mestre de Producdo: O campo “Nome” contém informacdes importantes tais como: o
numero da Ordem de Venda, Modelo e ainda indica se a OP corresponde a uma amostra de

producao, entre outras observacoes;
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e Transacoes de Roteiro: Interessa somar a aliquota para averiguar se iguala a producao.

Gestao de sfock:

e Transacgoes: Importa extrair a quantidade consumida, tanto de servico como de materiais. Para
a extracdo ser mais rapida e direcionada, utilizam-se filtros nos campos “Numero do item*,
“Referéncia®, “Estado de saida“ e “Estado de recebimento”. E importante filtrar todas as
possibilidades de artigos consumidos e produzidos no campo “Numero de item“: MC,
representa malha entra crua, MA, malha acabada, T, tecido, EC quando se trata de amostras e

S quando se trata de servico.
Texplus:

o Listagem de quebras: Apenas utilizado quando o subcontratado é a Polopiqué Acabamentos.
Esta extracdo (Figura 54) tem informacédo das quantidades de determinada parcela tiveram na

origem de que partida. A soma da quantidade utilizada para determinada OP ¢ a que deve ser

consumida.
POLOPIQUE - Acab. Téxteis, S.A Data 18/06/20 Hora 16:2¢
Listagem Quebras RAL0002 Pagina
—— Quilos Metros
0; 8. TArt N OP Artigo Cod.Cor Numero Data Entrado Saidos Difer L] Entrado Saidos
1401 POLOPIQUE- COM. IND. CONF.,SA
99276 0D 1258 17262/002 MAPJNA0Q0€9340000 PRETO €1150 07/05/20 383.50 363.00 -20.50 -5.34 0.00 0.00
30/1S SP 28/34 PRETO 70299-D 10.00 3480Cs
99276 O A 1258 1736s/003 MAPJNAO0O€9340000 PRETO 432.50 412.00 -20.50 -4.73 0.00 0.00
34 PRETO 10.00 0CS
99276 0C 1258 1736s/003 00 RETO 379.50 362.50 -17.00 -4.47 0.C 0.00
/1S SP 28/34 PRETO 10.00
99276 0 J 1258 1726s/002 €9340 RETO 2€0.00 274.50 14.50 5.57 0.C 0.00
J ORG 30/1S SP 70299-D 10.00 ¥
9927€ 0G 1258 17265/002 MAPJUNA0O0€9340000 PRETO 61150 07/05/20 379.00 325.00 -54.00 -14.24 0.00 0.00
J ORG 30/15 SP 28/34 PRETO 70299-D 10.00 3480Cs
99276 0 I 1258 17265/002 MAPJUNA0O0€9340000 PRETO 61150 07/05/20 442.00 422.50 -19.50 -4.41 0.00 0.00
J ORG 30/1S5 SP 28/34 PRETO 70299-D 10.00 3480Cs
99276 0 F 1258 17265/003 MAPJNA00€9340000 PRETO 61150 07/05/20 381.00 352.00 -29.00 -7.61 0.00 0.00
J ORG 30/1S5 SP 28/34 PRETO 70299-D 10.00 3430CS
TOTAL 2657.50 2511.50 -146.00 -5.49 0.00 0.00
Media : -5.03
Media Teorica: 10.00

Figura 54.: Exemplo de extracado da listagem de quebras do software TexPlus

Estas extracdes sao colocadas em varios separadores de um ficheiro Excel/, e trabalhando os dados,
utilizando varias formulas e formatacoes condicionais, que indicam se os parametros a avaliar estao
corretos, estes sdo apresentados na primeira folha modelo do ficheiro. A Figura 55 apresenta a interface

do ficheiro.
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. Récio
Ordem de Producdo OP TexPlus Nome Status Consumo  TexPlus RETED consumo | Servico
consumo AX o
tedrico
K 18 K oK
K K oK

OP000017951001  17951/001  Amostra BF20/012.1 Concluido 326 0 -1.811 1,000 O 5 MAPACAB
OP000017928 001  17928/001 Amostra Rep. 20/032 Concluido -19,5:0l 145 -1,345 1,000: O 5 MAPACAB
OP000017924 001  17924/001 Amostra Rep. 20/031 Concluido -8 OK 55 -1,636 1,000 OK OK 5 MAPACAB
0OP000017895001  17895/001  Amostra PQ20/038.1 Concluido -20,5 0K 105 -1,952 1,000 OK OK 5 MAPACAB
OP000017884 001  17884/001 0OV3084 CS 6264/659/800 Concluido -420: OK 3535 -1,188 1,149 OK OK 5 MAPACAB
0OP000017883002  17882/002 Modelo 0264/170/250 Iniciado -146,5 OK 131 -1,118 1,064 OK OK 5 MAPACAB
OP000017883 001 :17883/001 Modelo 0264/170/250 Iniciado -2521: 0K 21705 -1,161 1,149 OK OK 5 MAPACAB
OP000017681004  17881/004 Modelo 0264/180/250+620+612+( Concluido -48659 OK 43425 -1.121 1,149 OK OK 5 MAPACAB
OP000017881 003 17881/003 ' Modelo 0264/180/250+620+612+C Iniciado -3386 OK 2086,5 -1,623 1,149 NOT OK NOT OK 5 MAPACAB
OP000017881002 17881/002 Modelo 0264/180/250+620+612+C Concluido -2191,5 OK 1980 -1,107 1,149 OK OK 5 MAPACAB
0P000017881001 17881/001  Modelo 0264/180/250+620+612+( Concluido -4881 0K 43835 -1,119 1,149 OK OK 5 MAPACAB
OP000017880 001 17880/001 Amostra MR20/050 Concluido -18,5. 0K 13 -1,423 1,000 0K OK 5 MAPACAB
OP000017871002  17871/002 Modelo 0264/047/800 (Rep 21/05 - Informado como concluido 75 0K 725 -1,034 1,064 OK OK 5 MAPACAB
OP000017871001  17871/001  Modelo 0264/047/800 (Rep 21/05 Concluido -2171 OK 19925 -1,090 1,149 OK OK 5 MAPACAB
OP000017870003  17870/003 Modelo 0264/047/250 (Rep 21/05 - Iniciado -137,5 OK 120 -1,146 1,064 OK OK 5 MAPACAB
0OP000017870002  17870/002 Modelo 0264/047/250 (Rep 21/05 Iniciado -985 OK 800 -1,208 1,149 OK OK 5 MAPACAB
OP000017870001  17870/001  Modelo 0264/047/250 (Rep 21/05 - Concluido -2499,01 OK 2187 -1,143 1,149 0K OK 5 MAPACAB
OP000017869001  17869/001  Amostra LG20/002 Concluido -20,5 0K 14 -1,464 1,000 OK OK 5 MAPACAB
OP000017867 001 17867/001  Amostra LG20/001 Concluido -19. 0K 14 -1,357 1,000 OK OK 5 MAPACAB

Figura 55: Interface do ficheiro de controlo

Posteriormente, de forma a automatizar o processo de controlo do estado das ordens de producao
recorreu-se, a ferramenta Exce/ VBA de modo a que as formulas estejam mais organizadas e que seja
somente extrair (“copiar”) os dados do soffware e colocéa-los (“colar”) no ficheiro modelo. Com o cédigo
VBA, as formulas sdo transversais a posicdo (linha ou coluna) em que os dados se encontram,
importando assim o conteudo das células. Deste modo, nao € necessario escrever constantemente as

formulas e aplicar as formatacoes.

Com a automatizacao, o procedimento ocorre da seguinte forma: sdo extraidas as ordens de producéo
a analisar, e colocadas na coluna “Ordem de Producdo”, posteriormente procede-se ao preenchimento
automatico executando uma macro para cada coluna: “OP TexPlus”, “Nome”, “Status”, “Consumo”,
“Texplus”, “Producao”, “Racio consumo AX", “Racio de consumo tedrico”, “Servico”, “Roteiro”, “Més”,
“Grupo”. No Apéndice 2 - Excerto do Cadigo VBA encontra-se um excerto do codigo utilizado nesta

ferramenta, para uma das colunas, bem como algumas explicacbes em comentario.

5.3 Inventarios Parciais

A realizacao de inventarios parciais permite identificar as causas de erros no uso do sistema, eliminar a
necessidade de paragens para inventario de producdo ou armazenagem, criar competéncia na auditoria
da precisdo do inventario, manter precisos os registos das existéncias e diminuir o esforco de
inventariacdo no final do ano, por ser um processo de controlo de existéncias realizado numa base

continua.

A selecao dos artigos a incluir na amostra de artigos a inventariar deve ser realizada implementando

técnicas de categorizacdo de sfock, como por exemplo, a analise ABC. Com esta analise, os artigos sao

71



categorizados nas classes por ordem de importancia, medida pelo valor do artigo movimentado por
periodo, designadamente por ano. Contudo, a classificacdo ABC deve ser revista periodicamente, dado
que a producdo do material pode softer variacdes ao longo do tempo e esta ndo contempla parametros

de sazonalidade dos itens, fator com bastante relevancia na industria téxtil.

Os inventarios parciais devem ser aplicados aos armazéns internos de malha crua e acabada, mas
também ao subcontratado Polopiqué Acabamentos, dada a proximidade geografica. A titulo de exemplo,

realizou-se uma analise ABC para artigos acabados, relativamente ao ano de 2019 (Figura 56).
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Figura 56: Anélise ABC aos artigos acabados em 2019

A curva ABC da Figura 56 contemplou uma variedade de 1294 artigos, distribuidos pelas classes
indicadas na 7abela 12. Foram utilizados os valores genéricos referenciados na literatura, em que a

classe A corresponde a 80% do valor, a classe B, 15% e a classe C, 5%.

Tabela 12: Resultado da Analise ABC aos artigos acabados

Classe Quantidade de artigos % Valor

A 74 80%
B 115 15%
C 1105 5%

Esta analise auxiliou a escolha dos artigos a dar prioridade, devendo por isso os inventarios serem
iniciados pelos 74 artigos da classe A. Nas folhas de suporte a realizacao do inventario devem constar

informacdes como o codigo do artigo, a sua descricdo, n° de lote, cor e outros parametros essenciais a
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sua identificacdo. Apos a realizacdo do inventario, devem-se apurar os desvios, que por norma se
encontram classificados em 4 categorias: artigo ndo encontrado; quantidade apurada superior,
guantidade apurada inferior, localizacdo fisica diferente da do sistema, ou ainda, diferenca de quantidade

e localizacao diferente.

De seguida deve-se analisar as causas para os desvios, evidenciar as consequéncias e desvantagens dos
mesmos e delinear medidas de acao corretivas a tomar para os eliminar/minimizar junto das pessoas
envolvidas nos processos. Apenas posteriormente se pode proceder aos ajustes de sfock necessarios no

software.

5.4 Melhor Controlo na Identificacdo dos Materiais

De modo a nao ser necessario retirar as identificacdes da malha no processo de abrir e espremer, sugere-
se que nas operacdes anteriores haja o cuidado de nao realizar os cortes na zona escrita. Caso ndo seja

possivel, sugere-se que apos o corte da zona danificada, se volte a realizar a marcacao.

Quanto ao problema da ambiguidade das etiquetas, referido na seccdo 4.7.2, sugere-se a alteracdo do

tipo de letra do software das etiquetas de modo a que seja possivel distinguir as letras.

5.5 Criacdao de uma Ferramenta Informatica para Previsdao da Quebra

Um dos problemas identificados, diz respeito a variabilidade das quebras, pois uma quebra muito dispar
da prevista tem influncia no numero de pecas final, podendo haver necessidade de repor malha ou
restar e ficar em stock. E, portanto, importante que as quebras previstas sejam 0 mais proximo possivel

do real.

Durante o planeamento, normalmente identificam-se padrdes em ordens de producao anteriores e usam-
se esses padrdes para prever as quebras de ordens de producdo futuras. A medida que aumenta o
numero de variaveis que influenciam a variavel dependente, neste caso, a quebra, maior a dificuldade

em identificar os padrdes, no entanto, maior é a informacao existente e a capacidade explicativa.

A capacidade preditiva tera sempre limitacdes: importa maximizar a reducdo da incerteza, mas
subsistirao tipicamente elementos de imprevisibilidade que se espera tornar residuais e de magnitude

consideravelmente inferior a variabilidade inicial (Carvalho et al., 2010).

Algumas das variaveis com informacao disponivel no sistema que afetam a quebra, séo: o tipo de artigo,

a quantidade, o tipo de acabamento, a cor a tingir, o subcontratado e as fibras. Inicialmente seria validada
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a intuicao acerca das variaveis com maior impacto na quebra e posteriormente criar-sedam modelos
que, através dos dados existentes analisavam o comportamento dos dados e previam a quebra dado os

valores inseridos para cada variavel.

Esses modelos utilizariam a analise preditiva, que € uma area da estatistica que abrange uma variedade

de técnicas tais como dafa mining, data modelling, machine learninge deep learning algorithms.

Idealmente, esta ferramenta estaria interligada com o sistema informatico de forma a que a atualizacéo

das listas de materiais fosse automatica.

5.6 Analise e Discussao de Resultados

A realizacao das folhas de Standard Work para normalizacdo dos processos apresentado na seccéo 5.1,
permitiu tornar claro todos os passos do processo de entrada e consumo. A sua realizacao permitiu
perceber que havia determinadas tarefas, tais como a alteracao do estado das ordens de producao, que
nao estava explicito de quem era a responsabilidade. As alteracoes nas tarefas suscitaram reacdées como
“Eu ja tenho muito que fazer. Nao tenho tempo para isso”, “Quem fazia isso até agora, que continue a
fazer”, “Nunca ninguém me ensinou”. No entanto, de forma a diminuir a resisténcia apresentada
inicialmente, foram explicados os motivos e vantagens das alteracoes e dada a formacao adequada as

tarefas.

0 desenvolvimento da ferramenta de £xce/ com recurso a linguagem VBA, apresentado na sec¢édo 5.2
possibilitou a resolucao dos problemas que a empresa enfrentava relativamente as ordens de producao
com falta de consumo ou consumos diferentes do real, consumos fora dos meses de producao e
atualizacao dos estados. Estes resultados desencadearam a valorizacdo correta dos artigos e o
aperfeicoamento dos sfocks dos depositos dos subcontratados, que consequentemente permite um
planeamento mais eficaz na medida que podem confiar nas consultas de sfock dos depositos dos
subcontratados, controlarem o sfock que se encontra nos subcontratados e terem um registo confiavel
para o calculo e analise das quebras. De forma a avaliar quantitativamente os resultados, analisou-se
todas as ordens de producao das tipologias MA, ES e OM, do subcontratado Polopiqué Acabamentos,
pois & 0 Unico a que se passou a ter acesso aos consumos reais. Ao todo foram avaliadas 4173 ordens
de producao. Utilizou-se a Equacdo 6 para os meses de maio a dezembro de 2019, e, apds a

implementacao de acdes, mensalmente, de janeiro a maio de 2020, obtendo-se o grafico da Figura 57.

. g~ Numero de OPs com exatidio de consumos
Taxa de Exatidao = x100 (6)

Numero total de OPs
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Taxa de Exatidao das OPs
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Figura 57: Fvolugdo da exatidao dos consumos das Ordens de Producao

Através do grafico é possivel verificar que até dezembro de 2019, apenas 92% das ordens de producéo
tinham os consumos corretos e que, comparando com os meses finais, o valor absoluto do aumento foi
de 8 pontos percentuais. Para a obtencdo destes resultados foi crucial o acesso ao software TexPlus,
através da sua instalacdo nos computadores para consulta das quebras reais. Numa fase posterior esta
ferramenta foi partilhada com a pessoa responsavel pelas ordens de producao em causa e foi dada

orientacao para a sua utilizacao.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHO FUTURO

Neste capitulo discutem-se as principais conclusdes do estudo desenvolvido na empresa. Sao
relembrados os principais objetivos, passando pela identificacdo dos principais problemas e propostas

de melhoria. Por fim abordam-se algumas sugestdes de trabalho futuro.

6.1 Conclusoes

A presente dissertacdo teve lugar na empresa Polopiqué e teve como objetivo final melhorar a informacéo
gue suporta o processo de planeamento e controlo de producao de malha acabada. Para atingir o objetivo
final, definiram-se objetivos mais especificos, como aumentar a qualidade e a fiabilidade dos dados

disponiveis no ERP e automatizar e normalizar os processos de monitorizacao.

Comecou-se por avaliar os dados dos consumos das ordens de producdo de malha acabada e
estamparia. Neste processo encontraram-se problemas de insuficiéncia de consumos em ordens de
producdo ou consumos dispares da realidade, que conduziram a imprecisdes de inventario e

inviabilizacao do estudo aprimorado das quebras através das ordens de producao.

Outro problema identificado foi o elevado inventario existente no armazém de malha acabada, bem como
as deficiéncias do método como é organizado e arrumado (paletes em zona de passagem, falta de
identificacdo das prateleiras e falta de alocacdo dos materiais). Este problema relaciona-se com o
planeamento da malha acabada, no sentido em que, constitui a principal consequéncia de excesso de

producao.

De forma a perceber-se quais 0s processos a que a malha esta sujeita aquando do acabamento, visitou-
se a empresa do grupo responsavel por tais processos, a Polopiqué Acabamentos, no sentido de
identificar as causas das quebras, a sua variabilidade e como sdo monitorizadas. Durante esta etapa,
recorreu-se a algumas ferramentas da qualidade tais como fluxogramas e o Diagrama de Ishikawa.
Detetaram-se falhas na identificacdo da matéria-prima, tais como a sua perda de identificacao e
consequente mistura de partidas que podem conduzir a erros dos dados, tais como, maior peso apds as

operacdes do que inicialmente. Consequentemente, o controlo do processo fica dificultado.

Face a estes problemas, desenvolveu-se um conjunto de propostas de melhoria, tais como a
normalizacao dos processos de entrada e consumos e elaborou-se um ficheiro Exce/ para controlo e

monitorizacao dos mesmos. Para além disso, criou-se uma ferramenta em Visual Basic for Applications
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para automatizar a sua monitorizacao e com esta implementacao de melhoria conseguiu-se obter um

aumento absoluto de 8%, na qualidade dos dados dos consumos das ordens de producao.

Para colmatar as imprecisdes de inventario, sugere-se a realizacao de inventarios parciais, utilizando
como técnica de categorizacao de sfock, a Analise ABC, medida pelo valor do artigo movimentado por
periodo, para identificar os itens com prioridade na inventariacdo. Para além disso, sugere-se a

identificacdo dos motivos das inconsisténcias, bem como a elaboracdo de medidas corretivas.

Perante o problema da elevada variabilidade das quebras, que tem como principal consequéncia o
excesso de producao e a necessidade de producao para reposicdo, recomenda-se o desenvolvimento de
uma ferramenta informatica de apoio ao planeamento da producéo para estimar melhor os valores de

guebra, tendo em conta dados de ordens de producao anteriores.

Como limitac&o ao projeto, aponta-se o confinamento imposto pela pandemia de COVID-19, que impediu
a deslocacao a empresa durante os meses finais de estagio, dificultando o contacto com as pessoas e

processos de interesse para o projeto.

Em conclusao, o projeto foi vantajoso para a empresa assim como para a autora, pois permitiu aplicar
os conhecimentos adquiridos em ambiente académico, em diversas Unidades Curriculares, num

contexto empresarial.

6.2 Sugestoes de Trabalho Futuro
Nesta seccao sao sugeridas algumas acdes futuras que nao foi possivel desenvolver durante o projeto.

Em primeiro lugar, recomenda-se a automatizacdo das entradas e consumos nas ordens de producao
de MA, ES e OM, comecando pelo subcontratado Polopiqué Acabamentos, permitindo assim libertar um

colaborador para outros trabalhos.

Em segundo lugar, e com a ampliacao futura do armazém de malha acabada, aconselha-se a eliminacao
dos produtos obsoletos, o estudo do /ayout, implementacao da ferramenta 5S e o0 seu acompanhamento

continuo através de auditorias internas.

Por ultimo, sugere-se um estudo pormenorizado das quebras por parte da Polopiqué Acabamentos,
através das ferramentas da qualidade e da filosofia Seis Sigma, de forma a diminuir a variabilidade e os

valores das quebras.
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APENDICE 1 — FOLHAS DE S7TANDARD WORK

Data: 21/02/2020

Procedimento: Entradas e consumos nas Ordens de Producéo de MA, ES e OM de subcontratados externos Realizado por: Claudia Serra

Objetivo:

-Padronizar as melhores praticas das operagfes de entradas e consumos no Microsoft Dynamics AX nas ordens de producdo de MA, ES e OM de subcontratados externos,
de forma a reduzir erros.

Documentos necessarios:

- Guia de remessa do subcontratado.

Notas:

- O consumo do servico e de matéria-prima tem de ser no mesmo més em que foi dada a entrada da matéria acabada.

- Informar como concluido na data da Ultima entrada.

Nao
Sim i 1
. - . A Enirada consoante a Consumo pelo Sim . . Sim
. Receber guia de Informac&o da guia esta de . . s Encomenda Malhaftecido enviada Informar como
Inicio o —— quia (data, partida, —»  wvalor tedrico —» o iy 3 —
remessa acordo com a OP ? » quantidade) indicado na BOM finalizada ? totalmente consumida ? concluido

.| -

Pedir para retificar

E Excedente foi NE"; Pedir
[ utilizado ? devolucdo
i Sim
Consumir
excedents
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Data: 21/02/2020

Procedimento: Entradas e consumos nas Ordens de Producao de MA, ES e OM da Polopigué Acabamentos Realizado por: Claudia Serra

Objetivo: Padronizar as melhores praticas das operacfes de entradas e consumos no Microsoft Dynamics AX nas ordens de producao de MA, ES e OM do subcontratado
Polopique Acabamentos, de forma a reduzir erros.

Documentos necessarios:

- Guia de remessa da Polopique Acabamentos (exemplo: Figura 1).

Notas:

- O consumo do servico e de matéria-prima tem de ser no mesmo més em que foi dada a entrada da matéria acabada.

- Informar como concluido na data da Ultima entrada.

M&o
l |
Sim i
; = - = Enfrada consoante a Consumo do lote PC, Sim
Inicio — Recsebn?lreg:;a de S— I-nfugzz:;::::mg:ué?‘t)ﬂ =3 — guia (daia, partida, — tear e quantidade —— Consumo de servico —» %:;?12'12 —_— Infg(l;rr:lglL:E:doomo —
) — quantidade) indicado na guia S
E

L J

Pedir para retificar

M
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9P| Polopique =D B

Tovtac § 6 OTENCRS DO
90 0N w0 /stancard) 00

ACABAMENTOS TEXTEIS, S.A.

Rua cla Baiona n®142

4795784 Vilarinho STS

Tel.: 253480100

E-mail:polopique@polopique.pt EXMO(S) SR(S)

Sociedade anonima, mat. na CRC de V.N. de Famalicio sob o n° 731

Capital Social: 1.000.000 Euros POLOPIQUE- COM. IND. CONF..SA

inte n® 500 597 880 =
it Rua da Baiona n® 422
4795 -784 Vilarinho STS
Tiplicado
= < >\
DOCUMENTO NUMERO / DATA \ VI N° CONTRIBUINTE
Guia de Remessa 12000039 02/01/20 503755443
Dis de utilizador 2 acabad )
mensdo out\ zador 2 acal a wm. 1/ 1
NOP 0. Servigo N° Modelo Artigo Cor Numero Pc Qtde
1359%/001 95124~ 411 MAPIZA1110300000 24/30" Z 800 V 20 63307
Quantidade acabada
I.DF.PIQ.CV/PES LU29/23/25
Acab. 20
GT. DOC.F.01/013633 LOTE 40.001.M2+C1209+1930 TEAR PT6 LOTE PC 2739 14
Pedido Cliente N° OC 29178 N° oV
<§598/001 > 95124-0R 411 MAPIZA1110300000 24/30" Z 800 V 20 63307
I.DF.PIQ.CV/PES LU29/23/25
Acab. 20

GT.06/01239 DOC.F.01/013633 LOTE 40.001.M2+C1209+19. PT10 LOTE PC 2739 4 0 Kgs
Pedido Cliente N° oC 29178 ov

Dimensdo de Quantidade em cru
utilizador 2 em cru

Figura 1: Guia de remessa Polopique Acabamentos
EI El Polopique
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APENDICE 2 — EXCERTO DO CODIGO VBA

Function Consumofux (CpValue As String)

Dim Col As Integer
Dim OpCol As Integer
Dim ItemCol As Integer
Dim Soma As Double
Dim RowCount As Long

Col = Sheets("Linha de Produgdo").Cells.Find (What:="Quantidade", LookAt:=x1Whole).Column 'Procura na folha "Linha de Produgdo™ a coluna gue contém a palavra "Quantidade™

CpCol = Sheets("Linha de Producdo").Cells.Find(What:="Numero", LookAt:=xlWhole).Column 'Procura na folha "Linha de Producd@o" a coluna gue contém a palavra "Namero™

ItemCol = Sheets("Linha de Produgdo”).Cells.Find(What:="Numero do item", LookAt:=xlWhole).Column 'Procura na folha "Linha de Produgdo” a coluna gue contém a palavra "Namero do item"”
RowCount = Sheets ("Linha de Produgdo™).Cells (Rows.Count, 1).End(x1Up).Row 'Conta guantas linhas tem a folha "Linha de Producgaoc”

Soma = 0

For i = 1 To RowCount
If IsNumeric(Sheets("Linha de Produgdoc™).Cells(i, Col).Value) = True Then 'Verifica ss € um numero
If (Sheets("Linha de Produgdo™).Cells({i, OpCol).Value = OpValue) = True Then 'Verifica guais linhas tém o nimerc da OF pretendida
If (Left (Sheets("Linha de Produgao”).Cells (i, ItemCol).Value, 1) = "M") = True Then 'Verifica gque o numero do item comega por M
Soma = Soma + Sheets("Linha de Produgdo”).Cells(i, Col).Value
End If
If (Left(Sheets("Linha de Produgdo”).Cells(i, ItemCol).Value, 1) = "E") = Trues Then
Soma = Soma + Sheets("Linha de Produgdo”).Cells(i, Col).Value
End If
If (Left(Sheets("Linha de Produgdo").Cells (i, ItemCol).Value, 1) = "I")} = True Then
Soma = Soma + Sheets("Linha de Produgdo”).Cells(i, Col).Value
End If
End If
End If
Hext i

Consumodux = Soma
End Function

Figura 58: Excerto do Cddigo VBA para o preenchimento da coluna “Consumo”
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ANEXO 1 — EXCERTO CODIGOS DE ACABAM

ENTO

Tabela 13: Excerto dos codigos de acabamento

CODIGO

PROCESSO

TINGIR+RAMOLA

GASAR+TINGIR+RAMOLA

TINGIR+CALANDRA

TERMOFIXAR+TINGIR +RAMOLA

TINGIR+RAMOLA+SANFOR

GASAR+TINGIR+RAMOLA+SANFOR

TINGIR +CARDA+RAMOLA

TINGIR+CARDA+LAMINA+RAMOLA

TINGIR+ESMERIL+RAMOLA

TINGIR+ESMERIL+CARDA+RAMOLA

TERMOFIXAR+TINGIR+RAMOLA+SANFOR

GASAR+TINGIR+ESMERIL+RAMOLA+SANFOR
TINGIR+RAMOLA+CALANDRA+SANFOR

TINGIR+RAMOLA+CALANDRA+RAMOLA (CHINTZ)

GAZAR+TINGIR 1 FIBRA +ESMERIL+RAMOLA

TERMOFIXAR+MERCERIZAR+TINGIR 1FIBRAS+RAMOLA+SANFOR

TERMOFIXAR+MERCERIZAR+TINGIR1 FIBRAS+RAMOLA

MERCERIZAR+TINGIR+RAMOLA
CAUSTIFICACAO+TINGIR+RAMOLA$SANFOR

CARDAR+TINGIR+SECAR+TUMBLER+LAMINA+RAMOLA (CARACULO)

TINGIR+SECAR

TINGIR +SECAR+TUMBLER+LAMINA+RAMOLA (CARACULO]

TINGIR+CARDA 2LADOS+RAMOLA

MERCERIZAR EXTERNO+TINGIR+RAMOLA+SANFOR
TINGIR FIBRAS+CARDA+RAMOLA+SANFOR
MERCERIZAR4TINGIR+ESMERIL+RAMOLA

TERMOFIXAR+TINGIR +ESMERIL+RAMOLA

TERMOFIXAR+TINGIR+RAMOLA+CALANDRA+RAMOLA (CHINTZ)

TERMOFIXAR+TINGIR+CARDAR+LAMINA+RAMOLA

TINGIR 1FIBRA+CARDA 2 LADOS+LAMINA 1 LADO+RAMOLA

TINGIR+RAMOLA (PREPARAR PARA ESTAMPAR]

TINGIR 2F+RAMOLA

GASAR+TINGIR 2F+RAMOLA

TINGIR 2F+CALANDRA

N
5

TERMOFIXAR+TINGIR 2F +RAMOLA

TINGIR 2F+ RAMOLA+SANFOR

GASAR+TINGIR 2F+RAMOLA+SANFOR

NN
N (o

TINGIR 2F+CARDA +RAMOLA

TINGIR2 2F +CARDA+LAMINA+RAMOLA

TINGIR 2F+ESMERIL+RAMOLA
TINGIR 2F+ESMERIL+CARDA+RAMOLA

TERMOFIXAR+TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA+SANFOR

GAZAR+TINGIR 2 FIBRA +ESMERIL+RAMOLA+SANFOR

TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA+CALANDRA+SANFOR

TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA+CALANDRA+RAMOLA (CHINTZ)

GAZAR+TINGIR 2 FIBRA +ESMERIL+RAMOLA
TERMOFIXAR+MERCERIZAR+TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA+SANFOR

TERMOFIXAR+MERCERIZAR+TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA

MERCERIZAR+TINGIR 2FIBRAS+RAMOLA
CAUSTIFICAGAO+TINGIR 2FIBRAS+RAMOLA+SANFOR

CARDAR+TINGIR 2FIBRAS+SECAR+TUMBLER+LAMINA+RAMOLA (CARACULO)

TERMOFIXAR+TINGIR 2 FIBRAS+RAMOLA+CALANDRA+SANFOR

CARDAR+TINGIR 2FIBRAS+TU MBLER+LAMINA+RAMOLA (CARACULO)

TINGIR 2F+CARDA 2LADOS+RAMOLA

MERCERIZAR EXTERNO+TINGIR 2F+RAMOLA+SANFOR
TINGIR 2 FIBRAS+CARDA+RAMOLA+SANFOR

MERCERIZAR+TINGIR 2 FIBRAS+ESMERIL+RAMOLA

TERMOFIXAR+TINGIR 2 FIBRAS+ESMERIL+RAMOLA

TERMOFIXARTINGIR 2 F+RAMOLA+CALANDRA+RAMOLA (CHINTZ)

TERMOFIXAR+TINGIR 2F+CARDAR+LAMINA+RAMOLA
TINGIR 2FIBRA+CARDA 2 LADOS+LAMINA 1 LADO+RAMOLA

TINGIR 3F+RAMOLA

GASAR+TINGIR 3F+RAMOLA

TINGIR 3F+CALANDRA

TERMOFIXAR+TINGIR3F +RAMOLA

TINGIR 3F+RAMOLA+SANFOR

GASAR+TINGIR 3F+RAMOLA+SANFOR

TINGIR 3F+CARDA+RAMOLA
TINGIR2 3F +CARDA+LAMINA+RAMOLA

w
o

TINGIR 3F+ESMERIL+RAMOLA

TINGIR 3F+ESMERIL+CARDA+RAMOLA
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ANEXO 2 - FOLHAS O.S.

POLOPIQUE - Acab. Téxteis, S.A |‘||‘ ‘"‘l“ ‘“H H || ”l
551830A
Cliente 1401 POLORIQUE- COM. IND. CONF.,3A 0.5. N* 98183-0 A | 113287)
:ID:I :-?:;;;205;14 gg;!::esREP 19;021 Emissdio:  VIRGILIO 08/03/20 09:57:36
odelo : =
' Kgs: 22,50 | Alteragao: .
Cli. Final: POLOPIQUE- COM. IND. CONF.,.SA | Mts: 0.00 | 'mpressdo: ZEMANEL 08/03/20 10:08:25
Planeamento Cor . .
Ref. Cliente Cartaz Pedido Cliente 0581317
Recep Malha: 03/03/20 WHITE 0 N® OC 37015
Recepgac:  09/03/20 N OV
Entregar em: 00/00/00 W Ref.
Data Ped: 030220 WHITE 61021 BRANCO Acabado 00600
ACABAMENTO NORMAL
Composigao:
23 98%C0 2%EL
Caderno de Encargos: Artigo
FRIMRRE Larg Acab 52 Grm2Acab 290
Observagies MADE IN MARROCOS [fv'l.*’\LH.-ﬁ\ACESS@RIO} Em cru

WV.O0.54MT X 290GR/M2
05:90078 PICOR 05:91168 PIQUALIDADE

Artigo NE Jogo Polegadas Lu
MAPRAT1115340000 RIB 2X2X1 18/34 LU30.5/6.5 241 18 34 30.50

Observagbes Contrl 1 analise de tingimento para o pH

Malha em Cri
Lote Tear Lu Modelo Recep. Grmz2 Iﬂ Pegas Kgs
SOE-30 AAST 30,50 PMK9226214 342766 0 0 1 22.50
Operagoes MetragemiQuilos obtidos Data Rubrica
0061 CONT.QUAL. CRU
0001 DESENROLAR/PREPARAR CARGA
0075 VIRAR EM CRU
0051 TINGIR C/ANTI-PILLING
0003 VIRAR
0010 ESPREMER TUBOLAR
0012 SECAR
0065 CALANDRA COMPACTADEIRA
003z CONT.QUAL. FINAL FISICO
[ Acessarios Macro= 43866 |
98182 - 0 A JRS COO J28/30 LU28 22 pegacl 454.00 Kps Obs. MADE IN MARROCOS
Total Partida...... 476.50
Anotagoes Aprovagao do Controlo da Qualidade N° Pegas
Fisico Quimico Kg:
Tirelas
i i1 G
12.01/02 Pag. 1

Figura 59: Primeira pagina de uma Ordem de Servico exemplo
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POLOPIQUE - Acab. Téxieis, S.A

Cliente 1401 POLOPIQUE- COM. IND. CONF.,SA 0.5 N° 98183-0 A ( 113297)
NOP 16474/001 Pegas: 1| Emissdio:  VIRGILIO 09/03/20 09:57:36
Modelo PMK9226214 Kgs: 22.50 Alteragio:
Cli. Final: POLOPIQUE- COM. IND. CONF.,SA  Mts: 0.00 | Impressdo: ZEMANEL 0%/03/20 10:05:07
C
Planeamento Ref. Cliente or Cartaz Pedido Cliente 0581317
Recep Malha: 03/03/20 WHITE 0 N°OC 37015
Recepgao: 09/03/20 . N OV
Entregar em: 00/00/00 W Ref.
Data Ped: ' 03/03/20 WHITE 61021 BRANCO Acabado 00600
B ACABAMEMNTO NORMAL
Composigao:
23 98%C0 2%EL Artigo
Caderno de Encargos: LargAcab 52 Grm2 Acab 290
DRIMAOE
Observagbes MADE IN MARRDCOS U-ﬂ.*\LHAACESS@RIO} Em cru
WVO0.54NMT X 290GR/M2Z
05:90078 PICOR 0591169 PIQUALIDADE
Arfigo NE Jogo Polegadas Lu
MAPRAT1115340000 RIB 2X2%1 18/34 LU30.5/6.5 241 18 34 30.50
Observagbes Contrl 1 analise de tingimento para o pH
Lote Tear Lu Modelo Recep. Grm2 Larg Pecgas Kos
S0E-30 AABT 3050 PMK9226214 342766 0 0 1 2250
Termofixar Acabamento
Programa da maguina
WMaguina
Receita do Banho
Avango do Cadeado
Velocidade
Temperatura
Sobrealimentagao
Largura do cadeado
Largura de Saida
Gramagem
Rubrica
Data
Sanfor Calandra
Temperatura
Sobrealmentacao
Velocidade
apor
Aperto do Tapete
Largura de entrada
Largura de =aida
Gramagem
Rubrica
Data
Control de Qualidade Final
Largura (m} Data:
Gramagem (g/m2) Aubrica:
Lavagem Secagem Secadeira Ramola Sanfor
Lavagem Tumbler Comprimenta(%)
Largura (%
Temp.: “C g (%)
Espiralidade(%)
L avagem . Comprimento(%)
Temp.: oc Largura (%)
Espiralidade(%)

Figura 60: Segunda pagina de uma Ordem de Servico exemplo
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