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Resumo

A competitividade num mercado cada vez mais global, obriga as empresas industriais a terem
uma capacidade produtiva capaz de responder as necessidades do mercado muito
rapidamente, através da oferta de produtos com qualidade e a precos competitivos. Existe
por isso, uma procura cada vez maior por métodos ou ferramentas que permitam aumentar a
eficiéncia das empresas, e consequentemente a sua produtividade, através da diminuicao de

desperdicios nos processos produtivos e dos custos de producéao.

As ferramentas do Lean Manufacturing tém sido utilizadas ao longo do tempo como um meio
para atingir estes objetivos, tendo sido a sua aplicacao o ponto de partida para a elaboracao
de uma proposta de melhoria para a empresa estudada. O objetivo geral da presente
dissertacao consistiu na implementacao de ferramentas Lean que permitissem melhorar a
eficiéncia do processo produtivo da empresa Felpos Bomdia - Fabrica de Tecidos de Vilva de
Carlos Da Silva Areias & C S.A.. Tendo como ponto de partida a analise e o diagnostico de
todo o processo produtivo, e o conhecimento compilado através de uma revisao bibliografica
sobre a tematica, procedeu-se a identificacdo de possiveis pontos de melhoria. Na etapa
seguinte foi analisada a viabilidade da aplicacao de ferramentas Lean tais como, o Poka-Yoke,
o0 Kanban e a estandardizacao do trabalho. A etapa final consistiu na elaboracdao de um plano
de acao que permitisse a empresa diminuir os desperdicios produtivos e aumentar a sua

eficiéncia.
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Lean Manufacturing, Poka-yoke, Principios Lean, Kanban, Estandardizacao do trabalho
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Abstract

Competitiveness in an increasingly global world forces companies to have a production
capacity able to fulfill the markets’ need by offering quality products at competitive prices.
Therefore, a growing search for new methods and tools which allow an increase in companies’
efficiency and productivity exists, by the means of reducing wastes in production processes
and productions costs.

Lean Manufacturing tools have been used as a mean to fulfill these goals, being its
implementation the starting point for the proposed improvements in the studied company.
The general goal to this dissertation consisted of the implementation of Lean tools that could
allow an efficiency improvement in the production process at the Company Felpos Bomdia -
Fabrica de Tecidos de Vilva de Carlos da Silva Areias & C SA. Having as starting point the
analysis and diagnosis of its production process and a compiled knowledge, through a
bibliographic review about the topic, possible improvements were identified. On the next
step, the application viability of some Lean tools was analyzed, they are: Poka-Yoke, Kanban
and Work Standardization. The final step consisted in the elaboration of an Action Plan that

allows the Company to reduce production wastes and increase its efficiency.

Keywords

Lean Manufacturing, Poka-yoke, Lean principles, Kanban, Work standardization
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1.Introducao

Inseridos numa época onde o processo de globalizacdo se torna cada vez mais importante
para as empresas, e devido ao mercado mundial ser cada vez mais competitivo, para
satisfazer os pedidos dos clientes, as empresas procuram uma reducdo de custos e niveis de
produtividade e da qualidade cada vez maiores. O desafio da sobrevivéncia das organizacoes
em conjunto com a competitividade e agilidade tecnolégica faz com que haja a criacao de
novas técnicas organizacionais, onde o objetivo € procurar manter as organizacées sempre

numa procura pela melhoria continua (Amasaka, 2007).

A globalizacdo da economia e o aparecimento continuo de novas tecnologias impdem um grau
maximo de competitividade, modernidade e qualidade entre as organizacdes. Para isso as
empresas cada vez mais optam pela implementacdo do Lean Manufacturing. O principio
basico para se entender este conceito, € a combinacao de novas técnicas organizacionais
através de maquinas cada vez mais sofisticadas de modo a que se consiga produzir mais com
menos (Amaska, 2007).

A filosofia Lean é uma metodologia de gestdo empresarial altamente desenvolvida. Esta
advém do Sistema de Producao da Toyota que visa melhorar o desempenho das organizacgoes,
através do desenvolvimento de operacées com o menor custo possivel e com o menor
desperdicio. Esta filosofia ajuda a identificar as atividades que nao criam valor, detetando
assim o desperdicio de modo a identifica-lo e prevenir a sua consequente propagacao (Pinto e
Mendes, 2017).

1.1 Contextualizacdo do Trabalho Desenvolvido

O Sector téxtil e do vestuario é uma das atividades econdémicas nacionais mais expostas a
concorréncia internacional, e como consequéncia sofre antecipadamente os efeitos positivos
e negativos, a escala global, no seu negocio. Por este motivo, este sector encontra-se em
constante mutacao e reestruturacdo, onde ha uma procura permanente em se adaptar aos
novos desafios e circunstancias, de modo a enfrentar as dificuldades que aparecem
sucessivamente, desta forma consegue-se também descobrir novas oportunidades (Citeve,
2012).

A evolucdo do sector téxtil Portugués, principalmente apos a entrada da China na
Organizacdao Mundial do Comércio (OMC) em 2001, foi condicionada pela crise financeira

global atingiu a indUstria (Jornal de Negdcios, 2018).



Os principais indicadores deste negocio, volume de negocios, producdo e exportacoes,
encontram-se ilustrados na figura 1. Através da analise desta figura, é possivel verificar
que do ano 2001 até 2009 todos os indicadores estavam numa trajetoria descendente,
tendo sido atingido o nivel mais baixo em 2009. Foi também neste ano, que se iniciou
um percurso ascendente de recuperacao economica do sector (Jornal de Negocios,
2018).

Facturagdo, produgdo e vendas ao exterior (valores em milhes de euros)
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Figura 1 - Faturacao, producao e vendas ao exterior (Fonte: Jornal de Negocios, 2018)

O volume de negocios ainda se encontra distante do valor de 2001, mas as vendas ao
estrangeiro superaram o maximo historico no final do ano anterior (Jornal de Negdcios,
2018).

No que diz respeito a empregabilidade, conforme o ilustrado na figura 2, é de nota que
depois de se empregar quase 270 mil portugueses nos meados da década 90, a industria
téxtil e do vestuario reduziu consecutivamente a oferta de postos de trabalho até ao
minimo de 131 mil efetivos em 2015 (Jornal de Negdcios, 2018).

Evolucdo do nimero de empregos do sector

270000

180000

Fonte: INE e ATP

Figura 2- Evolucdo do niumero de empregados no sector téxtil (Fonte: Jornal de Negadcios, 2018)



Em 2017 houve um aumento de quase 2 mil postos de trabalho, passando entao de 135 mil
para 137 mil trabalhadores. Sendo o nimero de trabalhadores que tinha no inicio desta

década, antes da intervencao da troika em 2010 (Jornal de Negdcios, 2018).

Terminado com a analise dos melhores mercados externos para este sector, na figura 3, é
possivel analisar que mais de metade das vendas a clientes estrangeiros, foram feitas a
Espanhdis, sendo estes considerados os lideres incontestados deste ranking, seguidos dos
Franceses e Alemaes. Embora o processo de saida da Uniao Europeia (UE) ainda se encontre
indefinido, o Reino Unido ocupa o quarto posto e encontra-se a frente dos Estados Unidos da
América (EUA), que nos Ultimos tempos tém aproveitado a vantagem cambial para reforcar a

sua quota (Jornal dos Negdcios, 2018).

Melhores mercados externos para a inddstria portuguesa do téxtil e vestudrio
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34% 31%
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Fonte: INE e ATP

Figura 3 - Melhores mercados externos (Fonte: Jornal de Negédcios, 2018)

Desta forma, a produtividade e a competitividade sao dois fatores que se devem ter em
consideracao. A produtividade ndao € nada mais, nada menos do que uma medicdo
unitaria do esforco de cada trabalhador, sendo este o melhor indicador que demonstra
0 grau de atraso do sector tendo em conta os demais que operam na Europa, pois a
média em Portugal encontra-se 40% abaixo da média europeia. Desta forma este valor
mostra de forma evidenciada que a fragilidade do sector nacional face aos concorrentes
mais evoluidos, mas em contrapartida abre um amplo caminho para a recuperacao,
assim deve-se procurar as causas deste diferencial e as diferentes formas de o

conseguir superar (Citeve, 2012).

De modo a focar a competitividade das empresas, esta estara dependente de inimeros
fatores distintos, mas tudo parte de uma melhoria na gestao interna de modo a que

aplique os recursos e as capacidades na regeneracao interna da empresa. Deste modo,



além de se esperar os efeitos positivos a nivel nacional e internacional, que sdo incertos, este
sector conseguira mostrar ndo so6 o seu poder concorrencial, assim como conseguira atingir
metas superiores na sua produtividade ao ponto de gerar e distribuir a sua riqueza no futuro
(Citeve, 2012).

E inserido neste contexto que a Filosofia Lean Thinking (pensamento magro), comeca a
ganhar a sua importancia como uma abordagem inovadora nas demais praticas de gestao, de
modo a orientar as acdes para a eliminacdo gradual do desperdicio como sendo um meio para
uma melhoria e otimizacdo de resultados, esta filosofia tem por base alguns principios que
visam simplificar o modo como uma organizacao produz e entrega valor aos seus clientes
(Citeve 2012).

De acordo com (Koloszar, 2018), o uso do Lean Thinking tem uma influéncia positiva da
eficacia da empresa, e prova também que a abordagem Lean pode ser totalmente estendido
desde a industria automobilistica, de onde originou, para os mais diversos sectores e até

mesmo para pequenas e médias empresas.

O Lean Manufacturing (LM), que teve um grande impacto apo6s a publicacdo do livro “A
maquina que mudou o mundo”, publicado em 1990 por P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel

Roos, onde o Lean é descrito como um “Antidoto para o desperdicio” (Womack et al., 1990).

O LM teve a sua origem no Japao, apds a segunda Guerra Mundial e com o advento da crise
petrolifera, os fabricantes Japoneses perceberam que nao conseguiriam arcar com o enorme
investimento requerido para reconstruir as instalacées. Entdo, em 1950 o Japao, incluindo a
Toyota, para contornar os danos da crise, tiveram de adotar o modelo da producao da Ford,
pois era visto como o lider na producdo automovel. E foi através da aplicacdo deste modelo,
que a Toyota sugeriu a metodologia Lean (Bhama and sangwan, 2013). Sendo o foco a
aplicacao do Lean Manufacturing no sector de producao, este deve satisfazer
simultaneamente a produtividade, a qualidade e os requisitos de custo (Houshamand and
Jamshidnezhad, 2006).

A filosofia Lean é uma metodologia de gestao empresarial que teve a sua génese no Sistema
de Producao da Toyota (TPS), o qual procura melhorar o desempenho das empresas, através
do desenvolvimento de operacdes ao menor custo possivel associado ao menor desperdicio.
Esta filosofia procura identificar quais as atividades que nao criam valor e detetar onde se
encontra o desperdicio, facilitando assim a identificacdo de desperdicios e a sua consequente

propagacao (Pinto e Mendes, 2017).



Um dos beneficios que esta filosofia apresenta, é o facto de descrever um conjunto de passos
que precisam de ser realizados na sua implementacao, que proporcionando assim uma
estrutura para a construcao de um mapa com uma rota detalhada para quem deseja aplicar o

Lean a um processo (Haque e James-Moore, 2004).

1.2 Objetivos

O objetivo geral da presente dissertacao consistiu na implementacao de ferramentas Lean
que permitissem melhorar a eficiéncia do processo produtivo da empresa Felpos Bomdia -
Fabrica de Tecidos de Viuva de Carlos Da Silva Areias & C SA. Para isso, foram definidos os
seguintes objetivos especificos:
= Elaboracao de uma revisao bibliografica sobre o tema Lean Manufacturing, de modo a
aprofundar os conhecimentos sobre a tematica, e perspetivar a possibilidade da
implementacao das suas ferramentas no caso de estudo;
= Analise e diagnostico de todo o processo produtivo de empresa;
* Analise da viabilidade da implementacéo das ferramentas de Lean Manufacturing;
» Definicao de propostas de melhoria e elaboracao de um plano de acao para a sua

implementacao.
1.3 Metodologia

A metodologia aplicada para a realizacao desta dissertacao, teve como base o objetivo geral

e os objetivos especificos definidos.

Apos a definicao dos objetivos, procedeu-se a elaboragao de uma revisao bibliografica sobre a
filosofia Lean e as suas ferramentas, de modo a auxiliar a implementacao de propostas na
fase do estudo de caso. A bibliografia compilada foi analisada de modo a selecionar aquela

que serviria de suporte teorico a abordagem pratica.

0 estudo de caso, teve como inicio a elaboracdo de um levantamento inicial do processo
produtivo, e apos a sua analise, verificou-se a viabilidade da aplicacdo das ferramentas de
Lean Manufacturing. Foi depois elaborado um plano com as propostas de melhoria, incluindo a
priorizacao da sua implementacao e a aplicabilidade das mesmas. No final procedeu-se a uma

analise dos resultados obtidos.



Definicdo dos objetivos gerais
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Figura 4 - Fluxograma da metodologia aplicada

Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, de modo a apresentar de forma

logica o trabalho efetuado. De seguida, sdo explicitados os contelidos de cada um dos

capitulos:

Capitulo 1- “Introducdo”: Neste capitulo apresenta-se uma contextualizacao
do trabalho desenvolvido, o objetivo geral e os objetivos especificos, a
metodologia adotada e finaliza com a apresentacao da estrutura da
dissertacao.

Capitulo 2- “Enquadramento Teorico”: € apresentada uma revisao
bibliografica da filosofia Lean, as suas principais ferramentas e alguns
exemplos de aplicacoes praticas.

Capitulo 3- “Contextualizacdo do Caso Pratico”: Neste capitulo encontra-se a
apresentacao do sector de atividade da Empresa onde foi desenvolvido o
estudo, assim como a caracterizacdo da propria empresa e do processo
produtivo.

Capitulo 4- “Aplicacdo das Ferramentas Lean”: E apresentada a situacdo
inicial do processo intervencionado, as propostas de melhoria para 0 mesmo e
a implementacao das ferramentas Lean.

Capitulo 5 - “Consideracdes finais”: Sao apresentados os resultados obtidos,
através de uma analise comparativa entre o antes e o apds a aplicacao das

ferramentas, sendo ainda propostas melhorias futuras para a empresa.



2. Enquadramento Teérico

No presente capitulo sdo apresentados os principios da filosofia Lean, as suas ferramentas e

alguns exemplos de aplicacdes praticas das mesmas.

2.1 Filosofia Lean

O Lean Manufacturing foi um termo que ganhou popularidade partir de 1990, apos ao
publicacédo do livro “A mdquina que mudou o mundo” (Womack et al., 1990), através do qual
varios autores comecaram entdo a estudar os diferentes conjuntos de ferramentas que
compreendem o LM e o seu desempenho, focando-se principalmente nas suas perspetivas

operacionais e/ou economicas (Henao et al., 2018).

Trata-se de uma filosofia de gestao industrial que teve como base o Toyota Production System
(TPS) que é um dos modelos de gestao mais eficientes no que diz respeito a eliminacao de
desperdicios e a flexibilizacdo da producéo. O seu sucesso fez com que se espalhasse a nivel
mundial, resultando assim numa metodologia que se passou a ser designada por LM (Chen and
Meng, 2010).

Taiichi Ohno, foi o criador o TPS, que teve por base de criacao a necessidade de eliminar o
desperdicio para que se conseguisse criar um modelo, que fosse ao encontro das necessidades
e expetativas dos clientes. Trata-se de uma abordagem global permitindo que haja uma
integracao de diversas ferramentas e metodologias que estao direcionadas para uma producao
de qualidade, mas sempre tendo o foco na satisfacdo do cliente e na eliminacao de

desperdicios (Braglia et al., 2006).

O objetivo desta filosofia é ajudar no desenvolvimento das mentalidades, competéncias,
processos e sistemas, de modo a que se consiga detetar e eliminar os desperdicios industriais.
A aplicacdo do LM numa organizacdo também a auxilia a orientar a gestdao dos recursos
humanos, matérias-primas, maquinaria e conhecimentos, de forma a que se consiga criar
valor com o minimo uso de recursos e uma maior satisfacdo do cliente (Liker, 2004; Pinto,
2009). No entanto, atualmente ainda existe uma falta de coeréncia na definicdo deste

conceito e pode ainda existir uma evolucao neste aspeto (Cherrafi et al., 2012).

A confusao gerada a volta deste conceito, deve-se ao resultado de diversas abordagens de
implementacao, onde na maioria das vezes, comeca e termina com esforcos mal orientados
por “empresas que usam apenas a caixa de ferramentas sem abracar a filosofia subjacente e
é improvdvel que assim ganhem mais do que resultados limitados e tempordrios” (Stone,
2012).



Em 1996, Womack e Jones (Womack e Jones, 1996), identificaram cinco principios desta
filosofia, criar valor, definir a cadeia de valor, otimizar o fluxo, o Pull System e a perfeicao
(Pinto, 2009).

Estes cinco principios ainda apresentam algumas limitacdes, considera-se apenas a cadeia de
valor do cliente, mas dentro de uma organizacao existem diversas cadeias de valor, sendo
uma para cada Stakeholder. Outra limitacdo é que estes principios levam a que as
organizacdes entrem em ciclos infinitos para reduzir os desperdicios, acabando por ignorar a
atividade de criar valor através da inovacao de produtos servicos e processos (Pinto, 2009).

Mais recentemente foram adicionados dois principios extra a estes cinco, de modo a melhorar
os desempenhos das organizacoes, estes sao os Stakeholders e a inovacao continua de modo a

que haja criacao de valor (Pinto, 2009).

| Conhecer os stakeholders |

| Conhecer com detalhe todos os stakeholders do negdcio.

i

| Definir os valores |

| Todos os valores que visam a satisfacao do cliente

|

| Definir a(s) Cadeias de Valor |

Satisfazer em simultaneo todos os stakeholders, entregando-lhes
valor.

i

Otimizar os fluxos

Procurar sincronizar os meios envolvidos na criacao de valor para
todas as partes.

i

Implementar o Pull System

Procura deixar o cliente liderar os processos, competindo a
organizacao apenas o desencadear dos pedidos.

|

Perfeicao

Saber que os interesses, as necessidades e as expectativas das diferentes
partes interessadas estdo em constante evolucéo.

|

Inovar sempre

L

| Para criar novos produtos, servicos e processos.

Figura 5 - Os 7 Principios do Lean Thinking

1. Conhecer os stakeholders

Conhecer detalhadamente todos os grupos de interesse que se relacionam e sao afetados
pela organizacado e as suas atividades. Caso uma empresa so6 se foque na satisfacao do

cliente e nao dos seus colaboradores por exemplo, nao pode prever um futuro positivo. O



mesmo acontece as empresas que na reducao de custos dos seus produtos ou servicos,
continuam a destruir o ambiente e a explorar os recursos naturais. Assim sendo, nao
importa em que etapa da cadeia de valor a empresa se encontra, a sua preocupacao
devera ser sempre servir melhor o cliente, pois se ele ndo compra, toda a cadeia de

valores pode estar condenada (Pinto 2009).
Definir os valores

No Lean Thinking, entende-se por valor tudo aquilo pelo qual o cliente esta disposto a
pagar, ou seja, ha que ter uma nocao do que o que € ou nao valor, sendo que esta ndo é
uma decisao interna da empresa, mas sim do cliente. O ultimo fator na definicao de valor,
é o chamado “custo alvo”, este é determinado ao analisar quanto o consumidor esta

disposto a pagar por um determinado produto (Womack e Jones, 2004).

Criacdo de valor

C Heﬂte Dizposziclo parapager
I Veler percebide pelo diente
Frago

Empresa I Vinlowr peroedhioo ko S Drasa

Custo
I Vaior percebido peils fomeoscor

Dispos o para fornaoer

Fornecedor

Figura 6 - Geracao de valor segundo a necessidade do cliente (Silva, 2016)

Definir Cadeia de Valor

Esta é uma tarefa fundamental, onde se procura mapear com rigor todo o fluxo de valor,
esta identificacdo vai ajudar na detecdo de desperdicios em todos as fases e implementa
as acdes necessarias para elimina-los, sendo que desta forma se crie um novo fluxo de
valor otimizado (Rother e Shook, 1998).

Trata-se de todas as acbes especificas necessarias para se levar um produto a passar
pelas trés etapas criticas seguintes, solucao de problemas, gestdo de informacao e
transformacao fisica (Womack e jones, 2004).

Na resolucdo de problemas refere-se desde a concecdo do produto até ao seu
lancamento, onde todo o processo é tratado de forma detalhada. Na gestdao de
informacao ja esta englobado desde a rececao do pedido até a sua entrega, com um
cronograma detalhado associado. Por dltimo na transformacdo fisica tem-se desde a

matéria-prima ao produto acabado entregue do cliente (Womack e Jones, 2004).



4. Otimizar os fluxos

Os pioneiros a prestarem atencao ao potencial do fluxo foram Henry Ford e os seus respetivos
socios em 1913 (Richard, 2003).

O fluxo consiste na procura incessante de encontrar uma sequéncia ideal de etapas que criam
valor. Deve-se rever todo o processo global, e toda a sua complexidade, para que seja entao
definida uma nova divisao de tarefas e etapas que visam a consolidacao do fluxo. Assim sendo

deve-se nesta etapa eliminar todas as formas de desperdicio (Womack e Jones, 2004).

Ao otimizar a quantidade de esforco necessario, reduzindo este para 90%, Ford criou o modelo
T, onde criou um fluxo continuo na montagem. De uma forma geral o desafio é criar um fluxo

continuo de modo a reduzir os setups na producao de pequenos lotes (Richard, 2003).

5. Implementar o Pull System

Ao atingir o fluxo continuo do processo, é possivel reduzir stocks e criar equipas de trabalho
solidas, obtendo-se assim uma reducao dos lead times e com isso também o tempo de
resposta aos clientes. Esta reducao pode ser produzida pelo aumento da confiabilidade no
processo por parte do cliente, tornando a encomenda mais estavel, ao saber que se pode

obter o produto mais rapidamente (Womack e Jones, 2004).

6. Perfeicao

Ao saber que os interesses, necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas
estdo em constante evolucao, ha uma necessidade de promover e incentivar a melhoria
continua em todos os diferentes niveis da organizacao, dando sempre corpo a voz do cliente e
procurando uma resposta rapida de modo a que as organizagdes melhorem continuamente
(Citeve, 2012).

7. Inovar Sempre

Com a visdao na criacdo de valor, procurar inovar constantemente, na criacdo de novos
produtos, servicos e processos (Citeve, 2012).
“Fazer bem a primeira!”, esta é a frase que incentiva os trabalhadores a sentirem-se

responsaveis (Gupta e Singh, 2013).
Estes principios ainda apresentam algumas limitacGes, considera-se apenas a cadeia de valor

do cliente, mas dentro de uma organizacao existem diversas cadeias de valor, sendo uma para

cada stakeholder. Outra limitacao é que estes principios levam a que as organizacdes entrem
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em ciclos infinitos para reduzir os desperdicios, acabando por ignorar a atividade de criar

valor através da inovacao de produtos servicos e processos (Pinto, 2009).

Mais recentemente foram adicionados dois principios extra a estes cinco, de modo a melhorar
os desempenhos das organizacoes, estes sao os stakeholders e a inovacdo continua de modo a

que haja criacao de valor (Pinto, 2009).

Quando se refere a filosofia LM, também se deve referir as seguintes caracteristicas (Liker,
2004):

1. Tudo é compreendido através do controlo visual;

2. Compreensao do funcionamento dos processos de producao para futuras melhorias;

3. A chefia deve conhecer a filosofia LM e sentir-se confortavel para a transmitir aos
colaboradores;

4. Padronizar tarefas e dar mais autoridade e autonomia aos colaboradores;
Procura pela melhoria continua;

6. Ver os fornecedores como membros da empresa, de forma a promover a melhoria dos
mesmos;

7. Apostar na formacao de equipas tendo sempre como base o LM;
Ver o quadro amplo da situacdo e tomar consciéncia de todas as opcoes possiveis e s6
apos isso, tomar as decisdes necessarias e implementar as mesmas;

9. Através do sistema Pull procurar evitar a sobreproducao;

10. Necessidade de criacdo de um fluxo continuo para todos os processos, que vise a
eliminacédo de desperdicios;

11. Manter a producdo média, de modo a que nao se criem desperdicios nem sobrecargas,
em caso de variacao do processo produtivo;

12. Concecao de regras, para que caso haja algum problema, este nao comprometa a
qualidade do processo produtivo;

13. Necessidade de conceber um fluxo continuo em todos os processos;

14. Mesmo que haja inicialmente um aumento do custo, é necessario que as decisdes
tomadas sejam a longo prazo;

15. Os colaboradores devem usar equipamento com o qual estejam familiarizados, de

modo a que se tire 0 maximo rendimento dele.

O Lean é visto como uma filosofia e ndo como uma estratégia, e deve ser considerado como
um processo de melhoria continua, do passado para o estado atual de uma organizacao
(Gupta e Singh, 2013).

0 Lean é centralizado tendo em conta algumas caracteristicas, sendo estas (Citeve, 2012):
e Organizacdo baseada em equipas envolvendo pessoas flexiveis, com multipla formacao,

com elevada autonomia e responsabilidade nas suas areas de trabalho;
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e Estruturas de resolucao de problemas de acordo com as areas de trabalho e em sintonia
com uma cultura de melhoria continua;

e Operacoes Lean, levando a que os problemas sejam detetados e posteriormente
corrigidos;

e Politicas de lideranca de recursos humanos baseada em valores, levando a um
comprometimento de ambas as partes onde se encorajam sentimentos de pertenca,
partilha e dignidade;

e Relacoes de grande proximidade com os fornecedores;

e Equipas de desenvolvimento multifuncionais;

e Enorme proximidade com o cliente.

Os esforcos para a melhoria sdo meios para atingir elevados niveis de producao, através da
variabilidade no sistema e reduzindo desta forma os defeitos na organizacao (Gupta e Singh,
2013).

Uma organizacao Lean usa menos material, menos esforco humano, menos tempo para
projetar e desenvolver, e menos energia e espaco de trabalho (Gupta e Singh, 2013). Assim
sendo, o principal objetivo da implementacao de um sistema Lean, € a producdo de produtos
com maior qualidade ao menor custo e com menor tempo, eliminando os desperdicios. O
desperdicio, é definido como “qualquer coisa que ndo seja a quantidade minima de
equipamentos, materiais, pecas, espaco e tempo que sdo absolutamente essenciais para a

agregacdo de valor ao produto” (Cherrafi et al., 2012).

O objetivo da eliminagao do desperdicio é igualar a capacidade de producdo ao solicitado
pelo cliente. Especificando, em qualquer empresa ou organizacdo, existem processos,
materiais, pessoas e tecnologias para se produzir uma certa quantidade de produto de forma
a que este seja entregue ao cliente no prazo estabelecido. Quando isto é aplicado na gestao
empresarial japonesa, sao referidos os seguintes termos (Pinto, 2009):

e “Muda” significa desperdicio, onde este é definido como toda a atividade humana
que absorve recursos, mas nao cria valor, simplificando, é tudo aquilo que nao
acrescenta valor e por esse mesmo motivo deve ser reduzido ou até mesmo
eliminado. De uma outra forma, desperdicio, é tudo aquilo que os clientes nao estao
dispostos a pagar.

0 Muda pode ainda ser classificado como visivel ou invisivel, mas qualquer que seja a
sua classificacdo, usa-se sempre primeiro a identificacdo do desperdicio e depois a
quantificacao das diferentes mudas (Citeve, 2012)

e “Mura” refere-se as instabilidades existentes na producdo. Para uma eliminacao
deste tipo de desperdicio € requerida a adocao do sistema Just-in-time (JIT) onde se
procura apenas produzir a quantidade necessaria pedida pelo cliente. O JIT é aplicado

através de um sistema Pull, onde se deixa o cliente puxar os produtos e/ou servicos.
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e “Muri” representa o irracional. E tudo aquilo que é excesso ou insuficiente. Para
eliminar este tipo de desperdicio é necessario recorrer a uma estandardizacao do
trabalho, garantindo que todos seguem o mesmo procedimento, de modo a que os

processos sejam mais previsiveis, controlaveis e com isto, estaveis.

Figura 7 - "Muda, Mura e Muri" (Fonte: Creative Safety Supply, 2019)

Quando ha uma referéncia ao desperdicio, isto diz respeito a qualquer atividade que nao
acrescente valor, ou seja, sao um conjunto de atividades ou recursos usados indevidamente e
que acabam por contribuir para o aumento de custos, tempo e nao-satisfacao do cliente ou
dos stakeholders no negbcio, em contrapartida uma grande adversidade a combater na
implementacao do Lean Thinking (LT) é que uma grande parte dos inputs se transformam em
desperdicio, comprometendo seriamente a competitividade a nivel de negocios (Citeve,
2012).

Existem duas formas distintas de desperdicio, o desperdicio puro e o desperdicio necessario.
O desperdicio puro diz respeito, Unica e exclusivamente, a atividades que podem ser
totalmente extintas, como por exemplo, as reunioes onde tudo se fala e nada se decide, as
deslocagdes, as paragens e as avarias. As empresas tém a obrigacdo de eliminar totalmente
este tipo de Muda, pois chega a representar 65% do desperdicio nas organizagées. O
desperdicio necessario apesar de nao acrescentar qualquer tipo de valor, representam
atividades que tém de ser realizadas, como por exemplo, a inspecdo de matéria-prima
adquirida, a realizacdo de setups, entre outras. As empresas tém o dever de reduzir a
presenca deste tipo de Muda, escolhendo um fornecedor mais fiavel e com este melhorar a
qualidade dos materiais de forma a diminuir ou até mesmo dispensar o controlo dos mesmos
(Citeve, 2012).

O desperdicio pode ainda ser identificado através de sete formas: transporte, stock,
movimento, espera, sobre processamento, sobreproducao e defeitos. Deve-se salientar que
estes desperdicios nao sao observados apenas nos processos de producdo, mas sim em

diversas areas distintas, e quando se esta a planear um processo focado na eliminacao de
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residuos, a sua influéncia sobre todos os tipos de desperdicio, também devem ser tidos em

consideracao (Gladysz e Buczacki, 2018).

A sobreproducado por exemplo, € um tipo de desperdicio que gera stock e outros tipos de
desperdicios em operacgoes subsequentes. Todos os métodos e técnicas LM concentram-se na
identificacao e eliminacao de todos os tipos de desperdicio (Gladysz e Buczacki, 2018). E
todos estes desperdicios tém um impacto direto no desempenho, qualidade e custos, e sao
ainda todas as operacoes que os clientes nao querem pagar (Cherrafi et al., 2012). Ou seja,
uma organizacao deve estar focada nas necessidades do cliente, devendo por isso fabricar
produtos e/ou servicos de alta qualidade e que sejam maioritariamente eficazes e

economicos.

Taiichi Ohno focou-se muito na identificacdo do desperdicio, pelo seu lado, Shigeo Shingo
trabalhou mais na divulgacdo, onde procurava identificar os caminhos mais viaveis para
elimina-los. De acordo com Ohno (1997), os desperdicios sdo caracterizados da seguinte
forma:

1) Excesso de Producgdo: quando se produz mais do que o necessario, para os produtos
serem requisitados no futuro. Uma producao antecipada gera problemas e restricoes
ao processo produtivo: longos periodos de preparacdao de maquinas, grandes
distancias a percorrer com o material, falta de coordenacdo entre os postos de

trabalho e producao de grandes lotes sdo uma consequéncia inevitavel.

2) Tempos de espera: trata-se do material que se encontra em espera para entrar em
producao, formando-se assim filas que levam a elevadas taxas de uso dos
equipamentos. O sistema de producao Lean foca-se no fluxo de materiais e nao nas
taxas de uso dos equipamentos, onde estas s6 devem trabalhar caso haja a
necessidade. Este tipo de producdo também se foca muito no homem e nao no
equipamento, onde o homem n&do pode estar parado a espera, mas a maquina pode

aguardar até que seja utilizada.

3) Transporte e Movimentagdes: trata-se do transporte de materiais e movimentacao
de pessoas, que ¢ o tipo de atividade que nao agrega valor ao produto final, mas que
sdo necessarios devido a restricbes do processo e instalaces. O sistema de producao
Lean mostra que estas atividades sao um desperdicio de tempo e recursos, e que
como tal, devem ser eliminadas pela reducao de stocks a praticamente zero e por
uma organizacao do espaco fisico que minimize as distancias a serem percorridas,

sejam elas por pessoas ou materiais.

4) Processo: é um desperdicio que depende de um processo nao otimizado, ou seja,

onde existam etapas ou funcdes no processo que nao agregam valor ao produto. A
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producao Lean questiona qualquer elemento que adicione custo e nao valor ao
produto.

- Porqué fabricar determinado componente?

- Qual a funcao no produto final?

- Para que servira entao esta etapa no processo?

5) Trabalho desnecessario: diz respeito ao movimento que é realmente necessario para
executar as operacdes. Muito lento, muito rapido ou excessivo. Aqui o sistema LM
procura a economia e a consisténcia nos movimentos, € necessario a realizacdo de um
estudo de métodos e tempos de trabalho de forma a que se chegue a solucdes simples e
de baixo custo. Primeiro aperfeicoa-se os movimentos e de seguida é que se mecaniza e

automatiza, de outra forma acresce aqui o risco de automatizar o desperdicio.

6) Produtos Defeituosos: é um caso do desperdicio gerado por problemas de qualidade.
Os produtos defeituosos implicam desperdicio de materiais, mao-de-obra, uso de
equipamentos, além da movimentacdo e armazenagem dos mesmos. Aqui o sistema
melhora o processo produtivo de maneira a que se previna a ocorréncia de defeitos,
desta forma pode ser possivel a eliminacao de operacdes de inspecao.

Todas as atividades devem ser focadas na criacao de valor definido pelo cliente.
Normalmente, nos processos de fabricacao, estdao presentes atividades agregadas e
obrigatorias, mas sem qualquer valor agregado. Todos os processos devem ser mapeados

e analisados no contexto de valor gerado por processo (Gladysz e Buczacki, 2018).

2.2 Ferramentas Lean

Os primeiros passos para o desenvolvimento do sistema LM foram dados pela mao de Taiichi
Ohno em 1940, e mais tarde por Shigeo Shingo (Pinto, 2009). Este sistema é frequentemente
representado por um edificio, conforme ilustrado na figura 8, que se subdivide em diversas
divisdes, que apesar de conterem funcdes bem determinadas, sao ligadas umas as outras. Na
base e nos alicerces do edificio, estdo identificados os aspetos fundamentais, como a filosofia
Toyota, a gestao visual, de forma a envolver todo o corpo da organizacao, a estandardizacao
e a estabilizacdo de processo, de forma a reduzir a variabilidade que é muito prejudicial ao

desempenho dos processos e ao nivelamento da producao (Pinto, 2009).
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A melhor qualidade,
0 menor custo, o menor tempo, o melhor servigos,
a maior seguranca, a maior moral e a maior motivagio!

JUST-IN-TIME

= Parar se necessario;

* Planeamento de * Quadro andom;

acordo com o takt time; * Separagao homem

* Fluxo continuo; aquina;
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* Logistica integrada. * Empowerment!

PRODUCAO NIV A ) INKAY
PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS
GESTAO VISUAL
FILOSOFIA TOYOTA (THE TOYOTA WAY)

Figura 8- A casa do TPS (Pinto, 2009 apud Liker et al., 2004)

0 sistema do TPS foi concebido para fornecer as ferramentas e as solucdes necessarias,
para que as pessoas que trabalhem nele possam melhorar continuamente o seu
desempenho. O TPS é muito mais que um conjunto de ferramentas e solucdes de

melhoria, € uma cultura (Pinto, 2009).

O JIT é uma ferramenta responsavel pelo planeamento bem-sucedido e a execucao dos
procedimentos necessarios para produzir um produto final. Cada processo deve ser
realizado de forma correta, na necessidade certa para produzir bens no tempo certo. O
objetivo final desta ferramenta é fornecer a cada processo um determinado tempo.

Reduzindo assim, tamanhos de lote e prazos de entrega (Gupta et al., 2013).

O Jidoka, é uma ferramenta que originalmente caracterizava a aplicacdo de
ferramentas Poka-Yoke, isto significa que nao permite pecas com defeito transitem de
postos de trabalho ou maquinas onde estéo a ser produzidas. Vulgarmente, este termo
é traduzido do japonés como “automacao”, sugerindo assim a criacdo de mecanismos e
automatismos que evitam que o erro aconteca ou se propague (Pinto, 2009). Ou seja,
Jidoka significa que a ndo qualidade nunca deve ser transmitida para o processo

seguinte, sendo este o cliente (Pinto, 2009).



Kaizen, que significa melhoria continua, envolvendo todo o corpo de uma organizacao, desde
os gerentes aos funcionarios, onde juntos procuram encontrar, segmentar e remover o
desperdicio (Gupta e Kumar, 2013). O Kaizen assenta em trés pilares, limpar, padronizar e
eliminar residuos. Kai significa mudanca e Zen significa melhor, dessa forma, Kaizen significa
“mudar continuamente para melhor, envolvendo cada pessoa da empresa” (Gupta e Kumar,
2013).

Além das ferramentas referidas neste edificio, existem outras ferramentas Lean, como por
exemplo, o mapeamento do fluxo de valor (VSM), o planeamento das necessidades de
material (MRP), o Kaban, o 5s, o Overall Equipament Effectiveness (OEE), o Poka-Yoke e o

Root Cause Analysis.

“Without standards, there can be no Kaizen”, trata-se de uma famosa frase de Taiichi Ohno
que se refere a padronizacdo das atividades como sendo fundamental para um processo de
melhoria continua. Refere-se a estandardizacdo do trabalho, dado que o objetivo desta
ferramenta passa por uniformizar a producao de modo a que a mesma atividade seja
conseguida da mesma forma por todos os trabalhadores, conseguindo-se assim diminuir a
variabilidade dos processos, estabilizar a producao e consequentemente reduzir os defeitos
(Emiliani, M. 2008).

O VSM trata-se de uma ferramenta grafica que ajuda a eliminar e a analisar o fluxo de
trabalho, para encontrar o valor acrescentado e as atividades sem valor agregado que
contribuem para o produto final. E elaborado um mapa para mostrar o fluxo de material e

informacao (Gupta e Kumar, 2013).

O MRP é uma ferramenta poderosa que converte os requisitos para produtos finais num
cronograma detalhado de matérias-primas. A imprecisao no planeamento de materiais pode
causar muitos problemas numa organizacdao, onde se incluem aqui a diminuicao de

produtividade e a realizacdo de inventarios desnecessarios (Gupta e Kumar, 2013).

O Kaban, trata-se de um sistema simples de movimento de pecas no qual o movimento de
material entre postos de trabalho numa linha de producdo é baseado em cartées. Um
fornecedor deve entregar apenas pecas para a linha de producao conforme as necessidades,
para que assim nao haja armazenamento de pecas na producdo. Este sistema tem importancia

para um melhor fluxo de produto (Gupta e Kumar, 2013).
0 5S é uma metodologia que classifica, organiza, limpa, padroniza e sustenta um ambiente

de trabalho produtivo. Permitindo assim, aumentar os niveis de seguranca, limpeza do espaco

de trabalho, produtividade e manutencao preventiva (Gupta e Kumar, 2013).
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Os 5S dizem respeito a 5 palavras japonesas que se iniciam com a fonia do “s”, sendo elas
(Pinto, 2009):

1. Seiri (Organizacao): Procura separar o (til do indtil, identificando assim o que é
desnecessario relativamente aos postos de trabalho;

2. Seiton (Arrumacao): Trata-se de definir o local exato para cada coisa,
verificando assim se cada coisa esta no seu respetivo lugar de modo a que estejam
ordenadas por uso frequente, colocando etiquetas de identificacao;

3. Seiso (Limpeza): Divisao do posto de trabalho e atribuir uma zona a cada
elemento do grupo, onde cada um deve proceder a limpeza da sua zona do posto de
trabalho assim como da area envolvente, procura-se aqui definir entdo uma norma de
limpeza;

4, Seiketsu (Normalizagéo): Definir uma norma geral de arrumacao e limpeza para
o posto de trabalho, onde se identifica as ajudas visuais e procedimentos/normas que
resultem.

5. Shitsuke (Auto-disciplina): Praticar os principios de organizacao, sistematizacao

e limpeza. Eliminar a variabilidade.

Com a quantidade de empresas que surgem no mercado em constante crescimento, muitos ja

acrescentam o sexto “S”, sendo o que diz respeito a seguranca, este nao pode ser dissociado

dos anteriores nem de qualquer atividade realizada.

18

Figura 9 - Os 5S



3. Contextualizacao do Caso Pratico

Neste terceiro capitulo é apresentada a caracterizacao do sector de atividade e da empresa,

assim como a caracterizacao de todo o processo produtivo.

3.1 Caracterizacao do Sector de Atividade

De acordo com a Classificacdo Portuguesa de Atividades Econdémicas (CAE), as indUstrias
transformadoras sao todos os sectores de atividade que transformam matérias-primas
provenientes de outras atividades econdémicas em novos produtos. As empresas incluidas
neste sector podem processar os proprios materiais, subcontratar a transformacgao, executar o
processo de subcontratacdo, e ainda sao incluidas aqui as industrias que produzam bens de

consumo, bens intermédios e bens de investimento.

Tendo o codigo CAE 13920, onde o 13 representa a sua divisdo dentro das indUstrias
transformadoras, sendo esta de fabricacdo téxtil, o grupo é representado pelo 139, dizendo
respeito a fabricacdo de outros téxteis, a classe por 1392 representando a fabricacdo de
artigos téxteis confecionados, exceto vestuario, e por fim a subclasse por 13920, que inclui a
fabricacao de artigos como, cortinas, edreddes, fronhas, guardanapos, toalhas de mesa,
panos de cozinha, cobertores, entre outros artigos téxteis de uso doméstico, neste grupo
ainda estao incluidos a fabricacdo de tapecarias feitas a mao, de tecidos para cobertores

elétricos e de colchdes de campismo.

A empresa em estudo, é uma empresa de fabricacdo de téxteis-lar, onde se inclui, panos de
cozinha, toalhas de banho, toalhas de praia, entre outros. A caracterizacao da atividade do
sector do téxtil e vestuario, conforme ilustrada na figura 10, foi elaborada com os dados
referentes ao ano de 2016 na seccao “Atividades Econdmicas” disponiveis no site Pordata
(Pordata, 2019).
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Atividades Econdmicas

Producao e Criacao de

Valor

Eficié

Consumos Intermédios
6.687,25€

ncia e Internacionalizacao
Rendibilidade

Custo do Trabalho p/
Unidade Produzida

Despesas de Consumo p/
Produtos
9.315,1€

0,23%

Grau Abertura
284,54%

Grau de Transformacao
da Producao

Emprego p/ Ramo de
Atividade
212,16 milhares

0,39%

Grau de Exposicao ao
Comércio Internacional
84,36%

Produtividade Aparente

Excedente bruto de
Exploracao p/ Ramo
1.695,07€

Exportacoes p/ Produto
6.982,6€

19.746,08€

Intensidade Exportadora
65,11%

Remuneracao Média p/
Trabalhador
11.681,2 €

Taxa de Cobertura das
Importacdes pelas
Exportacoes - 139,1%

Rendibilidade Bruta

Formacao Bruta Capital
Fixo p/ Ramo
491,20€

0,16%

Taxa de Penetracao das
Importacoes
57,30%

Taxa de Investimento

Formacao Bruta Capital
Fixo p/ Produto
48,8 Milhoes €

Importacdes p/ Produto
5.021,4€

Producao p/ Produto
10.724,9€

Producao p/ Ramo
10.876,62€

Remuneracao p/ Ramo
2.978,31€
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Valor Acrescentado p/
Ramo
4.189,37€

11,7%

Figura 10 - Atividades econémicas do sector téxtil e vestuario (Pordata, 2019)




Da analise da figura 10, salientam-se os 65,11% de intensidade exportadora e os 84,36% do
grau de exposicado ao comércio internacional, que demonstram a importancia deste sector
para a economia nacional e a pressao competitiva a que esta exposto. A indUstria téxtil € uma
das industrias com mais importancia e impacto na economia Portuguesa, segundo a
Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP) (2019) representa 10% do total das
exportacdes portuguesas, 20% do emprego das industrias transformadoras, 9% do volume de

negodcios na indUstria transformadora e 9% da producéao total das indUstrias transformadoras.

3.2 Caracterizacao da Empresa Estudada

A empresa que sera caso de estudo pertence ao sector de fabricacdo téxteis-lar, e tem um
capital social de 2.250.000€, as suas instalacdes fabris ocupam uma area de 18.000 m* e
conta com uma capacidade de producao de 2500 toneladas/ano de téxteis-lar. Atualmente, a
empresa subdivide-se em 5 marcas proprias: Bomdia classic, Bomdia discount, Bomdia mini,

Bomdia Prestige e Bomdia sport.

3
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Figura 11- Marcas da Felpos Bomdia

Cada uma das marcas tem caracteristicas especificas, conforme se descreve se seguida:
Bomdia Classic: segmento de mercado mais classico, gama média-alta;

Bomdia Discount: segmento do mercado mais competitivo;

Bomdia Mini: segmento de mercado destinado a criancas e bebés;

Bomdia Prestige: segmento do mercado de gama alta;

Bomdia Sport: segmento do mercado referente ao desporto e lazer, como toalhas de praia,

SPA e ginasio.

3.2.1 Breve Historia

A Felpos BombDia foi criada em 1933, e desde a sua criacdo que preza a qualidade dos seus
produtos. O nome, a marca e a ideia, BOMDIA, nasceu através de um presente que uns
familiares do fundador Carlos Silva Areias trouxeram do Brasil, que se tratava de uma toalha

que tinha bordado as palavras “BOM DIA”.
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E uma empresa do sector téxtil, situada na Cidade de Vizela, neste momento a empresa
emprega cerca de 170 trabalhadores, mas tem uma capacidade maxima de empregar cerca de

250 pessoas.

No ano da sua fundacao, a empresa dedicava-se a producdo de tecidos de linho e pano de
lencol. Mais tarde, em 1945, a empresa deu passos importantes para a sua evolucao
tecnologica, instalando os seus primeiros teares mecanicos, o que a tornou numa empresa de
vanguarda. Em 1960, acompanhando a evolucdao e as necessidades do mercado, a Felpos
BomDia, decidiu abandonar a producao tradicional, e comecou entao a focar-se no fabrico de

felpos de algodao.

Em 1973, devido a enorme procura dos seus produtos, houve a necessidade de aumentar a
capacidade laboral e produtiva, e por isso, transferiram as instalacdées para um novo espaco

que se mantém até hoje, e que tem uma area coberta de 18.000 m?.

Em 1977, a empresa deu os seus primeiros passos do processo de internacionalizacao,

comecando pela Inglaterra. Ja em 1980, a BOMDIA cria o seu primeiro logotipo.

Em 1995, inauguraram um laboratério interno topo de gama ao servico do I&D, o passo
seguinte da empresa foi dado em 2004, quando construiram uma estacao de tratamento de
aguas residuais (ETAR), e um sistema de reaproveitamento de aguas. Isto ajudou também em
que em 2007, tenha sido atribuida a empresa uma licenca ambiental, pela Agéncia Portuguesa
do Ambiente (APA).

Em 2006, a empresa criou um novo logotipo (figura 12), mais atual e que representa o meio
onde esta inseria, onde esta representado um nascer do dia, “BOMDIA”, e um vale com uma

nascente de agua.

0 ano de 2011 foi também de extrema importancia na empresa, pois € o ano em que

conseguiu o primeiro cliente asiatico, marcando assim presenca nos cinco continentes.

)
3

Figura 12 - Logotipo - Felpos Bomdia - Fabrica de Tecidos de Viluva de Carlos da Silva Areias & C SA
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3.2.2 Instalacdes e Localizacdo Geografica

A empresa encontra-se situada na regiao norte do Pais, mais precisamente no concelho de

Vizela, encontrando-se a cerca de 40km da cidade do Porto.

Figura 13- Instalacbes Felpos Bomdia - Fabrica de Tecidos de Vilva de Carlos da Silva Areias & C SA

3.2.3 Organograma da Empresa

A empresa encontra-se organizada hierarquicamente conforme ilustrado na figura 14, onde se

apresentam as diversas seccoes e departamentos:

_
Diretor estratégico

Humanaos.

e Deserwvolvimento

Seccio da Informatical

Expedicdo

Figura 14- Organograma Felpos Bomdia - Fabrica de Tecidos de Vilva de Carlos da Silva Areias & C SA
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3.3 Processo Produtivo

0 processo produtivo do téxtil lar nesta empresa, inicia-se na fiacdo. A fiacdo é composta por
dois tipos de fio, 0 16/1 que comeca na bobinagem, e o fio 20/2 que comeca na torcao.

Na bobinagem ha o reaproveitamento do fio ja utilizado anteriormente, e na torcdo existem
duas maquinas diferentes, uma Ajuntadeira, que junta o fio e a tor¢ao que torce o fio. Ambos

os fios passam para os chamados “queijos” de frio cru.

Da fiacao passa-se para o departamento da tinturaria, onde o processo se inicia no laboratorio
de cor, que é onde se faz a criacao da cor solicitada pelo cliente, esta tem de ser exatamente
igual quer a olho nu, quer com a luz UV incidente. Apéds a cor estar correta, envia-se a receita

para a tinturaria no nivel industrial.

Na tinturaria pode-se tingir de duas formas, ou o fio ou a peca. Quando se tinge o fio, tem de
se arredondar os cantos do “queijo”, para que o tingimento do fio seja uniforme. Depois de os
“queijos” estarem devidamente preparados, passa-se a preparacao do tingimento, onde se
insere a receita elaborada no laboratério, mas com as medidas industriais no computador e
esta é preparada automaticamente. Terminando aqui o processo de tingimento do fio,
procede-se entdo a finalizacdo, onde o fio é lavado a frio, depois a quente, sendo depois

ensaboado, lavado novamente a quente e a frio e amaciado.

Quando se pretende tingir a peca, a preparacao do tingimento, é realizada da mesma forma
como no tingimento do fio, mas esta é feita numa centrifugadora onde também se torce a
peca. Apds o tingimento procede-se a distorcdo da peca, a secagem e ao levantamento da
argola, onde se amacia também a peca, apos este processo a peca passa para a maquina de

esticar.

O fio tingido anteriormente passa para a urdissagem, onde se encontra a urdideira por seccao
que pode processar até 5.900 metros de fio, nesta seccao € necessario verificar se as cores
disponiveis chegam para a remessa da encomenda, ou se é necessario voltar a tinturaria e

tingir mais fio.

A urdideira é automatica e para em cada seccdo de modo a dar inicio a uma nova. Quando
todas as seccdes estiverem urdidas, inicia-se entdo a passagem do tambor para o orgao.
Passando entao para a seccao da tecelagem, onde se faz a producdo da peca propriamente
dita.

As agulhas encontram-se numa zona superior e sé sao mudadas em caso de avaria, as cores e

as tramas sao todas postas a trabalho por um sistema de “sopro”. Cada tear é programado
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através de codigos que correspondem a tramas, fio, cor e desenho. No final quando a peca sai
do tear, mede-se o peso, o comprimento e a humidade. Apos a tecelagem a peca volta para a
tinturaria para que se realize uma pré-lavagem ou em alguns casos o tingimento da peca

conforme referido anteriormente.

A seccao seguinte € a da revista e confecao. Comecando pela revista, € efetuada a das pecas
e confirma-se novamente os valores de peso e humidade. No peso pode ser necessario
proceder ao ajuste onde se pode retirar ou acrescentar o valor da humidade, o peso da barra
onde se encontra o produto € ainda tarado, cada barra tem um ndmero de identificacéo, e a

cada numero de identificacao esta associado automaticamente o peso da barra.

De seguida, passa-se a maquina de corte onde é necessario proceder ao ajuste da maquina de
corte consoante a peca, através da pressdo as pecas sao cortadas e deixa-se entdo correr,
sempre que houver um defeito, é necessario parar a maquina e retirar a peca, quando nao se
encontra nenhum defeito € tudo feito continuamente, mesmo quando se muda de pecas,

onde so é ajustado o tamanho.

Na fase terminal da producao, encontra-se entdao a confecao. Na confecao existem dois tipos
de maquinas de costura, a de bordas laterais que fazem uma costura mais resistente e de 4
pontos, e depois existe uma maquina de costura mais ténue para os produtos de uma gama

discount.

Ainda existe uma maquina de costura automatica que corta as pecas, costura e coloca a
etiqueta. Esta maquina processa 1000 pecas, enquanto que manualmente, no mesmo periodo
de tempo e com um rendimento bom somente sao processadas 100 pecas. No entanto, sempre
gue a operacao desta maquina de confecao automatica resulte em erros, estes tém de ser

remendados manualmente.

0 normal funcionamento da maquina € perturbado quando na mesma sao introduzidas pecas
com cores mais escuras, como por exemplo o preto e o castanho, ndo tendo até ao presente
momento sido apurada a causa desta situacdo andmala. A maquina s6 ndo coloca etiquetas na
borda lateral, simplesmente porque nao tem essa funcionalidade. Ao mudar a obra, a

maquina descarta sempre a Ultima peca da obra anterior e a primeira peca da nova obra.
Ainda na confecao existem maquinas de corte de acabamento normal, maquinas de braco,

que fazem a bainha como nas calcas e a maquina de cintos, que tem pouco uso, mas que se

utiliza para os cintos dos robes que possa haver em colecao.
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4. Aplicacao das Ferramentas Lean

Neste capitulo ird ser abordado todo o processo produtivo, acompanhando uma encomenda
desde a sua fase inicial, proposta, passando a amostra e apds a aprovacao a encomenda do
cliente, todos os documentos deste artigo seguem em anexo.

Apds o levantamento inicial serdo propostas melhorias, as quais terdo de passar por uma
analise interna, previamente ao processo de implementacdao. Outras poderdao ser

implementadas imediatamente.
4.1 Levantamento Inicial

De forma a sistematizar a recolha da informacao, a mesma foi recolhida na ordem em que

o processo de fabrico de desenrola.
Designer

Tudo comeca na criagdo, por isso € necessario recorrer ao trabalho do designer. Este é
responsavel por varios processos, tanto para os clientes como para a colecao interna. A
criacdo da colecao interna da empresa é a primeiro a surgir todos os anos, passa pelo desenho
das toalhas de banho, toalhas de praia, panos de cozinha e ainda toalhas de crianca ou bebé.
O designer tem a ideia, esta ideia tem de acompanhar o futuro da indistria de modo a

satisfazer a procura por parte dos clientes.

Os designers propéem entdao uma nova gama de desenhos e de debucho que se trata da parte
técnica do desenho, onde apds a abertura da ordem da amostra, transformam cor em linha e
trata a informacao de acordo com o tear a usar, que sendo uma maquina binaria da ordem de
como ele deve trabalhar, ou seja, o debucho trata de transformar o desenho técnico numa
linguagem binaria de forma a que o tear consiga ler, esta linguagem esta representada por
duas cores, branco que da ordem ao tear para descer e vermelha que da ordem para subir,
assim ao longo de todo o desenho. Esta parte do debucho é toda calculada a méao, foi sugerido
que através do uso da ferramenta Microsoft Excel seria possivel agilizar este processo, tendo

sido esta uma proposta de melhoria imediata.

Figura 15 - Exemplo do calculo do debucho
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O calculo do debucho, conforme ilustrado na figura 15, trata-se do modelo do desenho
Popcorn 3 (figura 19), um modelo extremamente simples de produzir. Assim como de
calcular, mas existem pecas muito mais complexas onde o calculo do debucho é demorado e

complexo.

Apos a criacao dos desenhos, estes sdo pré-selecionados em reunides com a administracdo e
depois a escolha definitiva dos desenhos para a colecdo € realizada pelo departamento de
marketing que esta mais proximo das tendéncias do mercado nacional e internacional. Esta
escolha é comunicada a gestora de encomendas e de seguida aos comerciais, onde estes
criam uma ordem de amostra ou de trabalho, consoante seja ja pedido ou ainda apenas
amostra.

O desenho sd é feito para uma toalha, no processo seguinte de producdo é que se define a
quantidade de produto e de cores. Quando se trata de encomendas para o mercado interno, o
cliente envia uma amostra do desenho pretendido, aqui o designer tem de adaptar o desenho
do cliente as necessidades técnicas da maquina e do felpo da empresa tendo em conta

também o tear e a teia.

Departamento de producéo - Diretor de producao

De forma a obter um entendimento melhor do funcionamento do processo produtivo, houve
necessidade de recorrer ao diretor de producao para o esclarecimento de algumas questoes
mais especificas. Tendo este informado, no que se refere diretamente ao produto, que

existem duas ordens de trabalho diferentes, a ordem de amostra e a ordem de trabalho.

Figura 16 - Exemplo de uma ordem de amostra - modelo: POPCORN 3

Os numeros da ordem mudam, mas a partir do momento que uma amostra passa para
produto, o nimero de ordem de fabrico sera o mesmo que acompanhara o produto durante

todo o processo de producao. O nimero da maquina, ou seja, do tear utilizado na tecelagem
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depende da dimensao da toalha, este niUmero de maquina é atribuido de forma a que a
maquina definida consiga cumprir o nimero de toalhas desejadas. Na ordem de fabrico

(figura 17) e ap6s a atribuicdo do nimero, é definida a quantidade e a margem de seguranca.

Figura 17 - Exemplo de Ordem de Fabrico- Modelo POPCORN 3

Depois ainda se criam duas folhas ou ordens distintas, a ordem da urdissagem e a ordem da
tecelagem. Na ordem da urdideira (figura 18) segue em conjunto com o controlo do lote e a

ordem da tecelagem, a referéncia, a dimensao, a trama, o peso e a medida.

Figura 18 - Exemplo de ordem da urdideira - Carta de urdissagem - Modelo: POPCORN 3

Administracado - Gestora de encomendas

E importante compreender como cada encomenda é rececionada, tendo sido solicitados a
gestora de encomendas alguma informacao complementar. Foi debatido novamente, a
primeira fase de encomendas, como referido anteriormente a criacao e desenvolvimento do

produto, sendo este trabalho feito pelos designers.

Estes desenhos internos da colecao da empresa, sao propostos aos clientes, cumprindo

sempre todos os requisitos exigidos por eles, de modo a que seja possivel a sua producao.
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Cada vez mais o cliente quer ver uma amostra do produto real, e nao apenas um desenho, até
porque como se pode analisar nos anexos a esta dissertacao, o desenho do produto, figura 19,
do produto real ainda difere bastante.

Figura 19 - Desenho do modelo POPCORN 3

Isto acarreta com mais custos associados, mas também é visto como um investimento futuro.
Este tipo de solicitacdo, esta mais associada a clientes mais recentes ou mais exigentes,
porque normalmente os clientes mais antigos ndo exigem amostras reais, porque ja estdo
familiarizados com o funcionamento da empresa e confiam a 100% nas propostas e no trabalho
final.

Alguns clientes também optam por enviar um padrao ou desenho que gostariam de ver numa
toalha e entdo neste caso, existe a necessidade de se adaptar o desenho do cliente as
disponibilidades da empresa.

Existe sempre um estudo onde se realiza uma analise de precos, o qual so depois, e caso seja
viavel, se envia o orcamento para o cliente e ap6s a sua confirmacdo, inicia-se entdo o

processo de producao.

Alguns clientes ainda pedem alteracao de cores conforme o sistema de cores Pantone, e

nestas situacdes € necessario realizar um estudo das cores ja existentes, normalmente tenta-
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se adaptar as cores pedidas as cores ja existentes, alguns clientes concordam com a minima
alteracao, mas se o cliente for muito exigente e restrito entdo € necessario criar uma cor

nova.

De uma resumida as etapas do processo de encomenda € o seguinte:
1° Criacao de produto (onde se fazem desenhos e amostras, normalmente faz-se apenas
num tamanho 50 x 100 e realizam-se as amostras nos teares livres);
2° Fase de aprovacao;
3° Encomenda;

4° Criacao da ficha de produto.

Este processo subdivide-se entre o comercial que da a ordem de fabrico e o técnico que
valida a mesma, ou realiza algumas alteracdes conforme as necessidades. Sao utilizados dois
softwares, o TecInfo e o Gin de gestao integrada. Uma proposta de melhoria, seria um
software geral ao invés de dois, como o software Primavera, mas seria pouco rentavel, pois os
dois existentes funcionam na perfeicao e uma parametrizacao de software nesta empresa

demoraria entre 1 a 3 anos a ser finalizada.

No caso das encomendas prioritarias, faz-se um levantamento de todas as encomendas e da-
se prioridade as encomendas que tém mais feitio, por terem um processo de producdao mais
demorado, também tem de se fazer a gestao do tipo de cliente, isto &, identificar se € um

cliente regular e de topo ou se se trata de um cliente pontual.

O prazo entre o pedido de encomenda e a entrega da mesma, normalmente dura trés
semanas, o que leva a que este seja um ponto forte da empresa, visto que normalmente as
entregas nas restantes empresas concorrentes sdo de 30 a 45 dias apos o pedido. Este facto

torna-se assim um ponto forte no servico e na flexibilidade da empresa.

Urdissagem

Na urdissagem comeca a preparacao das encomendas, existe uma ordem documental com o
fio necessario. Nessa ordem documental esta presente a data e a hora, e ainda o nimero de
teias, a identificacdo do tear, a referéncia do artigo que esta a ser pedido, a dimensao da
teia, as cores dos fios, e nimero de Fio e o a espessura do fio (NE). A NE dos fios, é conferida

no armazém do fio, e esta organizada por cor.
Neste processo, ndo existe registo das referéncias existentes, apenas existe um inventario

anual, realizado apenas por um Unico operador e este é realizado a “olho”, sem qualquer tipo

de rigor. No armazém, o fio por carro esta identificado por nimero e tipo de fio, ndo existe
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um local identificado para cada carro e conforme referido anteriormente, nao existe um

registo do stock atual.

32

Na ordem de trabalho, ndo se encontra referenciado o nimero de cada cor que deve ser
usada, pelo que a questdao é, se ndo é possivel na folha do desenho que acompanha a
ordem de trabalho, fazer o somatério do nimero total de cones por cor, via computador e
colocar na folha do desenho ao invés de o operador, ter de contar a quantidade de cor a

cor e teia a teia.

Neste processo é também importante aferir, se todos os fios guardados em armazém
serao utilizados nas encomendas ou se irao continuar em stock durante mais tempo que o
desejado. Se o fio for todo utilizado nas encomendas, entdao deve-se produzir a
capacidade maxima que o equipamento permita, de modo a que ndo se desperdice
espaco. Até porque o fio quando é armazenado durante demasiado tempo, perde cor,
ganha atrito e com isso perde resisténcia o que acaba por comprometer a qualidade do
produto final. Tendo isto em conta, de modo a prevenir este desperdicio, seria proposto a

producao JIT, de modo a prevenir o excesso de fio.

O registo e a recolha da matéria-prima é feita manualmente o que obriga a deslocacao
desnecessaria de pessoas, seja ao armazém de trama, assim como ao armazém de fio. De
modo a facilitar todo o processo de producao e com uma atualizacao imediata sem que
haja deslocacoes desnecessarias ao longo de todo o processo, sugere-se a implementagao
de um computador por seccado, num local estratégico para que qualquer operador tenha
acesso, para uma atualizacdo rapida e eficiente tanto do stock como das etapas do
processo produtivo. Desta forma, sempre que houvesse necessidade da utilizacao de um
determinado fio, este ja estaria pré-definido, e registado o processo e a capacidade da

maquina de tingimento.

Outro problema observado neste departamento prende-se com a utilizacao do fio cru, que
ndao tem qualquer espaco especifico reservado Unica e exclusivamente para a sua
armazenagem, ou seja o fio cru encontra-se muitas vezes a meio do departamento, para
que caso exista uma necessidade imediata este ja esteja presente na seccdo. Esta

situacao compromete a organizacao do parque de maquinas.
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Figura 20 - Identificacao do fio crd

O fio cru esta identificado conforme ilustrado na figura 20. Neste caso particular, trata-se de
fio cru com a espessura (NE) de 16/1 penteado, com 87% de algodao (CO) e 13% de

poliviniculo (PVA). O PVA é um filamento que confere mais resisténcia ao algodao.

Como referido anteriormente, este fio esta normalmente armazenado no meio do
departamento de urdissagem, para que quando se precise dele, esteja pronto a ser utilizado.
De modo a esclarecer esta situacdo anomala, o operario responsavel foi questionado sobre a
razao desta localizacao de armazenamento, tendo o mesmo respondido que apenas ele tem
formacao para conduzir o empilhador, e que apos a sua hora de saida, o material pode ser

necessario em algum processo e desta forma fica acessivel a todos.

Esta situacao sé podera ser solucionada, se for ministrada formacao aos restantes operarios
deste departamento, para que assim se possa definir o local exato do fio cru e so se recorrer
a ele em caso de necessidade e ndo de precaucao. De igual modo, também se deveria criar

uma localizacdo propria na urdissagem para os fios temporarios.

Alias, o armazenamento de matérias-primas tem de ser reformulado, porque existem mais
situagoes similares, nomeadamente um layout de fio poliéster que se encontra na urdissagem,

quando este tipo de fio sé é utilizado no departamento da tecelagem.

Ainda ao lado das urdideiras existem uns contentores de goma, todos aglomerados no mesmo
canto, pelo que se conclui que também nao existe um local de armazenamento de goma, e
isto é particularmente grave, pois a goma € um material toxico para o ser humano e para o
ambiente, e nao existe nenhum plano de controlo de fugas. No local apenas seriam
necessarios dois bidoes de goma, um que estivesse a ser utilizado na urdideira e um extra,
para que caso seja necessario realizar um trabalho em continuo, ndao haja necessidade de
parar a maquina. E necessario apurar, quais sao os processos produtivos que utilizam goma e
as quantidades necessarias em cada um deles. Assim como, também é necessario reorganizar
o layout produtivo e o espaco de armazenagem, de modo a torna-lo mais eficiente e seguro

para os operarios.
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Bobinagem

Neste departamento é onde se realiza o reaproveitamento do fio, em cada sector deve-se
usar o mesmo NE de fio e todos os fios que saem da urdideira estao identificados com as
etiquetas reaproveitadas antes do seu uso, onde contem o numero de lote, a cor, o tipo de
fio, a data e hora de entrada e a data e hora de saida. Neste processo existem duas
informacodes relevantes que sdo necessarias apurar, nomeadamente, qual é a quantidade de

metros de fio necessarios e qual é a capacidade maxima do equipamento.

O primeiro problema detetado na bobinagem é que nao ha atualizacdo de stock. Na
bobinadeira de repassagem, trabalha-se apenas fio cru, nesta maquina os operadores

trabalham adiantados, a “olho” conforme o que acham ser possivel.

Em relacéo € capacidade maxima do equipamento, existe desde logo a necessidade de definir
em concreto qual é o avanco. E ainda de acrescentar informacao as etiquetas pré-existentes
como a quantidade em metros por cone. Ainda se obteve a informacao que o departamento
comercial nao informa o armazém sobre as encomendas, de modo a permitir uma pré-

preparacao das encomendas.

Ainda na trama, nao ha informacao existente da quantidade necessaria para a tecelagem, e
para a trama é necessario purificar a mesma. Esta purificacao é feita com parafina, mas nao
existe necessidade de parafina pré-definida para a purificacdo da trama o que leva a
questionar o departamento de tinturaria, de forma a perceber se sempre existe ou nao
controlo. Normalmente, na urdissagem o procedimento de reposicao passa por pedir uma
nova caixa, quando esta perto do fim. Neste departamento também ha uma necessidade de
definir o local de armazém de carrinhos, pois estes estao espalhados um pouco por todo o

lado.

Engomadeira

A goma na engomadeira é diferente da urdideira, aqui a goma é a quente. Nesta maquina a
goma € inserida no tecido para conferir mais resisténcia ao mesmo. A goma a quente é
aplicada ao fio, o qual é depois lavado na tinturaria, passando de seguida para a tecelagem.

Todo este processo faz-se para que o fio na tecelagem seja mais resistente nao rebente.

Neste processo € importante compreender, qual é o principio que é levado em conta para que
uma teia passe numa maquina e em outra isso nao aconteca. Esta maquina normalmente
trabalha com todo o tipo de fio, mas nao com todo o tipo de teia, tendo-se sempre em

consideracdo a quantidade da encomenda, visto que as maiores passam sempre pela
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engomadeira, ainda assim o fio 12/1 e 20/1 tem obrigatoriamente de seguir para esta

maquina, o fio 16/1 pela urdideira enzimatica e com goma a frio.

A necessidade de goma quente é pedida a “olho”, com dois dias de antecedéncia quando
restam apenas 75kg de goma. A goma é elaborada com uma mistura entre goma e amaciador,
pelo que a receita foi sendo otimizada ao longo dos anos por tentativa e erro, a receita da
engomadeira é diferente para diferentes tipos de teias, hoje em dia as receitas obtidas nos

anos anteriores estao programadas na maquina de acordo com o produto de fabrico e o fio.

Atras desta maquina existe um grande recipiente de madeira onde se vao armazenando os
desperdicios da maquina, o qual nao esta identificado. Uma melhoria imediata poderia passar

pela identificacdao do conteldo do recipiente a definicao de rotinas de remocao periddicas.

Fiacdo

A primeira maquina a ser utilizada neste sector é a ajuntadeira que como o proprio nome
induz, isto é junta os fios. O fio 20/1 é todo junto e transformado em 20/2, neste fio quanto

mais quantidade de stock melhor, pois é utilizado na maioria das encomendas.

O fio 12/1 também pode ser transformado em 12/2 para tapetes, o fio 12/1 a cores € um fio
especial, que vai a ajuntadeira com filamento formando a microfibra. Para o fio 12/1 é
necessario um stock pequeno entre 1000 a 2000 kg consoante as encomendas previstas. Em o
processo de fiacdo a ordem de trabalho é feita verbalmente, sendo aqui a melhoria imediata

a implementar a criacao de um sistema documental de suporte ao processo.

Proximo da ajuntadeira, assim como junto a outras maquinas e em outras seccoes, existe uma
instrucao de trabalho escrita a mao, onde estdo tabelados os valores de depuracado, de

diametro velocidade, entre outros, conforme pode ser analisado na figura 20.

Figura 21 - Instrucao de trabalho para a ajuntadeira com informacoes de trabalho para cada tipo de fio
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Neste departamento também existe um armazém de fio processado internamente, e é a este
armazém que se vai buscar o fio ndo processado e onde se armazena o mesmo depois do seu

processamento. A distribuicdo do espaco sera analisada adiante.

Aqui também nao existe uma caixa propriamente definida para os cones de plastico vazios, os
operadores usam caixas de cartdao que vao sobrando de encomendas, em média por caixa

conseguimos encontrar cerca de 88 cones vazios.

Nesta seccao o trabalho é continuo, primeiro trabalha a ajuntadeira e de seguida trabalham
os torcedores, tanto uma maquina como outra conseguem trabalhar apenas com um fio na
totalidade, ou com dois tipos de fio diferentes, estando a sua disposicao em cada um dos

lados das maquinas.

Os operarios desta seccao identificaram um problema, que necessita de ser resolvido a médio
ou longo-prazo, que diz respeito a qualidade do ar no interior do edificio e da propria
eficiéncia do processo. Sera necessario instalar um sistema de aspiracdo das microfibras
libertadas pelo processo, porque a sua acumulacdo além de dificultar o trabalho de fiacao,
por serem muito leves e pequenas sao transportadas pelo ar para o andar superior e acabam

também por dificultar o trabalho da urdissagem.

Os torcedores sao outro tipo de maquinas encontradas na fiacdo, para estas maquinas €
necessario definir o TPl (torcdao por metro), assim como na ajuntadeira, nada disto esta
definido informaticamente ou registado, ou seja, sO existe também aqui uma instrucdo de
trabalho feita pelo operario responsavel, para que os restantes operarios da maquina saibam
os valores sem perguntar. Também aqui, € necessario documentar adequadamente as

instrucoes de trabalho.
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Figura 22 - Instrucao de trabalho para a torcao de acordo o tipo de fio
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0 responsavel pelo sector da fiacdo e da urdissagem ainda fazem o teste de fio ap6s a compra

e a rececao do mesmo, de modo a ter a certeza se o fio vem na qualidade desejada, o

chamado teste do espelho (figura 23).

Revista

= S LUMERLIO DE ALGODAO EM RAMA

PADROES DE ASPECTO DE FIO DE ALGODAO
N 32265

Figura 23 - Definicao do estado do fio por grau de estado

A revista recebe a ordem de trabalho da peca em papel (figura 24), o artigo desta ordem de

trabalho vem diretamente da tecelagem e em fio cru, depois é criada uma ordem de trabalho

diferente para a tinturaria, onde é separada a quantidade de pecas pelas cores pedidas pelo

cliente e no final da tinturaria volta novamente para a revista, ou seja, sao criadas duas

ordens de trabalho diferentes para a mesma encomenda.
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Figura 24 - Exemplo da ordem de trabalho que chega a Revista

Tendo como base o documento acima, onde se encontra a medida da peca, a data, o nimero

de rolos e o peso, é criado um documento designado por planificacao de acabamento (figura
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25). Este documento que sera enviado para a Tinturaria, contém a referéncia do artigo, a
dimensao, o nimero da ordem de fabrico, a quantidade e o peso. A informacao que consta
nesta planificacdo, é depois transferida para a ficha de confirmacao, onde apds a verificacdo

e a ndo detecdo de anomalias é assinada e enviada para a confecao.

PLANIFICACAO DE ACABAMENTOS  Nr. 9022612 WA

::z'“' Otorex toren? o COR: 1{01(/’
TumBLEUR [A~|
SOLVRON reforgado | |

Sl a7

Figura 25 - Planificacao de Acabamentos.

Neste sector, o responsavel afirma que nado sente que necessite de melhorias, até porque
todas as ideias que teve para melhorar o funcionamento da Revista, foram postas
implementadas. A Unica melhoria talvez visivel neste sector sao os carrinhos automaticos para
transportar os rolos. De momento nao existe um registo anual de artigos com defeito, sendo
por isso necessario introduzir este procedimento de controlo. Desta forma sera possivel obter
aqui mais uma melhoria a longo prazo. O controlo da quantidade e identificacdo do tipo de
defeitos, permitira identificar a sua origem e posteriormente implementar medidas para o

corrigir.

Neste sector no que diz respeito ao controlo de defeitos, este tem sido fruto de uma atitude
pro-ativa dos operarios e do responsavel de sector, que quando identificam um defeito que
ocorre de foram recorrentes num curto espaco de tempo, tentam identificar a sua a causa

para que possam evitar a ocorréncia do mesmo.

Na rececao de rolos no sector Revista, € utilizado um sistema de leitura do codigo de barras,
codigo este que o acompanha desde a tecelagem, através do qual é confirmado o seu peso e a
humidade. A humidade 6tima é de 8%, por isso sempre que ocorre um valor abaixo ou acima
deste, sera necessario proceder a um reajustamento calculado automaticamente no

computador.
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Figura 26 - Programa Informatico para revista e controlo dos rolos

Conforme pode ser observado na figura 26, o programa |é o codigo de barras que identifica o
artigo, e além das informacao sobre o peso e a humidade, fornece ainda informacgoes sobre a
ordem de fabrico, o tear onde foi fabricado, o nimero de pecas, o niUmero do tubo onde vém
as pecas e automaticamente o peso do tubo vai ser tarado e ajustado ao peso das pecas,

entre outras.

Apos este controlo, o produto passa pela maquina da Revista onde é lida novamente a
etiqueta do rolo, é feita a contagem automatica dos metros, e no final obtém-se uma nova
etiqueta, denominada etiqueta de lote, com a contagem e peso total final. Esta maquina
também apresenta uma lista de codigos de defeitos (figura 27), que se aplicam sempre que
algum é detetado, fazendo assim um levantamento de defeito rapido e instantaneo. Este
scanner de leitura de etiquetas envia a informacdo, através do sistema informatizado,

diretamente para a Revista e para a tinturaria.

Figura 27 - Cédigos de defeitos da revista e o respetivo grau de gravidade
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Confecéao

A ordem de fabrico é recebida por via documental, onde se analisa e se realiza o
levantamento da necessidade de materiais. Procedendo-se de seguida a avaliacdo do stock de
etiquetas e de outros materiais auxiliares. Assim que esta informacao esteja apurada, é
enviada via correio eletrénico, com o nimero da encomenda e com a data necessaria para a
entrega, sendo posteriormente tudo confirmado através do Gin software, onde o responsavel
de seccao consegue confirmar se o gestor ja realizou o pedido e em que estado este se
encontra. A ordem de fabrico contém a referéncia do artigo, a data de entrega ao cliente, o

tamanho, a cor e quantidade de pecas.

Nesta seccdo existem dois tipos de confecao, confecdo automatica ou manual. Na confecao
manual, as pecas passam longitudinalmente numa maquina de costura, que faz a costura ao
longo da toalha. Existindo na empresa duas maquinas diferentes, a longitudinal de um ponto,
para artigos mais acessiveis e que é feito caso o cliente nao exija a de dois pontos. E a
longitudinal de dois pontos que é para artigos mais grossos, pesados e que exijam maior rigor,
logo também serdao de melhor qualidade. Nesta fase as pecas nao sdo acompanhadas por

qualquer tipo de documento.

A maquina automatica é uma Texpa (figura 28), e recorre-se a mesma sempre que possivel.
Esta maquina é de 2004 encontrando-se desatualizada, o que tem resultado numa perda de
rentabilidade enorme. Esta desatualizacao resulta na ocorréncia de diversos tipos de defeitos,
que tém de ser remendados manualmente, sempre que possivel. Estes podem ocorrer pela
bainha nao estar na medida correta, pela perda do espigao, que foi desenvolvido nas toalhas

para que a maquina soubesse o local exato do corte.

A maquina também nao coloca etiquetas na longitudinal pelo que quando sao necessarias este
tipo de etiquetas, inevitavelmente a maquina falha, e todas operacbes tém de ser realizadas
manualmente, resultando em quebras na producdo na ordem dos 80%. Este valor € um bom

indicador na urgéncia da resolucao desta situacgao.

Figura 28 - Texpa 2004
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Conforme referido anteriormente, esta quebra de producédo e na rentabilidade da-se também
porque enquanto a maquina manual confeciona 1000 pecas, o trabalho humano confeciona

somente 100.

Normalmente os operarios nesta seccao ja estdo familiarizados com as preferéncias dos
clientes, mas quando se aplicam excecdes de dobras, etiquetas ou apresentacao do artigo, a
ordem segue com um ficheiro de instrucdes. As etiquetas estdo guardadas na zona da
etiquetagem, por baixo das mesas, mas nao existe propriamente um lugar fixo para elas ou
um stock atualizado. Sera apresentada uma proposta de melhoria para esta situacdo no

subcapitulo seguinte.

Da confecao, a encomenda segue para o0 armazém e a mesma nao vai acompanhada com
nenhum documento, salvo mais uma vez, caso nao seja um cliente habitual ou caso seja um
pedido diferente. O ponto fraco desta seccao é a desatualizacdo da maquina automatica, e o

ponto forte desta seccao, € claramente a equipa de trabalho.

Tinturaria

Neste departamento a requisicao do fio é sempre isolado em relacdo a peca. A requisicao é
feita manualmente, mas poderia ja se fazer acompanhar no Gin software desde as etapas
anteriores. Mas caso se faca uma requisicdo de peca, a mesma é feita através do software. A
requisicao segue com a data, o nimero da cor, a NE, o nUmero de maquina e a data limite. O
sistema utilizado na tinturaria, Foretex, consegue importar as informacdes diretamente do
Gin.

EELPOS BOMDIA FORTEX3
Lote/Partida N°: 626712 \Mlmmmmh”m m " l‘ ll ?::’ 210\941544 14:59:26
P6 Unid./Pegas
1507
Comentarios:
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91627 Artigo: CP15275 CP15275
CorlRef. 90898 90999-LAVADO

=gtz veed

CP16278

90999-LAVADO

: 11&'9)7’ EC

Figura 29- Foretex - Referéncia da cor e tratamento da cor

A criacao de cor é realizada em laboratério, com uma leitura feita no calorimetro e depois

por tentativa e erro. Na fase seguinte define-se a necessidade de materiais, e receita para a
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criacao de cor, realiza-se ainda uma planificacdo e distribuicdo de processos nas maquinas,

para ser posta em pratica no parque de maquinas.

A rentabilizacdo do tingimento de pecas pode ser maximizada, dado que o processo nao é
linear nem continuo, € por isso possivel juntar ou subdividir diferentes ordens conforme o
processo e a capacidade maxima da maquina. O tingimento nesta empresa é todo realizado
por esgotamento, isto &, quando o fio fica pronto, este é enviado para o armazém. No
entanto, ndo enviada nenhuma informacao para o armazém, o fio é somente identificado com

um rotulo com nimero da cor, o nimero de partida, o tipo de fio e a data.

0 processo de tingimento nas maquinas € o seguinte:

( . )\
Fio cru

Preparacéao do tingimento

(. I J
[ Lavagem )
Neutralizacao ]
( Lavagem ]
L
( Tingimento
§

Lavagens

Figura 30 - Processo sequencial do tingimento de fio

A preparacao do tingimento passa pela branqueacao do fio, onde se faz um meio branco
através de um banho com soda caustica, agua oxigenada e detergente. O que permitira

limpar o algodao, branquear e eliminar qualquer impureza que nele possa existir.

A neutralizacdo passa por um ajuste do valor do pH de modo a eliminar todo o peroéxido
existente no fio, e as varias lavagens que ocorrem apos o tingimento do fio sdo as seguintes:

1. Lavagem a frio

2. Lavagem a quente
3. Ensaboamento

4. Lavar a quente

5. Lavar a frio

6. Amaciador

Estas etapas ja estdo programadas na maquina, pois esta informacdo passa diretamente do

escritorio da tinturaria para o parque industrial, e consecutivamente para as maquinas a
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utilizar. A preparacao das lavagens e tingimentos também sao realizadas no sistema e
enviadas para o laboratorio industrial, onde automaticamente a maquina procura e seleciona
0s quimicos necessarios, faz a pesagem, mistura e prepara assim o corante. Automaticamente
a maquina seleciona o equipamento onde vai realizar a mistura, consoante as quantidades e

dai envia diretamente para a maquina selecionada.

Armazém

Esta seccdo ja trata a parte final de todo este processo. Nesta seccao recebem a encomenda
final, com a aprovacao, a data de entrega, a quantidade, as etiquetas, a descricao e com a
informacao sobre o embalamento. O artigo ja chega ao armazém pronto a embalar. O
responsavel de seccdo, todas as semanas cria uma folha Excel designada “extrato da
semana”, onde estdo apresentadas as encomendas por ordem de entrega ao cliente e o

mesmo faz a gestao de acordo o tempo de manobra.

Este departamento nao tem acesso a ordem de fabrico, mas possui um documento de trabalho
proprio, designado de folha de confecdo, que tem o nimero de encomendas, o nome do

cliente e que faz a ligacdao com a folha da encomenda final.

O levantamento da necessidade de material para cada encomenda é feito um més antes da
entrega, ou seja, no inicio da rececao da encomenda, o levantamento é feito de modo
manual, tendo o operario que se dirigir ao local e verificar in situ se ha capacidade de
satisfazer um pedido ou ndo. Nesta seccao também nao ha qualquer tipo de controlo e gestao

de stock, conforme ja se tinha verificado em outras seccgoes.

Ndo existe nada informatizado para os operarios da mesa de embalamento, pelo que o
operario criou manualmente as suas instrucdes de trabalho com as informagdes de
embalamento, informacdes estas que deveriam chegar em conjunto com a informacao da
encomenda. Muitas vezes as informacdes da encomenda vém no idioma do cliente, sejam
eles, Espanhois, Polacos, Alemaes ou Ingleses. Aqui também pode ser implementada uma
melhoria, porque nao se pode exigir ao operario fluéncia nos idiomas de todos os clientes.

Esta melhoria passaria por anexar ao pedido a instrucao de trabalho traduzida.

Tecelagem

Nesta seccdo a ordem de fabrico (OF) ja tem o tear definido pelo do diretor de producao,
esta OF contem além do tear, a matéria-prima. Antes de se iniciar qualquer encomenda,
existe sempre uma necessidade de ajustar o equipamento para que melhore a producao e a

qualidade, de modo a que se obtenha as condicdes ideais. O ajuste é realizado tendo em
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consideracdo a encomenda e a matéria-prima usada. Para dar inicio a cada ordem de
trabalho, nesta seccdo serdo necessarias quatro pessoas, sao elas o amarrador de teia, o

responsavel pela troca de desenhos, o responsavel pela trama e o afinador.

Destas quatro pessoas, o afinador é a peca fulcral para o bom funcionamento da tecelagem,
pois € ele o responsavel nao so pela preparacdo, ajuste e afinacdo do tear, de modo a
prevenir falhas ou avarias, como para corrigir qualquer erro associado nas periferias do tear.

Cada teceldo consegue trabalhar com 8 teares em simultaneo. O teceldo responsavel, assim
que deteta um erro ou alteracao no artigo comunica de imediato ao afinador. Para garantir a
qualidade do produto nesta seccao, a mudanca de artigo € feita e assumida pelo operario
através de um documento interno da seccdo, o amarrador de teia confere na tinturaria se
podera ou ndo haver uma falha na absorcao no tingimento. No fabrico de toalhas, a primeira
toalha de cada encomenda é cortada das restantes, de modo a verificar as medidas, o peso e
a humidade. Se todos os parametros estiverem dentro do normal continua-se a producao, caso

contrario é necessario proceder a um ajuste.

A limpeza do equipamento no final de cada obra é fulcral também para contribuir para a
qualidade do equipamento. O ar condicionado e a humidade do local tém valores o6timos
exigidos pela matéria-prima, sendo que a temperatura 6tima encontra-se entre os 20°C - 24°C
e a humidade nos 65-70%.

Uma manutencao nao controlada nesta seccdo pode originar um maior desgaste nas maquinas,
0 que acabara por provocar defeitos. Por isso, sempre que isto é detetado, procede-se ao
planeamento de substituicdo de pecas. No final do processo nesta seccao, a OF é devolvida a

origem.

4.2 Propostas de Melhoria
Neste subcapitulo sdo apresentadas as propostas de melhoria por processo produtivo ou por
secc¢ao.
Designer

Para o designer passar o desenho para o debucho, conforme referido anteriormente, ele
procede a calculos manuais. O debucho é nada mais nada menos que a linguagem binaria que
a maquina consegue ler. O exemplo dado no subcapitulo anterior é simples e de certo modo

rapido, mas ha desenhos que exigem mais calculos, conforme o ilustrado na imagem 31.
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Figura 31 - Exemplos dos calculos efetuados para passar o desenho para linguagem binaria
(debucho)

Por isso, dependendo do desenho e do trabalhado da toalha, os calculos podem ser simples,
no caso de a toalha possuir um topo e um fundo, ou bem mais complexos, no caso de a toalha

possuir varios topos, bases, fundos, franjas, entre outros.

Uma melhoria que pode ser efetuada aqui é a estandardizacdo e a informatizacdo deste
trabalho com o auxilio do Excel, de modo a criar uma folha de calculo com as férmulas, sendo

depois somente necessarios inserir os dados de cada desenho e o calculo é automatico.

Urdideira

Existe uma melhoria que pode ser realizada de imediato com o auxilio do designer e com o
programa de desenho. Conforme referido anteriormente, a folha do desenho segue para a
urdissagem sem a contabilizacdo total dos fios, pelo que o operario da urdideira tera que
proceder a contagem dos fios por cor manualmente, isto requer muito mais tempo do que se
esta contagem fosse calculada informaticamente na mesma folha de calculo do Excel. O facto
de ser contabilizado através de um programa informatico, além de demorar menos tempo na
execucao da contagem, originara também menos erros de contagem. Esta € uma melhoria que

se pode implementar de imediato nesta seccao.

Outra melhoria a implementar, sera a introducdao de um computador, numa zona estratégica
da seccdo, de modo a que os operarios consigam seguir toda a obra e consigam fazer o abate
do fio no stock imediatamente e de modo automatico. Deste modo, o stock sera atualizado e
controlado, ou seja, esta sera uma forma simples e econémica de criar um sistema de gestao
de stock, de modo a que o inventario anual, seja rapido e fidedigno, e ndao a “olho” como se

faz atualmente.
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Bobinagem

Neste departamento sugere-se a introducao de cartdoes Kanban para o fio processado,
adicionando informacao ao lote, como data, quantidade, lote. Estes cartdes permitirao a
gestao dos stocks nas seccoes seguintes através de um sistema Pull. Neste sector também nao
existe uma pratica de gestao de stock pelo que o stock nao se encontra atualizado. Na ordem
de trabalho definir qual a quantidade e tempo para a disponibilizacdo de trama a tinturaria.
Definir também qual a necessidade de parafina para a purificacao do fio e por fim, mais uma

vez definir layout da trama processada.

Engomadeira

A engomadeira nao envia a receita e informacao diretamente para a urdissagem pelo que é
necessario proceder a uma melhoria informatizada neste ponto.

Ainda ha uma falta de registo da receita de goma com o amaciador no servidor da empresa e
existe também uma falta de registo no processo, pelo que é necessario comecar por definir e

estandardizar todo o processo.

Fiacdo (ajuntadeira + tor¢ao)

Definir o documento com os parametros do processo da maquina de acordo com o tipo de fio

e criar cartdes Kanban para o fio processado nestas maquinas.

Ha uma necessidade de definir um layout e reorganizar o armazém de fio processado.

Revista

Neste sector nao existe uma analise mensal da caracterizacdo dos erros detetados, como
referido anteriormente, so existe a detecdo de erros e a procura pela sua causa raiz quando é
detetada uma segunda ocorréncia do erro. Os carros de produto revistado encontram-se

espalhados pela seccao, pelo que existe uma necessidade de juntar todos por referéncia e

nao misturar referéncias de produtos.

Confecao

O grande problema deste sector encontra-se na falta de rentabilidade do equipamento, facto
este justificado pela falta de equipamentos mais recentes de costura longitudinal com a

colocacao de etiquetas, isto leva a uma grande quantidade de desperdicio tanto em mao-de-

obra como de producao.
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Neste sector falta também a estandardizacao de manuseamento de encomendas de maneira a
que estas entrem na maquina de corte e costura automatica sempre no mesmo sentido e do

lado direito.

E necessario criar cartdes Kaban para os carrinhos de produtos prontos a embalar que seguem
para o armazém, definindo assim uma ordem sequencial de embalamento.
E detetada mais uma vez uma falta de gestao de stock de auxiliares da confecao, como linhas

e etiquetas e novamente falta definir um layout para os mesmos.

Armazém

As melhorias nesta seccao da empresa, como em outras anteriores, trata-se da definicao de
layout de materiais auxiliares e a criacao de um programa de gestao e atualizacao de stocks.
Outra melhoria importante seria a criacdo de uma folha auxiliar a folha de encomenda

original com a traducao das exigéncias dos clientes.

O plano de acao, por seccao, com as propostas de melhoria e a priorizacao da sua

implementacado encontra-se esquematizado na figura 32.
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Numero

de Seccao Proposta de melhoria . Prazo de =
= implementacao
operacao
1 Urdissagem | Acrescentar nimero de cones na folha de urdissagem Imediato
2 Urdissagem Definir layout de matéria-prima e auxiliares Curto prazo
3 Urdissagem Criar local1z§gao para a goma e definir a sua Curto Prazo
necessidade na ordem de trabalho
4 Urdissagem Gestao e atualizacao de stock de fio Longo Prazo
. Falta de formacao dos operarios no manuseamento do
5 Urdissagem .’ - Curto Prazo
carrinho para levantamento de fio
6 Urdissagem Colocacao de PC Longo Prazo
. Definicao de layout e estandardizacdo do armazém de .
7 Bobinagem > . > Imediato
fio processado
Bobinagem Criar cartoes Kanban para fio processado Curto Prazo
Bobinagem Gestao e atualizacao de stock Longo Prazo
. Definir na OF a quantidade e timing de
10 Bobinagem disponibilidade de trama a tinturaria Curto Prazo
11 Bobinagem Definir necessidade de parafina Curto Prazo
12 Designer Criar formula geral em Excel para o calculo do Imediato
debucho
13 Engomadeira Informatizar informacao Longo Prazo
14 Engomadeira | Registo de goma e amaciador no servidor da empresa Curto Prazo
i = Definir documento com parametros de processo da .
15 Fiacao PR ; o Imediato
maquina de acordo com o fio (estandardizacao)
16 Fiacao Criar Kanban para fio processado Curto prazo
17 Revista Criar analise mensal da caracterizacao do defeito Longo Prazo
detetado
. Concentrar os carros com a mesma referéncia e ja .
18 Revista . Imediato
revistados no mesmo local
19 Confecao Atualizar equipamentos de costura longitudinal Longo Prazo
20 Confecao Estandardizacao de manuseamento de encomendas Curto prazo
21 Confecao Criar cartoes Kanban com destino ao armazém Curto prazo
22 Confecao Gestao e atualizacao de stocks Longo prazo
23 Confecao Definir layout para auxiliares Curto prazo
Administracao | Traduzir as necessidades de encomenda que seguem
24 = p Curto prazo
/ gestao para o armazém
25 Adr;nmstr~a<;ao Criar estandardizacao de avisos ha empresa Imediato
gestao
26 Tinturaria Criar Poka-yoke e definir movimento humano Imediato
27 Tecelagem Informatizar o documento de analise da qualidade Curto Prazo
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4.3 Implementacéao das Propostas de Melhoria

0 ponto nimero 1 das melhorias foi implementado com sucesso. Em conjunto com o designer
e apos a investigacdo das ferramentas que o programa informatico de desenho disponibiliza,
conseguiu-se implementar a melhoria para que na folha que segue para a urdissagem ja vao
referidos o nimero de cones necessarios de cada cor, evitando-se assim o desperdicio de
tempo e erros humanos, pois o operario deixara de realizar os calculos manualmente. Nas

figuras 30 e 31, é possivel observar o antes e o depois da implementacao da alteracdo

POPCORN 3 Urdissagem TOALHA 50 x 90

CORES:

T — .

| I
Multicor: i ‘ | ‘ :

56202 96033 56203 46068 56072 74234 76289

592 Flos

Figura 33 - Folha de urdissagem sem melhoria
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Figura 34 - Folha da urdissagem com melhoria
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A operacdo nimero 12 também foi implementada de imediato, e conseguiu-se informatizar e

criar em Excel,

de forma estandardizada e rapida, as formulas necessarias para a

transformacdo do desenho em linguagem binaria. Evitando-se assim, o desperdicio de tempo e

erros de calculo.
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Figura 35- Antes da melhoria.
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Guardar Automaticamente (@) E Calculo de debucho - Excel o Conattes (ﬁ & @

Ficheiro Base  Inserir  EsquemadaPigina  Formulas  Dados  Rever  Ver  Ajuda O Procurar # Partilhar = Comentarios

) - _ = - A

| 4 Caliri BRI ==/ ®- >9- 2 MoldarTexto Geral - B % F/ 5 = = 7Y p

o -

Colar E% NIS- - &-A- == 5 Unir e Centror - | [ - O o | 48 43 | Formatagio Formatar como Estlosde | Inserir Eliminar Formatar v Ordenar e Localizar e

- Condicional = Tabela ~ Célula~ - - - Filtrar ~  Selecionar ~
Area de Transfer.. 1 Tipo de Letra ] Alinhamento ] Nimero ) Estilos Células Edigio ~
X16 - Fe v

A |B[C/DEF GHI|JKLMNOPQR[STU V w X Y z AA AB AC AD AE AF AG AH A=

1| inoex |erls|Fr|s|er|B|FT|s|Fr[B|FT|8|FT|B|FT |8]eT[8|FT B |cof c/m
2 1 2] 2[a] 1[4 2,667
3 2 #DIV/0!
4 El #DIV/0!
s 4 HDIV/0!
6 5 #DIV/0!
v 6 #DIV/0!
8 7 #DIv/0!
9 S #DIv/0!
10 El #DIv/0!
n 10 #DIv/0!
12 1 #DIv/0!
13 12 #DIV/0!
14 13 4DIV/0!
15| 14 #DIV/0!
6] 1 #DIV/0! ]
17| 16 #DIV/0!
18| 17 #DIV/0!
19 18 #DIV/0!
200 19 #DIV/0!
21 20 #DIV/0!

Folhal | Folhaz | CM ® < >
Selecione o destino ¢ prima a tecla ENTER ou escolha Colar' i & = 1 + 100%
Figura 36 - Apds a melhoria. Auxiliar do calculo da contramarcha.

123 - = v

A B c D E F G H 1 J K| L M| N |-

1 felpode 3 tramas. DESIGNAGAO Popcorn DIMENSSAO 50*50

2 PASSAGEM/Cm 16,5

N D'M(i:);'qo SELECTORES| NSTRAMAS | C/M | MEDIDA DESENHO TECNICO MEDIDA NO TEAR MEDIDA DESENHO TECNICO MEDIDA NO TEAR
4 liso taf 1 1 1 1 3 1 3
5 TOPOS. 3,8 221 3 2,666 56 167 54 162
6 bordao 1 2 2,666 2 6 2 6
7 FUNDO 93 1 3 1 512 1535 513 1539
& [bordao 1 2 2,666 2 6 2 6
9 TOPOS 3,8 221 3 2,666 56 167 54 162
10 liso taf 1 1 1 1 3 1 3
n
12 [felpo trans 1 2 | 2 5 2 [ 5 |
3
1 [ A
15
16
17
12
19
20
21
| Folhal | Folhaz | €M ® « >
i} B - ] + 1

Figura 37 - Ap6s a melhoria. Férmulas gerais em Excel.

Antes da melhoria os calculos para transformar o desenho em debucho eram realizados
manualmente (figura 32), com o objetivo de diminuir tempos de resposta e evitar erros de
calculo, foi estudada uma forma de informatizar e realizar tudo numa folha de calculo do

Excel (figura 34).

Houve uma necessidade de criar uma folha auxiliar para fixar os diferentes valores de
contramarcha como mostra a figura 33, e na folha de calculo inicial mostra os valores obtidos
para o modelo do desenho POPCORN 3, que segue em anexo com todos 0s documentos desde
a criacdo da amostra até ao produto.

Tudo que esta colorido a cinzento sao as variaveis, e 0 que se encontra a verde sao todos os

valores que o designer pretende obter.

Este modelo abrange ja a maioria dos modelos, mas futuramente poem surgir modelos de

toalhas distintos, por isso sugere-se a criacdo de uma folha de calculo mais interativa e com

51



mais informacao, de modo a poder ser utilizada de forma eficiente, independentemente da

complexidade do produto.

As acbes numero 15 e 16, que dizem respeito a fiacdo, também foram implementadas com
sucesso. Para complementar o ponto 16 ainda se sugere melhorias futuras como a marcacao

das zonas com linhas coloridas no chao.

Na figura 35 é possivel observar a disposicdo inicial do armazém de fio processado, sem
demarcacao de zonas, o armazenamento era totalmente desorganizado. A figura 36 mostra a
identificacdo proviséria e a nova disposicdo deste armazém, com tudo organizado e

devidamente identificado.

Figura 38 - Armazém de fio processado internamente antes da melhoria
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Figura 39 -Armazém de fio processado internamente depois da melhoria

Na figura 37 é possivel observar a diferenca ap6s a introducdo da estandardizacdo do
processo, anteriormente era tudo feito a mdo e atualmente foi colocado um documento
provisorio em Excel com as informacodes e tipo de fio juntamente com o logotipo da empresa.
Estes documentos marcam o inicio de uma melhoria continua, onde futuramente se propos a
criacdo de documentos e sinalizacao interna devidamente identificados e assinados pelo

responsavel do quadro administrativo.
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Figura 40 - Exemplo de estandardizacao do processo
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5. Considerac¢ées Finais

5.1 Conclusoes

O Lean Manufacturing implica uma mudanca de cultura e de mentalidade em todo o meio
empresarial, desde a administracao até aos operarios, de modo a que se crie uma linha de

trabalho continuamente melhorada.

A empresa estudada ainda se deparara com grandes mudancas futuras para incutir o espirito
de melhoria continua, pois em todos os setores verificou-se a falta de organizacdo devido

também a ser uma empresa de gestao familiar.

Apesar de se tratar de uma empresa bem estruturada e com um leque de clientes fieis aos
servicos prestados, o facto de ser um sector com extrema competitividade no mercado, é
necessario proceder futuramente a todas as melhorias propostas, de modo a que se torne uma

empresa mais competitiva e distinta.

Para que a implementacao de todas as propostas Lean sejam realizadas com sucesso é de
extrema importancia envolver todas as pessoas da empresa, independentemente da
hierarquia. Nestes casos é necessario um lider que conheca ao pormenor todos os conceitos e
todas as fases do processo, e que consiga com que o Lean se faca corresponder as
necessidades da empresa. Este lider tem de transmitir de forma concisa e clara todos os
objetivos e visoes futuras de melhoria com a aplicacao destes conceitos para que as pessoas

acreditem na mudanca e ndo sejam tao resistentes a mesma.

Ao interiorizar e seguir o processo produtivo da empresa foi possivel percecionar esta
resisténcia por parte de alguns operarios, no entanto é imperativo para a empresa de facto
reduzir o desperdicio. Todas as ferramentas implementadas de imediato, acabam por ajudar
na organizacao, em termos de estandardizacdo, mesmo que sejam provisorias até a mudanca
para sinalizacdo interna, que deve ser aceite e realizada pela administracdo. Ja se encontram
implementadas melhorias, que sao de extrema importancia para a reducdo do desperdicio de

tempo e até mesmo para que se evitem erros humanos.
5.2 Propostas de trabalhos futuros

Analisando a tabela de melhorias apresentada na figura 30, é possivel verificar que ainda se

poderao introduzir muitas melhorias ao processo produtivo e de gestao.
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Como propostas futuras ficam a definicao de layout nos demais sectores da empresa, a
definicao da localizacao de goma na urdissagem, e a consequente a criacao do campo da sua
necessidade na ordem de fabrico.

E importante ministrar formacao aos operarios da urdissagem, de modo a que a conducédo do
empilhador nao esteja dependente de um sé funcionario. Assim sera possivel, que a matéria-
prima presente na linha de producéo, seja efetivamente a necessaria no momento. E também

necessario criar um sistema documental que permita gerir as necessidades de parafina.

A implementacao de um sistema Kanban sera fulcral para permitir uma melhor gestao do

processo produtivo.

Existe uma necessidade extrema de analisar a causa raiz dos defeitos apds a sua detecao, e

consequentemente fazer um controlo estatistico e mensal.

Ainda se propde que futuramente em cada area do processo haja a inclusdao de ferramentas
que possibilite a analise de rentabilidade da producao e a caracterizacao e quantificacao de
defeito/desperdicio. De forma a ser possivel uma analise rapida e facil, da quantificacao e
detecao da causa raiz dos problemas, criando assim uma cultura de melhoria continua e um

aumento do valor acrescentado.
Por fim, sugere-se a empresa a aquisicao de um software de gestdo integrado, de modo a que

informacéo concentrada numa so6 aplicacdo, facilitando o acesso a mesma, assim como a sua

gestao.
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Em anexo segue todos os documentos do artigo de referéncia POPCORN 3, desde a cria

desenho, da amostra, até a encomenda final.
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Hand towel
50 x 90cm

30x 50cm

Guest towel
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Féabrica de Tecidos de Vilva de Carlos da Silva Areias & C.2, S, A.

Apartado 86
Lugar de Aldeia - S. Miguel das Caldas
4816-901 Vizela

Tel.: + 351 253 489 300
Fax: + 351 253 585 260

(] @b pt

Internet: www.bomdia.pt

DUNNES STORES

LAB DIPS FOR POPCORNS3 - NEW COLOUR AW19

AN —

NATURAL [AS USUAL FOR POPCORN
'MEDIUM GREEN Our colour 56202
e
LIGHT GREEN Our colour 56072
4 i
A f W
TURQUOISE Our colour 56203
A&)MUU/C
DULL BLUE Our colour 46068
Aposea>
GREY1 Our colour 74316
i
N& Guuar
c’m,WS
GREY2 Our colour 76090

NS G s




Fébrica de Tecidos de Viliva de Carlos da Silva Areias & C.2, S. A.

OPTIONS FOR
GREY1

F >

OPTIONS FOR
GREY2

L=

ECRU NR.90000

i

\/ S e £l

OFF WHITE 92256

Apartado 86
Lugar de Aldeia - S. Miguel das Caldas
4816-901 Vizela

Tel.: + 351 253 489 300
Fax: + 351 253 585 260
e-mail: laura@bomdia.pt
Internet: www.bomdia.pt

DUNNES STORES |
LAB DIPS FOR POPCORNS3 - NEW COLOUR AW19 Date: 12/t:v20%% .
[GPTIONS FOR WHITE NR.90100 o
NATURAL /-

b

CREAM 9603?;> AMU; o/ A

4

NR. 74073 s T
= N {
NR. 76289 A@C\/ ity S A
1o S // -—//’_-_:‘T
NR. 74133
NR. 74234

£RovAD=
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(nosso deserbe
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REF. POPCORN3
AMOSTRA PARA APROVACAO

Obs.: Apés revisdo da amostra (antes de enviar ao cliente) foi detetado erro numa das cores.
Na ficha técnica foi colocada a cor 96033, mas a cor que foi informada a urdissagem foi a
90000.

Causa: erro ao inserir os dados técnicos na urdissagem. Nas amostras este processo é de
inser¢do manual. Erro detetado no controle de qualidade da amostra.

Foi pedida nova amostra com a cor correcta e pedida pelo cliente a 96033

Segunda amostra ja com a cor
correta — creme 96033

Cor errada na primeira amostra —
feita com a cor nr. 90000

Amostra final enviada ao cliente e
posteriormente APROVADA!

Maio 2019
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Contribuinte n.° 500104700 - Sociedade Anénima - Capital social € 2250000 - Matriculada na Cons. Reg. Com. Vizela com o n° 500104700

Fabrica de Tecidos de Viliva de Carlos da Silva Areias & C.?, S.A.

LUGAR DE ALDEIA - S. MIGUEL - APARTADO 86 - VIZELA

-4816-901 VIZELA - PORTUGAL

_ ORIGINAL .
ORDER CONFIRMATION | ENC/E/ 193902
Date 10/06/2019
Y/ Order 4635
Payment Terms PAYMENT 60 DAYS
Delivery Terms FOB-
Delivery Address
Seller 1071
Processado por Computador (LCC)
—m! ﬂ ~ Description -
P-
1 |POPCORN3 HAND TOWEL 50X80 GREEN
1002 |
1 POPCORN2 HAND TOWEL 50x80 cww,nmroww
1002
TWISTED YARN-550 GRS/M2
STYLE NR. 20-21132
POPCORN2= MULTI
POPCORN3= GREEN
Cmp.: 1-100% Cotton
Packing Packaging

fON;os boxes.
PACK A e B - 6 pcs per carton

box

'Each pc wiswing tag CDE. The
tag must take a barcode/price
sticker label supplied by "ITL

Turkey".Each 6 pcs ina

polybag w/"SAFETY FIRST" at

the back.

Tel.: +351 253489300 - Fax: +351 253585260 - E-mail: adm@bomdia.pt - Website: www.bomdia.pt

Colours / Quantity

Presentation

|Each pe with a printed twill
CDE label.

Dear Sir (s)
DUNNES STORES
46-50 SOUTH GREAT, GEORGE'S STREET

[Each carton box with BEL
STICKER LABELS supplied by

2 DUBLIN 2
IRELAND
VAT nr.: |E6337228N
Customer nr.: C5659
EUR
Delivery | Total | Unity = Disc. | Value |Weight
Date Qty. Price |
26/07/2019 UN 1002 2750 5% 261772 0.248
7 06/0872019 |UN 1002 2750 5% 261772 0248
TOTAL WITHOUT VAT 523544
~ Observations Customer Signature
| | supplier: 8304
DEPT.CDE = CAROLYN [
DONNELY ECLECTIC t
7 Bomdia
|
|
Pég. 1det
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“Ordem de Fabrico n° _ 91763 —

1 2 3 4 5 6 7 8
TRAMA 161
TEIA CIMA 20/2
TEIABAIXO | 242 |

baa [osmon]  PAGINA [

Mercado

Externo

Enc* nr./Client
DUNNES

MARGEM Cddigo Barras

UANTIDADE SEGURANCA CODIGO REFERENCIA / DESCRICAQ

DESCRICAO COR

PESO PESO PREVISAO DE DATA LIMITE
FINAL _PRODUCAO _INICIO/DATA DE PRODUCAO

1.200 4,00% POPCORN3/A04 30x50
C1 VERDE 200 C2 VERDE 200 C3 VERDE 200 C4 VERDE
002 0612 1.002 6,00% POPCORN3/C06 50X90
C1 VERDE 1.002 C2 3 c4
2.202

Observacdes :
-20/2 - 550 GRS/M2
-NOVA COR - IGUAL A ULTIMA AMOSTRA

COM 96033
DOBRA ACABAMENTO BAINHAS Topos
ESPECIAL B Anti-pilling | - Normal | y Normal
_Lavado A M
Tumbleur

TECELAGEM

30X50 VERDE 83 86 2019-06-14 12-07-2019
200 C5 VERDE 200 C6 VERDE 200 C7
50X90 VERDE 248 256 2019-06-13 12-07-2019
Cs c6 Cc7
ETIQUETAS OBS
Carolyn Donnely-ATT | 30x50=style 2021131
VEM DA ITL-TURQUIA = 50x90=style 2021132
- = OF 91762 ANULADA
FELPOS BOMDIA
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.OwamB de Fabrico n° 91763 —

DATA  [11-06-2019) PAGINA [ 1

1 2 3 4 6 7 Mercado Enc® nr./Client
TRAMA 16/1 DUNNES
TEIA CIMA 20/2
TEIABAIXO 242 | Externo
N° MARGEM Cédigo Barras PESO PESO PREVISAO DE  DATA LIMITE
SEQ _MAQUINA QUANTIDADE SEGURANCA CODIGO REFERENCIA / DESCRICAO DESCRICAO COR FINAL _PRODUCAO__INICIO/DATA DE PRODUCAO
001 0612 1.200 4,00% POPCORN3/A04 30x50 30X50 VERDE 83 86 2019-06-14 12-07-2019
C1 VERDE 200 C2 VERDE 200 C3 VERDE 200 C4 VERDE 200 C5 VERDE 200 C6 VERDE 200 C7
002 0612 1.002 6,00% POPCORN3/C06 50X90 50X90 VERDE 248 256  2019-06-13 12-07-2019
C1 VERDE 1.002 C2 c3 (o] Cc6 c7
2.202
Observagdes :
-20/2 - 550 GRS/M2
-NOVA COR - IGUAL A ULTIMA AMOSTRA
COM 96033
DOBRA ACABAMENTO BAINHAS Topos ETIQUETAS OBS
ESPECIAL | Anti-pilling Normal Normal | Carolyn Donnely-ATT | 30x50=style 2021131
ol ~ Lavado VEM DA ITL-TURQUIA 50x90=style 2021132
s Tumbleur - o = = _ OF91762 ANULADA
TINTURARIA FELPOS BOMDIA
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Ordem de Fabrico n° 91763 —

pata [aeaom]  PAGINA [

1 2 3 4 5 6 7 8 Mercado Enc® nr./Client
TRAMA 16/1 - DUNNES
TEIA CIMA 2072
TEIA BAIXO 2472 | Externo
MARGEM Cédigo Barras . PESO PESO PREVISAO DE DATA LIMITE
SEGURANCA CODIGO REFERENCIA / DESCRICAO DESCRICAO COR FINAL _PRODUCAO _INICIO/DATA _DE PRODUCAO
001 0612 1.200 4,00% POPCORN3/A04 30x50 30X50 VERDE 83 86 2019-06-14 12-07-2019
C1 VERDE 200 C2 VERDE 200 C3 VERDE 200 C4 VERDE 200 C5 VERDE 200 C6 VERDE 200 C7
002 0612 1.002 6,00% POPCORN3/C06 50X90 50X90 VERDE 248 256 2019-06-13 12-07-2019
C1 VERDE 1.002 C2 c3 c4 (o] C6 Cc7
2.202
Observacdes :
-20/2 - 550 GRS/M2
-NOVA COR - IGUAL A ULTIMA AMOSTRA
COM 96033
DOBRA ACABAMENTO BAINHAS Topos ETIQUETAS OBS
_ESPECIAL | Anti-pilling | — ~ Normal |- Normal . Carolyn Donnely-ATT 30x50=style 2021131
—— Lavado VEM DA ITL-TURQUIA | 50x90=style 2021132
. Tumbleur OF 91762 ANULADA
REVISTA FELPOS BOMDIA
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Confeccao

ordem wavricont o176 | ININIHAMAYAM RN AN

PAGINA [

Mercado Enc* nr./Client
DUNNES
Externo
| Referéncia | I Cor ] [ Dsc. Referéncia ] [ Qt.|
POPCORN3 / AO4 1 VERDE 30x50 1.200
Previsdo Inicio 2019-06-14 Data Limite:2019-07-12
POPCORN3 / C06 1 VERDE 50X90 1.002
Previsdo Inicio 2019-06-13 Data Limite:2019-07-12
Observagdes :
2072 - 550 GRS/M2
-NOVA COR - IGUAL A ULTIMA AMOSTRA
COM 96033
DOBRA ACABAMENTO BAINHAS Topos ETIQUETAS OBS
ESPECIAL i-pilling Normal Normal Carolyn Donnely-ATT 30x50=style 2021131
Lavado 'VEM DA ITL-TURQUIA 50x90=style 2021132
Tumbleur OF 91762 ANULADA
FELPOS BOMDIA
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CARCLYN
DONNELLY

eclecric

Style 2021131
5099010676027

CAROLYN
DONNELLY

eclectic

Style 2021131
5099012496784

W@ X O
=

100% Cotton
100% Algodon

Andshicia SA
CIFA-29135037
1. Lot ampas <A

1FA-25058328

af X
=K

100% Cotton
100% Algadén

Dunnes Stores
i SA
CLFA- 29139037

S Las Ranpas SA
AFA-29058328




