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Aplicacao de principios e ferramentas Lean numa empresa téxtil

RESumo

Esta dissertacdo tem como foco melhorar o desempenho de uma seccdo de producao de bonés, bucket
hats e bolsas, numa empresa téxtil. Os principais problemas desta seccdo recente sao identificados
através da utilizacao de algumas ferramentas, como a amostragem do trabalho e auditoria 5S, com base
na observacado direta e contacto com os colaboradores durante as Gemba Walks.

O aspeto mais critico identificado através da amostragem do trabalho é a elevada taxa de auséncias na
seccao, superior a 20% do tempo de trabalho. Ja a auditoria 5S revela problemas na generalidade dos

|u

aspetos analisados, refletindo-se numa avaliacéo final de nivel “mau”. Sao ainda identificados outros
problemas como a ocorréncia frequente de alguns tipos de defeitos.

Procura-se reduzir a taxa de auséncias na seccao sintetizando as possiveis causas raiz num diagrama
de Ishikawa e desenvolvendo propostas de resolucédo para varias delas. Estima-se que a implementacao
das respetivas propostas permita diminuir em mais de 40% o tempo desperdicado em auséncias. O
respetivo ganho de capacidade produtiva equivale a um aumento de faturacdo mensal até cerca de
2200€. No que toca a implementacao de 5S, sdo alcancadas melhorias modestas em varios parametros
de avaliacao, elevando a seccao para um nivel de 5S “aceitavel”. Por fim, a proposta de alteracéo

procedimental no processo produtivo de alguns artigos ira certamente diminuir a ocorréncia dos

principais defeitos identificados, bem como a reducao de alguns desperdicios produtivos.

PALAVRAS-CHAVE

5S, Amostragem do trabalho, Desperdicios, Lean
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Application of Lean principles and tools to a textile company

ABSTRACT

This dissertation is focused on improving the performance of a production section of caps, bucket hats
and bags in a textile company. The main problems of this recent section are identified using some tools,
such as work sampling and 5S audits, and based on direct observation and contact with employees
during Gemba Walks.

The most critical aspect identified through work sampling is the high rate of absences in the section,
exceeding 20% of working time. The 5S audit reveals problems in most of the analyzed aspects, resulting
in a final level assessment of “bad”. Other problems are also identified, such as the frequent occurrence
of some types of defects.

We seek to reduce the rate of absences in the section by synthesizing the possible root causes in an
Ishikawa diagram and developing resolution proposals for several of them. It is estimated that the
implementation of the respective proposals will reduce the time wasted during absences by more than
40%. The respective gain in production capacity translates into a potential to increase the monthly revenue
by an additional €2200. Regarding the implementation of 5S, modest improvements are achieved in
several evaluation parameters, elevating the section to an “acceptable” 5S level. Finally, the proposal for
a procedural change in the production process of some products will certainly reduce the occurrence of

the main defects identified, while reducing some of the production wastes.

KEYWORDS

5S, Lean, Wastes, Work sampling
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é feito um enquadramento ao trabalho desenvolvido, bem como apresentados os objetivos
a alcancar neste projeto. E também explicada a metodologia de investigacdo adotada e a estrutura desta

dissertacao.

1.1 Enquadramento

A medida que os mercados se tornam cada vez mais globais e competitivos, a flexibilidade e a capacidade
de adaptacdo das empresas ganha importancia. Se, por um lado, o aumento da eficiéncia dos processos
constitui uma preocupacao cada vez maior na perspetiva de aumentar as margens de lucro, por outro,
o desenvolvimento de novos produtos e a aposta em novas areas de negocio é um aspeto a ter em conta,
seguramente.

E neste contexto que este projeto de dissertacdo ganha relevancia. A FORteams LAB, SA, referida ao
longo desta dissertacdo como apenas FORteams LAB, ¢ uma empresa téxtil que se dedica especialmente
a producdo de merchandising desportivo, com principal foco na producéo de cachecois e gorros, mas
que decidiu, recentemente, apostar na producao de novas tipologias de produtos, como bonés e bucket
hats (ou simplesmente buckets), para se ajustar melhor as necessidades do mercado.
Complementarmente a todos os esforcos e grandes investimentos feitos para criar e iniciar o
funcionamento desta nova seccao, a busca por qualquer tipo de ineficiéncias e desperdicios, do ponto
de vista do Lean, deve ser iniciada logo que possivel, de forma que o seu impacto no futuro seja
minimizado e a mitigacdo desses problemas nao seja dificultada.

No entanto, /ean nao esta ainda muito associada a industria téxtil, havendo poucos estudos
desenvolvidos nesta industria, ao contrario do que acontece, por exemplo, no setor automovel ou
farmacéutico. As praticas Lean mais frequentes sdo 5S, gestdo visual, Kaizen e VSM (Khan et al., 2020).
Em Portugal, existem cerca de 6 mil sociedades a laborar nos diferentes sub-setores da industria téxtil e
do vestuario, predominando no norte do pais, nas regides do Porto e do Minho. Caracterizada pela sua
tradicdo ao nivel nacional, a industria téxtil representa 20% dos empregos na industria transformadora,
10% das exportacoes portuguesas e 9% do volume de negdcios e da producdo da industria
transformadora (ATP, 2023).

A ainda ténue associacdo de Lean com a industria téxtil, a par de praticas de trabalho estabelecidas e
natureza dos processos associados, acarretaram obstaculos acrescidos a esta dissertacao. Porém, estas

dificuldades realcam a oportunidade de evolucdo que este projeto significa.
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1.2 Obijetivos

O objetivo final do projeto consiste em melhorar o desempenho operacional da empresa, através da
reducdo de custos de producdo e dos desperdicios Lean e aumento da eficiéncia dos processos,

contribuindo para o cumprimento dos padroes de qualidade e dos prazos de entrega.

Os ganhos devem ser quantificados, ou quando nao exequivel, estimados de forma transparente, e

devem traduzir-se em melhorias qualitativas do trabalho e bem-estar dos colaboradores da empresa.
Foi antecipada a necessidade de efetuar:

¢ Mapeamento de processos;

¢ |dentificacao de problemas e oportunidades de melhoria;

¢ Normalizacao de processos;

¢ Escolha e implementacao de ferramentas Lean, de qualidade e de melhoria continua;

¢ Pesquisa bibliografica.

E expectavel que o projeto tenha um impacto positivo na vida académica e profissional do investigador,

constituindo uma experiéncia enriquecedora nos seguintes niveis:

¢ Aprofundamento e solidificacdo de conhecimentos técnicos, quer de engenharia e gestdo industrial,

quer da industria téxtil;
¢ Desenvolvimento de soft skills;

¢ Ganho de experiéncia profissional.

1.3 Metodologia de investigacéo

Este projeto foi realizado em ambiente empresarial e deu énfase a pratica de acdes e implementacao de
mudancas na organizacao. Foi adotada uma metodologia de “Investigacao-Acao”, procurando solucionar
problemas em contexto real. Esta metodologia baseia-se na investigacao ativa e o seu carater pratico
exige um grande envolvimento com os colaboradores da organizacao, que tiveram um importante papel

na troca de informacoes e no desenvolvimento de propostas (Susman & Evered, 1978).

Tendo em conta o carater pratico e aplicado da investigacao, adotou-se uma abordagem indutiva,
obrigando o investigador a perceber com profundidade o contexto em causa, tendo em conta a percecao
das pessoas envolvidas face a determinados eventos. Esta permite uma estrutura flexivel, com eventuais

mudancas ao longo do projeto, e ndo requer a generalizacdo dos resultados.

2



A investigacao foi dividida em quatro fases: 1) Diagnéstico; 2) Planeamento de Acdes; 3) Implementacéo

de Acdes; 4) Avaliacdo de Resultados.

1) A fase de diagnostico refere-se ao estudo da situacdo da empresa e descricdo e analise do processo
produtivo no inicio deste projeto. Com recurso a ferramentas de analise e de diagnostico e a observacao
e comunicacdo em chao de fabrica, foram identificados problemas e oportunidades de melhoria. Uma
revisao bibliografica também foi englobada nesta fase, por permitir conhecer o estado da arte no tema

em questao e reforcar o conhecimento requerido para a realizacdo do projeto.

2) No planeamento de acdes foram elaboradas propostas com o intuito de resolver problemas existentes
e tirar partido das oportunidades de melhoria identificadas, tendo sempre em conta a percecdo e o bem-

estar dos colaboradores.

3) A fase de implementacdo assentou na realizacao de testes em chédo de fabrica e implementacéo das

propostas de melhoria.

4) A avaliacdo de resultados consistiu na discussao dos resultados obtidos e na elaboracao de

conclusoes.

1.4  Estrutura da dissertagao

A dissertacao é composta por 7 capitulos. O capitulo 1 efetua um enquadramento do projeto e apresenta

0s objetivos e a metodologia de investigacao.

0 segundo capitulo ¢ a revisao bibliografica, onde é realizada uma pesquisa sobre 0s principais conceitos
abordados ao longo da dissertacdo, desde ferramentas de diagndstico até instrumentos para resolucao

de problemas.

O capitulo 3 apresenta e caracteriza a empresa onde se realizou o projeto, a FORteams LAB. Efetua-se
a resenha historica, exibe-se o respetivo organigrama, e apresentam-se os principais produtos, mercados
e fornecedores. Mostra-se ainda uma visao global do sistema de producdo da empresa e os setores

internos.

O capitulo 4 incide sobre a seccao produtiva, sendo feita uma descricao e analise critica da situacao
atual. Comeca-se por descrever o funcionamento da seccao e realiza-se um diagnéstico da mesma,

expondo problemas e lancando-se um plano de acao.

No capitulo 5, sdo abordadas e detalhadas as principais propostas de melhoria que vao ao encontro das

oportunidades identificadas.



O capitulo 6 fornece alguns resultados face ao trabalho desenvolvido, discutem-se algumas propostas de

melhoria e alguns resultados esperados e limitacoes.

Para finalizar, o capitulo 7, fornece as conclusdes ao trabalho desenvolvido nesta dissertacdo e efetuam-

se algumas sugestdes de trabalho futuro.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo efetua-se uma revisao da literatura nas tematicas de suporte ao projeto desenvolvido. Sao
introduzidos os principios e principais ferramentas da Producao Zean, sendo abordados varios dos muitos
conceitos englobados, bem como outros que os complementam e estdo alinhados com os seus

principios.

2.1 Producéo Lean

Lean é uma abordagem para otimizar processos através da eliminacao sistematica de desperdicios.
Denominado desta forma pela primeira vez na tese de mestrado de John Krafcik, em 1988 no MIT Sloan
School of Management, é um significativo tema de pesquisa académica desde o inicio da década de 90.
No entanto, foi através do livro best-seller "A Maquina que Mudou o Mundo", de Womack et al. (1990)
que ganhou amplo reconhecimento e popularidade. Este livro introduziu os conceitos de “manufatura
Lean’” ou “producdo Lear’, destacando o 7oyota Production System (TPS), como um paradigma
inovador, distinto do fordismo, tendo vindo a revolucionar a forma como as organizacdes operam. O
objetivo principal do Lean é eliminar o desperdicio, conhecido como “muda” em japonés, para fornecer
produtos e servicos de alta qualidade de forma eficiente e econdmica (Danese et al., 2018). A sua filosofia
assenta na ideia de “fazer mais com menos”, ou seja, maximizar a eficiéncia dos processos enquanto
se minimiza o desperdicio e os esforcos necessarios. Com a crescente preocupacdo associada as
alteracdes climaticas, algumas contribuicdes tém expandido o conceito de lean a este ambito,
procurando reduzir também a poluicdo e a utilizacdo de recursos ndo renovaveis (Milutinovi¢ & Dijekic,
2020).

A evolucdo do Leantem se expandido além do seu foco original em ferramentas de producao, como Just-
in-Time (JIT) e o kanban, para uma abordagem mais centrada no ser humano, conhecida como Gestao
Lean. Consequentemente, os beneficios da implementacdo do Lean sdo diversos, abrangendo tanto
melhorias quantitativas, como tempos de processamento e defeitos reduzidos, como melhorias
qualitativas, como uma maior satisfacdo dos funcionarios, mais comprometimento e um ambiente de
trabalho mais seguro.

Ao longo do tempo, os principios Lean foram amplamente adotados, estendendo-se além do setor
automovel, em areas como a salde, a construcao e o processamento de alimentos, bem como varios
processos além do fabrico, nomeadamente no desenvolvimento de produtos, na gestdo da cadeia de

abastecimento e na contabilidade (Danese et al., 2018).



2.1.1 Estrutura do Sistema de Producéo da Toyota

O conjunto de principios que compde o TPS é, tipicamente, visualizado sob a forma de uma casa. Este
diagrama conceptual denominado “Casa TPS” é uma representacdo do sistema estrutural da Toyota,
que sé é forte se todos os seus componentes forem robustos e, especialmente, se se reforcarem uns
aos outros. Esta estrutura é composta por alicerces, 2 pilares, uma cobertura e conceitos centrais no

seu interior. A Figura 1 apresenta a visao classica da Casa TPS.
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Como se pode observar, esta estrutura é elevada por dois fortes pilares externos: Just-in-Time (JIT) e

Jidoka (Kehr & Proctor, 2017).

Figura 1 - Visédo classica da casa TPS
(Kehr & Proctor, 2017)




o Justin-Time:

O principio de Just-in-Time (JIT) é, provavelmente, o conceito mais reconhecido e divulgado do TPS (Kehr
& Proctor, 2017), estando fortemente associado a producado puxada. Enquanto no sistema mais
convencional de producao empurrada os artigos sao produzidos com base em previsdes, muitas vezes
resultando em inventario excessivo sem o devido escoamento, a producdo puxada responde a procura
real do cliente. E iniciada apenas quando um pedido especifico e detalhado é recebido, acionando assim

0s processos de fabrico (Kovacs, 2017).

A gestado de sfocks JIT & um sistema abrangente que procura minimizar os inventarios de matérias-
primas e o WIP, bem como o tempo entre a rececdo de materiais e o seu uso. Tem como objetivo
controlar e eliminar defeitos, estabilizar processos de producdo, simplificar continuamente os
procedimentos de fabrico e cultivar uma forca de trabalho flexivel e qualificada. Entregas frequentes de
materiais em pequenas quantidades sdo fundamentais para esta abordagem, porém, a agilizacdo das
compras através de uma relacdo proxima e de longo prazo com os fornecedores pode ser fulcral para

manter a competitividade desejada (Batth, 2021).

o Jidoka:
O conceito de Jidoka baseia-se no ato de evitar que certo defeito passe para o posto seguinte (Kehr &
Proctor, 2017). O seu principal intuito é gerar qualidade no produto através da detecdo de anomalias ao

longo do processo produtivo (Rosin et al., 2020).

Alicerces da casa TPS

Na base da casa TPS estdo localizados varios elementos que representam os alicerces do sistema. Estes
componentes, que dao estabilidade a toda a estrutura, sao:

- Processos estaveis e normalizados (standard work);

- Toyota Way;

- Producao nivelada (hejjunka);

- Gestao visual.

o Standard Work;
De acordo com Ribeiro et al. (2019), o Standard Work (Trabalho Padrao), desenvolvido por Ohno, é uma
ferramenta Lean que permite estabelecer o melhor método para cada processo e operador, melhorando
o planeamento e reduzindo as variacdes do tempo de ciclo. Esta ferramenta consiste na determinacéo

de 3 elementos-chave normalizados:



1) Tempo de ciclo normalizado: Tempo de ciclo para a producdo normal de um produto;
2) Sequéncia de ciclo normalizada: Conjunto de tarefas feitas de modo consistente e repetido ao
longo do tempo por um colaborador;
3) WIP normalizado: A quantidade minima de sfock para assegurar um processo de producao
continuo.
o Joyota Way;
Segundo Kehr & Proctor (2017), o 7oyota Wayé um conjunto de principios basilares do modo de trabalho

da Toyota, enumerados de seguida:

1) Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo, mesmo que com metas
financeiras a curto prazo;

2) Garantir um fluxo continuo de processos de forma a evidenciar problemas existentes:

3) Evitar sobreproducao através da producao puxada;

4) Equilibrar as cargas de trabalho (Hejjunkal;

5) Criar 0 habito de parar para resolver problemas, de forma a reunir condicdes para garantir
a qualidade sem retrabalho;

6) Padronizar tarefas para assegurar a melhoria continua na capacitacdo dos funcionarios;

7) Usar o controlo visual para que nenhum problema seja ocultado;

8) Usar apenas tecnologia confidvel e exaustivamente testada, ajustada as pessoas e aos
processos;

9) Desenvolver lideres que entendam totalmente o trabalho, seguindo a filosofia adequada e
ensinando-a aos outros;

10) Desenvolver pessoas e equipas excecionais que sigam a filosofia da sua empresa;

11) Respeitar a extensa rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a
melhorar;

12) Deslocar-se ao local do objeto em estudo para analisar por si mesmo e entender
completamente a situacao (Genchi Genbutst);

13) Tomar decisdes por consenso, mesmo que lentamente, considerando cuidadosamente
todas as opcdes, mas implementa-las rapidamente (Nemawashi);

14) Aprender através da reflexdo incansavel (Hansej) e da melhoria continua (Aaizen).

o Heijjunka;
O termo Heijjunka refere-se a distribuicdo da producao de produtos ou componentes distintos de forma

uniforme ao longo de determinado horizonte temporal, como um dia, uma semana ou um més.



Frequentemente, este principio é designado com os termos ingleses Production Levelling, Production
Smoothing ou Mixed Model Production.

No nivelamento da producédo, o calendario de producbes deve ter em conta as capacidades dos
processos, procurando evitar sobrecarregar e subutilizar os recursos humanos e equipamentos,
independentemente das flutuacdes da procura real.

Deste modo, a minimizacao dos tempos de sefup assume uma importancia acrescida, sendo o SMED
um exemplo de uma técnica com grande utilidade num contexto de Aejunka (Boutbagha & El Abbadi,

2022).

e (estao Visual

A Gestao Visual (GV), muitas vezes referida como uma forma de tornar visiveis as acdes de trabalho para
melhorar o fluxo de trabalho, ¢ um importante principio de uma abordagem Lean. No entanto, ha alguma
falta de entendimento comum e de terminologia consistente neste campo, levando a confusdo entre os
estudiosos.

A literatura sobre GV reconhece os seus beneficios em tornar os processos de producdo facilmente
compreensiveis tanto para os trabalhadores do chao de fabrica como para os gestores. Tal é conseguido
através da visualizacdo clara da relevancia do seu trabalho por meio de ferramentas. De entre essas,
podemos destacar fluxogramas, folhas de verificacdo, etiquetas, marcadores e sinais luminosos. Essas
ferramentas concentram-se principalmente nos postos de trabalho e no método e na organizacédo dos
colaboradores ao nivel individual. No entanto, alguns estudiosos argumentam que o foco simplista da GV
como um conjunto de ferramentas de apoio limitou o seu reconhecimento como uma estratégia de
gestdo. Possivelmente, este aspeto explica porque é que a sua eficacia e o seu impacto, especialmente
nas empresas ocidentais, tém sido subestimados e pouco estudados.

Nos ultimos anos, tem havido um ressurgimento do interesse na GV, e os estudiosos tém explorado a
sua implementacao independente de outras praticas Lean, particularmente no contexto dos esforcos de
Melhoria Continua. A GV moderna agora inclui nao apenas informacdes sobre processos e indicadores-
chave de desempenho (KPls), mas também informacdes estratégicas e visualizacdo do progresso da
Melhoria Continua. Estudos empiricos sugerem que a GV facilita a partilha de informacdes estratégicas
entre diferentes departamentos de uma empresa e promove o envolvimento das equipas de chao de
fabrica em iniciativas de Melhoria Continua, ambas cruciais para o seu sucesso. Devido ao seu impacto
positivo nos KPIs, alguns estudiosos propdem a aplicacao de ferramentas de GV ndo apenas no chao de

fabrica, mas em todas as funcdes corporativas. Assim, a GV tem evoluido de apenas um conjunto de



ferramentas de visualizacdo de processos para um sistema de controlo e lideranca que apoia iniciativas

de melhoria continua no ambiente de producao atual (Kurpjuweit et al., 2019).

Cobertura da casa TPS

O topo da casa TPS corresponde aos objetivos deste sistema, que sdo sustentados por todos os outros
elementos estruturais. O TPS almeja alcancar bons indicadores ao nivel de:

- Qualidade dos produtos;

- Custos reduzidos;

- Lead Times competitivos;

- Seguranca;

- Colaboradores motivados.

Conceitos centrais da casa TPS

Por fim, além dos elementos mais estruturais, referidos anteriormente, a casa TPS apresenta um
conjunto de ideias centrais que devem estar presentes na implementacdo de todos os conceitos,
essenciais para a sua eficacia.

As pessoas tém sido alvo de um foco cada vez mais acentuado no TPS, com a proliferacdo da Gestéo
Lean, onde as ferramentas sdo complementadas por praticas como a colaboracdo em equipa, a
formacao e a responsabilidade dos funcionarios (Danese et al., 2018). O principio das pessoas e do
trabalho em equipa € muito usado para reduzir desperdicios e encontrar solucdes para problemas de
uma forma colaborativa, como se verifica tipicamente numa filosofia Aaizen, ou seja, em praticas de
melhoria continua (Rosin et al., 2020).

A melhoria continua refere-se a realizacdo de esforcos repetidos para melhorar, tendo consciéncia que
existe sempre margem para isso.

Ja a reducéo de desperdicios, um dos aspetos mais centrais do /ean, sera abordado a frente.

o KAIZEN
O termo japonés "Aaizen," que significa "melhorias continuas" ou "mudancas para melhor," representa
uma filosofia integrada no conceito Lear cujo objetivo € promover o comprometimento dos funcionarios,
simplificando e aprimorando os seus processos de trabalho. Baseia-se no trabalho em equipa, no treino
pessoal e nas sugestdes de melhoria.
O AKaizen promove uma transformacéo da forma como o trabalho é realizado e reconhece que pequenas

alteracdes, aparentemente insignificantes no momento, podem resultar em beneficios substanciais no
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futuro. Essas mudancas podem abranger a criacdo de procedimentos operacionais padrdo, a adocdo de
praticas JIT, o uso otimizado de equipamentos, a automacao de processos, a padronizacdo de fluxos de
trabalho, a reducao de desperdicios e a implementacdo de medidas de controlo de qualidade. Quer
pequenas, quer grandes organizacOes estao a adotar Aaizen para incutir nos colaboradores a crenca nos
beneficios das pequenas melhorias. Infelizmente muitos funcionarios tendem a ignorar pequenos ajustes
nos seus ambientes de trabalho, presumindo que essas mudancas ndo tém impacto suficiente na
qualidade, seguranca ou produtividade para justificar a sua implementacao.

Nas organizacOes que abracam Aaizen, os funcionarios sao incentivados e capacitados a identificar areas
que precisam de desenvolvimento e a sugerir solucdes praticas. A implementacao de Aaizen resulta em
melhorias na qualidade do produto, na reducao de desperdicios, na padronizacédo de processos € na
promocao de uma cultura de trabalho positiva (Ukey et al., 2021).

E frequente ocorrerem “eventos Aaizeri’, que consistem em reunides entre a equipa de melhoria
continua e pessoal de outras funcdes para tentarem resolver certos problemas ou desenvolver propostas

de melhoria (Chen et al., 2010).

2.1.2 Principios Lean Thinking

Os principios e as aplicacdes do Lean tém sido abordados por varios autores (Kovacs, 2017). Os cinco
principios basilares ilustrados na Figura 2 sdo reconhecidos de forma transversal, sendo especialmente

relevantes no contexto de uma cadeia de abastecimento (Anggraini et al., 2022).

é@L = ; ALean principles :
¢ N

Figura 2 - 5 principios basilares do Lean
(Kovacs, 2017)

Segundo Kovacs (2017), os principios representados podem ser descritos da seguinte forma:

e Valor: As caracteristicas do produto ou servico pelas quais o cliente esta disposto a pagar;

e (Cadeia de valor: O conjunto de operacdes necessarias para gerar o valor definido;

e  Fluxo continuo: Garantir um processo fluido, com o minimo possivel de paragens;

e Producao puxada: A capacidade de realizar processos de acordo com as necessidades a jusante,

até ao cliente;
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e Perfeicao: Procurar sempre fazer algo bem pela primeira vez, através de constantes esforcos

para melhorar.

2.1.3 Tipos de desperdicios Lean

Do ponto de vista Lean, os desperdicios sdo tudo o que nao acrescenta valor ao produto final, da
perspetiva do cliente (Kovacs, 2017). Neste contexto, a sua eliminacdo melhora o desempenho
operacional e a satisfacao do cliente (Danese et al., 2018). De acordo com Kovacs (2017), sdo sete os

principais tipos classicos de desperdicios Lean:

e Transportes: Movimentacdes de material que ndo acrescentam valor ao produto;

e Inventario: O material fica parado a ocupar espaco, a acarretar custos e sob o risco de se
danificar e desvalorizar;

e Movimentacoes: Deslocacdes dos colaboradores, isoladamente, que nao acrescentam valor ao
produto;

e Esperas: A maquina ou o operador esperam por material ou informacao;

e Sobreproducdo: Producao de quantidades superiores as necessarias;

e Sobreprocessamento: Processamento extraordinario que nao é util para acrescentar valor ao
produto;

e Defeitos: A ocorréncia de defeitos impede a fluidez do processo produtivo e leva a desperdicios

de esforco, tempo, material e manuseamento.

Adicionalmente, hoje sdo considerados outros tipos de desperdicios, como o ndo aproveitamento das
capacidades dos colaboradores, o uso ineficiente de recursos, a utilizacdo desadequada de

equipamentos e sistemas, o desperdicio de agua e energia e 0s danos ambientais (Kovacs, 2017).
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2.2  Principais Ferramentas Lean

221 Kanban

O sistema kanban é um sistema de cartdes amplamente utilizado no contexto JIT para controlar o fluxo
de materiais, através da simplificacdo das operacdes no chao de fabrica, evitando informacdes e sistemas
de controlo complexos.

Os cartdes kanban sdo geridos através da abordagem tradicional da “caixa de correio”, em que
determinado posto apenas inicia a producao de um artigo quando recebe o kanban proveniente do posto
a jusante, respeitando a sequéncia FIFO (“First In, First Out’). Com a digitalizacao da industria, cada vez
mais as empresas optam por substituir estes cartdes fisicos por versdes digitais.

Para oferecer flexibilidade na gestdo de sistemas 4anban em varios cenarios de producdo, considerando
fatores variaveis como os tempos de configuracéo, o tamanho dos lotes e a otimizacdo da sequéncia de
producdo, existem diversas variantes como a Caixa Aanban, a Producdo de padrdes, o Quadro de
producao de lotes, a Roda de setup, o Rolling kanban e o Kanban de sinal.

Adequada para diferentes abordagens, a seguinte equacéo permite determinar o numero de Aanbans

necessarios para implementacédo deste sistema.

Txc-d-(1+SF)
Nxanban = ch (1)

Onde:

e Tyc € otempo de ciclo do Aanban;

e d é a procura média;

e SF é um fator de seguranca definido pela gestao;

e (' ¢ a quantidade padrao de um recipiente;
Desenvolvido inicialmente para as necessidades especificas da Toyota, tem limitacdes consideraveis em
situacbes associadas a procura instavel, variacbes nos tempos de processamento, operacdes nao
padronizadas, longos tempos de sefup, diversos tipos de artigos e fornecimentos incertos de matérias-
primas.
Apesar de propostas recentes conjugarem o kanban com outros conceitos para resolver as limitacdes
identificadas, existe muito interesse na implementacdo do sistema padrdo, mas lidar com tempos de
configuracao nao desprezaveis continua a ser um desafio significativo. O sistema JIT ideal baseado em
kanban visa a producdo peca a peca com tempos de configuracdo nulos. Por outro lado, quando os

tempos de configuracao ndo sdo nulos e a sequéncia de producdo nao é necessariamente a mesma da
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requisicao, a autorizacdo de producao pode requerer um numero minimo de kanbans (Braglia et al.,

2020).

22.2 VSM

O Mapeamento do Fluxo de Valor, ou Value Stream Mapping (VSM), € uma ferramenta poderosa utilizada
na analise de sistemas de producao (Pérez-Pucheta et al., 2019). Serve para agregar fluxos de valor e
informacdo dentro dos processos produtivos, potenciando a analise e implementacdo dos conceitos
desejados. O VSM visa, essencialmente, a agregacdo de valor por parte dos produtos e servicos
consoante a forma como o cliente os valoriza. Além disso, desempenha um papel fundamental na
identificacao de desperdicios e oportunidades de melhoria ao longo de todo o processo produtivo (Sousa
etal., 2018).

O VSM fornece um auxilio visual a compreensao do processo, dispondo uma ilustracdo abrangente do
fluxo de materiais e informacdes que permite a diferenciacao entre as atividades com valor acrescentado
e as restantes (Pérez-Pucheta et al., 2019). Permite mapear os fluxos de informacdes e de materiais
num unico fluxo de valor referente ndo s6 aos processos internos, mas também aos fluxos entre os
elementos adjacentes da cadeia de abastecimento, como fornecedores e clientes (Seth & Gupta, 2005).
Esta ferramenta funciona como um instrumento de diagndstico, revelando os valores das métricas mais
significativas, como é o caso dos tempos de espera, do /ead time (LT) e do fakt time (TT). Muitos autores
sublinham a versatilidade do VSM, considerando-o vital para diagnosticar, implementar e sustentar
praticas Lean, através da identificacdo e eliminacao de praticas desperdicadoras (Pérez-Pucheta et al.,
2019). No entanto, esta ferramenta é mais eficaz quando os diferentes produtos passam por percursos
semelhantes (Seth & Gupta, 2005).

Notavelmente, este mapa de processos promove uma linguagem comum entre as partes interessadas
do projeto, facilitando a comunicacao. A utilizacdo do VSM tem sido difundida por aplicacées em diversos
campos, nomeadamente a realidade virtual, a pesquisa farmacéutica e a construcdo. Segundo Pérez-
Pucheta et al. (2019), um exemplo habitual de aplicacao do VSM ¢é o setor automovel, onde é revelada

uma série de abordagens que resulta, entre outras vantagens, em:

e Reducéo de tempos de ciclo;

e Minimizacao do WIP;

e Diminuicao de /ead times,

e (QOtimizacao do numero de operadores;

o Melhoria dos #aAt times,

e (Quantificacao de desperdicios;

e Maximizacao da utilizacdo do posto de trabalho.
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Um exemplo de VSM esta apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Exemplo de VSM
(Chen et al., 2010)

223 A3

O “relatério A3” é uma ferramenta poderosa que enfatiza a tomada de decisdes baseada no alcance de
um consenso. Esta ferramenta agiliza este processo em decisdes complexas, promovendo a
implementacao eficaz da gestao PDCA. Ajuda a obter uma compreensdo mais profunda de um problema
e oferece perspetivas para a sua resolucao. Além disso, promove a coesao e o alinhamento dentro de
uma organizacao relativamente ao melhor plano de acéo. Pode-se dizer, entdo, que o seu objetivo
principal é garantir que as perguntas corretas sao feitas para compreender devidamente um problema
antes de prosseguir com uma solucédo (Pérez-Pucheta et al., 2019). Normalmente, esta ferramenta ¢
usada como sendo uma folha A3 contendo os seguintes pontos: contexto; situacdo atual; pontos a
melhorar; analise de lacunas; marcos planeados; resultados; e licdes aprendidas (Sousa et al., 2018).
Porém, o seu formato pode variar de acordo com as necessidades especificas da empresa, contando
diferentes partes da historia de resolucao de problemas.

Os tipos de relatérios comuns incluem dados relativos a 3 diferentes fases. Normalmente, os projetos
comecam com uma fase de proposta para garantir a aprovacao do investimento em recursos. A medida
que o projeto avanca, ele sofre atualizacOes relativas a resolucao de problemas em marcos importantes.
Finalmente, o projeto chega a uma fase informativa, onde séo apresentados os resultados. Em esséncia,

os relatorios A3 servem como ferramentas para os gestores analisarem a transicao da situacao atual
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para um estado futuro, enquanto distribuem a responsabilidade entre todas as partes envolvidas (Pérez-

Pucheta et al., 2019).
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Figura 4 - Exemplo de relatdrio A3
(Pérez-Pucheta et al., 2019)

224 Diagrama de causa e efeito

Criado na década de 60 e amplamente utilizado desde ai, o diagrama de causa e efeito, também
conhecido como diagrama de Ishikawa ou fishbone diagram, ¢ usado para identificar e analisar as
causas-raiz de problemas, sendo uma das sete ferramentas basicas de controlo da qualidade, com um
importante papel no contexto Lean. O termo “fishbone” deve-se a sua aparéncia quando desenhado,
semelhante ao esqueleto de um peixe. Ja Ishikawa é o nome do seu criador, o estatistico, professor
universitario e teorico organizacional Kaoru Ishikawa que, entre as décadas de 40 e 60, esteve envolvido
no desenvolvimento de diversas formas das empresas japonesas melhorarem e manterem os seus
padroes de qualidade. Ele desenvolveu esta ferramenta no ambito da construcao de navios como uma
forma de documentar e melhorar o controlo da qualidade.

Utilizado com o intuito de identificar as causas dos problemas e posterior correcdo e prevencao, ganhou
popularidade gracas a sua versatilidade e facilidade de uso, sendo muito usado nas sessbes de
brainstorming das equipas. Esta ferramenta visual € um meio para capturar varias sugestdes e
perspetivas e organiza-las em categorias para uma analise intuitiva, possibilitando o acompanhamento

do progresso ao longo de todo o processo de revisao.
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Tipicamente as equipas criam este diagrama usando um quadro branco que seja personalizavel ou algo
semelhante para que todos 0s membros o consigam ver e participar na sua construcdo. Comecam por
selecionar um problema especifico para investigar e apresentam-no com termos precisos, evitando a
teorizacao prematura das ideias iniciais. A frase que identifica o problema é escrita no lado direito e ¢
depois desenhada uma linha horizontal que liga a frase ao extremo esquerdo da area do diagrama.

A equipa comeca depois o brainstorming para identificar as potenciais causas e vai registando-as em
ramos obliquos derivados da linha horizontal desenhada. Muitas vezes, estas causas sao orientadas a
categorias amplas onde se inserem as possiveis causas-raiz, como, por exemplo, os 6M — Homem (Mar),
Material (Materia), Maquina (Machine), Medida (Measurement), Método (Method) e Mae Natureza
(Mother Nature) (Ungvarsky, 2023). Luo et al. (2018) denomina estas categorias amplas como causas
maiores, onde sao englobadas as causas médias e as mais pequenas, a medida que o grau de detalhe
aumenta até se encontrar a causa inicial.

O diagrama resultante assemelha-se a um peixe na medida em que o problema é a cabeca e as varias
ramificacdes sdo as suas espinhas. Quando os ramos estdo preenchidos, ¢ possivel avancar com a
identificacao de relacdes entre os diferentes fatores. Hipoteticamente falando, a equipa pode concluir
que a falha pode derivar de varias potenciais causas inseridas na categoria “Maquina” e 0 mesmo nao
se verificar nas restantes. Assim, torna-se mais claro em que ambito se deve intervir para correcdo e
prevencao do problema em causa.

Além disto, o diagrama de causa e efeito tem a capacidade de ajudar a antecipar possiveis
inconveniéncias no desenvolvimento de produtos ou em servicos, examinando todos os potenciais pontos
de falha. Pode também conduzir esforcos de inovacédo e encontrar novas formas de resolver problemas
especificos.

A Figura 5 representa um exemplo genérico de um fishbone diagram onde as causas maiores escolhidas

foram “Equipamento”, “Processo”, “Pessoas”, “Materiais”, “Ambiente” e “Gestao”.
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Figura 5 - Exemplo genérico de diagrama de causa e efeito
(Gartlehner et al., 2017)

2.2.5 SMED

A metodologia Single Minute Exchange of Die (SMED), cuja traducdo, em portugués, se assemelha a
“troca rapida de ferramentas”, & uma abordagem crucial na producdo Lean que tem como principal foco
a melhoria da flexibilidade dos processos de producdo e ocupa um lugar de destaque no TPS. O seu
objetivo & minimizar o desperdicio nos sistemas de producao, padronizando os tempos de setup para
um maximo de 10 minutos. Tal é possivel através de aumentos de eficiéncia associados a tarefas
realizadas pelos operadores.

O SMED foi desenvolvido por Shigeo Shingo em resposta a necessidade da Toyota reduzir o tamanho
dos lotes de producéo.

O principal desafio enfrentado pelo SMED ¢ a reducéo do tempo gasto em sefups, ou seja, preparacao,
troca de ferramentas e ajuste de equipamentos. O tempo gasto nestas operacdes, necessarias sempre
que se configura um sistema de producéo para um produto diferente, é considerado um desperdicio pois
requerem a paragem da producao.

O SMED classifica as atividades de configuracdo em duas categorias: internas e externas. As atividades
externas podem ser realizadas sem interrupcao da producao, enquanto as atividades internas exigem a
paragem dos equipamentos. Distinguir e gerir adequadamente essas atividades é fundamental para
reduzir os tempos de sefup.

A metodologia SMED esta organizada em quatro etapas:

1. Etapa 0: Uma fase preliminar onde as condicoes de configuracao internas e externas nao sao
diferenciadas.

2. Etapa 1: Envolve a distincao das atividades internas das externas.
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3. Etapa 2: Concentra-se na conversao de atividades internas em externas.

4. Etapa 3: Enfatiza a simplificacdo de todos os aspetos da operacdo de configuracao.

A monitorizacao continua do processo é essencial para uma implementacao do SMED bem-sucedida. Os
resultados alcancados com esta ferramenta devem ser documentados para estabelecer procedimentos
de trabalho padrao que deverdo servir como base para a formacédo da equipa e para os esforcos de
melhoria.

Embora atingir a meta ideal de tempos de configuracdo nulos possa ser um desafio cuja superacdo é
impraticavel em muitos equipamentos, a implementacao do SMED oferece varios beneficios, como o
aumento da produtividade, a reducdo de inventarios, melhorias da qualidade do produto, prazos de
entrega mais curtos, maior flexibilidade e a capacidade de produzir lotes de producdo de menor dimensao
(Sousa et al., 2018). Atualmente, o SMED ¢é reconhecido como um dos principais métodos para obter

um fluxo de producéo peca-a-peca ideal (Braglia et al., 2020).

2.2.6 5 whys

A técnica dos "5 porqués" (“5 whys') é usada para fazer uma analise da causa raiz de um problema
(Doskocil & Lacko, 2019), e comeca por identificar um problema especifico e regista-lo. Em seguida, é
colocada a pergunta "Porque & que esse problema ocorre?" e regista-se a resposta por baixo do mesmo.
Se a resposta ndo revelar a causa raiz, continua-se a perguntar "Porqué?" até chegar a origem do
problema. Embora o nome sugira fazer essa pergunta cinco vezes, € apenas ilustrativo, ja que algumas
situacdes podem exigir menos ou mais de cinco iteracdes (Chen et al., 2010).

Em certos contextos, varias respostas podem ser encontradas, cada uma com 0s seus proprios motivos.
Nestes casos, é possivel que algumas causas subjacentes provoquem diferentes problemas (Doskodil &

Lacko, 2019).

2.2.7 58

A metodologia 5S tira partido de varios principios chave do Lean, como a padronizacdo e a melhoria
continua, para a minimizacao de desperdicios. Este sistema promove a ordem e a otimizacao do espaco
de trabalho com vista a melhorar a produtividade, a seguranca e a exceléncia operacional global da
organizacdo. A implementacdo desta metodologia envolve frequentemente a utilizacdo de quadros
sombra, etiquetagem, sinalizacao, marcacoes e rotulagem, por exemplo. 5S refere-se as cinco etapas
especificas a desenvolver, cada uma correspondente a uma palavra japonesa cuja inicial € a letra “S”,

que constituem uma eficaz abordagem holistica para otimizacao do espaco de trabalho.
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1. Separacao (Seiriou Sort): Este passo consiste em separar itens necessarios de nao necessarios,
envolvendo ferramentas, componentes, materiais e varios tipos de artigos. Procede-se com o
descarte dos itens ndo necessarios, o que liberta espaco valioso e reduz a desordem;

2. Organizacdo (Seifon ou Set in order): Apods a remocdo dos itens desnecessarios, deve-se
organizar de forma sistematica os restantes. Este processo envolve designar localizacdes para
todos os objetos, tornando mais facil a sua localizacdo e acesso. E aconselhavel o uso de
estruturas de arrumacado como recipientes e devem ser tidos em conta fatores como a
rotatividade, a utilidade e as dimensoes e forma dos itens;

3. Limpeza (Seisoou Shine): Um local de trabalho limpo e com uma boa manutencao é significativo
para garantir a produtividade e a seguranca. Este passo invoca acoes de limpeza regulares das
areas de trabalho por parte dos colaboradores e evidenciacdo de problemas de manutencao,
bem como a pronta resolucao dos mesmos.

4, Padronizacdo (Seiso ou Standardize): Este passo diz respeito a criacdo e documentacao de
procedimentos e horarios com o intuito de manter o cumprimento dos 3 primeiros S “s. Assim,
o local de trabalho ganha consisténcia e qualidade e a sustentacao das melhorias alcancadas
torna-se mais facil.

5. Disciplina (Shitsuke ou Sustain): O objetivo deste passo ¢ manter, repetir e continuar a atualizar
o sistema 5S. De pouco valem os esforcos feitos se o Ultimo S nao se verificar. Para sustentar
as melhorias alcancadas com esta metodologia é necessario haver compromisso e disciplina.
Auditorias regulares e habitos de melhoria continua séo essenciais para sustentar a organizacao

e a eficiéncia do local de trabalho ao longo do tempo e evitar retrocessos.

Segundo Ukey et al. (2021), no processo de separacdo é essencial analisar cada item da seccdo e
responder as seguintes questdes: “qual o propésito deste item?”; “quando foi usado pela ultima vez?”;
“com que frequéncia é usado?”; “quem o usa?”; “precisa de estar aqui?”; “sdo necessarios mais
recipientes para a organizacao dos itens?”.

A selecdo e a organizacdo apropriadas de materiais, bem com a limpeza do local de trabalho dao
importantes contributos ao nivel da produtividade dos colaboradores e da eficiéncia dos processos.

A padronizacdo de procedimentos em conjunto com a disciplina dos colaboradores, além aumentar
diretamente a eficiéncia dos processos e potenciar a melhoria continua, permite sustentar os primeiros
3 S’s, resultando numa mais facil manutencao de equipamentos e detecdo de falhas ou potenciais

problemas.
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Por fim, a metodologia 5S promove o comprometimento dos colaboradores, através do envolvimento
ativo de todos na manutencao do local de trabalho. Isto confere-lhes uma maior consciéncia e eleva a

motivacao na sua rotina profissional (Sangode, 2018).

2.2.8 Poka-Yoke

Poka-Yoke, um termo japonés que significa “a prova de erros”, € um conceito focado na prevencao de
erros humanos, adotado e popularizado por Shigeo Shingo, como parte do TPS. O termo combina " Poka"
(Erro) e "Yokerd' (Evita) e, originalmente, foi chamado de “baka-yoke’, em portugués “a prova de
idiotas”.

Idealmente, um sistema Poka-Yoke evita que os erros ocorram, garantindo que todas as condicoes
necessarias sao reunidas antes de prosseguir com qualquer acao. Porém, quando nao é exequivel,
assumem uma funcdo detetora, permitindo a sua eliminacdo o mais cedo possivel (The Quality Portal,
2023). E importante realcar que o Poka-Yoke néo requer necessariamente solucdes dispendiosas.

Existem dois tipos principais de implementacoes FPoka-Yoke:

o O Poka-Yoke de aviso, que envolve sinais visuais e auditivos para alertar os operadores sobre
possiveis erros;

o O Poka-Yoke de controlo, que blogueia o processo até a detecdo e correcdo do erro.

Shigeo Shingo identificou trés diferentes métodos FPoka-Yoke para detetar e prevenir erros em sistemas

de producdo em massa:

e (O método de contacto, que identifica defeitos examinando caracteristicas fisicas como a forma,
o tamanho e a cor;

e (O método de valor fixo, que alerta os operadores caso um determinado numero de movimentos
ou acoes nao seja alcancado;

e (O método de sequéncia, que garante que as etapas prescritas de um processo sdo seguidas

corretamente.

A implementacao de um sistema Poka-Yoke adequado pode ser feita seguindo uma metodologia
denominada Applied Problermn Solving (APS), que permite gerir riscos de forma eficaz. A APS envolve uma
analise em trés etapas:

1) Identificacao da necessidade;

2) ldentificacao de possiveis erros;

3) Gestao de erros antes de atender a necessidade.
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Esta abordagem enfatiza a procura de solucdes técnicas praticas e eficazes para prevenir erros e defeitos

em diversos processos (Ukey et al., 2021).

2.2.9 Andon

O sistema Andon, com raizes na metodologia Jidoka do TPS, tem como finalidade fornecer alertas visuais
e auditivos para avisar os colaboradores sobre possiveis erros ou problemas durante o processo de
producao. Este sistema pode ser ativado manual ou automaticamente, e possui a capacidade de
interromper as operacdes quando ocorrem falhas, prevenindo assim a ocorréncia de problemas mais
sérios no futuro.

Na industria de vestuario, um exemplo especifico deste conceito, conhecido como stack /ight, é
frequentemente utilizado em maquinas de costura e outros equipamentos, como as maquinas de
estender e cortar. As stack lights oferecem sinais visuais e sonoros aos operadores e sdo percetiveis a
distancia. Diversas cores sdo usadas para indicar diferentes estados das maquinas; por exemplo, o
vermelho indica uma falha na maquina, o verde sinaliza a operacdo normal e o amarelo alerta para
questdes como baixo nivel de 6leo ou necessidade de manutencao. Esse sistema de sinalizacao pode
ser monitorizado por computador para rastrear falhas nas maquinas e o tempo de operacao. Os alertas
criticos sdo muitas vezes acompanhados de alarmes sonoros, o que beneficia os processos de
supervisdo e manutencao. De acordo com Ukey et al. (2021), a implementacdo destas ferramentas

possui uma série de vantagens, das quais se pode destacar:

e Maximizacdo da eficiéncia e dos lucros;

e (Garantia da uniformidade na qualidade dos produtos;

e Facilidade no rastreamento de dados;

e Reducao do nimero de produtos rejeitados;

e Eliminacao de defeitos antes que ocorram;

e Prevencao do envio de produtos defeituosos aos clientes;
e Integracao do controlo de qualidade;

e Reducéao de stocks ou WIP;

e Melhoria no fluxo de materiais durante a producéao;

e Aprimoramento da circulacao de informacdes dentro da fabrica.
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2.2.10 OEE

A Eficiéncia Global do Equipamento, ou, em inglés, Overall Equipment Efficiency (OEE), é um indicador
usado para monitorizar a eficiéncia de equipamentos, sendo Util para perceber o impacto de alteracdes
efetuadas. Foi apresentado por Nakajima no contexto da Gestdo Total da Qualidade, ou 7ofa/ Quality
Management (TQM) e difundido entre pesquisadores e profissionais por ser simples, mas abrangente.
O OEE ¢ influenciado pelos fatores disponibilidade, desempenho e qualidade, que se relacionam entre si
de acordo com a seguinte equacao:

OEE = Disponibilidade X Desempenho X Qualidade (2)

A disponibilidade pode ser calculada de acordo com a equacao 3:

Tempo Total Disponivel para Producao—Tempo de Paragem

Disponibilidade = , - . (3)
Tempo Total Disponivel para Produgao
Ja o fator de desempenho obtém-se a partir da seguinte equacao:
Tempo de Ciclo Ideal xOutput Real
Desempenho = e - P (4)
Tempo Total Disponivel para Producao—Tempo de Paragem
Por fim, a qualidade pode ser determinada com base na equacao 5:
. Pegas Nao Defeituosas
Qualidade = £ f (5)

Pegas Totais

Associadas ao OEE existem 3 grandes tipos de perdas. Perdas de tempo e de quantidade, bem como
setups e ajustamentos, estdo englobadas na inatividade do equipamento, influenciando o calculo da
disponibilidade. Ja as perdas de velocidade resultam de paragens curtas e do funcionamento a
velocidades demasiado baixas, sendo englobadas no calculo do desempenho. Por fim as perdas de
qualidade estao associadas a defeitos e retrabalho e baixos rendimentos derivados das fases iniciais de

producéo, em que a maquina ainda nao esta estabilizada (Ukey et al., 2021).

2.3 Outras técnicas e Ferramentas

2.3.1 Matriz de competéncias

Uma matriz de competéncias € uma tabela estruturada que visa mapear as aptidées dos colaboradores,
associando avaliacdes a cada uma delas. Esta ferramenta pode ser aplicada na gestdo, planeamento e
acompanhamento das habilidades presentes e futuras em equipas de trabalho, departamentos ou até
mesmo em toda uma organizacao.

As matrizes de competéncias desempenham um papel crucial, especialmente nas areas da gestao de
recursos humanos e lideranca de projetos. Quando utilizadas com eficacia, podem impulsionar

significativamente a produtividade e contribuir para o sucesso financeiro da organizacao.
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A relevancia de uma matriz de competéncias reside na sua capacidade, quando configurada de forma
adequada, de formar equipas e alinhar as competéncias existentes com as especificacdes do projeto.
Através do uso criterioso dessa ferramenta, é possivel designar projetos aos membros mais qualificados
e competentes. Além disso, oferece orientacdes Uteis para o departamento de recursos humanos em
relacdo as competéncias a serem priorizadas ao recrutar novos funcionarios, além de auxiliar no
planeamento de férias, garantindo a presenca de um numero suficiente de colaboradores com as

habilidades necessarias (Rajvaidya, 2022).
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Figura 6 - Exemplo de matriz de competéncias
(REWO, 2023)

2.3.2 Estudo dos tempos e amostragem do trabalho

A amostragem do trabalho é uma técnica que, tal como as ferramentas Lean, tem como principal foco
a eliminacédo de desperdicio. Através da uma analise profunda da forma como é dividido o tempo de
trabalho, é possivel compreender os desperdicios existentes e proceder a sua eliminacdo (Neve et al.,
2022). Introduzida por L. H. C. Tippett em 1934, na industria téxtil, esta técnica envolve fazer
observacoes aleatérias dos trabalhadores para obter as proporcoes de tempo dedicadas a diferentes
tarefas. Apesar de nao ser o seu objetivo principal definir a duracao especifica de operacdes, quando
combinada com dados histdricos de producdes, pode ajudar a estabelecer padroes.

Ao contrario da observacdo continua, a amostragem do trabalho estd associada a visualizacdo da
operacao dos trabalhadores em multiplos instantes ao longo de um periodo representativo, tipicamente
igual ou superior a duas semanas. Esta abordagem tem as vantagens de reduzir a suscetibilidade a

flutuacdes de curto prazo e minimizar a perturbacdo do trabalho do colaborador. E uma técnica que
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envolve custos muito reduzidos, nao precisando de dispositivos de cronometragem, requer pouca
experiéncia do analista e permite varios estudos em simultaneo. No entanto, apresenta algumas
limitacdes, tais como oferecer menos detalhe sobre certos elementos, problemas de compatibilidade
com operacoes curtas e repetitivas e estar sujeita a alteracbes de comportamento por parte do
colaborador em estudo quando observado. Adicionalmente, as movimentacdes entre locais de trabalho
pode consumir bastante tempo ao analista.

A equacao 6 demonstra como calcular o numero de observagdes necessarias (N,ps) para alcancar a
precisdo e o nivel de confianca desejados, bem como o erro maximo obtido com um nUmero de

operacdes predeterminado, quando reescrita na segunda forma (Buchmeister & Iztok, 2017).
_ z2xpx(1-p) _ zZxpx(1-p)
Nobs = e? ce= i_\/ Nobs (6)

e p é a proporcao de tempo durante a qual a operac¢ao alvo é executada (quando desconhecida,

p=0,5);

Onde:

e 7z é um fator obtido da distribuicdo normal para o nivel de confianca;

e ¢ ¢ 0 valor maximo de erro desejado.
Por outro lado, o estudo dos tempos é uma abordagem amplamente utilizada em processos industriais
repetitivos e foi promovido pela Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) como uma maneira de
aumentar a produtividade, identificando e reduzindo as partes ineficientes do tempo de trabalho.
Permite obter tempos de processamento padrao, que desempenham um papel crucial na gestdo eficaz
da producdo (Desai & Singh, 2023). Este tipo de técnicas ¢ muito util em operacdes repetitivas com
curtos tempos de ciclo, mas nao ¢ tao eficaz em tarefas com ciclos longos e baixa repeticao (Buchmeister
& Iztok, 2017).
Para conduzir um estudo dos tempos, o primeiro passo é realizar observacoes detalhadas do processo
no chao de fabrica. Em seguida, procede-se a cronometragem e a anotacao dos tempos gastos em cada
atividade. Com base nas observacdes detalhadas, € possivel atribuir um fator de classificacdo que reflete
o0 ritmo em que cada operacao é executada. Esse fator é multiplicado pelo tempo médio cronometrado,
obtendo o tempo normal. Por exemplo, se um trabalhador estiver a operar a um ritmo mais lento do que
o considerado normal, o fator de classificacao sera inferior a 1, compensando as anomalias observadas.
O tempo padrao é entdo calculado somando esse valor ao tempo médio e incluindo uma pequena

margem para acomodar as ineficiéncias esperadas com regularidade (Desai & Singh, 2023).
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3. APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA

No presente capitulo, é feita uma breve apresentacdo da empresa FORteams LAB, onde foi desenvolvido
0 projeto de dissertacao. Faz-se igualmente uma resenha histérica da mesma, apresenta-se a respetiva
estrutura organizacional, descrevem-se as principais familias de produtos e os principais mercados e

clientes.

3.1 Histéria da empresa

A FORteams LAB ¢ uma empresa Vizelense do setor téxtil. Foi criada em 2006 e esta orientada para a
producdo de merchandising desportivo, contando atualmente com cerca de uma centena de

colaboradores.

Caracteriza-se por ser uma PME vertical que aposta num modelo de negdcio B2B (business-to-business),
ou seja, os seus clientes ndo sdo consumidores finais, mas sim outras empresas. Além disso, funciona
num regime de producdo por encomenda (make-fo-order), em que os clientes encomendam artigos

personalizados, apos validacao de amostras, desenvolvidas de acordo com 0s seus requisitos.

Os primordios da FORteams LAB remontam ao ano de 1993, quando foi fundada a Pedro&Pedro Lda,
empresa que se dedicava a producao de etiquetas de impressao e que, dois anos mais tarde, comecou

a desenvolver produtos da industria grafica e apostou na producédo de etiquetas tecidas.

Em 2006, o Anow-how adquirido permitiu usufruir das semelhancas entre as tecelagens de etiquetas e
de cachecdis, resultando na criacdo da 4Teams-Advertising & Merchandising, SA, daqui em diante

denominada 4Teams, orientada ao fabrico de cachecois de merchandising desportivo.

Passados dois anos, nasceu uma seccao de tricotagem, que permitiu a empresa investir também na

producao de gorros.

O sucesso e a dimensdo que a 4Teams alcancou levaram a administracdo, em 2011, a optar pela
incorporacao da Pedro & Pedro, Lda. Nesse ano avancou-se com um projeto de internacionalizacao,

conquistando os mercados de Espanha, Franca e Suécia.

Trés anos depois, a gama de produtos da 4Teams foi alargada para tirar partido do potencial observado
deste tipo de merchandising. Para tal, foi criada uma area produtiva de sublimacao em que se passou a
fabricar, principalmente, t-shirts, calcdes, bandeiras e toalhas. Em 2018, esta seccéo passou a dedicar-

se também a producéo de equipamentos de desporto, polos e fatos de treino.
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A semelhanca de muitas outras empresas, devido & pandemia do virus SARS-CoV-2, 0 ano de 2020 foi
um dos mais ameacadores para o negocio da 4Teams, muito afetado pelo cancelamento de eventos e
pela realizacao de jogos a porta fechada. Assim, surgiu a necessidade de a empresa se reinventar, sendo
criada a Fancyfavorite, Unipessoal, Lda, ou simplesmente Fancyfavorite, uma empresa derivada da
4Teams que ficou encarregue dos processos de sublimacéo e que iniciou a producdo de mascaras de
protecao individual. Foi, também, criado o departamento de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacdo
(ID1), focado no desenvolvimento de solucdes e produtos inovadores e sustentabilidade ambiental e

social.

No ano seguinte, a identidade grafica da empresa foi renovada, bem como o0 seu nome, que passou a
ser FORteams LAB. Esta mudanca teve o intuito de demonstrar coeréncia entre a mensagem comunicada
e as acdes tomadas, como a inclusao da sustentabilidade empresarial na gestdo e os esforcos no ambito
da digitalizacao e da transparéncia do negocio. A designacdo “LAB” reflete a perspetiva da empresa,
que, agora, se assume como um laboratério de ideias e solucdes com capacidade para ultrapassar
qualquer desafio. Além do merchandising desportivo, a FORteams LAB aposta também na moda
(desportiva ou ndo) e criou recentemente uma seccdo de producéo de varios tipos de bonés, bucketse
outros artigos semelhantes a bolsas, a qual sera referida daqui para a frente como seccdo de BBB e que

sera o principal ambito desta dissertacao.

Desde marco deste ano, a FORteams LAB tem um novo administrador, sendo agora administrada
conjuntamente por duas pessoas, com o intuito de aumentar a sua capacidade para ultrapassar

determinadas barreiras e alcancar os objetivos definidos mais facilmente.

3.2 CertificacOes e prémios

A FORteams LAB procura cimentar a sua imagem de seriedade e compromisso através da obtencéo de
varias certificacoes. Além do cumprimento de normas da qualidade, a empresa prima pela
responsabilidade social e ambiental e pelo bem-estar dos colaboradores, é certificada pela ISO 9001, a

OEKO-TEX STANDARD 100, a SEDEX, a SEAQUAL, a GRS, a GOTS e, mais recentemente, a ISO 14001.

Durante a pandemia do virus SARS-CoV-2, a obtencao da certificacao “MASKS COVID-19 APPROVED”
permitiu produzir e comercializar mascaras durante este periodo, contribuindo assim para a sustentacao

da empresa durante este intervalo de tempo critico.
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Ja no que toca a reconhecimento externo da FORteams LAB, podemos destacar o estatuto Empresa
Inovadora COTEC com apoio Millenium em 2022, e obtencdo por duas vezes, do prémio Herois PME,

na categoria geral em 2022 e no fator sustentabilidade em 2023, respetivamente.

3.3 Organigrama da empresa

No topo da estrutura organizacional da FORteams LAB esta a Administracao. Esta toma as suas decisdes,
de nivel estratégico, com um Conselho de Gestdo. Contam com o apoio a gestdo de dois consultores
externos e com o apoio juridico de um advogado. Imediatamente a seguir na hierarquia esta o Diretor de
Operacdes, que é responsavel pela gestdo tatica dos varios departamentos e setores produtivos da
empresa. Cada setor ou departamento pode ter a sua propria chefia interna, que se responsabiliza pelas

decisbes de carater mais operacional.
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Figura 7 - Organigrama da FORteams LAB

3.4 Principais familias de produtos
Os produtos mais produzidos pela FORteams LAB s&o gorros tricotados e cachecdis tricotados ou tecidos.
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Figura 8 - Exemplo de cachecol
(FORteams LAB, 2023b)

ii_.
Figura 9 - Exemplo de gorro
(FORteams LAB, 2023b)

Sao também vendidas versoes sublimadas destes artigos, produzidas na Fancyfavorite, a semelhanca de

varios outros produtos, como os exemplos das Figura 10 e Figura 11.

Figura 10 - Exemplo de equipamento desportivo sublimado
(FORteams LAB, 2023a)
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Figura 11 - Exemplo de fato de treino sublimado
(FORteams LAB, 2023a)

A Figura 12 apresenta as quantidades de produtos encomendados para entrega em cada més entre o
inicio de 2016 e outubro de 2023 (com base nas encomendas feitas até 26 de julho de 2023). E evidente

a predominancia da procura de gorros e, principalmente, cachecéis comparativamente a todos os

restantes artigos vendidos pela FORteams LAB.
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Figura 12 - Quantidades encomendadas entre 2016 e 2023

Pode observar-se que a procura de gorros revela uma tendéncia de crescimento e uma sazonalidade
anual cujos picos de procura se localizam no final de cada ano civil, ou seja, no inicio do inverno.

Ja os cachecois revelam um volume de encomendas claramente maior, exceto em 2021 e, sobretudo,
2020, anos em que a empresa foi fortemente afetada pela pandemia de covid-19. Geralmente, a procura
de cachecois apresenta picos acentuados por volta do més de maio, quando a época desportiva termina,
e também perto do final do ano, embora nédo tao obvios. Desde 2020, tem-se verificado uma tendéncia

de crescimento da procura deste tipo de produto, que € notoriamente positiva.
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Com base no mesmo histérico de dados, & possivel concluir que a quase totalidade do volume de
encomendas de gorros corresponde aos tricotados comuns, enquanto menos de 10% correspondem a

lycra, como se observa na Figura 13.

Gorro Tricotado Comum

B Gorro Tricotado de Lycra

Figura 13 - Volume das encomendas (%) por tipo de gorro entre 2016 e 2023

Fazendo uma analise analoga para os cachecois, verifica-se que cerca de metade das quantidades
encomendadas sao cachecois de tecelagem e quase um terco sdo tricotados comuns. Importa referir
que estes valores ndao englobam dados anteriores a 2019, pois até entdo ndo estava normalizada a

pratica de registar na base de dados o modelo do cachecol produzido. Os restantes cachecois sao

sublimados ou tricotados de lycra.

M Cachecol de Tecelagem
B Cachecol Sublimado

Cachecol Tricotado
Comum

B Cachecol Tricotado de
Lycra

Figura 14 - Volume das encomendas (%) por tipo de cachecol entre 2019 e 2023

31



3.4.1 Produtos na seccao de BBB

A seccdo de BBB caracteriza-se por ter flexibilidade para produzir artigos de varias familias, embora em
quantidades relativamente pequenas, quando comparadas com a restante producdo da empresa. O
volume de faturacao da secao correspondente a menos de 2% do total, no primeiro trimestre de 2023.

A seccao de BBB produz varias tipologias de produtos com diversas variacdes, no entanto, os seus artigos
podem ser divididos em 3 familias: Bonés, Buckets e Bolsas. Esta divisao ¢ justificada com base numa

analise que se apresenta na seccao 4.1.

Figura 15 - Exemplo de boné de 6 painéis

Figura 16 - Exemplo de bucket simples

Figura 17 - Exemplo de mala para PC (bolsa)
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Recentemente, nesta seccdo tém sido feitos alguns artigos de wpcycling, que consistem no
aproveitamento de excedentes, como equipamentos de futebol ou fatos de treino ndo vendidos por parte
do cliente, produzindo outros artigos a partir deles. Normalmente sao feitos buckets ou bolsas.

A seccdo estd em funcionamento deste o final de 2022, no entanto, ha registos de encomendas de
artigos enquadrados na tipologia aqui confecionada em anos anteriores.
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Figura 18 - Quantidades encomendadas por ano e familia de produto

Analisando a Figura 18, destaca-se a grande procura por bolsas em 2018 e 2019 e o respetivo
decaimento nos anos seguintes. Importa referir igualmente, que os modelos de bolsas produzidos na
atualidade sdo distintos dos produzidos nesses anos.

Outro aspeto a destacar é a repetida procura de bonés ao longo dos varios anos, bem como o facto de
varios modelos de bonés serem bordados externamente. A confecdo de bonés comecou apenas aquando
da criacao da seccao de BBB.

No ano de 2023, passa a haver uma clara preponderancia da confecdo de bonés e buckets face as

bolsas.

3.5 Principais mercados/clientes e fornecedores

Aqui sao apresentados de forma genérica e resumida os principais clientes e fornecedores com que a
FORteams LAB trabalha. Os nomes de empresas e marcas foram omitidos por motivos de

confidencialidade.
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Os produtos vendidos pela FORteams LAB tém como destino clientes de varios paises europeus. As
Figura 19 e Figura 20 apresentam os volumes de faturacdo dos principais mercados geograficos em

2022, ano em que o valor total faturado rondou os 6,4 milhdes de euros.
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Figura 19 - Principais mercados e percentagem de faturacdo em 2022
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Figura 20 - Distribuicao geografica dos principais mercados em 2022

A empresa trabalha com 4 principais tipologias de clientes: intermediarios, licenciatarios, clubes
desportivos e marcas (sobretudo moda desportiva).

Os intermediarios e os licenciatarios compram essencialmente cachecois de tecelagem e tricotagem e
gorros tricotados. Os licenciatarios sao a Unica entidade com licenca para producao e distribuicao legal

de merchandising oficial de certo clube ou competicdo. Ja os intermediarios podem competir com outros
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intermediarios na pratica das suas funcdes, ndo sendo o produtor obrigado a trabalhar apenas com a
empresa em causa para produzir os mesmos artigos.

Os clubes desportivos, além dos tipos de produtos referidos anteriormente, tém, também, grande
interesse em artigos sublimados.

Ja as marcas, sobretudo de moda desportiva, procuram principalmente artigos sublimados, cachecois e
varios tipos de Aeadwear como, por exemplo, gorros, bucket hats e bonés.

No que toca aos fornecedores da FORteams LAB, a sua maioria é nacional, geralmente da zona do
Minho, como é o caso dos fornecedores de linha para confecdo e de caixas e sacos para embalagem.
Juntamente com estes, os fornecedores de fio para tricotagem e tecelagem sdo os mais significativos.
Neste caso, o fio € comprado em Portugal ou pode ser proveniente de fornecedores estrangeiros, da
Turquia e de Espanha, sendo este feito em poliéster, na generalidade dos casos. A alternativa de fio em

algoddo ¢ vendida por um fornecedor portugués.

3.5.1 Mercados/clientes e fornecedores da seccao de BBB

A seccao de BBB ainda ndo tem um mercado alvo proprio consolidado, pelo que os clientes responsaveis
pelos maiores volumes de encomendas sao, geralmente, os principais clientes da empresa no contexto
global.

Nesta seccdo, ndo existem ainda fornecedores bem definidos devido a fase prematura de
desenvolvimento da mesma e ao volume baixo de producao e de compras. No entanto, até ao momento,
tem havido uma propensao para selecionar empresas portuguesas no que toca a tecidos e linhas,
principalmente. Ja os componentes como, por exemplo, fivelas, palas e botdes sdo geralmente vendidos

pela China.

3.6 Visdo global do sistema de producdo da empresa

Nesta seccao sao apresentadas visdes globais da empresa, quer em termos espaciais, quer em termos
dos principais fluxos de produtos.

3.6.1 Planta da fabrica

A fabrica da FORteams LAB possui as suas principais seccoes divididas por 3 diferentes pisos. O primeiro
engloba o0 armazém de matéria-prima, a tricotagem e a grafica. Ja o segundo esta reservado para a
Fancyfavorite, responsavel pela producao de artigos sublimados, e para escritorios. O terceiro piso,

contém as secc¢des de confecado e varios tipos de acabamentos, o que inclui bordados, corte, vaporizacao,
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producdo de pompons e franja e embalagem. O processo de tecelagem ocorre num edificio distinto,

localizado a alguns minutos de automovel, pelo que a seccao respetiva nao se encontra representada na

Figura 21.
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Figura 21 - Representacao simplificada da planta da FORteams LAB

3.6.2 Fluxos produtivos

Sé&o diversos os fluxos produtivos existentes na FORteams LAB, devido a grande variedade de produtos
aqui fabricados e a verticalidade que a empresa possui. A Fancyfavorite tem flexibilidade para fazer parte

da producao de artigos de praticamente todos os tipos, desde que estes sejam ou tenham componentes
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sublimados. Alguns artigos podem ser fabricados totalmente nesta seccao e alguns podem passar pelos
acabamentos, frequentemente para serem bordados.

Os gorros sdo sempre tricotados e necessitam sempre de ser fechados nos acabamentos. Nesta seccdo
podem ainda passar por operacoes de corte, pela vaporizadora e pela aplicacao de bordados, pompons
e etiquetas.

Ja os cachecois ndo sublimados podem ser fabricados na tecelagem ou na tricotagem, dependendo do
modelo, e passam obrigatoriamente pelos acabamentos. Estes podem passar por operacdes de corte,
fecho, vaporizacao e aplicacdo de bordados, etiquetas e franjas.

Os artigos BBB podem ser confecionados na integra na seccdo de BBB, mas ¢ comum utilizarem
componentes sublimados e passarem pela aplicacdo de bordados.

A Figura 22 representa simplificadamente uma visao global dos fluxos produtivos da empresa.

Nesta representacdo nao foram considerados artigos de grafica e etiquetas, que podem ser impressas
na grafica ou tecidas na tecelagem, para efeitos de simplificacdo do esquema, dado serem componentes

que podem constituir qualquer tipo de produto.
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Figura 22 - Representacdo simplificada dos fluxos produtivos da FORteams LAB
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4, DESCRIGAO E ANALISE CRITICA DA SITUAGAO ATUAL

Neste capitulo, descreve-se a situacdo atual e efetua-se um diagnostico da seccdo BBB, reportando os
principais problemas identificados. A seccdo BBB foi criada para tentar lidar com o problema da
sazonalidade associada a procura de cachecois e gorros, existindo a percecao de uma vasta margem
para introducdo de melhorias ao funcionamento da secao, no contexto de uma perspetiva de crescimento

da empresa.

4.1 Descricao da producéo de bonés, buckets e bolsas

Esta seccdo, que funciona apenas um turno por dia, estd reservada essencialmente ao processo de
confecdo uma vez que, geralmente, o corte de tecidos é subcontratado ou feito a /aser na seccéo dos
acabamentos e pequenos componentes como, por exemplo, fivelas, fechos e enchimentos para palas
sao fornecidos por empresas especializadas. Nos casos em que o artigo deve ser bordado, este processo
¢ feito numa outra seccdo que processa qualquer tipo de produto, cujo planeamento da producao é

independente da confecdo, sujeitando-a ao seu lead time.

O fabrico dos artigos é feito por uma equipa de 4 operadores, que sdo coordenados por um chefe de
seccao, que é o elemento com maior conhecimento técnico associado quer aos artigos, quer as
maquinas onde sao processados, sendo também o responsavel pelo desenvolvimento das amostras. O

processo de fabrico das amostras pode ficar a cargo de um ou varios colaboradores da seccao.

Todas as maquinas apresentam funcdes distintas, excetuando as 7, 9, 11 e 20, que sdo maquinas de
costura comuns, utilizadas para a maior parte das operacdes. A maquina 20 é preferida em relacao as
restantes em determinadas operacbes, por possuir caracteristicas que garantem uma menor
probabilidade de quebra da agulha, aquando do processamento de materiais mais espessos €/0ou mais

duros. As funcdes de cada maquina encontram-se apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Maquinas para producao de BBB e respetivas funcdes

Referéncia Honlde Honlde Bucket Bucket Fanny Malas Necess- Sports Tote

N Descrigéo 6 5 N N
Maquina painéls painéls simples reversivel Pack para PC aire Bag Bag

1 Magquina semi-automatica de pesponto de palas X X

2 Méaquina semi-automatica de furacao e costura de ilhos X X

3 Maquina automatica para costura de rolos de sweatband M M X X

4 Balancé, para cortar tecido com cortante

5 Maquina para pesponto de contorno de abas de buckets

6 Maquina semi-automatica para pesponto em espiral de abas
de buckets
7 Méaquina de ponto corrido, para costuras diversas

8 Méaquina de agulha dupla, para aplicacéo de tapa costuras
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9 Méaquina de ponto corrido, para costuras diversas
X X X X X X X X X
10 Maquina para aplicacéo de sweatbands X ‘ X
11 Maquina de ponto corrido, para costuras diversas
X X X X X X X X X
12 Maquina para aplicacao de tapa costuras traseiro especifico " "
de bonés
13 Maquina de enformar bonés X «
14 Maquina de enformar buckets X X
15 Ventilador para arrefecimento de bonés e buckets X ‘ X X
16 Maquina para forrar botao de bonés " "
17 Maquina para aplicacéo de botdo em bonés X ‘
18 Méaquina para vazar tecido para aplicacéo de alguns tipos de X ‘
fivela
19 Maquina para aplicacéo de fita de gorgorao " . . X
20 Maquina de ponto corrido, para costuras diversas
X X X X X X X X X
21 Méaquina de gravacao a laser em tecidos e alguns plasticos
22 Méaquina de gravacao a laser em metais e alguns plasticos
10 GRF Maquina para aplicacéo de tela " . « «
Extl Méaquina para cravar sweatband X
Ext2 Maquina de corta e cose X

Nota: A empresa alterou as referéncias das maquinas no decorrer deste projeto. No entanto, para evitar

ambiguidades, ao longo desta dissertacao ¢ utilizada a referenciacao antiga.

Os produtos assinalados na Tabela 1 sdo adequados a serem processados pelas maquinas respetivas.
No entanto, nem sempre um artigo de determinada familia tem de passar por todos os tipos de maquinas

assinaladas.

As maquinas 21 e 22 sao utilizadas, principalmente, no desenvolvimento de moldes, apesar de a primeira
ser usada, por vezes, para o corte de quantidades pequenas de tecido. Ja as maquinas 4 e 15 nao estédo
a ser usadas. O uso da maquina 4 é inviavel uma vez que esta necessita da existéncia de cortantes
especificos para cada molde diferente. Dado que o cliente tem uma grande liberdade de personalizacao
de cada encomenda, a elevada variabilidade de cortantes requerida inviabiliza este processo de corte.
Além disso, o frequente corte de tecido externamente minimiza as necessidades de utilizacao desta
maquina. Por outro lado, a maquina 15 nao é utilizada por ndo se considerar Uutil para o processo

produtivo, sendo dispensavel o seu uso.

As maquinas Extl e Ext2 sdo maquinas utilizadas em algumas operacoes, no entanto nao pertencem a

seccao de BBB, pelo que os operadores precisam de se ausentar para as utilizarem.

Na Tabela 1, é possivel identificar 3 diferentes grupos em que os produtos apresentam necessidades de
processamento bastante semelhantes. Assim, ¢ adequado considerar que esta seccdo produz 3 familias

distintas de produtos, i.e. bonés, buckets e bolsas.

39



As tabelas descritivas dos processos produtivos tipicos das diferentes familias de artigos da seccao estéo

apresentadas em apéndice (Apéndice 1 — Tabela 17 a Apéndice 3 - Tabela 19)

A seccao estda montada em oficina (job shop), onde cada produto percorre uma determinada rota. Da
Figura 23 - Exemplo de percurso de producao de bonés (6 painéis)a Figura 25 estao representadas as

rotas associadas tipicas associadas a cada uma das trés familias de produtos.

Estante

Figura 24 - Exemplo de percurso de producao de buckets (simples)

B1I RN ] ==

1= il -
.l' il=

Figura 25 - Exemplo de percurso de producao de bolsas (7anny pack)
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Os operadores estdo aptos a utilizar cada maquina, embora estejam ainda em fase de aprendizagem no
que toca a algumas operacdes, pelo que assumem o posto que o chefe de seccao considera apropriado
no momento. O fabrico é feito peca a peca, excetuando nas operacdes de duas maquinas: a aplicacdo
de tela, que, mediante o tamanho e o nimero de componentes existentes numa unidade, pode ser feita
em simultdneo em até 4 pecas; e a maquina 3, em que os subprodutos resultantes saem em rolo,
posteriormente cortado em funcao das necessidades. O transporte das pecas ¢ feito pelos operadores
que se deslocam ao local onde estdo armazenados os componentes e/ou subprodutos que servem de
input a sua operacao. Estes pegam num conjunto de tamanho aleatério de unidades ou na totalidade
das disponiveis e transportam-nas para o posto em que estdo a trabalhar. Nao existem buffers definidos,
pelo que as pecas a entrada ou a saida de um posto sao colocadas num banco de suporte ao pé do

posto, em caixas no chao, na bancada da maquina, ou sobre as pernas do operador.

Geralmente, a alocacdo de recursos é feita de acordo com a disponibilidade dos operadores, dos
componentes e/ou matérias-primas e das maquinas, tendo por base a sensibilidade do chefe de seccéo.
Podem ser executadas operacbes em paralelo relativas a producdo de artigos distintos, incluindo
amostras. Por vezes, a existéncia de encomendas urgentes obriga a interrupcao da ordem ou das ordens

de fabrico em execucao.

O processo de tratamento de uma encomenda comeca pelo contacto do cliente. Este comunica ao
comercial todos os requisitos que pretende que sejam cumpridos e o comercial transmite a informacao
ao departamento de planeamento da producdo. O responsavel pelo planeamento cria, entdo, a ficha de
amostra do artigo encomendado, no caso nunca ter sido criada numa amostra anterior, €, em
simultaneo, a ordem de fabrico, mas apenas a envia depois da validacdo por parte do cliente. Apos criar
estes documentos, contacta o setor produtivo para verificar se existem componentes e matéria-prima
disponiveis para a producdo necessaria. Em caso negativo, o responsavel das compras contacta os
fornecedores para obter uma estimativa para o prazo de rececdo. Esta estimativa é depois usada para
definir o prazo de entrega aceitavel para a encomenda, tendo por base o tempo de producao habitual de
OF semelhantes e a disponibilidade de recursos. Este prazo € comunicado ao comercial, que negoceia

com o cliente este valor, bem como o preco e outros ajustes.

Quando todos os recursos necessarios estdo disponiveis, é produzida a amostra e, quando pronta,
enviada ao cliente. Se esta nao for aprovada, sao feitos os ajustes necessarios e repetido o processo de
producdo e envio. Quando esta for aprovada, ¢ lancada a OF, os componentes e MP requeridos sao

comprados e a producao é iniciada. Quando pronta, é devidamente embalada e expedida.
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A Figura 26 representa de forma sucinta todo o processo descrito.

NAO

Contacto do dliente para L SR J —
encomenda

Legenda:

0 cliente aprova
a amostral

Comercial

Sim l

Planeamento

Langamento da ordem de

Criacio da ficha de amostra ;
producdo . Produgdo

Compras

Expedicio

WA

3IM

Contacto com fornecedor
para estimar pram de  ——————————— L.
receco

Compra de material

(pequena quantidade) Compra de material

L, Enviodaamostra para o Envio da encomenda
client produzida

Figura 26 - Fluxograma simplificado: processo global de tratamento de uma encomenda

Embora este seja o procedimento mais comum, em certas situacdes verificam-se algumas nuances,
como ¢ o caso da compra de material para a totalidade da OF antes da producdo da amostra, para tirar
partido de economias de escala e reduzir o prazo de entrega final. Porém, existe o risco associado da

nao aprovacao da amostra com esse material € 0 consequente prejuizo associado a sua compra.

4.2 Analise critica e identificacdo de problemas

Com base nas observacdes realizadas e atendendo as perspetivas e opinides dos operadores, foram

identificados varios problemas, descritos de seguida.

4.2.1 Inexisténcia de locais e limites para armazenamento temporario

Como ja mencionado, nao existem locais proprios para colocar WIP, nem limites para as suas
quantidades. A maior parte dos postos de trabalho tém a seu lado uma fila de bancos compridos que
improvisam uma bancada de apoio onde sdo colocados diversos objetos, como, por exemplo,
ferramentas, documentos associados a producdo, WIP, produtos para analise e, até, objetos pessoais. A
desorganizacdo e a falta de controlo do WIP, associados a producdo empurrada praticada resultam numa
acumulacao de stocks intermédios ndo so sobre 0s bancos, como em caixas pousadas no chao, nas

bancadas das maquinas e mesmo sobre as pernas dos operadores. Estes fatores, juntamente com a
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falta de identificacdo adequada levam a uma dificil distincdo entre artigos com destinos diferentes e

dificultam a percecdo da ordem de processamento que deve ser seguida.

Figura 27 - WIP pousado sobre bancada de maquina, bancos de apoio e rolos de linha

42.2 Inexisténcia de dados basilares das operacdes

Sendo uma seccdo produtiva muito recente, a caréncia de informacéo associada a producao destes tipos
de artigos ¢é notéria. Nao sao conhecidos os tempos de ciclo padrao das operacdes, nem os tempos de
movimentacdes e transportes ao longo do processo produtivo. Nao estdo também definidas as
capacidades adequadas para os buffers ao longo do processo. Dadas as poucas ordens de producao
realizadas, ndo estdo definidos os fornecedores dos componentes e matérias-primas necessarias, pelo

gue nao sao conhecidos ainda os respetivos LT esperados.

Além da falta de dados referida, a forma irregular como esta seccao opera dificulta a medicdo dos valores

€m causa.

4.2.3 Falta de registos

Além da producao de um numero relativamente reduzido de encomendas até ao momento, nao existe
um registo integrado devidamente detalhado das ordens de producdo efetuadas e dos processos
associados. Nao existe nenhum tipo de base de dados que possua certas informacdes sobre producdes
ou compras anteriores compiladas e organizadas, como as datas reais de expedicao, os tempos de

espera pelos componentes e matérias-primas compradas e a lista de materiais dos artigos produzidos.
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Estes dados podem néo existir ou estarem dificilmente acessiveis no formato fisico, de forma isolada e

em locais mal definidos.

Nao estao implementadas também praticas de monitorizacdo da producéo nesta seccao.

424 Inexisténcia de medidas de desempenho

A falta de registos aliada a nao existéncia de valores padrdo conhecidos potencia a inexisténcia de
medidas de desempenho como, por exemplo, a eficiéncia dos processos e colaboradores, o OEE das

maquinas e a taxa e magnitude de envios atrasados.

425 Layout ineficiente

Atualmente, os postos de trabalho estdo posicionados sem um critério bem definido, embora com o
principal foco na producao de bonés, formando uma disposicdo que se assemelha a um layout funcional
ou por processos. O posicionamento das maquinas nao otimiza o fluxo produtivo de nenhum artigo,
sendo que cada um realiza um percurso de acordo com as suas necessidades através do transporte
entre as zonas alocadas aos respetivos processos. Do ponto de vista do /ean, este tipo de layout é
adequado a producdo de uma grande variedade de artigos, no entanto, peca por se refletir em baixas

produtividades devido as ineficiéncias associadas aos transportes e movimentacdes.

4.2.6 Problemas de comunicacao

S&o notdrias varias inconsisténcias ao nivel da comunicacao na seccao tanto interna como externamente.
Por exemplo, ¢ frequente existirem producdes interrompidas e o respetivo motivo ser desconhecido por
parte dos colaboradores. Verifica-se também situacées em que as encomendas sdo feitas pelo cliente,
mas a ordem para as produzir é recebida muito depois, excessivamente perto do prazo estabelecido para

a entrega dos artigos.

E habitual haver detecdo de problemas em fases iniciais ou intermédias do processo produtivo, mas
estes nao serem devidamente comunicados e corrigidos, resultando em retrabalho ou descarte de
produtos totalmente ou parcialmente completos.

4.2.7 Defeitos de producao

As varias gemba walks realizadas e a observacao frequente do processo produtivo permitiram a

identificacao de multiplos defeitos produtivos. Aqui estao identificados dois dos mais frequentes.
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a) Cortes mal efetuados

Observam-se diferencas entre alguns componentes cortados e o molde original, normalmente

irregularidades.

Figura 28 - Componente cortado de forma irregular

b) Componentes subdimensionados

Alguns componentes apresentam uma dimensao inferior a do respetivo molde. Frequentemente, este
defeito é detetado apds a aplicacao de tela, operacdo em que o componente em tecido pode encolher
ligeiramente devido a temperatura elevada a que é submetido. Observa-se, entdo, o componente em
tecido subdimensionado relativamente a tela aplicada, sendo esta posteriormente aparada para as

dimensdes de ambos os componentes corresponderem.

Figura 29 - Componente subdimensionado relativamente a tela

4.3 Amostragem do trabalho

Com o intuito de elaborar um diagnéstico mais robusto, elaborou-se uma Amostragem do Trabalho (AT)
na seccao de BBB. Ao longo de 2 meses, realizando observacoes na seccao 1 ou 2 vezes por dia a horas
completamente aleatorias, foi possivel obter um total de 148 observacdes (n). Durante este periodo, a

seccao contou com o trabalho de 4 operadores.
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Considerando Z = 1,96 (intervalo de confianca de 95%) e p = 0,5, conclui-se que a precisédo dos

resultados obtidos ¢é de € = +8%, de acordo com a equacéo 7.

2 _ 2 —
n = Z ><p><2(1 p) o e=+ ’Z XpX(1-p) (7)
& n

Para realizar esta analise foram consideradas 10 possibilidades de observacao. A primeira refere-se ao
“Operacao de VA", ou seja, sempre que o operador se encontra a realizar uma operacao que resulta em
valor acrescentado (VA) para o artigo. Idealmente, o0 numero de observacdes deste tipo deveria ser
proximo da totalidade. As 4 possibilidades seguintes correspondem a desperdicios Lean, nomeadamente,
“Transporte”, “Movimentacao”, “Espera” e “Sobreprocessamento”. Considerou-se também uma opcao
de realizacdo de “Setup”. “Tarefa de ambito externo” refere-se aos momentos em que o operador esta
na seccao, mas encontra-se a realizar operacdes nao relacionadas com o ambito da sua seccao, como
por exemplo, coser cachecdis. “Auséncia na seccdo” diz respeito aos momentos em que, por algum
motivo, o0 operador se encontra fora da seccéo, mas dentro da fabrica, independentemente do motivo.
Sempre que o operador estiver ausente da empresa, por férias, folga ou baixa médica, a observacao
assinala-se como “Auséncia para férias”. Por fim, considerou-se a opcao “Outros” para situacdes

especificas que nao se enquadram nas restantes possibilidades.

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 2.

Tabela 2 - Resultados da AT

Observacéo N° de observacoes Percentagem
Operacao de VA 56 37,8%
Transporte 5 3,4%
Movimentacao 4 2,7%
Espera 1 0,7%
Sobreprocessamento 10 6,8%
Setup 6 4,1%
Tarefa de ambito externo 21 14,2%
Auséncia na seccao 33 22,3%
Auséncia para férias 7 4,7%
Outros 5 3,4%

Total: 148 100%
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Os resultados demonstram que, apesar de corresponder a linha com o maior nimero de observacdes,
o ciclo de trabalho padrao apenas ocupa cerca de 38% do tempo de trabalho dos operadores da seccéo,
0 que significa que mais de 60% do tempo de trabalho é ocupado por tarefas que ndo acrescentam valor

ou que nao deveriam ser da responsabilidade destes colaboradores.

Dos restantes tipos de observacdes, aquele que apresenta um maior volume registado é a auséncia, que

corresponde a 22% do tempo de trabalho dos operadores.

De notar que apenas se observou uma espera em todo o periodo de analise, o que se pode dever ao
facto de os operadores receberem, geralmente, ordens para realizar outras tarefas sempre que se
deparam com uma espera, resultando numa diminuicdo do numero de esperas observadas e num

aumento das auséncias e das tarefas externas, essencialmente.

4.4 Auditoria 5S

Sendo notorias varias lacunas ao nivel da existéncia de recursos materiais adequados, da organizacao e
da limpeza, realizou-se uma auditoria 5S para quantificar os problemas observados. Para tal,
desenvolveu-se um femplate de acordo com os critérios considerados mais relevantes e procedeu-se
com a atribuicdo de pontuacdes. Para cada S foi calculada a pontuacdo média e, por fim, a média final.
A pontuacdo média final faz-se corresponder a seguinte escala:

e [0;0,5[: Muito mau;

e [0,5;1,5[: Mau;

e [1,5:2,5[: Aceitavel;

e [2,5:3,5]: Bom;

e [3,5:4]: Muito bom.

Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Auditoria 5S de diagnostico

0 - Muito mau
FOR Auditoria 5S - 1-Mau
| / uditoria Secgzo: BBB Legenda: 2 - Aceitavel
- teo m S 3- Bom
LAB 4 - Muito bom
S N° item Item Descrigéo do item Pontuagéo Média por S

1 Materiais e componentes Existem os materiais e componentes necessarios e 1 1,50
nao existem desnecessarios
2 Ferramentas Existem as ferramentas necessarias e néo existem 2
desnecessarias
3 Maquinas e equipamentos Existem as maquinas e os equipamentos 2
necessarios e nao existem desnecessarios
4 Produtos e materiais de limpeza Existem produtos e materiais de limpeza necessarios 1
€ ndo existem desnecessarios

Sort - Separagao
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5 Marcacoes Existem marcagdes para delimitar zonas de 1,00
=) armazenamento e zonas com outras finalidades
.g '8 6 Indicadores Existem indicacdes da finalidade das localizacées e
S E dos objetos existentes
£ a 7 Limites de quantidade Estdo explicitos os limites das quantidades a
° 5 armazenar
@» 8 Adequacéo A organizacao definida é adequada, pratica e
intuitiva
9 Pisos Os pisos encontram-se sem residuos, liquidos e po 1,60
g 10 Locais de armazenamento 0Os locais de armazenamento nao possuem sujidade
15 que possa afetar os artigos armazenados
5 11 Ferramentas As ferramentas encontram-se limpas
|
2 12 Maquinas e equipamentos As maquinas e os equipamentos encontram-se
5 limpos
13 Tratamento de residuos Os residuos sao tratados de forma adequada
14 Padroes de utilizacao As necessidades de recursos materiais estdo bem 0,50
definidas e de forma clara
15 Padrdes de organizacao Os padrdes de organizacéo estdao bem definidos e de
2 forma clara
g‘ 16 Padrées de limpeza Os padroes de limpeza estao bem definidos e de
= forma clara
_g 17 Flexibilidade As marcacbes e os indicadores existentes tém
n«z flexibilidade para se adaptarem a novas
' necessidades
L 18 Procedimentos importantes Os procedimentos importantes estdo devidamente
§ documentados e acessiveis
g 19 Sugestoes de melhoria Existem meios para sugestao de ideias de melhoria
S
w 20 Plano de melhoria Existe um plano de melhoria continua claro e
acessivel
21 Monitorizacao dos primeiros 3S Existe forma de monitorizagdo dos primeiros 3S
(Separacéo, Organizacéo e Limpeza)
22 Arrumacao A arrumacdo de materiais, componentes, 1,14
equipamentos e artigos esta a ser feita corretamente
23 Supervisao Um responsavel supervisiona a manutencéo dos
« primeiros 3S (Separacao, Organizacao e Limpeza)
£ 24 Controlo de stocks Os limites das quantidades armazenadas estao a ser
% respeitados
) 25 Habitos de limpeza A limpeza esta a ser feita de forma adequada e
D. frequente e sdao mantidos comportamentos para
£ evitar sujar
g 26 Procedimentos Os procedimentos estéo a ser respeitados e revistos
(,33 e atualizados quando necessario
27 Formacéo Os colaboradores estao devidamente treinados para
cumprir os procedimentos devidos
28 Implementacao de ideias de melhoria Séo frequentemente postas em pratica novas ideias
de melhoria
PONTUAGAO MEDIA FINAL: 1,15

Analisando a tabela, conclui-se que a pontuacao final obtida foi de 1,15, o que corresponde ao nivel

“Mau” na escala considerada na auditoria.

4.5 Sintese dos Problemas

O principal problema identificado pela amostragem do trabalho foi as auséncias na seccdo de BBB,
enquanto a auditoria 5S identificou grandes lacunas em todos 0s seus niveis de analise.
Dos problemas enumerados na seccao 4.2, a inexisténcia de locais e limites para armazenamento

temporario, de dados basilares das operacoes e de medidas de desempenho podem ser incluidos no

ambito dos 5S.

Os principais problemas e as respetivas consequéncias mais diretas encontram-se apresentados na

Tabela 4.
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Tabela 4 - Sintese dos principais problemas

Problemas Consequéncias
Falta de registos Dificuldades de analise e tomada de decisao
Layoutineficiente Perdas de eficiéncia
Problemas de comunicacao Perdas de eficiéncia e tomada de decisdes incorretas

Perdas de qualidade, desperdicio de MP, reclamacdes e
Defeitos de producao
retrabalho

Auséncias na seccao Perdas de produtividade

Perdas de qualidade, perdas de eficiéncia e gestao
Falta de 5S
desequilibrada de inventarios

4.6 Plano de acdo da empresa

Esperando aumentos significativos na procura dos produtos desta seccéo e consciente das fragilidades
desta recente area produtiva e do longo caminho a percorrer, a empresa avancou com um plano de
acao, que contempla, diversas medidas, tendo avancado com a sua implementacao durante a realizacéo
deste projeto.

0O trabalho realizado ao longo desta dissertacdo complementa o plano de acao referido, contribuindo para

0 seu enriguecimento com a incorporacao de dados e propostas de melhoria relevantes.

46.1 Alteracéo do layout

Por motivos alheios a este projeto de dissertacao, a empresa optou por mudar a localizacao da seccao
de BBB, integrando-a no mesmo espaco dos acabamentos. A producao de franja e de pompons passou
a ter lugar na diviséo onde esta seccao trabalhava até entéo.

Assim, esta decisao levou a necessidade de definicdo de um novo layout, adaptado as perspetivas de
desenvolvimento existentes e as restricdes fisicas do local onde sera montado, e onde, durante este

projeto de dissertacao, esta implementada uma solucao provisoria.
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4.6.2 Captacao de operadores

Com a finalidade de alcancar uma capacidade produtiva compativel com as ambicées da empresa
associadas a producdo de BBB, a FORteams LAB esta a procurar aumentar a mao de obra para esta
seccao, almejando um total de 12 operadores. Para tal, esta a proceder com a contratacdo de novos

recursos humanos e a realocacao de atuais colaboradores para estas funcoes.

46.3 Aquisicdo de equipamento

Também para garantir uma maior capacidade produtiva e satisfazer algumas limitacoes ja identificadas,
a empresa avancou com a compra de novos equipamentos, nomeadamente uma nova maquina de duas

agulhas e 4 maquinas de ponto corrido com duplo arrasto (dentes e agulha).

46.4 Plano de formacao de colaboradores

A falta de experiéncia dos colaboradores atuais, dos novos operadores e dos colaboradores realocados,
levou ao desenvolvimento de um plano de formacao de operadores que engloba a producao repetida de
artigos sem encomenda associada e com matérias-primas selecionadas especificamente para formacéo.
Os artigos confecionados que cumprirem os padrdes de qualidade definidos serdo doados, uma vez que

nao se perspetiva a venda a nenhum cliente.

4.6.5 Novo responsavel de seccdo

Para colmatar lacunas ao nivel da gestao da seccao de BBB e sustentar melhor o crescimento da mesma,
a administracdo optou por contratar um novo responsavel de seccdo com formacdo especializada e
conhecimentos ajustados a esta funcdo, o que complementa o conhecimento técnico ao nivel do produto
e dos equipamentos detido pelo responsavel atual. Este dedicar-se-a agora a tarefas operacionais mais

adequadas as suas valéncias.
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9. PROPOSTAS DE MELHORIA

Nesta seccao, procura-se apresentar propostas de melhoria com base nas oportunidades e nos
problemas identificados no diagnostico. De acordo com a analise feita na seccao 3.4.1, ha uma clara
predominancia das encomendas de bonés e buckets face as encomendas de bolsas, pelo que se optou
por focar as propostas de melhoria nas duas familias referidas.

Como ja referido, o plano de acao definido pela empresa englobava a alteracdo do /ayout da seccéo de
BBB, pelo que uma eventual proposta alternativa de reestruturacdo nao foi estudada nesta dissertacao.
Ja os problemas de comunicacao deverao ter o seu impacto reduzido através de propostas de
padronizacdo de procedimentos no ambito dos 5S, apesar de ndo terem uma relacao direta com esta
metodologia. Por outro lado, a falta de registos devera ser minimizada ao longo do tempo com a
satisfacdo de novas encomendas e com o aumento do grau de digitalizacdo da empresa.

O planeamento de propostas de melhoria para os restantes problemas sintetizados na seccdo 4.5 esta

representado na Tabela 5.

Tabela 5 - Tabela 5W2H para principais propostas de melhoria

5W 2H
What? Why? Where? Who? When? How? How much?
(O qué?) (Porqué?) (Onde?) | (Quem?) (Quando?) (Como?) (Quanto?)
Diagrama de
~ Fases de g
Reducéao das - Ishikawa e
. Aumentar a Seccao de planeamento e . 3
auséncias na o autor ; . analise
- produtividade BBB implementacao o semanas
sec¢ao - individual das
de acdes )
causas-raiz
Aumentar a ) Sepalra(;ao'de‘ 200€
. itens, incentivo a
qualidade e a Fases de )
~ o - limpeza e
Implementacéo eficiéncia e Seccao de planeamento e : 2
autor . - desenvolvimento
de 5S melhorar a BBB implementacgéo semanas
~ - de propostas de
gestao de de acdes .
organizacao e
stocks o
padronizacéo
Aumentar a
qualidade e o
Realiz
Mitigacao de reduzir o - Fase de ealizacio de
. iy Secgao de . - testes e )
defeitos de desperdicio de autor implementacéo ~ 0€; 1 semana
_ BBB ~ alteracoes
producao MP, de acdes )
_ processuais
reclamacoes e
retrabalho
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5.1 Reducdo das auséncias na sec¢éo

Como verificado na AT do capitulo anterior, a ocorréncia mais comum de “Auséncia na seccao” conduz
a perdas de produtividade. Neste sentido, considerou-se pertinente desenvolver uma solucdo para
diminuir a sua ocorréncia, comecando por identificar as possiveis causas. Para tal, recorreu-se a
inquiricao dos colaboradores no sentido de obter um conjunto de motivos conhecidos, complementando-
0s com causas observadas diretamente no chao de fabrica.

As diferentes causas do problema foram depois sistematizadas num diagrama de Ishikawa com o intuito
de perceber de forma metodica quais as possiveis causas-raiz do efeito detetado e agir em conformidade.

O diagrama obtido esta apresentado na Figura 30:

' Falta de OF Procura pelo |
.--" -.-..\ ....\

PRI b Falta de Esclarecimentos
tarefas externas *, encomendas técnicos
prioritarias \
. N Busca de '~
_Cperagoes Langamento tardic orientaches y
invidveis para  —, das OF \

outsourcing
Auséncias
na seccio

Alocacdo

Recegao tardia de ..~ Fe T

Compra tardiz JELlinnE Inexisténcia de

/ maquinas

. adequadas
. i MP inacessivel
Operacoes /
precedentes por  —--" ; MNamero
realizar Avarigs -t desadequado de
/ /! magquinas

Falta de maquinas

Figura 30 - Diagrama de causa e efeito para as auséncias na sec¢ao

O diagrama de Ishikawa foi desenvolvido a partir de 5 causas maiores: Tarefas externas; Falta de OF;
Procura pelo responsavel; Falta de MP; e Falta de maquinas disponiveis.

“Tarefas externas” refere-se a realizacdo, por ordens superiores, de tarefas que nao correspondem ao
ambito de trabalho da seccéo em causa, como, por exemplo, coser cachecois ou embalar produtos finais.
Esta situacao pode ocorrer em casos de atrasos na producéo ou encomendas urgentes, quando 0s
recursos humanos disponiveis noutra seccao nao sao suficientes para finalizar e expedir os artigos dentro
do prazo estabelecido. Uma outra situacao recorrente é a necessidade de realizar operacdes associadas
a producao de BBB que normalmente seriam feitas em outsourcing, como o caso do corte do tecido,
mas que, por questdes técnicas, nao podem ocorrer desta forma. Um exemplo desta pratica é a producao
de artigos wpcycling, em que os produtos originais devem ser cortados manualmente de forma a

maximizar o seu aproveitamento.
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Um outro motivo para o efeito em estudo é a “Falta de OF”, que se pode dever a um atraso no lancamento
da mesma ou até a nao existéncia de encomendas por parte dos clientes, o0 que resulta na nao atribuicao
de tarefas aos operadores.

“Procura pelo responsavel” representa algumas situacoes, em que os operadores saem da sua seccao
produtiva em busca de um superior. Tal pode dever-se a necessidade de auxilio ou esclarecimentos
técnicos relativos ao produto ou ao posto de trabalho. Noutros casos o operador pode necessitar de
orientacdes ao nivel de procedimentos ou atribuicdo de tarefas.

Por vezes, também a “Falta de maquinas disponiveis” leva os operadores a ausentar-se da seccdo. O
numero de maquinas para realizacdo de certas operacoes pode ser reduzido comparativamente as
necessidades existentes, o que faz com que os operadores sejam forcados a trabalhar fora da sua seccéo,
se houver disponibilidade externa. Caso contrario, ndo existindo operacdes alternativas para realizar no
momento, o operador fica incapacitado para cumprir a sua funcdo. Como ja referido, existem também
operacdes impossiveis de realizar dentro da seccdo em foco, independentemente da ocupacdo de
equipamentos, por inexisténcia do tipo de maquina necessario, o que leva sempre o operador a deslocar-
se a outra zona da fabrica para o fazer. No que toca a alguns processos, a capacidade instalada pode
até ser adequada as necessidades, mas a alocacdo de recursos ser desajustada, levando a problemas
semelhantes. Por fim, destaca-se a possivel ocorréncia de avarias, que resultam na indisponibilidade de
maqguinas e consequente impedimento ou limitacao de operacoes.

A ultima grande causa considerada para a auséncia dos colaboradores na seccao de BBB é a "Falta de
MP". Nesta categoria, considera-se matéria-prima qualquer material ou produto intermédio que sirva de
/nput a um certo posto. Deste modo, enquanto um posto nao disponibilizar o seu output, a operacao
seguinte ndo pode ser realizada, situacao esta que é potenciada quando ocorrem atrasos nas operacoes.
Ja a matéria-prima proveniente de seccdes ou empresas externas pode falhar sempre que a sua rececao
ocorre mais tarde que o desejado, podendo este caso dever-se a requisicao tardia por parte dos
responsaveis internos ou a atrasos dos fornecedores. Uma outra situacao que pode gerar este problema

€ a matéria-prima estar sob a posse da seccao produtiva, mas num local inacessivel ou indeterminado.

5.1.1 Selecao de alvos de melhoria

No contexto de desenvolvimento deste diagrama de causa e efeito, ndo se procura identificar uma causa
especifica que seja a responsavel pelo problema em questao. Sabe-se que as auséncias na sec¢do nao
se devem sempre ao mesmo motivo, pelo que a resolucao de qualquer causa-raiz identificada devera ter

um impacto positivo, por menor que seja. Apesar de nao serem conhecidas as probabilidades de
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ocorréncia de cada causa, & expectavel que, quantas mais forem mitigadas, maior sera o beneficio
obtido, ou seja, maior sera a diminuicao do tempo desperdicado em auséncias na seccao.

Assim, procedeu-se com uma analise no sentido de selecionar as causas que deveriam ser alvo de
propostas de resolucao ou melhoria, descartando aquelas cuja resolucao seria inviavel no contexto deste
projeto ou que, no ambito do plano de acdo da empresa, ja seriam abordadas por um responsavel. As
causas a abordar (azul) e as descartadas por inviabilidade (vermelho) ou por insercdo no plano de acéo

(verde) foram assinaladas no diagrama, tal como se observa na Figura 31.

. Falta de OF ! Procura pelo i
II.\ - \\‘

Realocacao par: Falta de \ Esclarecimamtos™_"
—reratSEE A W tecnicos R
prioritarias

= Buscade
b I:

outsourcing
Alocacéo

..... y desequilibrada de ¥
recursos Inexisténcia de

. S I
. ) adequadas
MP inacessivel
realizar ' " e
Falta de maquinas §

-_«Aosgdcquado de
Figura 31 - Selecao e descarte de causas a abordar no diagrama de Ishikawa

Auséncias

na seccao

" Rececdo tardia de
MP

Compra tardia --%-

Operacdes )
precedentes por -

maquinas

A possibilidade de agir relativamente as tarefas ndo viaveis para outsourcing foi excluida por esta situacao
estar associada a natureza dos produtos e operacdes envolvidos. Ja a realocacao dos recursos humanos
guando necessario diz respeito a decisdes ocasionais ao nivel operacional por parte dos superiores, pelo
que se considerou haver pouca margem para intervir neste ambito. Descartou-se também o
desenvolvimento de uma possivel solucdo para os atrasos dos fornecedores uma vez que a empresa é
alheia aos mesmos. Quanto a falta de encomendas, esta é reflexo de uma baixa procura por parte dos
clientes, nao sendo plausivel uma solucéo interna para o problema. Por fim, a reducao do impacto da
ocorréncia de avarias englobaria o desenvolvimento de um plano de manutencdes, mas tal considerou-
se inviavel dada a falta de conhecimento técnico e o grande esforco necessario, incompativel com a
realizacao das restantes tarefas do projeto durante a sua duracao.

Tal como referido anteriormente, as limitacées em termos de maquinas ja tinham sido identificadas e as
respetivas solucdes devidamente incorporadas no plano de acéo, pelo que nao serao alvo de melhoria
neste projeto. O mesmo acontece com a busca por orientacdes técnicas, que devera ser minimizada

através da formacao de colaboradores, ja prevista e planeada pela empresa.
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As causas que serdo alvo de melhoria sdo, entao:
1. Lancamento tardio de OF;
2. Compra tardia de MP;
3. Alocacao desequilibrada de recursos;
4. Operacdes precedentes por realizar;
5. Busca de orientacdes;

6. MP inacessivel;

5.1.2 Desenvolvimento de propostas de melhoria

Selecionados os alvos de melhoria é necessario perceber de que forma se pode abordar cada um deles.
Assim:

A - Alteracdes procedimentais no tratamento de encomendas para minimizar as causas 1 e 2.

B - O correto balanceamento da producao ira reduzir as causas 3 e 4.

C - O aumento do grau de padronizacdo na seccéo pode eliminar a causa 5.

D - Melhor organizacdo das MPs para resolver os problemas associados a causa 6.

Foram, entao, desenvolvidas propostas de melhoria para cada topico apresentado.

A - Alteracoes procedimentais no tratamento de encomendas

Na seccao 4.1 foi representado, num fluxograma, o processo global de tratamento de uma encomenda.
Analisando o fluxograma, foi possivel identificar uma margem para alteracdes com potenciais beneficios
para a eficiéncia do processo, nomeadamente a reducao do tempo médio até o lancamento da OF ou a
compra de MP. Assim, foi desenvolvida uma proposta de procedimento alternativo, que se encontra

representada na Figura 32.
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Figura 32 - Processo global proposto para tratamento de uma encomenda

Como ¢é possivel visualizar, a alteracdo proposta reside no processo de compra de material para
amostras. Normalmente, a compra de MP para a amostra pretendida ¢ feita antes da respetiva producao
e depois da negociacao com o cliente, o que pode resultar num tempo de espera consideravel até o inicio
do processo de fabrico, devido a necessidade de aguardar a rececao do material. Porém, a compra de
MP para amostra antes da negociacao terminar ndo é aconselhavel pois a ficha de amostra ainda pode
sofrer modificacdes que alterem as necessidades de materiais. Deste modo, propde-se a criacdo de um
stock fixo de materiais para producdo de amostras e a reposicdo do mesmo a seguir ao seu consumo,
qguando determinado nivel de encomenda for atingido. Dada a grande liberdade de personalizacdo que o
cliente possui no momento da encomenda, esta solucdo pode ser limitativa uma vez que nao é realista
manter em sfock uma gama de materiais tdo vasta, com caracteristicas muito variaveis como, por
exemplo, a cor. Por este motivo, esta proposta conta com a definicao de uma gama de MP padrao que
sera mantida em inventario, com base nos tipos mais procurados historicamente e na perspetiva de
producdes futuras da empresa. Os materiais que puderem assumir cores muito variadas serdo
armazenados em cores neutras, como o preto e o branco. Nestes casos, os clientes deverdo receber
uma amostra produzida com estas cores, acompanhada de um catalogo com as cores que o material

em causa pode assumir. Quando um cliente pretender o uso de materiais ndo mantidos em sfock ou
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nao aceitar receber uma amostra em cores neutras, o seu pedido podera ser satisfeito igualmente, mas

tera de estar disposto a suportar os potenciais custos e tempo de espera acrescidos.

e Proposta para armazém de MP

Em conjunto com o responsavel da seccao, elaborou-se uma lista com o conjunto de MP e varios tipos
de componentes que se considera adequado manter em inventario, criando uma referéncia para cada
um deles. A referéncia foi atribuida seguindo a mesma logica de referenciacdo usada em toda a empresa,
para evitar ambiguidades. Os 3 primeiros caracteres indicam se o alvo de referenciacdo ¢ um produto
(PRO), um servico (SER), uma mercadoria (MER) ou um material (MAT), sendo este Ultimo o caso de
todos os elementos da listagem. O trio seguinte de caracteres identifica que tipo de material, neste caso,
esta representado. Os tipos de material existentes na proposta para inventario fixo estdo expostos na

Tabela 6.

Tabela 6 - Referéncia dos tipos de material a manter em stock

Descrigio Referéncia
I, 0., SR )
Botéo BOT
Viseira para pala VIS
Fivela ou semelhante FIV
Fita de nastro NAS
Velcro VEL
Tecido TEC
Fita para tapa costuras (27mm) F27
Fita para sweatband (25mm) F25
Fita para sweatband (60mm) F60
Forro FOR
Espuma para sweatband ESP
Linha 120 L12
Linha 80 L08
Tela TEL
Fita entretela FET
Cartéo para manter forma CAR

Os 2 caracteres que sucedem sdo sempre numéricos e referem-se ao ano de criacao da referéncia, ou
seja, “23". Por fim, os ultimos 4 algarismos sao apenas um numero atribuido sequencialmente entre
“0001” e “9999". Exemplificando, a segunda fivela referenciada no ano de 2023 é identificada como

“MATFIV230002".
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O passo seguinte foi atribuir um fornecedor de referéncia a cada material, associando os respetivos
valores de LT médio e maximo esperados, tendo em consideracao informacdes dadas pelo responsavel
de seccao e pelos colaboradores envolvidos em processos de compras para a seccao de BBB.

Para obter valores associados aos consumos, comecou-se por calcular os TT dos bonés e dos buckets
de forma a obter uma aproximacao do consumo diario esperado para cada familia. O calculo foi efetuado
com base no histdrico de encomendas existente. Para cada familia, calculou-se o tempo total disponivel
para producdo dentro dos prazos de entrega definidos e dividiu-se esse valor pela quantidade total

encomendada, obtendo-se:

®  TTwe = 14,4 minutos;
®  TTuwes = 21,2 minutos.

Teoricamente, se 0 armazém tem o intuito de satisfazer as necessidades de MP para amostras, 0s
consumos considerados deveriam ser relativos ao historico de amostras, porém, este nao existe. Deste
modo, optou-se por utilizar o historico de encomendas, garantindo uma margem de seguranca maior e
possibilitando a satisfacdo de ordens de producdo completas, em determinadas situacdes.
Adicionalmente, considera-se que 0os componentes, geralmente pequenos e com poucas variacoes,
fornecidos por paises longinquos deverdo ter um inventario suficientemente grande para satisfazer as
encomendas completas, de forma a tirar partido de economias de escala.

Conhecidos os consumos diarios das familias de produtos, faltava compreender de que forma isso se
reflete no consumo de materiais. Assim, para cada elemento da lista foi estimado o consumo por boné
e por bucket Sabendo que diferentes modelos de produtos ndo consomem as mesmas MP e que nao
existe registo de informacao detalhada do historico de componentes consumidos, assumiu-se, por
seguranca, que cada material &€ consumido em qualquer artigo da respetiva familia. Além disso, nem
todos os artigos consomem a mesma quantidade de MP, pelo que foi estimado um valor médio para
esse fator.

Dividindo o consumo por familia pelo respetivo valor de TT, em horas, e multiplicando pelo numero de
horas de trabalho diarias (7,5), obtém-se o valor do consumo de MP diario expectavel, tal como se

observa na equacao 8:

Consumo/boné Consumo/bucket)

Consumo diario de MP expectavel = ( X 75 (8

TTpons TTpucket

O nivel de encomenda (s) foi calculado como sendo a soma entre um sfock de seguranca (SS) e uma

quantidade de encomenda (Q). Idealmente, se nao existissem variacdes no consumo nem no LT, o nivel
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de encomenda poderia ser igual a @, isto porque o Stock existente aquando da encomenda esgotar-se-
ia precisamente quando chegasse a nova quantidade. Sabendo que Q seria igual ao nivel de encomenda,
um novo pedido de materiais seria feito nesse momento, e assim sucessivamente. No entanto, num
contexto real existe uma variabilidade consideravel dos fatores referidos, pelo que é necessario garantir
um SS de modo a evitar quebras. Neste caso, foi considerado um SS igual a quantidade consumida na
duracao da variacao maxima expectavel do LT (LTysx — LTmeq), Para salvaguardar possiveis atrasos
nas entregas, considerando a taxa de consumo média. Nao foram tidas em conta as possiveis variacdes
no consumo por este ter sido calculado com uma margem de seguranca, como explicado anteriormente.
Por sua vez, Q é igual ao consumo diario expectavel (C) multiplicado pelo LT;,44-

s=Q+S8S=CXLTpeq +C X (LTax — LTneq) (9)

Se, por um lado, a variabilidade existente obriga a ter cuidados para evitar quebras, por outro lado, num
caso extremo, pode resultar num consumo nulo durante o prazo de entrega. Num caso destes, é
necessario ter espaco para armazenar stock maximo (S;,4,) igual ao nivel de encomenda e a quantidade
encomendada, tal como apresentado na equacéo 10.

Soix =5S+0Q0=Q+SS+0Q=20+SS (10)

Finalmente, foram medidas as dimensdes dos varios componentes para obter um valor aproximado da
quantidade possivel de armazenar num litro. Conjugando este valor com o sfock maximo calculado a
manter em inventario, estimou-se o volume que é necessario reservar para os materiais (Apéndice 4 a

Apéndice 6).

e B e C-Balanceamento da producéo + aumento do grau de padronizacdo na seccéo

Para prosseguir com o balanceamento da producao foi necessario definir o tempo padrdo de cada
operacao constituinte do processo de fabrico dos bonés e dos buckets. Para tal, foram consideradas as
duas principais variantes de cada familia: boné de 6 painéis; boné de 5 painéis; bucket simples; e bucket
reversivel.

Durante a producao dos artigos em foco foram cronometradas varias repeticoes de todas as operacoes
realizadas, calculando o valor médio das mesmas. De acordo com a metodologia descrita na seccao
2.3.2, foram atribuidos fatores de classificacdo em funcéo do ritmo de trabalho demonstrado pelos
operadores e multiplicados pelos respetivos tempos médios obtidos. Para compilar os tempos padrao
obtidos e associa-los as respetivas operacdes, foram criadas folhas de trabalho padrao. Estas
contemplam ainda uma numeracao das operacdes, 0s postos, observacdes e ainda um diagrama de

precedéncias. Por motivos de simplificacdo, a operacdo “aplicar fecho traseiro” engloba todo o processo
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de preparacdo e aplicacdo devida do fecho, apresentando um tempo padrdo correspondente a média

dos tempos padrao associados a cada variacdo de fecho.

Tabela 7 - Folha de trabalho padrao

/ Data Aprovacao:
1/ ' Fgcl:uams Elaborado por:
— e 5 Aprovado por:
Trabalho Padrzo p P
N® operadores 7 Processo: Produg@o de boné de 6 painéis
na célula:
N° o Tempo de N° de i
operacio Descricdo Posto ciclo/?peracéo repeticdes por Observagdes
padrao (seg) un
1 Fazer sweatband (pér maquina a trabalhar) 3 5 1/30 ~30unid/rolo;
Setup - 575 seg.
2 Costurar forro para pala PC 29 1
3 Forrar pala - 34 1
4 Fechar pala PC 17 1
5 Pespontar pala 1 38 1
6 Colar tela nos painéis frontais 10 GRF 16 1/4 4 pares de cada vez
7 Fazer ilho 2 13 6 Multiplicar por n° de ilhos
8 Unir par de laterais individuais (frente) PC 16 1
9 Aplicar tapa costuras intra par 8 14 1
10 Cortar tapa costuras - 3 1
11 Unir par de laterais individuais (traseiro) PC 12 1
12 Aplicar tapa costuras intra par 8 15 1
13 Cortar tapa costuras - 3 1
14 Aplicar clorete traseiro 12 23 1
15 Cortar tapa costuras - 3 1
16 Unir lateral ao par da frente PC 26 1
17 Aplicar tapa costuras intra trio 8 24 1
18 Cortar tapa costuras - 3 1
19 Unir lateral ao par de tras PC 16 1
20 Aplicar tapa costuras intra trio 8 29 1
21 Cortar tapa costuras - 3 1
22 Unir os dois trios de laterais PC 22 1
23 Aplicar tapa costuras entre os dois trios 8 69 1
24 Cortar tapa costuras - 3 1
25 Costurar fita entretela na base PC 63 1 Aparar tapa costuras
+virar boné
26 Unir pala ao restante boné PC 86 1
27 Cortar e aparar pala - 16 1
28 Aplicar sweatband 10 53 1
29 Fazer pesponto decorativo PC 20 1
30 Aplicar etiquetas PC 20 1
31 Aplicar fecho traseiro Varios 175 1
32 Revistar o boné - 120 1
33 Forrar botao 16 16 1
34 Aplicar botao 17 30 1
35 Enformar 13 9 1
TOTAL 1044
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Figura 33 - Diagrama de precedéncias da producao de bonés de 6 painéis

Conhecidos os tempos padrdo das operacdes, foi essencial perceber de que forma estas poderiam ser

distribuidas pelos operadores. Para evitar o desperdicio de habilidade dos operadores, procedeu-se a
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uma atribuicdo de tarefas com base numa matriz de competéncias. No sentido de construir a matriz,

foram criadas familias de tarefas, ou seja, grupos de tarefas com naturezas e requisitos técnicos
semelhantes. No momento da criacdo desta matriz, operavam sete elementos na seccao, devido a

recentes contratacoes. Foi também criada uma escala de competéncia. Prosseguiu-se depois com a

atribuicdo uma pontuacao da escala a cada operador, por cada familia de tarefas.

Tipo de Operagdo

Op.1 Op.2 Op. 3

Op. 4 Op. 5

[=]
B
m
=]
o
~

Operagdes de preparagdo (corte, colagem de tela, ...}

UniSo simples (unido de painéis, unifo de laterais, ...

Setup de maquinas

UniSo de conjuntos (unir pala com corpo de boné, aplicar
sweatband, ...)

Tapa costuras

Clorete traseiro - bong

Pespontos

Corte e cose

Revista e enformar
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Legenda:

Realiza as operactes de forma
satisfatoria

| Emformagéo/avaliagio
._s

‘ Realiza bem as operacies

a Nao realiza as operacies de
forma adequada

. Domina totalmente as operactes

Figura 34 - Matriz de competéncias
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Com base nas folhas de trabalho padrao, foi criado um femplate em Excel para realizar o balanceamento
da producao. Este femplate permite atribuir cada operacdo a um operador ou, parcialmente, a varios,
construindo um grafico de barras em tempo real que permite uma analise visual intuitiva do equilibrio
entre as cargas de trabalho. Este aspeto garante uma maior flexibilidade para rebalancear a producéo
quando necessario. Decidiu-se distribuir operacdes especificas pelos operadores, em vez de manter a
polivaléncia que os caracterizava durante a fase de diagnostico, para tirar partido das diferentes
competéncias de cada um e permitir um aperfeicoamento mais rapido das suas funcdes e garantir uma
maior eficiéncia dos processos. E importante referir que se optou por, a curto prazo, atribuir as operacdes
de finalizacdo como revistar e enformar os artigos a um colaborador nado contemplado na matriz de
competéncias, possivelmente ficando responsavel em exclusivo por este tipo de tarefas. Deste modo, as
operacdes de finalizacdo nao foram tidas em conta nos balanceamentos efetuados. Dada a variabilidade,
0 processo de aplicar o fecho traseiro néo foi incluido no balanceamento, considerando-se mais adequada
a sua realizacao de forma exclusiva por parte de um outro operador ou elaborando um balanceamento

especifico para cada variante deste conjunto de operacoes.

Tabela 8 - Balanceamento da producao de bonés de 6 painéis

N° OP Descricao Estado | op.1 | Op.2 | Op.3 | Op.4 | Op.5 | Op.6 | Op.7 | TC(s) repe?i;d:% por
unidade
1 Fazer sweatband (pér maquina a trabalhar) Atribuida 1 5 1/30
2 Costurar forro para pala Atribuida 1 29 1
3 Forrar pala Atribuida 1 34 1
4 Fechar pala Atribuida 1 17 1
5 Pespontar pala Atribuida | 1 38 1
6 Colar tela nos painéis frontais Atribuida 1 16 1/4
7 Fazer ilhd Atribuida 1 13 6
8 Unir par de laterais individuais (frente) Atribuida 1 16 1
9 Aplicar tapa costuras intra par Atribuida 1 14 1
10 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
11 Unir par de laterais individuais (traseiro) Atribuida 1 12 1
12 Aplicar tapa costuras intra par Atribuida 1 15 1
13 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
14 Aplicar clorete traseiro Atribuida 1 23 1
15 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
16 Unir lateral ao par da frente Atribuida 1 26 1
17 Aplicar tapa costuras intra trio Atribuida 1 24 1
18 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
19 Unir lateral ao par de tras Atribuida 1 16 1
20 Aplicar tapa costuras intra trio Atribuida | 1 29 1
21 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
22 Unir os dois trios de laterais Atribuida 1 22 1
23 Aplicar tapa costuras entre os dois trios Atribuida 1 69 1
24 Cortar tapa costuras Atribuida 1 3 1
25 Costurar fita entretela na base Atribuida 1 63 1
26 Unir pala ao restante boné Atribuida 1 86 1
27 Cortar e aparar pala Atribuida 1 16 1
28 Aplicar sweatband Atribuida | 1 53 1
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29 Fazer pesponto decorativo Atribuida 1 20
30 Aplicar etiquetas Atribuida 1 20
Tempo por operador (s) 120| 92| 109 | 108 | 100 93| 120
Tempo de ciclo (s) 120
Unidades/dia 230
Tempo por operador (s)
140
120
100
0
0
0
0
Op.1 Op. 2 Op. 3 Op. 4 Op.5 Op. 6 Op.7

Realizados os balanceamentos, foram criadas folhas de rotatividade de tarefas para cada operador e
artigo, que apresentam apenas as operacdes que cada um deve fazer, identificando as respetivas tarefas
precedentes e seguintes, de forma que o fluxo produtivo seja respeitado. O colaborador deve trocar de

tarefa e posto sempre que receber a ordem do chefe de seccdo para tal, em funcao das necessidades

Figura 35 - Tempos de operacao obtidos por operador

nesse momento.
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FOR
teams
ROTATIVIDADE DE TAREFAS

Operador 3

Produto: Boné de 6 painéis

Producdo diaria da célula: 230 bonés

Operagdes a realizar

Operagdes Operacbes
anteriores seguintes
Descrics Tempo de
scrigdo
= ciclo (s)

Aparar tapa Aplicar clorete Aparar clorete

costuras intra par B . BBO7 23 P .
. traseiro traseiro
traseiro

Costurar fita

entretela na base Unir pala ao Cortar e aparar
. PC 86
& restante boné pala
Pespontar pala

Figura 36 - Exemplo de folha de rotatividade de tarefas

E essencial manter as folhas de trabalho padréo, a matriz de competéncias e a distribuicdo de tarefas
atualizadas para garantir a sua eficacia, antevendo-se modificacées em breve, dada a expectativa de

atingir um maximo de 12 operadores na seccéo.

e D - Melhor organizacido das MPs

A melhor organizacdo das MPs podera ser alcancada através da implementacao de 5S, abordada adiante,
e da aplicacdo do principio da gestao visual. A proposta de gestao visual desenvolvida permite identificar
e acondicionar nao s6 matérias-primas, como semiacabados ou produtos completos, que estejam a
aguardar condicdes especificas para retomar ou iniciar o processo de fabrico, distinguindo-os dos

restantes artigos e identificando o seu estado e as condices por que aguardam.

e (estdo Visual

Para uma distincao rapida entre unidades em processo de fabrico e artigos parados foram adquiridos
dois tipos de recipientes: bandejas cinzentas (40x30x7,5cm) e caixas transparentes (22L e 65L),

respetivamente.
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Figura 38 - Caixas transparentes

Em cada caixa foi aplicada uma bolsa transparente de tamanho A6, que contém a identificacao detalhada
dos respetivos itens.

Foi desenvolvido um sistema de cores associado a folhas e etiquetas, de maneira que as caixas possam
ser identificadas corretamente e facilmente. Foram criadas folhas brancas, vermelhas e amarelas. As
folhas brancas sao utilizadas para identificar artigos cuja producdo estd dependente da reunido de

determinadas condicdes, por exemplo, a rececao de componentes.
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Figura 39 - Folha branca

As folhas vermelhas sao aplicadas em artigos defeituosos, ou excedentes de producao destinados a

reciclagem, enquanto estes aguardam o procedimento devido.

Figura 40 - Folha vermelha

As folhas amarelas sdo utilizadas em artigos bloqueados, como por exemplo em artigos defeituosos, que

aguardam uma avaliacao por parte de um controlador da qualidade.
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Figura 41 - Folha amarela

Apds a avaliacdo (e correcao do problema, se aplicavel), deve ser colada na folha e preenchida uma
etiqueta autocolante de uma de 3 cores: vermelha, para produtos a descartar; branca, para artigos que
devem ser integrados na producao, mas tém de aguardar pela reuniao de determinadas condicdes, como

a chegada de componentes, por exemplo; ou verde, para itens que devam ser integrados imediatamente

no processo de fabrico.

Figura 42 - Etiquetas autocolantes

A Figura 43 apresenta uma folha amarela apds a avaliacao, com a devida etiqueta colada.
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Figura 43 - Exemplo de folha amarela apds avaliacao

A gestao visual teve ainda uma forte influéncia na implementacao de 5S.
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5.2 Aplicacdo de 5S

Na fase de diagnostico, a auditoria 5S realizada revelou uma grande necessidade de melhorias a este
nivel. Além disso, duas das causas apontadas para as auséncias na seccao, identificadas na AT, podem
ser mitigadas com a aplicacdo dos principios de 5S, pelo que se optou por proceder com a

implementacao desta metodologia.

5.2.1 Separacéo

O primeiro passo da implementacdo de 5S foi identificar os itens Uteis e inuteis e proceder a sua
separacdo. Durante o processo, todos os artigos armazenados contemplados na Tabela 20 (Apéndice 4)
foram selecionados para manter em inventario. Apesar de ndo estarem contemplados nesta listagem, os
materiais utilizados para producdo de bolsas foram também mantidos na sua maioria.

Materiais excedentes de producao representavam também um volume consideravel, pelo que se
procedeu ao descarte de uma parte deles. Aqueles que estavam armazenados em maior quantidade,
e/ou gque possuiam uma maior perspetiva de utilizacdo em ordens de producao futuras, foram mantidos
na seccao para combater o desperdicio de MP.

Foram também identificados componentes, como palas ou fivelas, que nao correspondiam as referéncias
que se pretende manter em inventario. No entanto, pelo facto de apresentarem custos de producao
muito baixos e elevados custos de transportes, associados a grande distancia entre o fornecedor e a
empresa, tiveram de ser comprados em grandes quantidades para usufruir de economias de escala.
Assim, optou-se por manter estes componentes em inventario para garantir o seu escoamento antes de
adquirir as alternativas pretendidas.

Os esforcos realizados até entdo no ambito da formacao de operadores levaram ao acumular de produtos
finalizados ou numa avancada fase de producao, pelo que foi necessario retirar esses artigos do chao de
fabrica. Estes artigos foram alvo de uma triagem, separando-os para doacao ou, estando em mau estado,

para reciclagem.

Figura 44 - Produtos para doacao ou reciclagem
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Foram ainda retirados da seccéo objetos nao pertencentes a mesma, como manuais de instrucoes,
pecas de maquinas e cachecois.
Itens com utilidade significativa como varios tipos de ferramentas, agulhas, suportes para documentos,

algumas amostras de artigos e materiais de limpeza devem também permanecer armazenados.

5.2.2 Organizacao

A principal zona de armazenamento da seccado é composta por duas estantes de dimensodes diferentes.
A estante mais pequena foi reservada ao armazenamento de linha, formas de cartdo (aplicadas no
embalamento, para o artigo ndo deformar), agulhas, uma caixa com material de limpeza, amostras e
documentos. Nos casos em que se considerou necessario, os itens foram devidamente rotulados, como
a caixa com material de limpeza e os suportes de documentos.

Ja a estante maior foi reservada para armazenar a grande maioria das MPs utilizadas na producéo de
BBB. Os locais de armazenamento foram definidos tentando manter em posicdes adjacentes materiais
com finalidades semelhantes para tornar a sua procura mais intuitiva e rapida, identificando a zona com
etiquetas da mesma cor, para uma melhor gestdo visual. Por exemplo, as fitas usadas para tapar
costuras estdo armazenadas lado a lado e identificadas com a mesma cor, mas distinguindo o tapa

costuras de 27mm, o tapa costuras de 18mm (clorete traseiro do boné) e a fita de gorgorao.

Figura 45 - Zona de armazenamento de fitas para tapa costuras e para sweatband

Para etiquetar os locais de armazenamento da estante, por oposicdo ao sistema simples de colar

etiquetas fixas, optou-se por desenvolver um sistema de etiquetagem flexivel, que permita reposicionar
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as etiquetas facilmente sempre que as necessidades de armazenamento obriguem a alteracdées na
organizacao. Este sistema consiste na afixacdo das etiquetas com recurso a pequenas tiras de velcro.
Tiras de velcro macho foram coladas a estante nos locais pretendidos com biadesivo forte. Ja as tiras de
velcro fémea foram agrafadas a um retangulo de cartdo autocolante que, por sua vez, foi colado a parte
de tras da etiqueta em cartolina. Esta solucéo garantiu robustez, praticabilidade e uma estética agradavel

as etiquetas.

FECHOS E SISTEMAS DE Face frontal da etiqueta

REGULACAO PARA ALCAS
- Face traseira da etiqueta
- Tira de velcro na estante

EEE——

Figura 46 - Exemplo de etiqueta com sistema de afixacéo flexivel

Na definicao das posicdes foram tidas em conta, ainda, restricdes de massa e de utilizacao, usando as
prateleiras do fundo para as caixas mais pesadas e as prateleiras do topo para artigos pouco utilizados.
As ferramentas foram mantidas nos postos de trabalho, nas gavetas existentes.

Sempre que necessario, rotulou-se devidamente os materiais ou as caixas de arrumacao.

No chao, foi identificada e marcada com fita azul uma zona destinada as caixas para
produtos/componentes parados. Uma pequena porcao dessa area foi reservada para o empilhamento
das respetivas caixas vazias. Foi ainda marcada com fita amarela e preta um local reservado para o

extintor.



Figura 47 - Marcacdes no piso

Adicionalmente, foi construido um suporte em cartdo para as folhas e etiquetas de identificacdo dos
produtos/componente parados. Este suporte permite manter as folhas e etiquetas organizadas
separadamente, permitindo a sua rapida dispensa e facilitando a detecao de quantidades baixas de
algum dos tipos. Definiu-se a sua localizacdo numa das prateleiras da estante pequena, numa posicao

de facil acesso, virado para os postos de trabalho.

Figura 48 - Suporte para folhas e etiquetas de identificacdo de artigos parados

5.2.3 Limpeza

Durante os processos de separacao e de organizacao de itens, procurou-se proceder com a limpeza dos
locais de armazenamento e alguns itens com sujidade acumulada. Tal foi especialmente importante para

permitir uma correta identificacdo ou marcacdo dos mesmos.
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Aos operadores foi incutida a regra de todos os dias reservarem os ultimos 10 minutos do turno para

proceder com a limpeza do chao e do local de trabalho.

5.2.4 Padronizacao

De forma a garantir o seguimento de procedimentos adequados por parte de qualquer colaborador e
potenciar a sua sustentacao, foram criadas varias solucdes de padronizacao.

Optou-se por desenvolver checklists associadas aos processos de arrumacao e utilizacdo de materiais
da estante, bem como ao funcionamento do sistema de etiquetas flexivel (Apéndice 7 a Apéndice 9).
Adicionalmente, foram criados um codigo de cores das etiquetas e um esquema com breves indicacdes
relativo a ordem de armazenamento dos rolos de fita tapa costuras de 27mm e fitas para sweatband.
Estes documentos foram afixados de forma bem visivel na estante grande, para facilitar os procedimentos

descritos nas checklists.

Codigo de cores

Palas

Fechos e sistemas de regulagdo de tamanho

CASTANHO
Componentes para o corpo de bolsas

CINZENTO

VERMELHO F

ita:
m 4

Botdes para bonés

Figura 49 - Codigo de cores da estante
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Rolos de fita

a devem permanecer armazenados na seguinte
quluquem:

I. Fitas brancas
Il Fitas pretas
Il Fitas de cores diversas

IV. Fitas personalizadas

Figura 50 - Esquema para arrumacao de rolos de fita

Como ja referido anteriormente, na seccdo 5.1.2, foram criadas folhas de trabalho padrao e de
rotatividade de tarefas por colaborador, procurando facilmente disponibilizar aos operadores as
informacdes necessarias para garantir que o processo produtivo decorre da forma pretendida e com

grande fluidez.

5.2.5 Disciplina

Com o intuito de adotar a disciplina necessaria para cumprir continuamente os padroes estabelecidos
visitou-se a seccao com regularidade e verificou-se o cumprimento dos requisitos. Procurou-se sempre
chamar a atencao dos colaboradores para os fatores analisados, dando um feedback positivo quando os
procedimentos eram cumpridos e alertando para as situa¢des de incumprimento, demonstrando o modo
correto de proceder e esclarecendo qualquer tipo de duvidas.

Ao longo das gemba walks, informou-se o responsavel da seccdo de BBB acerca da adesdo dos
operadores aos procedimentos implementados, identificando os pontos que exigem mais atencdo na
monitorizacao e aconselhando o responsavel a adotar as medidas adequadas para garantir a disciplina

pretendida.
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5.3 Correcédo de defeitos

5.3.1 Identificacéo de causas

Como explicado na seccao 4.2.7, dois dos principais defeitos detetados sdo a deformacao de
componentes cortados e a existéncia de componentes subdimensionados.

Usou-se a metodologia 5 whys para identificar a raiz destes problemas. Em cada iteracao do processo
surgiram, por vezes, mais de uma possibilidade de resposta, pelo que o resultado obtido assumiu a
forma de uma arvore. Durante o processo, concluiu-se que ambos os defeitos identificados poderdo advir

das mesmas causas.

Problem as: Componente Componente
: deformado subdimensionado
P an Corte a laser mal Encolhimento do tecdo
orquer efetuado na aplicacio de tela

r/ﬁhras encolhem sob
av Tecid | estendid
Porque . S — — i emer

L

Tecido vincado

=
.|\ﬁ-" |

a0 Mau acondicionamento o . q Manuseamento
odugio ransporte
Porque " no armazenamento g P incorreto

Porqué?

Figura 51 - Arvore de 5 Whys

Na Figura 51 estdo apresentadas a cinzento-escuro possiveis causas descartadas. O corte a laser mal
efetuado pode dever-se a utilizacdo de um molde digital mal desenhado. Contudo, foram analisados os
modelos e verificou-se que nédo é esse o caso. O funcionamento da maquina de corte a laser também
nao demonstra problemas que influenciam o formato da peca cortada. Assim, deduz-se que o corte deve
ser defeituoso por o tecido estar mal estendido. Por sua vez, este fator devera resultar de vincos existentes
no tecido, como detetado em algumas situacoes. Observando a colocacao do tecido sobre a superficie
de corte da maquina, ndo foram identificados erros na execucao da técnica de estender o tecido, pelo

que esta possivel causa foi descartada.
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As possiveis causas para 0s vincos no tecido apresentadas na figura estdo assinaladas a cinzento-claro
por terem sido descartadas, mas, ao contrario dos restantes motivos descartados, € plausivel que estes
sejam responsaveis pelo efeito em causa. O seu descarte tem a ver com a preferéncia em incidir a
proposta de melhoria na consequéncia comum em vez de na vasta gama de possiveis origens. Sabendo
gue os vincos se podem dever a manuseamento e acondicionamento incorretos internamente, bem como
a fatores externos relacionados com a producao e o transporte dos tecidos, além de eventuais elevados
custos e complexidade das solucdes para estes problemas, as garantias da eficacia das mesmas seriam
baixas. Deste modo, considerou-se que a existéncia de vincos no tecido devera ser solucionada através
da correcdo dos mesmos, independentemente da sua origem.

Outra causa raiz identificada para os problemas abordados é o encolhimento das fibras do tecido quando
sujeitas a elevadas temperaturas, que acontece frequentemente na aplicacdo de tela, em determinados

tecidos, como o caso do Loop.

5.3.2 Desenvolvimento de solucdes

0 encolhimento das fibras do tecido sob o efeito de altas temperaturas é uma caracteristica intrinseca
ao tipo de tecido utilizado, pelo que uma das possiveis solucoes seria a substituicdo dessas MP por
outras com caracteristicas distintas. Porém, essa solucao nao tem interesse na medida que a utilizacao
de alguns desses materiais é essencial para a empresa. Por exemplo, o Loop, que foi desenvolvido pela
FORteams LAB, representa um grande esforco em prol da economia circular e da sustentabilidade, pelo
que a sua utilizacdo é indispensavel. Outra alternativa seria evitar processos que utilizem altas
temperaturas, no entanto, este fator é indispensavel para aplicar tela.

Deste modo, a solucédo proposta passa por sujeitar o tecido a altas temperaturas antes do processo de
corte, de modo a alcancar o limite de encolhimento ou, pelo menos, aproximar-se suficientemente desse
ponto, evitando alteracdes significativas na dimenséo do tecido aquando da aplicacao da tela.

Por outro lado, para corrigir o problema do tecido vincado antes do corte, surgiram 3 possibilidades:
passar o tecido a ferro; vaporizar o tecido; e prensar o tecido (na maquina 10 GRF). Todas estas
alternativas submetem o tecido a altas temperaturas, pelo que poderao constituir a solucao para ambas
as causas raiz selecionadas na arvore dos 5 Whys. A utilizacao do ferro nao foi testada por se considerar
que nao seria suficientemente eficiente dada a reduzida dimenséao do ferro e a deslocacao entre a seccéo
de BBB e 0 posto em causa, enquanto a vaporizadora, apesar de pertencer a outra secc¢ao, esta localizada
imediatamente ao lado da seccao de BBB. Procedeu-se a realizacao de testes nesta ultima opcao e na

maquina de aplicar tela.
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5.3.3 Realizacado de testes

Sendo o Loop um dos tecidos mais afetados por estes defeitos, escolheu-se fazer os testes com esta MP.
Comecou-se por recortar a laser 2 quadrados com exatamente 10 cm de lado. Um dos quadrados (A)
foi submetido a acéo da vaporizadora e o outro (B) foi submetido a acdo da prensa.

Na vaporizadora, é possivel regular varios fatores, tendo sidos utilizados os parametros:

e Pressdo = 4,2 bar

e Intensidade de vapor = nivel 2
e Temperatura = 160°C

e Altura=0cm

e Velocidade = nivel 9

A Figura 52 apresenta a variacdo nas dimensdes do pedaco de tecido submetido a acao da vaporizadora,
de 5 em 5 passagens. De realcar que o encolhimento do tecido ndo € equivalente em ambas as direcoes,
possivelmente, devido a orientacdo das fibras.

0%

1%

-2%

-3%
-4%
e Ahorizontal (%)

-5%
° e Avertical (%)

-6%

Encolhimento percentual

-7%
-8%
-9%

N2 de passagens

Figura 52 - Variacdo das dimensoes do tecido sob a¢ao da vaporizadora

0O teste foi finalizado quando, ao fim de 5 passagens ndo existiu um encolhimento percetivel do tecido
(inferior a 0,5%). Considera-se entdo que sdo necessarias 20 passagens na vaporizadora, com 0S
parametros usados, para atingir o limite de encolhimento do tecido. Cada passagem demorou, em média,

5 segundos.
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Ja na prensa é possivel controlar o tempo de prensagem e a temperatura, tendo sido o quadrado B
submetido a duas prensagens de 10 segundos sob 150°C, suficientes para alcancar o encolhimento

obtido na vaporizadora.

5.3.4 Analise

Apds a submissdo a acao das respetivas maquinas, o aspeto dos quadrados de tecido foi comparado. O
quadrado B apresenta uma cor mais esbatida e aparenta ter as fibras um pouco danificadas.

Adicionalmente, a textura do tecido A é ligeiramente mais suave que a do B.

Figura 53 - Comparacao de quadrados de tecido A (esquerda) e B (direita)

A Tabela 9 resume e compara os principais fatores associados a utilizacdo das duas maquinas. O melhor

resultado, por parametro de avaliacao, esta assinalado a negrito e cor verde.

Tabela 9 - Comparacao das alternativas testadas

Maquina 10 GRF Vaporizadora
Capacidade de carga Média Grande

N° de parametros regulaveis 5 5

(flexibilidade)

Rapidez a atingir o limite de 2 prensagens de 10 segundos = | 20 passagens de 5 segundos = 100
encolhimento 20 segundos segundos

Qualidade do tecido Boa Muito boa

Assim, com base na analise efetuada, propde-se a vaporizacdo do tecido a utilizar antes do processo de
corte, dando especial atencao aos casos mais suscetiveis a encolhimento, de modo a evitar a ocorréncia

dos principais defeitos identificados neste projeto.
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6. RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentados e discutidos os resultados obtidos, ou que se esperam alcancar, como

resultado da implementacao das propostas de melhoria.

6.1 Reducéo de auséncias na secc¢ao

A amostragem do trabalho realizada permitiu concluir que os operadores da seccdo de BBB estdo
ausentes da seccdo 22,3% do seu tempo de trabalho. Apesar de nao terem sido reunidas condicdes para
medir o impacto das medidas propostas/implementadas, & possivel estimar alguns resultados. As
propostas de melhoria desenvolvidas nao garantem a eliminacao da totalidade das auséncias, mas,
certamente, vao diminuir a sua ocorréncia e a sua duracao.

Face a identificacdo de varias causas raiz do problema e a existéncia de multiplos fatores que influenciam
0 impacto das propostas elaboradas, assumiu-se que as causas tém impactos semelhantes entre si e
que o impacto das abordadas neste projeto foi mitigado. Sabendo que foram desenvolvidas 6 propostas
de melhoria, face as 14 causas originais possiveis, considera-se expectavel alcancar uma reducéo de
43% do tempo desperdicado em auséncias na seccao, ou seja, uma diminuicao de 22,3% para 12,7%.
Assumiu-se que esta reducdo de 9,6 pontos percentuais se reflete no aumento das restantes atividades
observadas na amostragem do trabalho, exceto a auséncia por férias, pois o tempo de férias ndo devera

ser afetado por esta melhoria. Mantendo as proporcdes atuais, o cenario esperado esta representado na

Tabela 10.
Tabela 10 - Comparacao de percentagens de tempo por atividade
Atividade Percentagem inicial Percentagem esperada

Operacéo de VA 37,8% 42 ,8%
Transporte 3,4% 3,9%
Movimentacao 2,7% 3,1%
Espera 0,7% 0,8%
Sobreprocessamento 6,8% 7,7%
Setup 4.1% 4.6%
Tarefa de ambito externo 14,2% 16,1%
Auséncia na seccao 22,3% 12,7%
Auséncia para férias 47% 47%
Outros 3,4% 3,9%

Total 100% 100%
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Como demonstrado, as operacoes de VA (Valor Acrescentado) deverdo representar 42,8% do tempo de
trabalho, o que constitui um crescimento relativo, ou seja, um aumento da capacidade produtiva de
13,1%.

Nao existindo registos das encomendas produzidas, assumiu-se que foram manufaturadas as
quantidades requeridas. Entre janeiro e outubro de 2023 (ver Figura 18), a procura totalizava cerca de
2800 bolsas, 9000 bonés e 9000 buckets, tendo-se assim encontrado o valor total associado (conforme

ilustrado na Tabela 11).

Tabela 11 - Faturacao esperada por familia entre janeiro e outubro de 2023

Familia Prego médio unitario | Quantidade | Faturagao total
Bonés 9,20 € 9000 82 800,00 €
Buckets 6,50 € 9000 58 500,00 €
Bolsas 8,90 € 2800 24 920,00 €
Total 20800 166 220,00 €

Sendo a faturacao total da seccédo (10 meses) correspondente a 166 220€, o valor médio mensal é de
16 622€. Assim, o aumento alcancado de 13,1% da capacidade produtiva significa que a seccao de BBB

ganha a capacidade de faturar mais 2 177€ por més do que atualmente.

6.2 Implementacdo de 5S

Apds implementacdo da metodologia 5S foi realizada uma nova auditoria na seccédo. Os resultados

obtidos estao apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Auditoria 5S apos implementacao de propostas de melhoria

0 - Muito mau
F OR L 1-Mau
Auditoria 5S Secgéo: BBB Legenda: 2- Aceitavel
teams 3-Bom
- LAB 4 - Muito bom
S N° item Item Descri¢éo do item Pontuacéo Média por S
o 1 Materiais e componentes Existem os materiais e componentes necessarios e nao 2
s existem desnecessarios
g 2 Ferramentas Existem as ferramentas necessarias e nao existem 2
Q desnecessarias
Q - - - - - - 2,00
u.) 3 Maquinas e equipamentos Existem as maquinas e os equipamentos necessarios e 2 !
+ ndo existem desnecessarios
5’, 4 Produtos e materiais de limpeza Existem produtos e materiais de limpeza necessarios e 2
ndo existem desnecessarios
5 Marcacoes Existem marcacoes para delimitar zonas de 2
l o armazenamento e zonas com outras finalidades
% '§ 6 Indicadores Existem indicacdes da finalidade das localizacées e dos 3
S N objetos existentes 295
£ ﬁ, 7 Limites de quantidade Estao explicitos os limites das quantidades a armazenar 1 !
D =
n © 8 Adequacéo A organizacéo definida ¢ adequada, prética e intuitiva 3
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9 Pisos Os pisos encontram-se sem residuos, liquidos e po 2
g 10 Locais de armazenamento Os locais de armazenamento n&o possuem sujidade que 2
15 possa afetar os artigos armazenados
35 11 Ferramentas As ferramentas encontram-se limpas 3 200
T )
é 12 Maquinas e equipamentos As maquinas e os equipamentos encontram-se limpos 2
[72]
13 Tratamento de residuos Os residuos séo tratados de forma adequada 1
14 Padroes de utilizacao As necessidades de recursos materiais estao bem 2
definidas e de forma clara
o 15 Padroes de organizacao Os padroes de organizacéo estao bem definidos e de 3
S forma clara
g 16 Padroes de limpeza Os padrdes de limpeza estao bem definidos e de forma 1
s clara
'é 17 Flexibilidade As marcacoes e os indicadores existentes tém 4
o flexibilidade para se adaptarem a novas necessidades 213
q', 18 Procedimentos importantes Os procedimentos importantes estdo devidamente 3 !
;g documentados e acessiveis
g 19 Sugestoes de melhoria Existem meios para sugestao de ideias de melhoria 1
c
% 20 Plano de melhoria Existe um plano de melhoria continua claro e acessivel 1
21 Monitorizacéo dos primeiros 3S Existe forma de monitorizacdo dos primeiros 3S 2
(Separacao, Organizacéo e Limpeza)
22 Arrumacao A arrumacao de materiais, componentes, equipamentos 2
e artigos esta a ser feita corretamente
23 Supervisao Um responsavel supervisiona a manutengdo dos 2
g primeiros 3S (Separacao, Organizacéo e Limpeza)
s 24 Controlo de stocks Os limites das quantidades armazenadas estdao a ser 1
g respeitados
a 25 Habitos de limpeza Alimpeza esta a ser feita de forma adequada e frequente 2 186
": e sdo mantidos comportamentos para evitar sujar !
‘T 26 Procedimentos Os procedimentos estao a ser respeitados e revistos e 2
1§ atualizados quando necessario
«n 27 Formagao Os colaboradores estdo devidamente treinados para 1
cumprir os procedimentos devidos
28 Implementacao de ideias de melhoria Sao frequentemente postas em pratica novas ideias de 3
melhoria
PONTUAGAO MEDIA FINAL: 2,05

De acordo com a auditoria, a seccao apresenta agora uma pontuacdo de 2,05 no ambito dos 5S, que
corresponde ao nivel “Aceitavel”, correspondente a uma melhoria de 1 nivel face ao diagnostico. Existe
ainda uma grande margem de evolucao.

O S que apresenta atualmente uma avaliacdo mais positiva & o que diz respeito a organizacao, enquanto
a disciplina é o parametro com pior desempenho.

Para facilitar a analise do impacto das propostas de melhoria, as pontuacdes por S das duas auditorias

e a respetiva variacao estao sintetizadas na Tabela 13.

Tabela 13 - Comparacéao de auditorias 5S

S Pontuacao inicial Pontuacao final Variacao
Separacéo 1,50 2,00 +0,50
Organizacao 1,00 2,25 +1,25
Limpeza 1,60 2,00 +0,40
Padronizacao 0,50 2,13 +1,63
Disciplina 1,14 1,86 +0,72

Pela tabela comparativa observa-se que 0 S com a evolucdo mais positiva foi a padronizacao, enquanto

0 que menos evoluiu foi a limpeza. Ndo se registam decréscimos.
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As Figura 54 e Figura 55 permitem comparar o estado das estantes de armazenamento antes e depois

da implementacao de 5S.

Figura 55 - Zona de armazenamento de MP depois da implementacao de 5S
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6.3 Mitigacdo de defeitos

A proposta apresentada para mitigacao de defeitos ndo foi posta em pratica em contexto real de producao
devido a limitacdes associadas ao tempo disponivel e as caracteristicas das OF existentes.

Apesar de o subdimensionamento e a deformacao de componentes serem dois dos principais defeitos
que ocorrem na producao de BBB, nao foi possivel quantificar a sua ocorréncia, o que dificulta a medicéo
ou estimativa do impacto das respetivas propostas de melhoria.

Espera-se, porém, uma diminuicao da necessidade de operacdes de sobreprocessamento, como aparar
excedentes de tela ou tecido deformado. Estes defeitos, quando n&do corrigidos, podem induzir a
ocorréncia de problemas mais graves a jusante. Assim, evitar a sua ocorréncia permite reduzir as
necessidades de refazer operacdes e descartar semiacabados ou artigos completos defeituosos,
refletindo-se na reducéo de ineficiéncias e custos.

Por fim, o impacto mais significativo desta proposta podera ser mesmo na qualidade dos produtos finais.
Em alguns casos, apesar de os problemas identificados ndo se refletirem em artigos defeituosos, a
qualidade oferecida ao cliente é relativamente reduzida. Numa fase em que a seccdo ainda nao ¢
suficientemente eficiente para praticar precos competitivos, a falta de qualidade pode levar a
reclamacoes dos clientes, que obrigam a custos extra ou ao cancelamento de encomendas. Ainda assim,
mesmo que nao existam reclamacoes, a baixa proporcao de qualidade/preco pode diminuir o interesse

dos clientes em encomendas futuras, resultando em grandes custos de oportunidade.

6.4 Outros resultados

Na tentativa de resolver os principais problemas identificados, algumas das propostas desenvolvidas tém
como consequéncia, elas proprias, resultados nao relacionados com o objetivo final, mas que vale a pena

apresentar.

6.4.1 Ocupacéao de espaco

A necessidade de adquirir uma grande variedade de novas MP e de gerir quantidades desajustadas de
materiais até entdo acumulados impediu a criacdo imediata dos sfocks fixos propostos para amostras.
No entanto, os calculos efetuados permitiram estimar os resultados esperados em termos de espaco
ocupado nas estantes.

A Tabela 14 apresenta os valores associados a capacidade de armazenamento das estantes.
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Tabela 14 - Capacidade de armazenamento

Estante N° prateleiras Volume/prateleira (litros) Volume total (litros)

Grande 15 240 3600

Pequena 7 112,5 787,5
Total: 4387,5

O volume total a reservar a bonés e buchkets foi estimado através do somatorio dos volumes totais
necessarios para cada referéncia, apresentados na Tabela 22 (Apéndice 6). Os volumes necessarios
para MP especifica de bolsas e para outros itens, como, por exemplo, documentacao (checklists, folhas
de trabalho padrdo, OFs, etc.) e material de limpeza, foram medidos, considerando que se manterao

idénticos no futuro. Estes volumes, em litros e na forma percentual, estdo expostos na Tabela 15.

Tabela 15 - Ocupacao de espaco estimada

ltens Volume ocupado (litros) Volume ocupado (%)
Bonés e Buckets 2969,7 67,69%

Bolsas 840 19,15%

Outros 225 5,13%

Total ocupado 4034,7 91,96%

Espaco livre 352,8 8,04%

De acordo com a Tabela 15, conclui-se que a proposta podera ser implementada sem necessidade de
aumentar a capacidade da estrutura de armazenagem atual. Porém, o espaco livre que restara devera
rondar apenas 8% do total, o que corresponde a cerca de 350 litros. Ainda assim, apesar de reduzido e
dependendo da sua distribuicdo pelas estantes, o espaco livre podera ser Util para armazenar itens nao
contemplados nesta proposta, mas cuja utilidade venha a ser verificada, para manter quantidades
superiores de certas MP, caso as economias de escala (ndo consideradas nos calculos realizados) o

justifiquem.

6.4.2 Reducao de Lead Time (LT)

As alteracdes sugeridas no processamento de encomendas nao foram implementadas ainda pois
requerem mudancas no modo de trabalho de varios departamentos, interferindo até com as acoes do
cliente. Adicionalmente, como referido anteriormente, o armazém de MP ndo estd ainda em
funcionamento do modo desejado, pelo que nao foi possivel medir o impacto real destas propostas. No
entanto, foi possivel antecipar reducées significativas nos tempos de espera em alguns contextos.

O principal objetivo desta proposta é eliminar o tempo de espera associado a aquisicdo de materiais para

amostras. Sabendo que a empresa costuma ter grandes sfocks de componentes provenientes de
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fornecedores longinquos, ou seja, com grandes LT associados, € raro ocorrerem quebras destes
componentes. Assim, as esperas que deverdo ser minimizadas com esta proposta sdo, normalmente,
associadas a fornecedores portugueses. Como se pode observar na Tabela 20 (Apéndice 4) e na Tabela
21 (Apéndice 5), o maior LT esperado de entre estes fornecedores é de 7 dias, assumindo a possibilidade
de atrasos até 5 dias. Assim, considera-se plausivel que esta proposta permita poupar até 12 dias na
entrega de uma amostra.

Contudo, para estimar o impacto médio da proposta, foi necessario recorrer a algumas consideracoes e

calculos, sendo elaborada a Tabela 16.

Tabela 16 - LT médio por tipo de componente

Componente N° variagdes Probab|I|dadAe d.e uso LT médio Peso
por referéncia
Botéo 1 100,0% 0 1
Viseira 5 20,0% 0 1
Fivela 18 5,6% 2,78 1
Nastro Fivela 2 50,0% 5 1
Tecido 7 14,3% 4,14 2
Tapa Costuras 4 25,0% 5 1
Forro 4 25,0% 5 1
Fita SB 60mm 2 50,0% 7 1
Fita SB 25mm 2 50,0% 7 1
Espuma para Sweatband 1 100,0% 5 1
Linha 4 25,0% 1 1
Tela 2 50,0% 2,5 1
Fita Entretela 1 100,0% 5 1
Formas de cartao 1 100,0% 3 1
Média: 4,04

Na tabela estao apresentados os diferentes tipos de componentes a manter em sfock, juntamente com
0 numero de referéncias associadas a cada um. Com este valor, foi possivel estimar a probabilidade de
uso de cada referéncia, assumindo que nao varia dentro do mesmo tipo de componente. Para calcular
o LT médio por tipo de componente, foi feito o somatorio dos produtos entre probabilidades de uso e os
respetivos LT, desprezando os dos artigos provenientes da China. Para efeitos de calculo, estes foram
considerados nulos, pois considera-se que existe sempre stock.

Os tecidos sao a MP que apresenta uma maior probabilidade de encomenda, atualmente, devido a
grande variedade existente de tipos de tecido, cores e padrdes, bem como ao facto de haver possibilidade
de conjugar diferentes referéncias no mesmo artigo. Por este motivo, o seu valor de LT médio foi

multiplicado por um fator igual a 2, de forma a pesar mais na média final.
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Assumindo que, atualmente, ha quebras nas MP para amostra em 80% dos casos, e que 0 armazém
passara a garantir as MP em todas estas situacoes, o ganho esperado pode ser estimado da seguinte
forma:

4,04 x 0,80 = 3,23 (11)
Conclui-se assim que a proposta de melhoria permitira, em média, reduzir o tempo de entrega de uma
amostra em mais de 3 dias.
Nas situacdes em que o material em inventario é suficientemente grande para satisfazer por completo a
encomenda, os ganhos por encomenda podem corresponder ao dobro dos referidos anteriormente, se
uma amostra for suficiente para aprovacao do cliente. Caso nao seja, o impacto podera ser ainda maior,

em funcdo do nimero de amostras realizadas.
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7. CONCLUSOES

7.1 Consideracoes Finais

O projeto foi desenvolvido na seccdo BBB da empresa FORteams LAB. Apds a identificacdo de problemas
efetuou-se um conjunto de propostas de melhoria, que procuraram mitigar os respetivos impactos na
empresa.

A fase de diagndstico revelou uma seccdo produtiva muito recente, com alguns problemas estruturais e
auséncia de dados basilares relativos aos processos. A falta de consisténcia no funcionamento da seccéo,
dificultou igualmente a determinacdo de dados relativos as operacdes, bem como a compreensdo da
racionalidade dos procedimentos.

Posteriormente, foi possivel identificar oportunidades de melhoria e desenvolver propostas e as respetivas
abordagens. Foi sugerido um conjunto de medidas no sentido de diminuir o tempo gasto em auséncias
na seccao, que se considerou ser um dos principais obstaculos ao bom desempenho da seccao. Estima-
se que esse conjunto de propostas permite reduzir em mais de 40% as auséncias na seccao, o que se
devera traduzir num aumento de 13,1% na capacidade produtiva, equivalente a quase 2200€ mensais.
A proposta de alteracédo do procedimento de tratamento de encomendas, em conjunto com a criacao de
um sfock fixo de MP, demonstrou ter potencial para aumentar a eficiéncia de todo o processo, mas
apresenta varias limitacdes associadas a sua implementacdo. Pode-se destacar as dificuldades em
alterar procedimentos simultaneamente em varios departamentos e, principalmente, na interacdo com
o cliente. A definicdo do inventario de MP requer um grande grau de padronizacao, afetado por varios
fatores, desde os fornecedores até ao cliente, e uma significativa capacidade de gestao de sfocks.

A implementacao da metodologia 5S resultou em melhorias claras, porém a auditoria 5S final revelou
alguma inconsisténcia na generalidade dos pontos. Apesar de se considerar que a abordagem foi um
sucesso, realca-se a importancia de sedimentar as praticas instituidas e as auditorias, como forma de
facilitar a sua sustentacao a longo prazo.

A proposta de alteracdo de processos para evitar o surgimento de componentes subdimensionados e
deformados, apesar de nao ter sido posta em pratica durante o projeto, reflete uma metodologia que
podera ser utilizada para resolver outros problemas que venham a ser identificados, nomeadamente,

diferentes tipos de defeitos.
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7.2 Trabalho futuro

Considera-se fundamental o desenvolvimento de um plano de manutencao preventiva das maquinas da
seccao, por forma a minimizar a probabilidade de ocorréncia de avarias e a gravidade associada. Devem
ser listadas as diferentes operacbes de manutencdo associadas as maquinas e atribuidas
responsabilidades e frequéncias de realizacdo, elaborando a calendarizacao, que devera ser afixada junto
dos equipamentos. Aconselha-se também a elaboracdo de um sistema de registo de manutencdes
preventivas e corretivas. Enquanto o registo de manutencbes preventivas permite monitorizar o
cumprimento do plano definido, o registo das corretivas permite identificar problemas recorrentes e
oferece informacdes Uteis para intervencdes futuras ou, até mesmo, ajustamento dos planos.

Apesar de ter sido feito um grande esforco no ambito da padronizacado ao longo deste projeto, existe
ainda um longo caminho a percorrer. Um passo importante podera ser a padronizacdo dos moldes de
corte dos artigos produzidos, sugerindo-se, numa fase inicial, a selecdo de um conjunto limitado de
moldes. O uso de cortantes para cada molde padrao, e a sua utilizacao no balancé (maq. 4), permitiria
reduzir a sua subutilizacdo e evitar ineficiéncias, como transportes e esperas, associadas ao corte em
outsourcing ou noutra seccao. Além disso, o corte interno permite um maior controlo sobre a ocorréncia
de defeitos.

Com o intuito de evitar defeitos associados ao corte, propds-se a vaporizacao do tecido antes do corte.
No entanto, seria util alargar os testes a varios tipos de tecido, com diferentes dimensdes e variando
diversos parametros associados a este processo. Uma testagem mais extensa e rigorosa permitiriam
validar a influéncia dos diferentes fatores no efeito em causa, possibilitando perceber que cenario permite
0 alcance dos resultados pretendidos com maior eficiéncia.

Por fim, tendo em conta a grande margem detetada para melhorias ao nivel de 5S e para evitar
retrocessos, a repeticao da implementacao desta técnica, conjugada com a aplicacdo de mecanismos

Poka-Yoke, devera ser muito benéfica para a seccao.
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APENDICE 1 — TABELA DESCRITIVA DO PROCESSO DE PRODUGAO DE UM BONE

Tabela 17 - Processo produtivo de um boné (6 painéis)

OPERAGOES POSTOS PRECEDENCIAS NOTAS

1 Fazer sweatband 3 - ESPERA
2 Costurar pala 7,9,11,20 -
3 _§_ Forrar pala 2
4 § Costurar para fechar pala 7,9,11,20 3
5 s Pespontar pala (automatico) 1 4 ESPERA
6 Aplicar tela 10 GRF -
7 Fazer ilhos 2 6
8 Unir painéis frontais 7,9,11,20 7
9 Aplicar tapa-costuras intra par frontal 8 8
10 Unir painel lateral com par de painéis frontais 7,9,11,20 9
11 g Aplicar tapa-costuras intra trio frontal 8 10 ESPERA
12 § Unir painéis traseiros 7,9,11,20 -

a
13 g Aplicar tapa-costuras intra par traseiro 8 12
14 é Aplicar clorete traseiro (processo unico) 12 13
15 Unir painel lateral com par de painéis traseiros 7,9,11,20 14
16 Aplicar tapa-costuras intra trio traseiro 8 15 ESPERA
17 Unir trio frontal a trio traseiro 7,9,11,20 11,16
18 Aplicar tapa-costuras entre trios de painéis 8 17
19 Costurar entretela na base de todo o boné 7,9,11,20 18 ESPERA
20 ° Unir a pala ao restante boné 7,9,11,20 5,19

2
21 g Aplicar sweatband 10 20,1
22 ‘E% Aplicar fecho traseiro 7,9,11,20 21
23 Revistar boné 22 INSPECAO
24 § Forrar botao 16 23
25 g Aplicar botao 17 24

i
26 Enformar boné 13 25
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APENDICE 2 — TABELA DESCRITIVA DO PROCESSO DE PRODUGAO DE UM BUCKET HAT

Tabela 18 - Processo produtivo de um bucket (simples)

OPERAGOES POSTOS PRECEDENCIAS NOTAS
1 Fazer sweatband 3 - ESPERA
2 Costurar lateral 1 a lateral 2 7,9,11, 20 -
3 % Aplicar tapa-costuras 8 2
4 ;g;_ Costurar lateral completa ao tampo 7,9,11,20 3
5 = Aplicar tapa-costuras 8 4 ESPERA
6 Aplicar tela num par de abas 10 GRF -
7 Unir abas com tela e abas sem tela separadamente 7,9,11,20 6
8 % Costurar os dois conjuntos de abas 7,9,11, 20 7
9 § Pespontar contorno da aba 5 8
10 = Fazer 2 cravados pequenos nas costuras da aba total 7,9,11,20 9
11 Pespontar aba total 6 10 ESPERA
12 B Costurar topo a aba total 7,9,11,20 5,11
13 -‘-s_ Colocar sweatband na uniao do topo 10 1,12
14 E Dar cravadinho na sweatband (feito na sublimagao) Extl 13
15 5 Revistar bucket 14 INSPECAO
16 E Enformar 14 15
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APENDICE 3 — TABELA DESCRITIVA DO PROCESSO DE PRODUGAO DE UMA BOLSA

Tabela 19 - Processo produtivo de uma bolsa (fanny pack)

OPERAGOES POSTOS PRECEDENCIAS NOTAS

1 Coser forro na traseira 7,9,11, 20 - ESPERA
2 Coser forro no topo 7,9,11, 20 - ESPERA
3 Coser fecho, forro e frente 7,9, 11,20 - ESPERA
4 Pespontar fecho 7,9,11,20 3
5 g Coser resto do forro a parte da frente 7,9,11,20 4
6 g Coser topo a frente 7,9,11,20 2,5
7 g Aplicar fita de gorgorao 19 6

k=]
8 g Preparar fivelas e coser & frente 7,9,11, 20 7
9 Coser traseira a frente e topo 7,9,11,20 1,8
10 Aplicar fita de gorgorao 19 9
11 Fazer cruz de pesponto nos dois lados da frente 7,9,11,20 10
12 Revistar - 11 INSPECAO
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APENDICE 4 — COMPONENTES A MANTER EM STOCK — PARTE |

Tabela 20 - Lista de MP a manter em sfock - parte |

Referéncia Componente Tipo Composi¢éo Tamanho Cor Formecedor
Sugerido
MATBOT230001 Botao Metal 15 Cinzento Metalizado A (China)
MATVIS230001 Viseira H6Curve Branco A (China)
MATVIS230002 Viseira Curva crianga 55 Branco A (China)
MATVIS230003 Viseira MLBFlat Branco A (China)
MATVIS230004 Viseira NEFlat Branco A (China)
MATVIS230005 Viseira JC16Flat (crianga) Branco A (China)
MATFIV230001 Fivela Passador Cobre, Ferro ou Aco 20 Antique Brass A (China)
MATFIV230002 Fivela Passador Cobre, Ferro ou Aco 20 Niquel Prateado A (China)
MATFIV230003 Fivela Passador Cobre, Ferro ou Aco 20 Niguel Branco A (China)
MATFIV230004 Fivela Passador Cobre, Ferro ou Aco 20 Niguel Preto A (China)
MATFIV230005 Fivela Bico de pato (+ ilhd) Cobre, Ferro ou Aco 20 Antique Brass A (China)
MATFIV230006 Fivela Bico de pato (+ ilho) Cobre, Ferro ou Aco 20 Niquel Prateado A (China)
MATFIV230007 Fivela Bico de pato (+ ilhd) Cobre, Ferro ou Aco 20 Niguel Branco A (China)
MATFIV230008 Fivela Bico de pato (+ ilhd) Cobre, Ferro ou Aco 20 Niquel Preto A (China)
MATFIV230009 Fivela Furos Plastico Cor 1 B (Portugal)
MATFIV230010 Fivela Furos Plastico Cor 2 B (Portugal)
MATFIV230011 Fivela Furos Plastico Cor 3 B (Portugal)
MATFIV230012 Fivela Furos Plastico Cor 4 B (Portugal)
MATFIV230013 Fivela Furos Plastico Cor 5 B (Portugal)
MATFIV230014 Fivela Furos Plastico Cor 6 B (Portugal)
MATFIV230015 Fivela Furos Plastico Cor 7 B (Portugal)
MATFIV230016 Fivela Furos Plastico Cor 8 B (Portugal)
MATVEL230001 Fivela Velcro Velcro 20 Preto B (Portugal)
MATVEL230002 Fivela Velcro Velcro 20 Branco B (Portugal)
MATNAS230001 Nastro Fivela Nastro Preto C (Portugal)
MATNAS230002 Nastro Fivela Nastro Branco C (Portugal)
MATTEC230001 Tecido LOOP Cinza D (Portugal)
MATTEC230002 Tecido 60% algodao 40% poliéster Preto D (Portugal)
MATTEC230003 Tecido 60% algodao 40% poliéster Branco D (Portugal)
MATTEC230004 Tecido 100% algodao 300g/m2 Preto D (Portugal)
MATTEC230005 Tecido 100% algodao 300g/m2 Branco D (Portugal)
MATTEC230006 Tecido 100% algodao 270g/m2 Preto Fancyfavorite
MATTEC230007 Tecido 100% algodao 270g/m2 Branco Fancyfavorite
MATF27230001 Tapa Costuras Cambraia 100% algodao Preto E (Portugal)
MATF27230002 Tapa Costuras Cambraia 100% algodao Branco E (Portugal)
MATF27230003 Tapa Costuras Sarja 65% algodao 35% poliéster Preto D (Portugal)
MATF27230004 Tapa Costuras Sarja 65% algodao 35% poliéster Branco D (Portugal)
MATFOR230001 Forro Permeavel Preto F (Portugal)
MATFOR230002 Forro Permeavel Branco F (Portugal)
MATFOR230003 Forro Impermeavel Preto F (Portugal)
MATFOR230004 Forro Impermeavel Branco F (Portugal)
MATF60230001 Fita SB 60mm Cambraia 100% algodao Preto G (Portugal)
MATF60230002 Fita SB 60mm Cambraia 100% algodao Branco G (Portugal)
MATF25230001 Fita SB 25mm Cambraia 100% algodao Preto G (Portugal)
MATF25230002 Fita SB 25mm Cambraia 100% algodao Branco G (Portugal)
MATESP230001 Espuma Sweatband Espuma com TNT Branco H (Portugal)
MATL12230001 Linha 120 Preto | (Portugal)
MATL12230002 Linha 120 Branco | (Portugal)
MATL08230001 Linha 80 Preto | (Portugal)
MATL08230002 Linha 80 Branco | (Portugal)
MATTEL230001 Tela Fina Branco J (Portugal)
MATTEL230002 Tela Grossa Branco A (China)
MATFET230001 Fita Entretela Branco K (Portugal)
MATCAR230001 Cartao enformar Grafica
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APENDICE 5 — COMPONENTES A MANTER EM STOCK — PARTE I

Tabela 21 - Lista de MP a manter em stock - parte |l

Referéncia LT médio (dias (teis) LT méx (dias Uteis) Consumo/boné Consumo/bucket Consumo diério expectével (C)
MATBOT230001 30 15 1 0 31,24
MATVIS230001 30 15 1 0 31,24
MATVIS230002 30 15 1 0 31,24
MATVIS230003 30 15 1 0 31,24
MATVIS230004 30 15 1 0 31,24
MATVIS230005 30 15 1 0 31,24
MATFIV230001 30 15 1 0 31,24
MATFIV230002 30 15 1 0 31,24
MATFIV230003 30 15 1 0 31,24
MATFIV230004 30 15 1 0 31,24
MATFIV230005 30 15 1 0 31,24
MATFIV230006 30 15 1 0 31,24
MATFIV230007 30 15 1 0 31,24
MATFIV230008 30 15 1 0 31,24
MATFIV230009 5 4 1 0 31,24
MATFIV230010 5 4 1 0 31,24
MATFIV230011 5 4 1 0 31,24
MATFIV230012 5 4 1 0 31,24
MATFIV230013 5 4 1 0 31,24
MATFIV230014 5 4 1 0 31,24
MATFIV230015 5 4 1 0 31,24
MATFIV230016 5 4 1 0 31,24
MATVEL230001 5 4 1 0 31,24
MATVEL230002 5 4 1 0 31,24
MATNAS230001 5 4 0,1 0 3,12
MATNAS230002 5 4 0,1 0 3,12
MATTEC230001 5 4 0,5 0,32 22,41
MATTEC230002 5 4 0,5 0,32 22,41
MATTEC230003 5 4 0,5 0,32 22,41
MATTEC230004 5 4 0,5 0,32 22,41
MATTEC230005 5 4 0,5 0,32 22,41
MATTEC230006 2 1 0,5 0,32 22,41
MATTEC230007 2 1 0,5 0,32 22,41
MATF27230001 5 4 1,25 1 60,27
MATF27230002 5 4 1,25 1 60,27
MATF27230003 5 4 1,25 1 60,27
MATF27230004 5 4 1,25 1 60,27
MATFOR230001 5 4 0,05 0 1,56
MATFOR230002 5 4 0,05 0 1,56
MATFOR230003 5 4 0,05 0 1,56
MATFOR230004 5 4 0,05 0 1,56
MATF60230001 7 5 0,6 0,3 25,11
MATF60230002 7 5 0,6 0,3 25,11
MATF25230001 7 5 0,6 0,3 25,11
MATF25230002 7 5 0,6 0,3 25,11
MATESP230001 5 4 0,6 0,3 25,11
MATL12230001 1 0 22,9 239 1222,57
MATL12230002 1 0 22,9 239 1222,57
MATL08230001 1 0 13,1 13,8 702,09
MATL08230002 1 0 13,1 13,8 702,09
MATTEL230001 5 4 0,05 0,091 3,49
MATTEL230002 30 15 0,05 0 1,56
MATFET230001 5 4 0,6 0 18,74
MATCAR230001 3 2 0,035 0 1,09
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APENDICE 6 — COMPONENTES A MANTER EM STOCK — PARTE Il

Tabela 22 - Lista de MP a manter em sfock - parte llI

Referéncia Q SS s S_maéx Unidades/litro Volume total necessario (litros)
MATBOT230001 937,1 468,5 1405,6 2342,7 527,3 4.4
MATVIS230001 937,1 468,5 1405,6 2342,7 8,3 281,1
MATVIS230002 937,1 468,5 1405,6 2342,7 8,3 281,1
MATVIS230003 937,1 468,5 1405,6 2342,7 8,3 281,1
MATVIS230004 937,1 468,5 1405,6 2342,7 8,3 281,1
MATVIS230005 937,1 468,5 1405,6 2342,7 8,3 281,1
MATFIV230001 937,1 468,5 1405,6 2342,7 681,8 34
MATFIV230002 937,1 468,5 1405,6 2342,7 681,8 3,4
MATFIV230003 937,1 468,5 1405,6 2342,7 681,8 3,4
MATFIV230004 937,1 468,5 1405,6 2342,7 681,8 34
MATFIV230005 937,1 468,5 1405,6 2342,7 217,4 10,8
MATFIV230006 937,1 468,5 1405,6 2342,7 217,4 10,8
MATFIV230007 937,1 468,5 1405,6 2342,7 217,4 10,8
MATFIV230008 937,1 468,5 1405,6 2342,7 217,4 10,8
MATFIV230009 156,2 124,9 281,1 437,3 103,4 4.2
MATFIV230010 156,2 124,9 281,1 437,3 103,4 4.2
MATFIV230011 156,2 124,9 281,1 4373 103,4 4,2
MATFIV230012 156,2 124,9 281,1 437,3 103,4 4.2
MATFIV230013 156,2 124,9 281,1 437,3 103,4 4.2
MATFIV230014 156,2 124,9 281,1 4373 103,4 4,2
MATFIV230015 156,2 124,9 281,1 4373 103,4 4,2
MATFIV230016 156,2 124,9 281,1 437,3 103,4 4.2
MATVEL230001 156,2 124,9 281,1 437,3 9,4 46,4
MATVEL230002 156,2 124,9 281,1 4373 9,4 46,4
MATNAS230001 15,6 12,5 28,1 43,7 100,0 0,4
MATNAS230002 15,6 12,5 28,1 43,7 100,0 0,4
MATTEC230001 112,0 89,6 201,7 3137 1,3 2353
MATTEC230002 112,0 89,6 201,7 3137 15 215,7
MATTEC230003 112,0 89,6 201,7 313,7 1,5 2157
MATTEC230004 112,0 89,6 201,7 3137 15 215,7
MATTEC230005 112,0 89,6 201,7 3137 15 215,7
MATTEC230006 44,8 22,4 67,2 112,0 2,3 49,0
MATTEC230007 44,8 22,4 67,2 112,0 2,3 49,0
MATF27230001 3013 241,1 542,4 843,8 153,8 55
MATF27230002 3013 241,1 542,4 843,8 153,8 55
MATF27230003 301,3 2411 5424 843,8 107,8 7,8
MATF27230004 3013 241,1 542,4 8438 107,8 7,8
MATFOR230001 7,8 6,2 14,1 219 10,7 2,0
MATFOR230002 7,8 6,2 14,1 21,9 10,7 2,0
MATFOR230003 7,8 6,2 14,1 21,9 53 4,1
MATFOR230004 7,8 6,2 14,1 219 53 4,1
MATF60230001 175,8 125,5 301,3 477,1 69,3 6,9
MATF60230002 175,8 125,5 301,3 477,1 69,3 6,9
MATF25230001 175,8 125,5 301,3 477,1 166,4 2,9
MATF25230002 175,8 125,5 301,3 477,1 166,4 2,9
MATESP230001 125,5 100,4 226,0 351,56 16,4 21,5
MATL12230001 1222,6 0,0 12226 2445,1 12563,0 0,2
MATL12230002 1222,6 0,0 12226 2445,1 12563,0 0,2
MATL08230001 702,1 0,0 702,1 1404,2 9436,2 0,1
MATL08230002 702,1 0,0 702,1 1404,2 9436,2 0,1
MATTEL230001 17,5 14,0 314 48,9 2,0 24,5
MATTEL230002 46,9 23,4 70,3 117,1 1,6 73,2
MATFET230001 93,7 75,0 168,7 262,4 286,7 0,9
MATCAR230001 33 2,2 55 8,7 4272,7 0,0
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APENDICE 7 — CHECKL/STPARA ARMAZENAMENTO DE MP

Tabela 23 - Checkiist para armazenamento de MP

E . S8 Checklist Processo: | Armazenar material na estante de EBB
| -
N? operagdo Descrigdo Observagbes
1 Através do codigo de cores, identificar a cor da etiqueta correspondente ao tipo de
material a armazenar
2 Procurar etiquetas da cor pretendida na estante
Orientacdes para armazenagem
3 Armazenar material na zona assinalada pela etiqueta, cumprindo as orientages | de rolos de fita validas para tapa

afixadas, quando existentes. costuras de 27mm e fita para
sweathand de 25mm 60mm

Alertas de qualidade e seguranga
+«  Utilizar o banco escada para alcancar as prateleiras superiores da estante, garantindo as condicdes de segurancal
+  Manter a estante limpa para ndo sujar os materiais;
+  Garantir a estabilidade dos materiais, de modo a evitar a sua queda e potencial dano;
+  Evitar danificar as etiguetas de identificacio ao manobrar o material.

Fluxograma:

]
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APENDICE 8 — CHECKLISTPARA UTILIZACAO DE MP

Tabela 24 - Checklist para utilizacdo de MP

Z' Eggms Checklist Processo: | Utilizar material da estante de BBB
N° operagio Descrigdo Observagdes
1 Através do codigo de cores, identificar a cor Fia etigueta correspondente tipo de material a
utilizar
2 Procurar etiquetas da cor pretendida na estante
3 Procurar material na zona assinalada pela etiqueta
4 Retirar matenal sem desarrumar o restante
5 Apos utilizacio, recolocar o material excedente na localizaco devida

Alertas de qualidade e seguranga
« Utilizar o banco escada para alcancar as prateleiras superiores da estante, garantindo as condi¢cdes de segurancal
+ Manter a estante limpa para néo sujar os materiais;
+ Garantir a estabilidade dos materiais, de modo a evitar a sua queda e potencial dano;
+  Evitar danificar as etiguetas de identificacdo ao manobrar o material.

Fluxograma:

—T— T
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APENDICE 9 — CHECKLI/STPARA ETIQUETAGEM FLEXIVEL

Tabela 25 - Checklist para etiquetagem flexivel

Z' fggms Checklist Processo: | Etiquetagem flexivel
N° operagio Descrigdo Observagoes

1 Selecionar material a alocar
2 Identificar espacos livres na estante
3 Acondicionar materiais consoante as necessidades e a disponibilidade de espaco
4 Identificar localizacdo a etiquetar
5 Retirar etiqgueta da zona alterada
6 Se ndo existir uma tira de velcro macho livre na posicdo a etiquetar, aplicar nova tira com biadesivo
T Prender etiqueta a tira de velcro da posicio desejada

Alertas de qualidade e seguranga
+ Utilizar o banco escada para alcancar as prateleiras superiores da estante, garantindo as condicfes de segurancal
+ Manter a estante limpa para ndo sujar os materiais;
+  Garantir a estabilidade dos materiais, de modo a evitar a sua queda e potencial dano;
+  Evitar que a parte superior da etiqueta figue saliente para esta ndo se soltar ou danificar ao manobrar os materiais da estante.

Fluxograma:

IRy S O S

5e hd tira de vekoro lvre
no local pretendido

sendohd tira devekro |

Ifvre o local pretendido 1
[ F—
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