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Resumo

A competitividade existente na industria téxtil obriga a uma capacidade produtiva, que
permita responder as necessidades de um mercado muito especifico, onde é necessario
produzir cada vez mais com menos recursos.

Tendo em conta os problemas econémicos resultantes do contexto atual, é necessario
que as empresas apostem na melhoria dos processos produtivos para que consigam
reduzir custos através de uma cultura de melhoria continua e orientacao para o cliente,
de forma a permanecerem relevantes no mercado.

O Lean Manufacturing apresenta-se como uma abordagem que permite aumentar a
eficiéencia das empresas, melhorar as condicbes de trabalho, fomentar o bom
funcionamento de uma empresa, assim como a reduzir os desperdicios e o consumo de
recursos naturais.

Esta dissertacio tem como objetivo introduzir melhorias nos processos de
desenvolvimento de produto recorrendo a implementacdo de ferramentas do Lean
Manufacturing, de forma a atender as necessidades do departamento em estudo.

Para tal foi elaborada uma pesquisa bibliografica sobre a teméatica em estudo onde foram
analisadas as principais ferramentas Lean, que poderiam ser aplicadas ao sector. Na
etapa seguinte, procedeu-se a recolha de dados sobre o departamento, de modo a
caracterizar a situacdo atual e analisar os processos com potencial para serem
otimizados. Por fim, foram propostas as melhorias que se adequam ao departamento e
que poderao trazer beneficios aos processos.

Como resultado, devido as melhorias implementadas, foi possivel aperfeicoar os
processos do departamento através de uma reducao de desperdicios, da criacao de um
ambiente mais limpo e de tarefas mais ageis, tornando assim a empresa mais competitiva
no mercado.

Para o futuro propoe-se alargar a implementacao das ferramentas Lean aos restantes
departamentos para estender os beneficios a todos os processos e trabalhadores da

empresa.

Palavras-chave

Lean Manufacturing; Induastria Téxtil; Desenvolvimento de Produto; Otimizacao do
processo; 55






Abstract

The existing competitiveness in the textile industry requires a productive capacity that
allows a response to the needs of a very specific market, where it is necessary to produce

more and more with fewer resources.

Taking into account the economic problems resulting from the current living context, it
is imperative that companies invest in the improvement of production processes so they
can reduce costs through a culture of continuous improvement and customer

orientation, in order to remain relevant in the market.

Lean Manufacturing presents itself as an approach that allows increasing the efficiency
of companies, improving working conditions, promoting the smooth running of a

company, as well as reducing waste and consumption of natural resources.

This dissertation aims to introduce improvements in product development processes
using the implementation of Lean Manufacturing tools, in order to meet the needs of the

department under study.

To this end, a bibliographic research on the subject under study was carried out, where
the main Lean tools that could be applied to the sector were analysed. In the next step,
data about the department was collected in order to characterize the current situation
and analyze the processes with the potential to be optimized. Finally, improvements that

suit the department and could bring benefits to the processes were proposed.

As a result, due to the improvements implemented, it was possible to enhance the
department's processes by reducing waste, creating a cleaner environment and more

agile tasks, thus making the company more competitive in the market.

For the future, it is proposed to extend the implementation of Lean tools to other

departments in order to extend the benefits to all processes and workers in the company.

Keywords

Lean Manufacturing; Textile Industry; Product Development; Process Optimization; 5S
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo sera apresentada a contextualizacdo do trabalho desenvolvido, as motivagoes
para a sua realizacdo, os objetivos definidos, a metodologia utilizada e por fim ser4 explicada

a estrutura desta dissertacao.

1.1. Contextualizacao

O setor da Industria Téxtil e Vestuario (ITV) tem passado por diversas transformacoes nas
ultimas décadas, devido as mudancas tecnolégicas, a evolucao dos custos de producao, a
concorréncia internacional e a eliminacao das quotas de importacdo. Para aumentar a
competitividade do setor, as empresas tém apostado nos produtos de maior valor

acrescentado, reduzindo a producao em massa (DGAE, 2018).

A oferta de produtos foi influenciada pelo aumento da globalizac@o e da desregulamentacao
do comércio, o0 que permitiu as empresas negociarem com maior facilidade a escala global.
Além disto, a procura dos produtos foi ajustada pelo aumento das opcoes disponiveis aos
clientes, que agora dedicam mais tempo para determinar o melhor valor e o melhor produto
disponivel no mercado. Tudo isto culmina no facto das empresas precisarem de aumentar
a sua capacidade competitiva para conseguirem negociar lucrativamente nos mercados de
hoje (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019).

Se por um lado, a fidelizacdo de clientes, a diversificacio dos mercados e a
internacionalizacdo do negoécio sdao os principais fatores positivos no desenvolvimento da
atividade, a concorréncia desleal, os custos energéticos, a incerteza, a baixa qualificacao
profissional e os custos ambientais representam os principais fatores negativos (DGAE,

2018).

E aqui, que entra a filosofia Lean, a qual promove a eficiéncia e a eliminacio de
desperdicios, a0 mesmo tempo que se concentra na consciéncia do que o cliente quer. Esta
filosofia, tem sido adotada por muitas empresas, de modo a direcionar as suas perspetivas
e esfor¢os para melhorar as operagoes. Isto demonstra como o Lean nao se limita a um tipo

ou tamanho de empresa, mas sim, a todos os tipos, tamanhos e setores que se esforcam para



aumentar as vantagens competitivas, operacoes e lucros nos mercados regionais e globais
(Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019).

Para se conseguir alcancar estas vantagens competitivas € importante que os tempos de
entrega sejam mais rapidos, de maneira a evitar a perda de clientes e o aumento do fluxo de
dinheiro. Este retorno rapido e constante ajuda as empresas a conquistarem uma maior
quota de mercado e a ultrapassarem os competidores (Annamalai, Kumar & Bagathsingh,

2020).

Na indtstria téxtil surgem novas tendéncias todos os meses, entdo, o seu objetivo consiste
em que os clientes comprem o maior nimero possivel de pecas. De formaa a cumprir este
objetivo e implementar com sucesso o Lean é necessario assegurar alguns pontos, tais
como: garantir que o layout é o que melhor contribui para a organizacao, avaliar a satisfacao
dos trabalhadores com a implementacao das ferramentas Lean e reconhecer a associagao
entre a satisfacao do funcionario e a eficiéncia das ferramentas Lean (Annamalai, Kumar &

Bagathsingh, 2020).

Novos desafios resultantes da economia digital, da sustentabilidade, da economia circular,
da diversificacao tecnoldgica do setor (téxteis técnicos e funcionais, novas matérias-primas,
novos produtos e novos mercados), bem como a perspetiva de novas marcas nacionais,
poderao ser a oportunidade de consolidagao do futuro desenvolvimento da ITV portuguesa
(DGAE, 2018).

Esta dissertacao tem como objetivo contribuir com um caso de estudo de aplicacao da
filosofia Lean na Industria Téxtil, que possa ser replicado futuramente em departamentos
similares de modo a melhorar a eficiéncia de processos e a qualidade de vida dos

colaboradores na sua vida profissional.

1.2. Motivacoes

O proposito para o desenvolvimento desta dissertacao nasce da preocupacao com os postos
de trabalho no setor téxtil portugués. Devido a existéncia de uma grande procura por
produtos de baixo custo, as empresas cada vez mais sentem a necessidade de cortar custos
e eliminar potenciais erros. A implementacgio de ferramentas Lean permite as empresas
diminuir as suas perdas, para assim conseguirem competir com os paises onde a mao-de-

obra é tradicionalmente mais barata e conseguirem manter os postos de trabalho.



Sendo o departamento de desenvolvimento de produto, o responsavel pelo inicio do
percurso de um artigo téxtil € necessario introduzir nele melhorias, que possam nao s6
beneficiar a fase inicial do artigo, mas também todo o percurso da peca e todos os restantes

departamentos que interagem com o mesmo.

Atualmente, alguns dos processos instaurados na maioria das empresas téxteis encontram-
se obsoletos, causam desperdicio e desgaste aos intervenientes. Assim, neste trabalho, irdo
ser apresentadas algumas propostas para a implementacao de ferramentas Lean com o
objetivo de melhorar a eficiéncia dos processos produtivos, bem como a qualidade de vida

dos colaboradores no trabalho.

1.3. Objetivos
O presente trabalho tem como objetivo geral a apresentacdo de propostas para a
implementacao de ferramentas Lean com o intuito de melhorar a eficiéncia dos processos

produtivos assim como a qualidade de vida dos colaboradores no trabalho.

Para cumprir este objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

= Realizacdo de uma revisao bibliografica sobre as tematicas em estudo;

= Recolha da informacao e dos dados necessarios a caraterizacdo da Industria Téxtil e do
departamento em estudo;

= Anélise das ferramentas Lean que melhor se adaptam ao departamento do Produto;

= Identificagdo, andlise e avaliacdo da viabilidade das melhorias a serem implementadas;

= Elaboracao da proposta com as melhorias a serem implementadas;

= Anélise e avaliagao das melhorias que foram implementadas e das melhorias que estao em

analise interna.

O objetivo final sera explorar solucdes que possam ser tteis nao s6 para o caso especifico do
departamento de desenvolvimento de produto da Empresa Torfal, mas que possam também

ser introduzidos como melhorias na Induastria Téxtil.

1.4. Metodologia

Na realizacao desta dissertacao, foi utilizado o método de revisao da literatura através da
pesquisa bibliografica para aprofundar o estudo dos temas de interesse e auxiliar na
implementacdo das ferramentas Lean na fase do estudo de caso. Recorreu-se a fontes de
pesquisa primarias e secundarias, tais como livros, artigos cientificos e artigos de revisao

recolhidos em bases de dados cientificas como a Scopus, IEEE Xplore e Web of Science.



Foi realizada uma investigacdo indutiva com o objetivo de fazer um levantamento do
processo produtivo no departamento de desenvolvimento de produto e anélise das
particularidades. A pesquisa efetuada trata-se de pesquisa qualitativa feita através da
analise documental do departamento, das interpretacoes e atitudes dos colaboradores

assim como da descricao e interpretacdo do que ocorre no local de trabalho.

Na figura 1 estd representado resumidamente a metodologia utilizada na presente

dissertacao.

Introducao

Pesquisa bibliografica

Contextualizacdo do tema

Recolha e Anéalise de Dados

Enquadramento da filosofia Lean

Proposta de sugestoes de
melhoria

Consideracoes Finais

Figura 1- Fluxograma da Metodologia

1.5. Estrutura

Esta dissertacdao encontra-se divida em 6 capitulos, cuja estrutura passa a ser exposta de
seguida:

No Capitulo 1 é apresentada a contextualizacao da tematica em estudo, as motivacoes para
a escolha da mesma, a definicao dos objetivos, a metodologia utilizada, e por fim, é descrita
a estrutura da dissertacao.

No capitulo 2 é desenvolvida a revisao bibliografica acerca do tema estudado e sao
explicadas as ferramentas e desperdicios Lean tipicos do setor téxtil.

No capitulo 3 é exposta a contextualizacio da industria téxtil em Portugal e sado

apresentados casos praticos de aplicacao das ferramentas Lean no mesmo.



No capitulo 4 é identificada a contextualiza¢do do caso pratico, ou seja, é caraterizado o
setor de atividade da empresa em questao, € feita uma apresentagao da empresa estudada e
por fim é caraterizado o departamento alvo do estudo.

No capitulo 5 sdo apresentadas as propostas de melhoria recorrendo ao método DMAIC
para introducao das ferramentas Lean de acordo com as particularidades do departamento.
Por dltimo, no Capitulo 6, é apresentada a discussao dos resultados obtidos com as

melhorias implementadas, as conclusoes e propostas de trabalhos futuros.






Capitulo 2

A Evolucao do Lean

De acordo com Danese, Manfé & Romano (2017), o Lean é uma area significativa de
pesquisa académica desde o inicio da década de 1990, isto é, desde que Krafcik (1988),
mencionou o termo 'Lean’' pela primeira vez na sua dissertacao de mestrado no MIT Sloan

School of Management.

No entanto, foi gracas ao livro best-seller “The Machine that Changed the World” de
Womack, Jones & Roos (1990) que a terminologia ‘Producao Lean’ ficou conhecida por

indicar a Toyota Production System (TPS) como um novo paradigma de fabricagao.

O Lean era um conceito usado para descrever multiplas atividades realizadas por empresas
japonesas que associaram as suas elevadas vantagens de competitividade a esta filosofia -
era conhecido como “O Modo Japonés de Trabalho” (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin,

2019).

Segundo Nagaraj et al. (2019), as empresas motivadas pelo sucesso alcancado pela Toyota,
comecaram a seguir a filosofia Lean para se conseguirem manter competitivas no mercado,
pois o Lean tem um sistema técnico-social complexo onde os aspetos sociais dizem respeito
as relacoes humanas (praticas suaves Lean), e os aspetos técnicos sdo as componentes do

processo (praticas rigidas Lean).

Inicialmente focado na fabricacdo de automoveis, o TPS foi sendo gradualmente aplicado a
diversas areas da industria, principalmente entre os anos 1948 e 1975, onde a necessidade
de produzir mais produtos com menos recursos foi aumentando devido as consequéncias
da Segunda Guerra Mundial. O TPS segue a filosofia de reduzir desperdicios a fim de
melhorar a qualidade do produto e reduzir os custos de producao tendo como finalidade
produzir apenas o necessario, no momento certo e na quantidade necessaria (Junior et al.,

2020).

Do ponto de vista da Toyota, o Lean é uma filosofia que reduz o periodo de tempo entre o
pedido do cliente e a entrega, eliminando os desperdicios. A flexibilidade de fabricacao é
importante para esta agilidade e pode ser melhorada através da implementacao adequada

do Lean (Prasad et al., 2020).



Segundo Danese, Manfé & Romano (2017) apud Dabhilkar & Ahlstrém (2013), o conceito
Lean foi mudando o seu conjunto original de ferramentas rigidas da area da producao, por
exemplo, o Just-in-Time (JIT) e o Kanban, para uma abordagem de sistema centrada no
ser humano e universalmente aplicavel a qualquer processo e contexto, ou seja, Lean
Management, onde as ferramentas rigidas sdo complementadas com préaticas suaves, como

o trabalho em equipa, as formacoes e a autorresponsabilidade.

2.1. Principios e Desperdicios do Lean

Conforme Neves et al. (2018), o Lean é uma filosofia que surgiu como um sistema de gestao,
assinalando o desenvolvimento de processos com vista a reducao continua de desperdicios

ao longo do processo.

Segundo Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin (2019), este pensamento pode ser descrito como
“fazer mais com menos" e, embora possa parecer uma simplificacao, resume o conceito

Lean como sendo o uso mais eficiente dos recursos disponiveis.

Esta filosofia envolve uma variedade de principios e técnicas, as quais tém o mesmo objetivo
final: eliminar desperdicios e atividades sem valor agregado a cada processo de producao

ou servico, a fim de dar mais satisfacao ao cliente (Hodge et al., 2011).

Thangarajoo & Smith (2015), defenderam que os cinco principios do pensamento Lean
foram criados para abordar os varios desafios que ocorrem entre unidades de negocios de

diferentes culturas e diferentes pensamentos. Sendo eles:

1. Definir o valor partindo da perspetiva do cliente;
2. Identificar os fluxos de valor;

3. Fazer um fluxo de valor continuo;

4. Implementar a producao pull;

5. Ambicionar a perfeicao continua.

O principal objetivo destes principios, conforme ilustrado na figura 2, é estabelecer um fluxo
de valor perfeito de forma a identificar e eliminar continuamente as atividades que sao

consideradas desperdicios para exercer concentracao nas atividades que criam valor.



Definir o valor
partindo da
perspetiva do
cliente

Ambicionar a
perfeicio
continua

Identificar os
fluxos de valor

Fazer um fluxo
de valor
continuo

Implementar a
producio pull

Figura 2 - Os 5 principios do pensamento Lean

Para se implementar uma producio Lean é necessario identificar e eliminar os sete

desperdicios, que segundo Junior et al., (2020) sao:

O Excesso de Producao, o ato de produzir em maior quantidade ou velocidade
do que o necessario, pode ser causado através de objetivos, mau planeamento,
aumento da capacidade de producao, entre outros. Representa uma grande ameaca
principalmente porque deixa inativo o capital e os recursos, além de criar outros dois
grandes desperdicios, que sao a espera e o stock. No entanto, isto pode ser ajustado
com base no conhecimento do mercado, do produto, do processo e das pessoas
envolvidas. Portanto, é necessario produzir apenas o que € necessario, de acordo
com a procura do mercado e com o numero correto de pessoas envolvidas num

processo otimizado.

A Espera ¢ a inatividade humana e das maquinas, causada por processos ou linhas
desequilibradas, como por exemplo, grandes equipas de trabalho e falta de material.
Significa ter recursos disponiveis e ndo os usar, resultando em custos fixos elevados,
como por exemplo, energia e recursos humanos. A espera também pode ser uma
consequéncia do excesso de producao, e que gera stock. Uma maneira de diminuir
este desperdicio seria redirecionar recursos para atividades nao relacionadas com o
fabrico como por exemplo pedir aos trabalhadores que marquem as suas férias na

época de menor producao.



O Transporte, ou o movimento desnecessario de materiais, ferramentas ou
equipamentos pode ser causado por varios fatores, dos quais se podem destacar:
rotas ineficientes, distancia entre fornecedores e fabricantes, fluxos complexos e
locais de trabalho desorganizados. O excesso de transporte pode ser melhorado
reorganizando o layout, aproximando as partes, reduzindo movimentos e
deslocamentos. No caso externo, a distincia entre fornecedores e as rotas
ineficientes podem ser estudadas para otimizar o fluxo de acordo com os recursos,
como a utilizagcdo de autoestradas e trafego aéreo sempre que se consigam inserir no
orcamento da atividade, ou simplesmente organizar transportes de varios

fornecedores que se encontrem na mesma rota, a0 mesmo tempo.

Excesso de processamento, seja humano ou através de maquinas, caracteriza-
se por algo que nao acrescenta valor. Pode ser causado pela falta de objetividade por
parte do cliente, mudancas frequentes no produto, excesso de zelo, anélise
inadequada de valores e instrucoes mal preparadas. O retrabalho pode ser causado
por falhas em processos, falta de confianca devido a falta de fornecedores ou falta de
objetividade dos clientes. O excesso de mudancas no produto e excesso de zelo sao
considerados desperdicio sempre que ocorrem em excesso, na gestao da producao
deve fazer-se apenas o necessario para a entrega do produto com as especificagoes e

a qualidade esperada.

O stock em excesso de matérias-primas e inputs ¢, em muitos casos, o resultado
de outros desperdicios. Ou seja, é causado por uma producao excessiva, uma linha
desequilibrada, lotes demasiado grandes e um longo periodo de tempo entre o
pedido e a entrega do produto (prazo de execugdo). A possibilidade de resolucao
pode variar consoante o nivel de complexidade, de acordo com os fornecedores e de
acordo com o tipo de processo e flexibilidade de entrega. Se for um produto que nao
precisa de entrega imediata, o planeamento é mais facil, porque é possivel
programar a producao de acordo com a procura do mercado, evitando-se assim
stocks. No entanto, existe a necessidade de fornecedores confiiveis, pois ter
fornecedores nao confiaveis implica que o stock de matéria-prima seja superior ao
necessario para que o produto tenha confianga no processo de producao, ou seja,
para que nao haja quebras na producao porque ocorreram atrasos de entrega por
parte do fornecedor ou porque as matérias-primas fornecidas nao estao todas no

mesmo nivel de qualidade.
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e Movimentacio desnecessaria de trabalhadores e de maquinas sao
influenciados essencialmente por layouts mal pensados, ambiente de trabalho
desorganizado, falta de padronizacao nas instrugdes de trabalho e um fluxo confuso
de materiais. A questdo do desperdicio em movimentos humanos é um dos focos
principais para a melhoria no desempenha da linha de producao, uma vez que cada
um desses movimentos excessivos adiciona tempo extra a um processo que

geralmente ja esta predefinido pela organizacao.

e Os defeitos podem ser definidos como o processamento de materiais utilizados
para fabricar produtos que resultam na necessidade de refazer o trabalho. A sua
principal causa é a falta de objetividade do cliente em relacdo ao produto, em relacao
aos processos, as pessoas nao controladas e incapazes e fornecedores inativos e/ou
nao qualificados. Qualquer necessidade de refazer o trabalho, por qualquer razao,
implica gastar mais recursos humanos, materiais e mais maquinas que nao teriam
sido contabilizadas inicialmente, ou seja, custos adicionais que resultam em

desperdicio.

2.2 Ferramentas Lean

Existe um grande niimero de Ferramentas Lean, mas para o contexto desta dissertacao irao

ser apresentadas apenas as ferramentas mais comumente utilizadas na industria téxtil.

Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping (VSM) foi introduzido pela primeira vez como uma metodologia
independente por Mike Rother e John Shook. Consiste na elaboracio de um diagrama
simples com cada etapa envolvida no fluxo de materiais e informacoes necessarias para
movimentar um produto desde a fase de pedido a fase de entrega (Demirci & Giindiiz,

2020).

O VSM ¢ uma ferramenta para visualizar a realizacdo de processos na empresa. Permite
reduzir o desperdicio, ou seja, atividades que nao criam valor agregado para o cliente

(Salwin et al. 2021).

E utilizado para identificar oportunidades de melhoria através do mapa do estado atual e
do mapa do estado futuro de varios processos de fabrico. A implementacao desta ferramenta
oferece a capacidade de reduzir o desperdicio do sistema, minimizar recursos e otimizar o
desempenho organizacional. Combinado com outras ferramentas, o VSM proporciona

ainda outros beneficios: VSM combinado com 5S permite melhorar a gestao de
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desperdicios; VSM combinado com Kaizen permite auxiliar as organizag¢des que procuram
explorar estrangulamentos de producao e melhorar a seguranca no trabalho (Tapia-Leon et
al., 2019). Resumindo, a ferramenta VSM fornece uma visao geral e rapida de todo o fluxo
de valor desde o fornecedor ao cliente, concentrando-se no tempo de espera e nos processos

interligados (Demirci & Giindiiz, 2020).

No entanto esta ferramenta tem algumas limitacoes, sendo elas (Salwin et al., 2021):

1. Problemas de processo (falta de definicao e documentacdo dos processos, um layout
inadequado, processos desequilibrados, baixa integracdao de informacao tecnologica entre
as areas e falta de estabilidade dos processos);

2. Problemas de produto (falta de fluxo continuo e ferramentas inadequadas);

3. Problemas de colaboradores (falta de formacao dos colaboradores e de rotatividade de

pessoal).

Heijunka

E uma ferramenta que permite nivelar a producio de acordo com os requisitos de cada
estacdo de trabalho. Esta ferramenta é particularmente usada para ativar maquinas nao
utilizadas, diminuir os gargalos e evitar tempos de espera desnecessarios. A implementacao
desta ferramenta é realizada através do célculo das operacoes de acordo com o ritmo de
producdo e da sequéncia das estacdes de trabalho com a respetiva dependéncia de outras
estacoes. Assim, cada posto difere porque as suas limitacdes variam de acordo com o
numero de funcionarios responsaveis e do tipo de maquina utilizada (Tapia-Leon et al.,

2019).

A ferramenta Heijunka esta orientada para o cliente, consistindo em definir uma sequéncia
de um conjunto de artigos a serem produzidos num curto periodo de tempo e durante um
determinado horizonte de planeamento. O objetivo é repetir este padrao até que as ordens
de trabalho estejam concluidas. Trata-se de uma técnica de valor agregado, pois permite a
combinacdo de diferentes beneficios; garante um fluxo continuo de producdo; evita a
producdo em grandes lotes; minimiza o trabalho em andamento; nivela o esforco dos
recursos (funcionarios e maquinas); elimina o pico de producao; reduz o tempo de espera
do cliente (aumentando assim a sua satisfacao); elimina recursos de gargalo e reduz tempos

de espera (Mascarenhas, Pimental & Rosa, 2019).
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Segundo Bautista-Valhondo (2021) esta ferramenta apresenta ainda as seguintes

vantagens:

1.

2.

Reducao de stocks, produzir apenas o necessario para atender a procura;
Reducao da capacidade produtiva necessaria, adequando os equipamentos, maquinas,
instrumentos, materiais e mao de obra;

Reducao dos tempos de entrega para o proximo processo e de processos anteriores;

4. Reducao do volume de informacOes para encaminhar as operacbes produtivas e

5S

logisticas, tanto internas como em fornecedores externos;
Transparéncia no relacionamento com fornecedores (externos e internos), promovendo

um esforco uniforme ao longo do tempo para todos.

Por ser bastante versatil, a metodologia 5S é a primeira a ser considerada na implementacao

das ferramentas da producdo Lean. No entanto, a eficicia da 5S esta assente no

compromisso com a mudanca. Esta tem como objetivo organizar e classificar as ferramentas

e inputs que serao utilizados na producao, ajudando a eliminar o tempo de inatividade. Nao

obstante, a avaliacdo durante a implementacdo é vital para controlar os resultados em

relacdo ao que é esperado (Tapia-Leon et al., 2019).

A designacao desta ferramenta tem origem nos cincos termos em japonés, que descrevem

as préticas de trabalho que orientam o controlo da visualizacdo e das atividades de servico

(Astuty & Sinaga, 2021), os quais se apresentam de seguida:

1. Seiri (classificar): classificar é a primeira etapa, é necessario remover todos os
elementos em excesso do local de trabalho, ou seja, tudo o que nao é necessario para a
continuacao imediata das operacoes.

Nesta fase, decide-se o que é realmente necessario e o que nao é, por exemplo, qualquer
ferramenta que se encontre fora do lugar ou que nao tenha necessidade de ser usada.
Pode ser utilizada uma etiqueta vermelha para catalogar elementos potencialmente
intteis no local de trabalho. Estes elementos sdo armazenados temporariamente até que
a acao atribuivel possa ser realizada, geralmente este é o ponto de partida de um exercicio
5S.

Os elementos sao catalogados com a etiqueta vermelha para que possam ter uma
descricao de uso, depois todos eles sio movidos para uma area de retencao temporaria,
essa area deve ser claramente identificada como a 4rea da etiqueta vermelha ou area
Seiri. Os equipamentos ou qualquer outra coisa que nao tenha utilidade, deve ser

descartado.
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De forma, a implementar a primeira etapa do 5S, a equipa de producao precisa de saber
qual o material a utilizar, quando deve ser utilizado, qual a localizacdo dos materiais
necessarios, e quais sao os requisitos dos utilizadores. Isto €é uma oportunidade para cada
equipa reavaliar as ferramentas que possuem e certificarem-se que estdo a usar as

melhores disponiveis para o processo.

2. Seiton (ordenar): a segunda etapa na introducao do 5S sera armazenar os elementos,
mencionados anteriormente, no local onde melhor apoiam a fun¢ao a que se destinam.
Os trabalhadores devem estar motivados para guardar estes elementos nos locais
apropriados para o uso, para assim melhorar a gestao visual do local de trabalho. Devem
ser tiradas fotos do antes e depois para documentar o progresso, e explicar que os
beneficios desta atividade sdo essenciais nesta fase. Uma vantagem importante do Seiton
€ que tudo o que é necessario para o trabalho est4 claramente visivel. Outro objetivo desta
etapa, € organizar o trabalho de tal forma, que os erros possam ser facilmente
identificados e corrigidos, visto ser um dos principais motivos pelo qual aimplementacao
de controlos visuais é estimulada durante esta etapa. Estes métodos podem ser aplicados
recorrendo a listas de verificacdo, quadros de ferramentas, recipientes de pecas e

melhorando o layout do local de trabalho.

3. Seiso (limpeza): uma vez que o desnecessario é removido, a fase Seiri e Seiton estao
completas, passa-se entdo a fase de higienizacdo. Uma equipa multifuncional deve
concordar sobre quais os padroes de limpeza. Esta fase é por vezes referida como o
estagio de brilho, dado que ocorre quando as equipas removem completamente a
desordem e ajustam os equipamentos. O objetivo desta fase é identificar e eliminar a
causa raiz dos desperdicios, da sujidade e dos danos, bem como limpar a estacdo de
trabalho. Nesta etapa, o envolvimento dos colaboradores é fundamental para reunir
dados sobre o que entendem que precisa de ser limpo e com que frequéncia deve ser
limpo. Embora seja imperativo criar um cronograma de limpeza, juntamente com as
tarefas designadas para que todo o pessoal trabalhe nas areas designadas, alguns
funcionérios podem erroneamente acreditar que nao estao a ser pagos para limpar. Nesta
situacao, uma sugestao sera elaborar uma lista de todas as responsabilidades em detalhe,
incluindo todas as areas que precisam de ser limpas e as expectativas desejadas. Outra
questao que vale a pena considerar é que uma area suja € mais suscetivel a riscos de

seguranca, os quais podem potencialmente causar lesoes aos trabalhadores.

4. Seiketsu (uniformizar): apés a organizacao e limpeza de uma area de producao, é

essencial que a area assim seja mantida. Esta etapa requer que as melhorias das trés fases
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anteriores sejam mantidas. A organizacdo devera instituir procedimentos
uniformizados, regras e expectativas para manter uma atividade continua em todas as
areas, mesmo quando héa trocas de mudancas de turnos ou de equipas. A padronizacao
de tarefas, descritas anteriormente, € uma forma de facilitar a sua implementacao e criar
rotinas diarias de trabalho. O desafio ¢ manter visualmente conhecidas as condicoes
acordadas em vez de escrever instrucées de trabalho. Uma organizacdo consegue
conformidade quando os funcionarios valorizam trabalhar para um objetivo comum, em

vez de trabalhar da forma que quiserem ou como acham que o trabalho deve ser feito.

5. Shitsuke (disciplina): os beneficios das quatro fases anteriores sao fortes, visuais e
facilmente avaliados. No entanto, sem autodisciplina, os elementos para a
sustentabilidade do sucesso do 5S sdo breves e facilmente revertiveis para o estado de
desarrumacao anterior. A disciplina e motivacdo caminham lado a lado para alcancar
objetivos. Esta etapa, talvez seja a mais dificil de realizar. Por isso, para que os ganhos
da implementacdo da ferramenta 5S se mantenham, devem ser feitos esforgos para
incutir a importancia de manter a dedicacdo do funcionario a um espaco limpo,
organizado e seguro. Todos os funcionarios tém de entender a importancia da seguranca,
da organizacao e da limpeza além de estarem dispostos a tomar as atitudes necessarias
para garantir que os padroes prescritos sao cumpridos. Quando cada quadrado de espaco
do lugar de trabalho est4 atribuido a um funcionéario, a desorganiza¢iao nao se instala

(Agrahari, Dangle & Chandratre, 2015).

Kaizen

De acordo com Vivan, Ortiz & Paliari (2016), o conceito Kaizen foi introduzido nos Estados
Unidos da América no ano de 1986, com o livro de Masaaki Imai, denominado Kaizen: The
Key to Japan’s Competitive Success (Imai, 1986), foi entao que comecou a ser extensamente
utilizado e aceite pelos gestores industriais. Na lingua japonesa Kaizen significa “melhoria
continua” o que, na pratica, procura envolver todos os participantes no processo que esté a
ser analisado. No entanto, o conceito que caracteriza o termo Kaizen € anterior ao livro de
Masaaki Imai pois a melhoria continua dos processos € um dos principios basilares do TPS
(Vivan, Ortiz & Paliari, 2016).

E uma abordagem com objetivos pequenos e alcancaveis de forma a manter a sua renovacgao
constante. E considerada uma ferramenta versatil e semelhantemente ao método 5S,
trabalha em estreita colaboracdo com o compromisso e a cultura organizacional. Regra

geral, as limitacoes do espaco sao tidas em consideracao na aplicacao da ferramenta. O
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Kaizen ajuda a reduzir o tempo de espera, melhora a produtividade e a qualidade do produto

(Tapia-Leon et al. 2019).

Muri, Mura e Muda
O conceito “Muda” significa desperdicio ou atividade sem valor agregado, do ponto de vista
do cliente, “Muri” significa a sobrecarga e “Mura” significa irregularidade ou variacées

indesejadas no processo (Cusumano et al., 2021).

Em 1990, o livro The Machine that Changed the World revolucionou a percecao de muitos
investigadores sobre o processo de fabricacdo e qual o papel das pessoas. Assim, o Lean
tornou-se conhecido mundialmente com os conceitos de valor e desperdicio no centro das
atencoes. Os desperdicios ficaram definidos como uma acao no processo de producao, que

nao agrega valor para o cliente (Alieva & Haartman, 2020).

Os desperdicios sdo as atividades que o cliente final nao paga, tais como os defeitos, o
retrabalho, os stocks, as filas ou tempo de espera, o transporte de materiais ou produtos, o
movimento excessivo e outras etapas do processo sem valor acrescentado. O nao-
aproveitamento da capacidade humana é também considerado um tipo de desperdicio
(Maia, Alves & Ledo, 2014). Na figura 3, encontra-se representado visualmente os conceitos

“Muri”, “Mura” e “Muda”.

N&o ha Muri, Mura, ou Muda

Figura 3 - Representacdo de "Muri", "Mura" e "Muda" (Fonte: Lean Enterprise Institute, 2020)
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Poka-Yoke
Esta técnica foi usada pela primeira vez pela Toyota para melhorar a qualidade dos seus
produtos, no entanto as ideias por tras do conceito funcionam como um dispositivo a prova

de erros para evitar defeitos que surjam no processo produtivo (Bajjou et al., 2017).

A utilizacdo deste tipo de dispositivos, ajuda a reduzir o erro na origem, em vez de por em
pratica um plano de atenuacao apds enfrentado o risco de ocorréncia de defeitos. Isto ajuda
a que se reduzam custos, tempo e recursos que sao incorporados para diminuir o risco. Em
suma, o Poka-Yoke é a comprovacao de que todos os atributos que sdo necessarios para
iniciar um processo estao imediatamente disponiveis e um alivio para atenuar algum risco
que possa surgir durante o processo. Esta ferramenta ajuda na prevencao de erros que

poderiam acontecer (Singh & Kumar, 2021).

Just-In-Time (JIT)

A intencao da ferramenta JIT é passar da ideia a pratica o mais rapido possivel.

Encontrando-se sustentada por cinco premissas basicas, cada uma das quais abordada a

seguir (Pinto et al., 2018):

e Destaque na criacao de valor agregado nos fluxos de producao e
informacao, ou seja, deve ser realizada uma andlise completa do tempo de fabricagao
do produto, desde a solicitacao do cliente até a entrega. Isto define-se como o tempo de
espera e esta andlise visa alcancar a otimizacdo geral dos recursos disponiveis. A
intencdo é fazer mais com cada vez menos, reduzindo desperdicios e concretizando
sempre o que os clientes desejam de uma forma que lhes crie valor.

e Lideranca sistematica com visao empreendedora, significa que deve haver
lideranca no local, permitindo uma compreensao profunda dos requisitos do cliente,
criando satisfacdo com base em tais requisitos. Esta lideranca deve ser vivenciada, com
uma visao global de toda a cadeia produtiva. Deve ainda gerar rentabilidade, ser capaz
de gerir situacoes de crise e oferecer suporte sempre que necessario. A lideranca deve,
além disso, ser versatil e agir de forma adequada as exigéncias.

¢ Fluxo Pull continuo e compassado, ou seja, durante o desenvolvimento do produto
e/ou processo, o fluxo de conhecimento deve estar disponivel para todos os funcionarios
(na hora exata, no local exato e na quantidade necessaria). Por exemplo, em sistemas de
lote tradicionais, existem estacOes de trabalho separadas, inventarios intermediarios e
falta de partilha de informacoes entre os operadores. Nos sistemas de fluxo de produgao
Lean, os operadores estao ligados, nao existe stock intermédio, apenas componentes e
informacgoes ao longo da producao, que € realizada pecga por peca. Esta informacao é

muito importante e permite o desenvolvimento sustentado de novos produtos e/ou

17



processos. O fluxo de informacao e de conhecimento deve manter um ritmo continuo.
Neste contexto, os funcionarios devem ser capazes de extrair essas informagoes e
adquirir conhecimento bastante aprofundado.

e Responsabilidade de especialistas, durante o desenvolvimento de um produto
e/ou processo, o fluxo de informaco6es deve abranger todos os envolvidos no projeto. Os
especialistas sdo responsaveis por ultrapassar barreiras tecnologicas e encontrar um
meio lucrativo de producao e de fluxo de informacao com o méaximo valor agregado. Ao
colocar um novo produto e/ou processo em fase de producdo continua, todas as
informacgoes devem ser fornecidas aos proximos colaboradores.

e Engenharia simultanea, o TPS propde que os varios departamentos sejam
envolvidos sempre que um novo projeto e/ou processo é iniciado. O principal objetivo é
fornecer uma analise adequada de todas as alternativas, a fim de evitar que um projeto
de produto ou processo nao seja compativel. Neste sentido, todos os envolvidos no
processo conhecem as suas funcgdes no futuro, permitindo-lhes, assim, identificar
gargalos e acOes prioritarias, podendo entao iniciar contatos com fornecedores para dar
a conhecer quais requisitos a respeitar. Além disso, podem também trabalhar com os

clientes e informé-los sobre o estado do projeto em desenvolvimento.

Kanban

O Kanban é uma técnica de producao Lean que visa eliminar o desperdicio de mao—de-obra
e de stocks através do modelo de producao Pull, de acordo com o qual a produciao comeca
somente apos o recebimento de um pedido do cliente. Ou seja, em vez de fazer a previsao
da producao de um artigo especifico, esta ferramenta defende a producao de artigos em
direta relacao com a procura do mercado. A regra principal do Kanban é que a producao
apenas comeca, ou os artigos s6 sao movidos, apds o recebimento do sinal do cliente para
fazé-lo. A ideia subjacente ao Kanban é que as estagoes de trabalho produzam ou entreguem
os artigos desejados apenas quando necessario, gracas a um sinal visual na forma de recegao
de um cartao, caixa ou recipiente vazio. Esta ferramenta contribui para a reducao de custos
nao sb através da eliminacao do desperdicio, mas também por ter maior capacidade de
adaptacao as mudancas, facilitando o controlo da qualidade e dando importancia, confianca

e apoio aos funcionérios que executam os processos (Pinto et al., 2018).

Atualmente, esta ferramenta evoluiu para o sistema e-Kanban, que funciona como um
suporte aos sistemas de producao e de calculo da procura, tanto de pedidos de clientes como
de fornecedores. No entanto, a implementacao do e-Kanban é um desafio para os
fabricantes, pois a implementacdo envolve a integracao interna e externa assim como duas

abordagens de controlo, o Pull e o Push.
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Ainda assim, a sua implementacao da resultados, sendo eles a reducao da flutuacao de
procura diaria, a minimizacdo do stock em armazenamento, e por ultimo, oferece um

desempenho de entrega eficaz (Ricky & Kadono, 2020).

Jidoka

Esta ferramenta engloba a nocdo de automatizacao, incluindo o papel do operador. O
objetivo nao é eliminar os trabalhadores, mas sim concentrar os seus esforcos em préaticas
de maior valor. Significa garantir que o equipamento, ou as operagoes, parem sempre que
uma condicdo nao uniformizada ou defeituosa surja. Se ocorrer um problema com o
equipamento, ou um defeito na maquina, o equipamento ou toda a linha para, e qualquer
linha com trabalhadores pode ser parada por eles. A importancia do Jidoka é que motiva os
trabalhadores, impedindo-os de ficar sobrecarregados e facilitando o controlo do desvio

(Pinto et al., 2018).

2.3 Método DMAIC

Bill Smith, engenheiro da Motorola, desenvolveu o programa Six Sigma em 1986 como
resposta a necessidade de melhoria da qualidade e reducao de defeitos nos seus produtos.
O CEO, Bob Galvin ficou impressionado com os primeiros sucessos e, sob a sua lideranca, a
Motorola comegou a aplicar o Six Sigma em toda a organizagao, com foco nos processos e

sistemas de fabrico (Montgomery & Woodall, 2008).

A Motorola estabeleceu o Six Sigma como um objetivo para a corporacao e como um ponto
essencial para esfor¢os de melhoria da qualidade do processo e de produto. O conceito Six
Sigma foi um grande sucesso na Motorola. Estima-se que reduziram os defeitos em
dispositivos semicondutores em 94% entre 1987 e 1993. Nos ultimos anos, o Six Sigma
estendeu-se para além da Motorola e tornou-se um programa para melhorar o desempenho
dos negocios corporativos, melhorar a qualidade, reduzir os custos e possibilitou a expansao
de mercados para produtos e servicos. O Six Sigma (60) tem sido adotado por milhares de

empresas, grandes e pequenas (Montgomery & Woodall, 2008).

A filosofia 60 foca-se na redugao de variacao dos processos € tem como objetivo eliminar a
ocorréncia de defeitos ou falhas ao longo do processo produtivo. O 60 pode ser definido em
termos de negocio e em termos estatisticos. Na perspetiva do negbcio é uma estratégia de
melhoria do negocio, a qual é utilizada para melhorar a rentabilidade do mesmo através da
eliminacdo de desperdicios, reduzir os custos de nao qualidade e melhorar a eficiéncia e
eficicia de todas as operacOes, que sdo realizadas para satisfazer ou até superar as

expetativas dos clientes. Em termos estatisticos, Six Sigma significa 3,4 defeitos por milhao
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(DPMO) onde 60 é o termo usado para representar a variacao sobre a média do processo

(Antony & Banuelas, 2002).

Esta abordagem para a melhoria da atividade comercial tem como objetivo, aumentar a
velocidade dos processos por meio da reducao de desperdicios e pela melhoria continua da
qualidade. O Six Sigma permite elevar a qualidade dos processos e dos produtos devido a
sua capacidade de melhoria do desempenho econémico e a sua capacidade de elevar a
satisfacao dos clientes através da reducao de produtos e servicos de qualidade inferior

(Gholami et al. 2021).

A base essencial necessaria para o Six Sigma ter sucesso em todas as areas de uma empresa
¢ a capacidade de reconhecer o desperdicio, diminui-lo e tentar eliminar todas as atividades
que nao agregam valor ou ndo aumentam a satisfacao do cliente dentro e fora da empresa.
Esta metodologia visa maximizar o valor dos acionistas melhorando a qualidade,
velocidade, satisfacdo do cliente e diminuindo os custos: isto é alcancado combinando

ferramentas e principios de Lean e Six Sigma (Bhaskar, 2020).

A eficacia do Six Sigma é conseguida através da meticulosa abordagem DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve, Control). Esta metodologia oferece uma série de fases de
gestao de problemas usando técnicas estatisticas e do controlo da qualidade, criando uma
consisténcia na resolucido de problemas. Sendo um modelo de aprendizagem, o DMAIC
destaca a recolha de dados e a anélise antes de implementar a resolucio do problema para

melhorar as iniciativas de desenvolvimento (Gholami et al. 2021).

Segundo Salvaragh et al. (2020), o método DMAIC sendo um dos principais pilares do Six
Sigma, o seu esforco esta centrado no desenvolvimento de investigacoes vitais. Entender o
objetivo fundamental é executar a metodologia de uma forma eficaz, pois uma organizacao
deve estar ciente da importancia dos fatores de realizacdo, como por exemplo:
e Comprometimento da gestao de topo;
e Treinar a equipa;
e Sistema de dados (os dados validos devem ser totalmente considerados para evitar
o efeito de entrada ou saida de desperdicio);
e Procedimentos uniformizados (padroes que permitem definir expectativas e a
avaliacao do atual processo);
e Formar a equipa certa;
e Foco nos lucros liquidos;

e Envolvimento da equipa;
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e Gerir a mudanca (flexibilidade).

Montgomery & Woodall (2008), definiram as 5 etapas do método DMAIC da seguinte
forma:

e Etapa Definir

O objetivo da etapa “Definir” do DMAIC é identificar a oportunidade do projeto e verificar
ou validar se representa potencial de avanco legitimo. E importante que um projeto seja ttil
para os clientes e para o negocio. Todos os intervenientes envolvidos no processo tém de
concordar sobre o potencial proveito do projeto. Uma das primeiras tarefas que devem ser
concluidas nesta etapa é a carta do projeto. Trata-se de um documento curto que contém
uma descricao do projeto e o seu ambito, as datas de inicio e conclusdo previstas, uma
descricao inicial das métricas primarias e secundarias, que serao usadas para medir o
sucesso e como se alinham com a unidade de negbcios e metas corporativas, quais os
beneficios potenciais para o cliente, o potencial beneficio financeiro para a organizacao, as
etapas que devem ser alcancadas durante o projeto, quais os membros de equipa e as suas
funcdes e, por fim, quaisquer recursos adicionais que possam ser necessarios para
completar o projeto. Normalmente, o gestor do projeto desempenha um papel significativo
no desenvolvimento da carta do projeto, que pode ser usado como um rascunho base para

organizar a equipa e designar responsabilidade pela sua conclusao.

Os recursos graficos também sao uteis nesta etapa, sendo os mais comuns os mapas de
processos e fluxogramas, os mapas de fluxo de valor e os diagramas de
fornecedor/entrada/processo/saida/cliente. Estas ferramentas fornecem muitos detalhes
visuais e facilitam a compreensao sobre o que precisa de ser alterado ou melhorado no

processo.

Por ltimo, é necessario preparar um plano de agao para avancar para as outras etapas do
DMAIC. Este plano incluird atribuicoes de trabalho individuais e datas de conclusdo

provisorias.

A equipa deve preparar-se para a revisao da etapa “Definir”, concentrando-se em responder
as seguintes questoes:

1. A declaracdo do problema foca-se nos sintomas, e nao nas possiveis causas ou solucgoes?
2. Todas as principais partes interessadas foram identificadas?

3. O impacto financeiro potencial faz com que o projeto valha a pena?

4. O proposito do projeto foi verificado para garantir que nao seja nem muito pequeno nem

muito vasto?
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5. O mapa de processo de alto nivel foi concluido?
6. Algumas barreiras ou obstaculos para a conclus@ao bem-sucedida do projeto foram
ignorados?

7. O plano de acao da equipa para a etapa “Medir” do DMAIC é razoavel?

e Etapa Medir

O objetivo da etapa “Medir” é definir o nivel de desempenho do Six Sigma, bem como
avaliar e compreender o estado atual do processo, isto envolve a recolha de dados sobre as
medidas da qualidade, os custos e rendimentos e os tempos de ciclo. E importante, elaborar
uma lista com todas as variaveis-chave de entrada do processo e as principais variaveis de
saida. Estas variaveis podem ter sido identificadas pelo menos provisoriamente durante a
etapa “Definir”, mas devem ser cuidadosamente definidas e medidas durante a etapa
“Medir”. O tempo gasto para realizar varias atividades de trabalho e o tempo que o trabalho
gasta em espera do processamento adicional, sao fatores importantes a ter em consideracao.
E também importante definir quais os dados a serem recolhidos, de modo a haver dados
suficientes para permitir uma anéalise completa para compreensao do desempenho do

processo atual, no que diz respeito as métricas-chave.

Os dados podem ser recolhidos através da analise de registos historicos, mas estes podem
nem sempre ser satisfatoérios, porque o histérico pode estar incompleto, os métodos de
manutencdo de registos podem ter mudado ao longo do tempo, e, em muitos casos, as
informacgoes desejadas podem nao ter sido retidas. Consequentemente, é muitas vezes
necessario recolher dados atuais por meio de um estudo observacional, ou por amostragem
dos fluxos de dados relevantes. Quando ha muitos trabalhadores no sistema, trabalhar por
amostragem pode ser util. Em negocios transacionais e de servigcos, pode ser necessario
definir um sistema de medicao para registar as informacoes que sdao especificas para a
organizacao. Esta é uma grande diferenca entre a producao e os servigos. Os sistemas de
medicao e dados sobre o desempenho do sistema muitas vezes ja existem na producao, ja

que a necessidade dos dados é geralmente mais 6bvia na producao do que nos servicos.

Os dados recolhidos serao usados como base para determinar o estado atual ou linha de
referéncia do desempenho do processo. Além disso, a capacidade do sistema de medicao
deve ser avaliada para se ter certeza de que a equipa nao esta a tentar resolver um problema

imaginario onde o desempenho do processo é bom, mas o sistema de medigao tem falhas.
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e Etapa Analisar

Na etapa “Analisar”, o objetivo € usar os dados recolhidos na etapa “Medir” para se comecar
a determinar as relacoes de causa e efeito no processo e compreender as diferentes fontes
de variabilidade. Ou seja, nesta etapa o objetivo é determinar as causas potenciais dos
defeitos, problemas de qualidade, problemas do cliente, tempo de ciclo, problemas de
rendimento, ou desperdicio e ineficiéncia. E importante separar as fontes de variabilidade
em causas comuns e causas atribuiveis. Removendo uma causa comum de variabilidade,
geralmente significa mudar o processo, enquanto a remocdao de uma causa atribuivel
geralmente envolve eliminar um problema especifico. Uma causa comum de variabilidade
pode ser a formacao inadequada de pessoas que processam as reclamacoes, enquanto uma

causa atribuivel pode ser uma falha de uma ferramenta numa maquina.

Existem muitas ferramentas estatisticas que sdo potencialmente tteis nesta etapa. Entre
estas estao, por exemplo, as cartas de controlo, os testes de hipoteses, a estimativa do
intervalo de confianca, as analises de regressao e as analises de modos de falha e efeitos. As
ferramentas de analise sdo usadas utilizando dados historicos ou dados que foram
recolhidos na etapa “Medir”. Estes dados sdo muito dteis para fornecer pistas sobre as
possiveis causas dos problemas pelo que o processo esta a passar, estas pistas podem levar
a descobertas e permitir realmente identificar melhorias especificas. Na maioria dos casos,
no entanto, o objetivo da etapa de anélise é explorar e compreender as rela¢des provisorias
entre as variaveis do processo e desenvolver uma visdo sobre possiveis melhorias de
processo. Deve ser desenvolvida uma lista de oportunidades especificas que sao importantes
para a etapa “Melhorar”. As estratégias de melhoria serao desenvolvidas e testadas na etapa

“Melhorar”.

A equipa deve considerar as seguintes possiveis questoes:

1. Que oportunidades serao direcionadas para investigacao na etapa “Melhorar”?

2. Quais os dados e as anéalises que apoiam a investigacao das oportunidades desejadas?

3. Melhorar ou eliminar esses dados e anélises tera os resultados ambicionados pelo cliente?
4. Existem outras oportunidades que nao serao avaliadas posteriormente? Se sim, porqué?
5. O projeto ainda esta no caminho certo em relacao ao tempo e aos resultados esperados?

6. Ha algum recurso necessario adicional?

e Etapa Melhorar
Nas etapas “Medir” e “Analisar”, a equipa determina quais os dados que devem ser
recolhidos e como analisa-los, identifica as fontes potenciais de variabilidade e determina

como interpretar os dados obtidos. J4 na etapa “Melhorar”, recorrem ao pensamento
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criativo para analisar quais as mudancas especificas que podem ser feitas no processo para
ter o impacto desejado no desempenho. Pode ser usada uma ampla gama de ferramentas
nesta etapa, tais como, redesenhar o processo para melhorar o fluxo de trabalho e reduzir

gargalos ou fazer uso extensivo de fluxogramas e mapas de fluxo de valor.

Criar uma operacao a prova de erros (que possa ser feita apenas da maneira correta) pode
ser util, visto que, as experiéncias sao provavelmente a ferramenta mais importante na etapa
“Melhorar”, uma vez que os objetivos desta etapa sao desenvolver uma solucao para um
problema e fazer um teste piloto dessa solucdo. Este teste piloto, é uma forma de
experienciar a solucao; avaliar e documentar a soluc¢ao e confirmar se ela atende ao objetivo
do projeto, tendo como possibilidade ser uma atividade interativa, revista e aprimorada

varias vezes.

A revisao da etapa “Melhorar” deve envolver o seguinte:

1. Documentacao adequada de como a solucao do problema foi obtida;

2. Documentacao sobre solucoes alternativas que foram consideradas;

3. Resultados da anélise completa para o teste piloto;

4.Planos para implementar os resultados do teste piloto a escala real. Isto deve incluir a
negociacdo de quaisquer requisitos regulamentares, questoes legais, preocupacgoes de
pessoal (como requisitos de formacgao) ou o impacto em outras praticas padrao de negocios;
5.Analise de quaisquer riscos da implementacao da solucao e planos de gestao de risco

apropriados.

e Etapa Controlar

Os objetivos da etapa “Controlar” sao concluir todo o trabalho restante e entregar o processo
aperfeicoado ao gestor do projeto, juntamente com um plano de controlo do processo e
outros procedimentos necessarios para garantir que as melhorias sdo implementadas. Isto
tem como objetivo garantir que as melhorias auxiliam o processo e, se possivel, que estas
sejam implementadas noutros processos semelhantes na empresa. O gestor do processo
deve receber dados sobre o antes e depois das principais operagoes do processo,
documentos de formacao e mapas atualizados. Os beneficios financeiros do projeto devem
ser quantificados assim como o plano de controlo do processo deve ser um sistema de
monitorizacdo da solu¢do implementada, incluindo métodos e métricas para auditorias

periddicas.

As cartas de controlo sdo uma importante ferramenta estatistica usada na etapa “Controlar”

do DMAIC, pois muitos processos desta fase envolvem cartas de controlo de procedimentos
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criticos. O plano da transicao para o gestor do projeto deve incluir pontos de validacao apo6s
a conclusao do projeto, porque é importante garantir que os resultados originais ainda sao
estaveis e o impacto financeiro é positivo. A capacidade de responder de forma rapida a

falhas imprevistas deve ser tida em consideracao no plano.

A revisao na etapa “Controlar” geralmente inclui os seguintes topicos:

1. Os dados que ilustram os resultados do antes e depois estdo de acordo com o previsto
inicialmente e devem estar disponiveis. (Os objetivos originais foram alcancados?)

2. O plano de controlo do processo esta completo?

3. Toda a documentacao essencial para o gestor do processo esta completa?

4. Um resumo das informacoes obtidas com o projeto deve estar disponivel.

5. Deve ser elaborada uma lista de oportunidades que nao foram estudadas no projeto em
questao pois podem ser utilizadas para desenvolver projetos futuros.

6. Uma lista de oportunidades com os resultados do projeto que podem ser aproveitados

para outras partes do negdcio.

Na tabela 1, apresenta-se um resumo dos principais objetivos do DMAIC.

Tabela 1- Etapas e objetivos do método DMAIC (Fonte: Salvaragh et al., 2020)

Etapas Principais Objetivos

Definir os requisitos e expectativas do cliente.
. Definir os limites do projeto estabelecendo metas e objetivos.
Definir . . .
Definir o processo fazendo um mapa do fluxo de negdcios, ou seja, separando o trabalho

pelos seus componentes para anéalise futura.

Medir o processo para satisfazer as necessidades do cliente.
Medir Desenvolver um plano de recolha de dados e de métricas.

Recolher e comparar dados para determinar problemas e deficiéncias.

Analisar as causas dos defeitos e as fontes da variacao.
Utilizar diagramas de Ishikawa e analises de correlagao.
Analisar Determinar a variabilidade do processo.
Priorizar as oportunidades de melhoria futura, classificando as mais importantes e com

maior impacto.

Melhorar o processo para eliminar a sua variabilidade.
Melhorar . o . .
Desenvolver alternativas criativas e implementar um plano aperfeicoado.

Controlar as varia¢6es do processo para atender aos requisitos do cliente.
Controlar Desenvolver uma estratégia para monitorizar e controlar as melhorias do processo.

Implementar as melhorias dos sistemas e das estruturas.
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Capitulo 3

A Induastria Téxtil em Portugal

A Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) é considerada uma das mais antigas e tradicionais
indastrias portuguesas, mantendo-se, desde ha muito tempo, como um dos maiores e mais

importantes setores empresariais de Portugal (DGAE, 2018).

Esta industria surgiu da producao téxtil e esta ligada a Revoluc¢ao Industrial, que teve inicio
no final do século XVIII. No entanto, foi a partir da segunda metade do século XIX que a
industrializacao se desenvolveu com o surgimento de muitas unidades de fiacao, tecelagem,
tinturaria, acabamentos, malhas, téxteis-lar, téxteis técnicos, cordoarias e confecOes
(DGAE, 2018).

A Direcao Geral das Atividades Economicas (2018) carateriza esta indastria como:

“A industria téxtil e vestuario abrange atividades diversas, desde a transformacdo de
fibras naturais ou sintéticas, em fios e tecidos, até a producdo de uma ampla variedade de
produtos, como fios sintéticos de alta tecnologia, roupas de cama, filtros industriais e

vestuario.”

No entanto, a industria tem passado por desafios significativos com a integracao final no
General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) a 1 de janeiro de 2005 e com a adesao a
Uniao Europeia em 2007 de paises como a Bulgaria e a Roménia que tém salarios mais

baixos (Truett & Truett, 2019).

Tradicionalmente, a Indastria Téxtil é sinébnimo de trabalho intensivo e facilmente
realocado, como resultado, quando esta localizada numa area de salarios relativamente
elevados, pode ser ameacada pela globalizacao e pela competicao de paises com salarios
mais baixos. Nos tltimos anos, a Indtstria Téxtil e do Vestuario portuguesa também tem
sido confrontada com este desafio e pode estar a lutar pela sua sobrevivéncia como um

importante contribuidor para a economia portuguesa (Truett & Truett, 2019).
A mudanga no paradigma econdémico, a transformacao acelerada das preferéncias do

consumidor e a evolucdo da tecnologia foram outros problemas que atingiram a inddstria.

Todos estes fatores tém exigido das empresas téxteis uma nova dinamica competitiva e
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flexibilidade, quer ao nivel dos produtos, quer dos processos produtivos e estruturas de

gestao (Aragjo et al. 2019).

Para atender aos requisitos do mercado, o setor téxtil tem vindo a registar comportamentos
dinamicos e competitivos nestes tltimos anos. Destacaram-se as vantagens dos seus pontos
fortes, tais como, a proximidade geografica e cultural ao mercado europeu, “a tradicao e
cultura téxtil” e o know-how, os custos salariais moderados face aos padroes europeus, o
crescente reconhecimento internacional dos produtos, a execucdo dos diversos
investimentos de modernizagao tecnoldgica e o crescente desenvolvimento de uma cultura

de qualidade (Aratjo et al. 2019).

Na figura 4, encontra-se representado o nimero de empresas, o volume de negocios e as

pessoas ao servico da industria téxtil portuguesa no ano de 2019.

- =

Empresas Volume de
negocios

6617 7618

Numero (N.°) Milhdes de euros (M€)

Figura 4 -Caracterizagio da industria téxtil em 2019 (Fonte: BPstat, 2021)

No entanto, com a nova realidade da pandemia provocada pelo Coronavirus, a Associacao
Téxtil e Vestuario de Portugal estima que serdo extintos cerca de 5.000 postos de trabalhos
(equivalente a uma quebra de 4%), uma diminuicao de 18% (menos 1.300 milhoes de euros)
na producao e de 14% (menos 1.100 milhdes de euros) no volume de negocios do setor téxtil,

referente ao ano de 2020 (Observador, 2021a).

Atualmente, no ano de 2021, a maioria das empresas do setor téxtil e vestuario (65%)
registaram quebras de faturacio superiores a 10% em janeiro, e pedem a disponibilizacao
do regime de lay-off simplificado (Observador, 2021b). Analisando a tabela 2, é possivel
perceber que houve uma diminuicao de 11% nas exportagdes comparando o ano de 2019
com o ano de 2020, sendo os principais afetados os artigos de seda com uma descida de

50,4%.
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Tabela 2- Quadro de evolucao das Exportacoes (Fonte: ATP, 2021)

EXPORTACOES EM MILHOES DE € 2019 2020 EVOL.
50 Artigos de seda 0,2 0,1 -50,4%
51 Artigos de 1a 58,4 41,9 -28,3%
52 Artigos de algodao 153,8 148,4 -3,5%
53 Outras fibras téxteis vegetais 7,8 8,3 6,6%
54 Filamentos sintéticos ou artificiais 77,2 65,9 -14,6%
55 Fibras sintéticas ou artificiais 276,4 212,8 -23,0%

descontinuas
56 Pastas, feltros, artigos de cordoaria, etc. 250,5 274,9 5,9%
57 Tapetes e outros revestimentos 80,0 60,5 -24,3%
58 Tecidos especiais e tufados 110,1 102,1 -7,3%
59 Tecidos impregnados, etc. 287,0 258,4 -10,0%
60 Tecidos de malha 132,8 117,6 -11,5%
61 Vestuario e acessorios de malha 2.143,2 1.852,6 -13,6%
62 Vestuario e acessorios exceto de malha 984,9 733,3 -25,5%
63 Outros artigos téxteis confecionados 643,3 765,9 19,1%
Total 5.214,6 4.642,7 -11%

Na tabela 3 apresentam-se os dados referentes aos principais clientes, com uma diminuicao
das encomendas, sendo as mais significativas 26,1% do mercado com paises que nao sao

estados-membros da Unido Europeia e 24,6% do mercado espanhol.

Tabela 3- Quadro de evolu¢do dos principais clientes (Fonte: ATP, 2021)

EM MILHOES DE € 2019 2020 EVOL.
Espanha 1.598 1.205 -24,6%
Franga 671 704 5,0%
Alemanha 436 441 1,1%
Reino Unido 392 373 -4,9%
EUA 340 333 -1,9%
Italia 325 281 -13,4%
Paises Baixos 230 210 -8,7%
Bélgica 97 100 2,0%
Suécia 103 96 -7,5%
Dinamarca 77 83 7,9%
Outros 948 817 -13,8%
Intra UE (27) 3.420 4.245 -19,4%
Extra UE (27) 1.223 969 26,1%
Mundo 5.215 4.643 -11,0%
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Na tabela 4 apresentam-se os dados referentes as importagoes, que de forma analoga,
também totalizou uma diminuicao de 14,2%, sendo os artigos de seda de novo os principais

afetados com uma descida de 41,5%.

Tabela 4- Quadro de evolugdo das importagoes (Fonte: ATP, 2021)

IMPORTACOES EM MILHOES DE € 2019 2020 EVOL.
50 Artigos de seda 8.4 4,9 -41,5%
51 Artigos de seda 129,9 82,6 -36,4%
52 Artigos de algodao 525,9 462,7 -12,0%
53 Outras fibras téxteis vegetais 70,5 59,9 -15,0%
54 Filamentos sintéticos ou artificiais 361,0 286,0 -20,8%
55 Fibras sintéticas ou artificiais 286,9 205,9 -28,2%

descontinuas
56 Pastas, feltros, artigos de cordoaria, etc. 115,8 117,2 1,2%
57 Tapetes e outros revestimentos 76,1 64,0 -15,9%
58 Tecidos especiais e tufados 50,1 45,0 -10,1%
59 Tecidos impregnados, etc. 146,4 124,3 -15,1%
60 Tecidos de malha 126,8 85,2 -32,8%
61 Vestuario e acessorios de malha 1.160,3 920,4 -20,7%
62 Vestuario e acessorios exceto de malha 1.188,5 896,5 -24,6%
63 Outros artigos téxteis confecionados 196,4 457,6 132,9%
Total 4.443,1 3.812,2 -14,2%

Por fim na tabela 5, apresentam-se os dados referentes aos principais fornecedores, em
contrapartida totalizou um aumento de 40,2% de fornecimentos provenientes da China

comparando o ano de 2019 com o ano de 2020.

Tabela 5- Quadro de evolugao dos principais fornecedores (Fonte: ATP, 2021)

EM MILHOES DE € 2019 2020 EVOL.
Espanha 1.594 1.216 -23,7%
China 354 496 40,2%
Italia 529 417 -21,3%
Alemanha 322 264 -18,2
Franca 272 236 -13,2%
India 232 209 -9,7%
Paquistao 141 130 -7,4%
Paises Baixos 155 124 -20,0%
Turquia 144 121 -15,6%
Bélgica 102 86 -15,9%
Outros 598 513 -14,2%
Intra UE (28) 3.220 2.476 0,4%
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Extra UE (28) 1.223 1.336 16,3%
Mundo 4.443 3.812 4,3%

3.1 Aplicacao do Lean Manufacturing na Indastria Téxtil

Qualquer empresa, independentemente do seu tamanho, enfrenta desafios. E nesta
premissa que a filosofia Lean se tém mostrado benéfica ao longo dos anos, especialmente
na Industria Téxtil (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019).

Segundo Neves et al. (2018), ao longo dos tultimos anos tem havido um novo foco de
interesse no setor produtivo: a preparacao para incorporar as tecnologias da Industria 4.0,
a fim de fomentar a competitividade, que juntamente com as ferramentas Lean, torna
possivel impulsionar a indastria téxtil europeia, combinando a tecnologia com uma gestao

cuidadosa de processos de fabricacao.

De acordo com Maia et al. (2015), a metodologia de implementacao do Lean esta dividida
em trés fases:

12) Avaliacdo das condicOes atuais da empresa relativamente as condi¢oes de trabalho,
condicoes ambientais e ao desempenho operacional para preparar as pessoas;

22) Escolha das ferramentas mais adequadas para o sector em anélise;

32) Avaliacao, normalizacao e sustentacao da implementacao do Lean.

Contudo, para que estas fases sejam implementadas com sucesso, é importante inicia-las
com o apoio da gestdo de topo, envolvendo e motivando todos os colaboradores para a
resolucdo de problemas e a melhoria continua. Para alcancar este objetivo é necessario

formacao e informacao para mudar a cultura da empresa (Maia, Alves & Ledo, 2014).

Segundo Tapia-Leon et al. (2019), a implementacao das metodologias Lean tém como
objetivo:

e Melhorar o processo de pedidos de producao;

e Reduzir o tempo total do ciclo;

e Implementar uma organizacao eficaz do fluxo de materiais;

e Minimizar o desperdicio.

Na tabela 6, s3o apresentados alguns resultados da implementac¢ao de ferramentas Lean na

industria téxtil.
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Ferramenta

VSM

Heijunka

5S

Kaizen

Muri, Mura

e Muda

Poka-Yoke

JIT

Tabela 6- Exemplos de resultados da implementacao de ferramentas Lean

Resultado
Foi observado que o uso da ferramenta VSM resultou em 56% de
reducdo do lead time da producdo. Ao mesmo tempo, observou-se
uma melhoria de 57% na duracao de atividades com valor agregado.
A aplicacao da ferramenta VSM permitiu reduzir os tempos de ciclo e
o lead time total, resultando num aumento de 15% na quantidade de
encomendas completas.
O nivelamento da producao, através do uso da ferramenta Heijunka,
trouxe beneficios a empresa nomeadamente, melhoria da eficiéncia
na programacao da produgao, na reducao de stocks, diminui¢ao de
tempos de valor nao agregado, reducao de perdas provocadas pelas
trocas de cores no tingimento, promovendo assim ganhos para a
empresa.
A implementacio da ferramenta 5S, no periodo de um més, resultou
num aumento da produtividade de 16%.

Ap6s a implementacao, um grande progresso foi feito na area de
trabalho, atingindo 76,67% de conformidade nos procedimentos
propostos pela ferramenta 5S.

A avaliacao realizada ap6s a implementacdo de praticas Kaizen
traduziu-se num cumprimento de 76,19% dos critérios propostos,
face aos 9,52% iniciais.

A ferramenta Kaizen proporcionou uma reducio de custos
operacionais, assim como melhorias na produtividade. Verificou-se
também um aumento da motivacao e satisfacdo com o trabalho por

parte dos trabalhadores.

Os resultados sugerem uma reducio de custo através da redugio de
desperdicio, ou seja, de atividades que ndo contribuem com valor na
perspetiva do cliente. O ponto de vista da administragdo de ambas
empresas apoia a conclusao de que este método melhorou o negbcio.
A implementacdo da ferramenta nos processos de producao permitiu
obter resultados excelentes. A ferramenta Poka-Yoke tornou-se

sinénimo de prevengao de erros. No entanto, através de conversas

com especialistas na area de controlo da qualidade do produto, existe

a impressdo de que a abordagem tedrica deste topico é definida de

forma muito ampla. Como resultado desta situacao, criar solugoes de

inspecado através da ferramenta Poka-Yoke ainda requer intuicao,
sendo que o resultado depende da qualidade da abordagem da
engenharia.
As técnicas de Poka-yoke implementadas reduziram os defeitos
e melhoraram a satisfagdo dos trabalhadores.
Os resultados indicam que o JIT melhora o desempenho da

producao. Refletindo-se, por exemplo, na redugio do custo de
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Kanban

Jidoka

producao e tempo de resposta, na melhoria da credibilidade e
qualidade, no aumento da velocidade e na flexibilidade de operacdes.
Um sistema “pull” Kanban foi concebido e implementado nos varios

estagios do fluxo de vestuario. Resultou na reducao de stock, dano
minimo nos materiais e maior clareza no fluxo de material. Foi
reduzido mais de 450 kg de stock de tecido em cada segdo. Isto

resultou na economia do custo de transporte do stock.
A ferramenta Kanban ajudou a reduzir o stock de material em bruto.

Os resultados da simulagdo demostram que a implementacao deste
modelo de gestao (Jidoka e 5S) na empresa téxtil em estudo permitiu
aumentar a produtividade operacional de 82,61% no sistema inicial
para 130,43% no sistema proposto. Da mesma forma, alcangou-se
uma reducao dos produtos defeituosos de 20,83% para 6,25%.

A ferramenta Jidoka ajudou a aumentar a qualidade da producéo e a
produtividade, garantindo a entrega dos produtos no prazo

estabelecido.
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Capitulo 4

Apresentacao da Empresa

A empresa Torfal foi criada em 1995 pelo grupo Torre, com o objetivo de entrar no setor do
vestuario corporativo. Estabeleceu como prioritario o aumento dos niveis organizacionais
internos, a proximidade ao cliente, o reforco da agressividade comercial, as preocupacoes
ambientais e o estabelecimento de uma clara estratégia de diferenciacdo. Desta forma,
pretende garantir a competitividade da empresa num ambiente concorrencial

progressivamente exigente e caracterizado pela mudanca (Torfal Lda., 2021a).

A empresa obteve a certificacao do seu Sistema de Gestao da Qualidade, de acordo com a
norma NP EN ISO 9001:2015 e do seu Sistema de Gestdo Ambiental, de acordo com a NP
EN ISO14001. Tendo estabelecido como compromisso:

e Grande empenho na aplicacdo dos requisitos descritos no Manual de Gestao;

e Participacao ativa na definicao dos processos da empresa;

e Afetacao dos recursos necessarios a adequada implementacao e melhoria do Sistema

de Gestao;

e Envolvimento nas atividades de melhoria continua;

e Pensamento baseado no risco, de forma a prevenir em vez de corrigir;

e Desenvolvimento da atividade de acordo com as boas praticas ambientais (Torfal

Lda., 2021a).

Conta com cerca de 300 colaboradores no setor de producdo e tem uma capacidade

produtiva de cerca de 400.000 pecas por ano (Torfal Lda., 2021a).

Atualmente, a empresa detém 3 linhas do mercado dos uniformes, Vestuario de Imagem,
Vestuario de Trabalho e Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), e estd presente nos
seguintes paises: Portugal, Espanha, Franca e Bélgica. Tem como clientes empresas e
organizacoes nos mais variados setores, a nivel nacional e internacional (Torfal Lda.,

2021a).
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A empresa Torfal pertence a familia de Induastrias Transformadoras e tem como CAE
Principal “14132 — Confecao de outro vestuario exterior por medida”, tem ainda os seguintes
CAE secundérios:

14140 — Confecao de vestuario interior;

14190 — Confecao de outros artigos e acessorios de vestuério;

46421 — Comércio por grosso de vestuario e de acessorios;

15201 — Fabricacao de calcado (SICAE, 2020).

Esta empresa est4 inserida no setor de atividade “Textil e do Vestuéario”.

4.1 Caracterizacao do Departamento

Na Torfal o departamento de desenvolvimento de produtos téxteis é denominado como “P4:
Concecao & Design”, e tem como objetivo definir a metodologia para a concecao e design de
protétipos. Estao afetos a este departamento 3 colaboradores, que trabalham nos dias tteis
das 9h as 18h.

As informacg0Oes mais relevantes no departamento de desenvolvimento de produto sao as
exigéncias do cliente, se é referente a uma proposta de Design ou se ja existe um caderno de
encargos com a descricao completa dos artigos que este pretende. Esta informacao chega ao
departamento através de uma ficha de oportunidade, que contém informacao geral sobre os
artigos, quais sao os tamanhos que terao de ser fabricados, qual a data de entrega, entre

outras informacoes. Todos os departamentos da Torfal recebem esta ficha para analise.

Numa proposta de Design, exemplo figura 5, sao avaliadas as necessidades do cliente, se
se trata de um fardamento de trabalho (por exemplo, do Intermarché ou dos CTT), se é um
fardamento de imagem (por exemplo, Parlamento Europeu ou Comissao Europeia) ou por

altimo se é um EPI, como é no caso dos Bombeiros ou Militares.
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Figura 5- Proposta de Design (Fonte: Torfal, 2016)

De acordo com esta apreciacdo sao estudadas as pecas pretendidas pelo cliente, bem como
os tecidos e os respetivos acessodrios, tudo em harmonia com as cores, padroes ou logotipos

associados ao cliente.

Esta pré-selecdo terd de ir ao encontro com ao orcamento disponibilizado pelo cliente.
Sendo posteriormente, enviada uma primeira proposta com os desenhos técnicos e

amostras de tecidos selecionados para uma primeira analise por parte do cliente.

Assim que o cliente analise esta primeira proposta, envia para a Torfal informacoes sobre a
necessidade de proceder a alteragoes, acréscimo de mais pecas ou remocao de outras, bem
como os tempos estimados na fabricac@o das pecas, e passando-se entdo a fase seguinte: a

fabricacao dos prototipos.

Na fabricacao dos prototipos, é preciso ter em conta o tipo de trabalho a executar, de modo
a seguir uma tabela de medidas mais confortavel ou mais slim fitting. Sao entao
desenvolvidos moldes, encomendados tecidos e acessérios e sao elaboradas as fichas

técnicas que acompanham cada peca na fase de producao.
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Nesta fase, sao envolvidos os departamentos de Compras, que ira proceder a aquisicao de
tecidos e acessorios, o departamento de Modelagem, que sera responsavel pelo
desenvolvimento dos moldes, o departamento de Planeamento para proceder a colocacao
dos prototipos na linha interna da empresa ou subcontratar confecionadores, e por altimo
o departamento de Controlo da Qualidade, que ird acompanhar as pecas na sua fabricacao

e certificar-se que estao de acordo com as especificacoes da ficha técnica.

Assim, que as pecas chegam ao departamento do Produto s3o acondicionadas para serem
expedidas para o cliente. Nesta fase, o cliente ira avaliar as pegas e aprovar ou pedir que
sejam feitos ajustes. Caso se verifique esta ultima situagao, sera necessario voltar a repetir

todo o processo para a fabricacdo de segundos protoétipos.

Reunidas todas as condicoes de aprovacao de prototipos, passa-se para a fase de fabricacao
do kit de medidas para que se possa avaliar fielmente o tamanho de cada colaborador. Nesta
fase, o cliente podera requerer a presenca de um profissional nas suas instalacoes para que
seja efetuada a tiragem de medidas corretamente. Finalizados estes passos, sao preparados

os artigos para producao.

Numa reproducao de artigos do cliente, conforme exemplificado nas figuras 6 e 7, é
analisado o caderno de encargos e ¢ solicitada uma peca ao cliente para uma mais fiel
reproducao dos acessorios e tecidos do artigo em questao. Nao sendo possivel esta solucao,
tera de se proceder ao agendamento da visualizacao das pecas nas instalacoes do cliente
onde serao tiradas fotos e serao analisadas detalhadamente as pecas para que possam ser

reproduzidas mais tarde.
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1. Caracteristicasgeraisda peca
— Pegatodo o ano
— Casaco de protegdo Isotérmico para temperaturas inferiores a -52 C
— Tecido exterior acolchoado com isolamento térmico e forro
— Peca com duas cores: Azul e gola a Vermelho. As cores devem cumprir o disposto no Anexo
XV
— Avolta de todo o corpo e das duas mangas duas faixas refletoras de grande visibilidade
— Mangas removiveis
— Dois bolsos acolchoados grandes na cintura
— Mantém a temperatura mesmo em ambientes himidos

—  Punho e gola de malha com fios de eldstico ajustdvel a todas as grossuras de pulso

Figura 6- Descritivo do artigo no caderno de encargos (Fonte: Torfal, 2021b)

Figura 7- Foto do artigo final aprovado pelo cliente (Fonte: Torfal, 2021a)

Todos os detalhes sao avaliados juntamente com o departamento de Modelagem de modo a

serem definidos modelos base por onde prosseguir. Os proximos passos serao, novamente,
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o envolvimento dos departamentos de Compras, Planeamento e Controlo de Qualidade para
fabricacdo dos prototipos que no final irdo ser enviados para aprovagao do cliente, conforme

explicado na figura 8.

Entradas Procedimento — Sequéncia de actividades Saida
> Necessidade de Necessidade de >
desenvolver proposta desenvolver
de design protétipo/modelagem

Form 34 Andlise v &

oportunidade isi i

Requispitos dos clientes Analisar requisitos de __| Analisar requisitos Regzl:nlt%s‘;?:gﬁsagos

Requisitos legais cliente técnicos oportunidade

Outros requisitos

?

Raw

v Py \==/ fn
Requisitos; Desenvolvimento e fnd of Life Transportation
Form 34 Andlise apresentacdo e Proposta de design
oportunidade aprovagdo da proposta A Bkl aprovada
de design Use % Manutacture
Requisitos dos clientes; i Requisitos analisados
Requisitos legais p o Form 34 Andlise
Outros requisitos S Anil.lse Impacies . oportunidade
ecuietos dos el NEeeRaEdE ambientais ao produto
equisitos dos clientes; &t
qForm 34 Analise ?:ozrecl);mfrzi/ EI‘
oportunidade (eflalt Preparagéo dos Sequimento protstiod
Ficha técnica (FT) documentos técnicos peg W _kp P
Ficha acessorios(FA) (Wrike)
Seguimento protétipo n \ 4
Elaborag&o ordem de
FT; FA == cgmpra e Ordem de compra
Seguimentos protétipo o 3 iai
] (Wrikeg P | P " aprovisionamento Recepgdo materiais
v
Ordem de compra
Materiais N L Protétino
Seguimento protétipo Execug&o protdtipo P
(Wrike)
Documentagé&o técnica \ 2
Protétipo .
Documentagéo que Verificagao interna hpetctipolaprowmdn
acompanha produto 5 internamente
. ; protétipo
Requisitos cliente
Seguimento protétipo
(Wrike) v
x i Protétipo
Protétipo Enyio pf°t°“p° a0 Documentagéo de
cliente shvio
Protétipo
caso haja alteragdes ao produto que aprovado?
condicionem o desempenho normal do
produto, estas deverdo ser comunicadas
ao cliente e o produto aprovado
Prototipo .
P [ Protétipo aprovado ] Protétipo Aprovado

Figura 8- Fluxograma do processo instaurado no departamento de produto (Fonte: Torfal, 2020b)
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Além destas tarefas, existe ainda um trabalho continuo na manutencio da carteira de
clientes, figura 9, como a analise de nao conformidades detetadas nos produtos fabricados
(se esta se trata de um problema que podera ser eliminado através de algum ajuste na ficha
técnica ou na estrutura), melhorias no artigo resultante de reclamacoes dos clientes e
anélises laboratoriais aos tecidos de forma a comprovar todas as caracteristicas técnicas que

sao exigidas.

Alteracdes ao

produto final

Alteracao pedida Nao-conformidade
pelo cliente e transmitida pelo
transmitida pelos departamento de
gestores de conta qualidade
I ]
[ [ |
( 1 [ Falta de acessorio| [ Faltade
Alteracao do Problema com Protétipo mal ?ﬁlcﬁgfg’tsggg Hﬁ}gﬁiﬁa%gu
modelo os moldes confecionado ¢
estrutura do errada na ficha
L | ) U 4 produto \____ técnica y,
| Alteracdo d Reunido d ( f
eracdo da eunido de =
ficha técnica / modelagem i?ﬁgcig?;)gg Correcdo da Correcao da
estrutura / para alteracao rototino estrutura ficha técnica
L moldes dos moldes p p )

Figura 9- Fluxograma do processo produtivo continuo

4.2 Softwares Informaticos

A nivel informatico, existem alguns programas que auxiliam o departamento de Produto,

tais como:

e O Vanguarda é o software de gestao usado no grupo Torre, que é utilizado como um

meio de comunicagao por todos os departamentos da empresa. E um software que

permite uma maior seguranca no tratamento dos dados, acesso de varios

utilizadores em simultaneo, minimiza a introducao de dados em maltiplos ficheiros

e permite consultas integradas de dados. No departamento de produto, tem

particular importancia na criacdo de novos produtos, na criacdo das respetivas

estruturas (acessorizagdo), conforme ilustrado na figura 10, na introducdo de

encomendas de protétipos bem como em variadas consultas de produtos existentes.
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Figura 10- Pagina de estruturas do software Vanguarda

e O Wrike é uma plataforma online de CRM (Customer Relationship Management)
que ¢ utilizada para gerir projetos e tarefas, priorizar trabalho e acompanhar em
tempo real o seu desenvolvimento. Permite trabalhar com mais eficiéncia, uma vez
que centra todas as comunicacoes dentro da empresa de forma a poupar tempo com
emails, reunides ou outros meios de comunicacdo. Os departamentos trabalham
entre eles através da criacao de tarefas sempre que € necessaria a intervencao de um

outro departamento.

No departamento do Produto, o Wrike € usado essencialmente para transmitir
informacao de alteracoes dos produtos a Modelagem. Esta plataforma contém um
histérico de cada produto téxtil trabalhado na empresa e quais as transformacoes
por que este passou, sendo a pedido do cliente ou pela necessidade de melhorias de

vestibilidade, conforme se pode analisar na figura 11.
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Figura 11- P4gina de um produto téxtil no Wrike

e O Corel Draw e o Kaledo sao programas de ilustragao vetorial usados para a criacao
de desenhos técnicos, conforme exemplificado na figura 12, que acompanham as
fichas técnicas. Sendo também utilizados para a criacdo de desenhos ilustrativos
para construir propostas de design, bem como para a criacao de padroes criativos e
tipografia de transferes/estampados para aplicacdo nos produtos téxteis, conforme

exemplificado na figura 13.

(¥ Kaledo Style - [Document! *)

¥ Fchero Edear Cor Objects Vector Preenchmento Imagem Texto Vsta lanebs 7
&nDow AEE RLES TR 2 X VY LXEXF
Bs ¢ fAc2dmy, anb cpric eemy; @8 §v
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- )
Estado dosgrticor - feamla— X | [10 1T 0l Sttt sttt sttt 22t 2 2 2 0 1B 0Bt Bt 2, PrOBiSS0es

Gesterde objector

Figura 12- Desenho técnico de um produto téxtil no software Kaledo
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SUPERVISOR

Figura 13- Colete com estampado de tipografia

e O Adobe Photoshop é usado para a edicao de fotografias téxteis, como por exemplo
retoques em fotografias com desfoque, ajustes de luminosidade, remocao de fundos
ou de elementos poluentes a fotografia (figura 14), de forma a criar uma imagem

limpa e clara.

Figura 14 — Calgas classicas masculinas sem o manequim no fundo
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Capitulo 5

Propostas de Melhoria

Neste capitulo irdo ser abordados os processos atuais instaurados no desenvolvimento do
departamento de produto, utilizando como exemplo o desenvolvimento de uma proposta e
as tarefas de dia-a-dia recorrentes. O levantamento inicial foi realizado adotando o método

DMAIC e serao propostas melhorias recorrendo a aplicacao de ferramentas Lean.

Apesar de nao ser implementado o Lean Six Sigma por se tratar de um departamento que
fornece um servico, o departamento de produto é o departamento que esta no inicio da
cadeia de producao e fornece os inputs ao mesmo. A aplicacio do método DMAIC vai
permitir encontrar e definir problemas, medir o desempenho atual, analisar as causas do
problema bem como acompanhar e controlar as melhorias propostas para garantir que
estdo sob controlo. Além destes beneficios, futuramente poderd ser utilizado para
implementar o Lean Six Sigma na cadeia de produgao para que a filosofia Lean se possa

estender a toda a cadeia de producao da empresa.

Algumas destas melhorias irdo passar pela aprovacao interna, previamente ao processo de

implementacdo, enquanto outras foram adotadas prontamente.

5.1. Levantamento da Situacao Inicial

Para o levantamento inicial dos processos no departamento de produto ira ser apresentada

a informacao com a ajuda da metodologia DMAIC.

Na fase definir, vai ser descrito o problema, os objetivos do projeto, a equipa disponivel

para concretizar os objetivos e o plano de acao.

No departamento de produto, assim que se recebe a ficha de oportunidade de uma nova
proposta, as tarefas sao realizadas através de senso comum, dado que nao existe nenhum
procedimento definido. Existe um ciclo que é seguido pelos colaboradores do departamento
que foi criado pela rotina, entdo, quando existem concursos particulares com situacoes
especificas, que precisam de ser estudadas e trabalhadas com alguma antecedéncia acabam

por ficar esquecidas por nao haver uma distribuicao fixa de tarefas.
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Apresentando como exemplo as andlises laboratoriais, quando se trata de pecas que sao
utilizadas para protecdo a chuva sdao necessarios tecidos especificos com caracteristicas de
impermeabilizacdo, 0 mesmo acontece com as costuras da peca, ndo pode ser apenas uma
costura simples, é necessario impermeabilizar a costura com fita de termo selar costuras,

exemplo na figura 15.

T L

Figura 15- Costura impermeabilizada com fita termo colada.

De forma a atestar estas especificidades, no caderno de encargos é requerida uma anélise
de resisténcia da costura a penetracao da agua e para realizar esta analise o laboratorio pede
que lhe sejam enviados 1 a 2 metros de costura. Entdo é necessario fazer o pedido ao
departamento de planeamento, que por sua vez ira pedir a um confecionador que possua a
maquina de termo selar e enviar-lhe o tecido e a fita de termo selar. Este processo, sendo

muito especifico e pouco comum, corre o risco de ser esquecido.

Outro exemplo, é a criacao de um gargalo no departamento por mé gestao das tarefas e ma
definicao de prioridades, o que causa atrasos nos processos em toda a cadeia e acaba por
colocar a pressao nos confecionadores para que consigam recuperar o tempo perdido, o que
muita das vezes resulta em pecas com defeito, que precisam de ser fabricadas novamente

ou que por falta de tempo irao ser apresentadas ao cliente com falhas.

No caso de as pecas serem fabricadas novamente, ird resultar num grande nimero de

amostras sem utilidade, pois nao foram aprovadas e visto tratar-se de um produto especifico
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nao poderao ser aproveitadas para outros clientes. Multiplicando esta situagao por varios
processos trabalhados em simultdneo, gera-se uma desarrumacdo e polui¢do visual

desnecessaria e desmotivadora, conforme é possivel verificar nas figuras 16 e 17.

Figura 17- Carrinho de protdtipos na sala o departamento de Produto
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Devido a ma gestao das tarefas e ma definicao de prioridades o tempo para a colocacao das
encomendas dos artigos no sistema também é reduzido. Nao sendo realizada uma escolha
de acessorios, mas sim copiada de uma outra peca que podera ser similar aquela que esta a
ser criada. Internamente, cada acessorio tem um codigo Gnico, no entanto existe uma

grande variedade de acessorios similares, seja em formato ou em cor.

Isto por vezes origina pecas com acessorios que nao sao adequados ou até mesmo a falta de
acessoOrios, o que causa novamente atrasos no confecionador subcontratado que nao tem
disponivel todas as matérias-primas para concluir as pecas, ou o retorno das pecas a linha

de producao interna para troca de acessorios/corte de novas pecas.

Adicionando a todos estes obstaculos, existe o habito entre departamentos de se utilizar o
telefone como fonte priméaria para fazer pedidos ou dar recados, originando assim varias
interrupcoes ao longo do dia, o que aumenta o risco de erro devido a esquecimentos ou mal-
entendidos. Liga-se para pedir que sejam entregues amostras que acompanham a producao,
para pedir a impressao de fichas técnicas, para pedir alteracoes de produtos, entre outros

pedidos.

Como as tarefas sao realizadas sob pressao de tempo gera-se ainda outro problema: uma
grande quantidade de Muda digital. Tendo em conta que todos os colaboradores utilizam o
mesmo servidor para trabalhar e este tem um limite finito de espaco, existe pouca

preocupacao ao nivel da ocupacao de espaco digital desnecesséario.

Na figura 18, é possivel observar a duplicacdo de ficheiros em diferentes formatos, isto nao
s6 cria um desperdicio digital como se torna um potencial problema. Nesta pasta existe a
mesma ficha técnica guardada em formato editavel (Excel e Word) e em formato PDF, ou
seja, na eventual alteracao de informacao na ficha técnica em formato editavel, o formato
PDF vai continuar sem essa alteracdo e visto ser uma pasta acedida por varios
colaboradores, o formato PDF podera ser utilizado para enviar a um possivel confecionador

que nao ira ter a versao final da ficha técnica com toda a informacao disponivel.

Uma situacao similar acontece a plataforma OneDrive, a nuvem digital onde se guarda

informacao para que todos os colaboradores dentro e fora da empresa possam aceder.
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Figura 18 - Ficheiros dentro de uma pasta no servidor

Temanho

Ja no sistema Vanguarda, figura 19, quando um cliente altera o seu fardamento, todo o
vestudrio torna-se obsoleto, assim como toda a informacao referente ao mesmo que se
encontra no sistema, porque a introducao de novas pecgas de fardamento ira originar um
novo codigo no sistema. Sendo que nenhum codigo pode ser reutilizado devido a ter a ele

associado um percurso digital (uma estrutura com acessorios, faturas, etc.).
Tal como acontece no servidor e na nuvem, este sistema Vanguarda também tem limitagoes

de espaco, obrigando a empresa a adquirir mais volume de espaco digital de forma

recorrente, aquisicao esta que tem grandes custos associados.
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Figura 19 - Produtos criados em Vanguarda que se tornaram obsoletos

Na tabela 7, apresenta-se um resumo da situacgdo atual.

Tabela 7- Descricao da 12 fase do método DMAIC

Problema: Objetivo:

1. Atrasos no departamento devido a

ma gestao de tarefas e ma

definicao de prioridades o que 1. Eliminar os atrasos no departamento
gera atrasos em toda a cadeia; com uma defini¢do clara das tarefas e
2. Risco de erro devido as das prioridades;
interrupcoes por telefone, 2. Reduzir o nivel de risco minimizando a
desconhecimento das matérias- quantidade de interrupgoes por
primas/acessorios associadas aos telefone, criando facil acesso as
codigos internos, desperdicio matérias-primas e reduzindo o
digital e duplicacio de ficheiros; desperdicio digital;
3. Muita desarrumacio devido a 3. Criar um ambiente agradével, limpo e
confecio de protétipos com organizado.

defeito por causa dos pontos

anteriores.
Plano: Equipa:
. I
Introduzir ferramentas Lean para v
melhoria dos processos existentes. R'
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A fase medir consiste no estudo atual do processo, recolha de dados relevantes e calculo da

capacidade do processo conforme descrito na tabela 8.

Tabela 8- Recolha de dados para anélise na 22 fase do método DMAIC.

N° de Clientes: N° de Propostas:

42 Clientes atuais Cerca de 135 propostas por ano
Tempo Médio por Proposta:

35 Dias

Considerando que o tempo médio de uma proposta sao 35 dias, atualmente a fase de analise
demora mais tempo do que previsto, porque as tarefas nao sdo claras entao todos os

colaboradores analisam o caderno de encargos sem uma clara separacao de tarefas.

Como consequéncia as reunioes de produto e a comunicacao das tarefas ao departamento
de modelagem tem menor duracao, pois ja foi gasto tempo inicial necessario para outras
tarefas. A criacao de fichas técnicas, cddigos de produtos, estruturas e encomendas no
Vanguarda sdo feitas também sob pressdao de tempo para que a informacgao chegue ao
departamento de planeamento, e para que este possa colocar as encomendas nos respetivos
confecionadores. Como consequéncia da pressao de tempo, ocorrem problemas na confecao
de protdtipos, o que origina muitas vezes a necessidade do envio de mais acessorios que nao
foram pensados inicialmente. Outra situacao causada é a necessidade de cortar novas partes
de uma peca, porque os moldes nao estavam totalmente corretos devido ao curto tempo de
trabalho, entdo o tempo para confecdo aumenta mais que o previsto e € necessario que se
organize a ida do motorista da Torfal para entrega da proposta em mao de forma a cumprir

o prazo de entrega.

5.2. Propostas de Melhoria

Na fase analisar do método DMAIC, os dados foram analisados e é proposta a
implementacao da ferramenta 5S para solucionar os problemas existentes no departamento
de produto. Entendeu-se que esta ferramenta era a mais adequada para solucionar os
problemas detetados, que consistem essencialmente em falta de organizacao e definicao de
rotinas de trabalho padronizadas. A facilidade de aplicacdo sem custos e a possibilidade de

obtencdo de resultados mais rapidamente, poderd ser um bom ponto de partida para
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motivar os trabalhadores, e acima de tudo a gestdao de topo, a adotar a filosofia Lean nos

restantes departamentos da empresa.

5.2.1 Proposta de Melhoria — Atribuicao de tarefas

Com o apoio do senso uniformizar, é proposto o agendamento de reunides para a
distribuicao de tarefas no momento em que se recebe uma ficha de oportunidades, para a
qual se pretende apresentar uma proposta em concurso publico. Assim, sera realizada uma
analise cuidada do fluxo de trabalho e a identificacao das atividades que nao agregam valor

ao produto final, podendo assim ser introduzidas a¢oes de melhoria.

Para complementar esta proposta de melhoria, recomenda-se também a criacdo de um
mapa no inicio de cada proposta, que ira ser trabalhado para visualizar o percurso das
ordens de trabalho, de forma a organizar melhor as tarefas e cumprir o tempo disponivel

para as executar.

Considerando, que o tempo médio disponivel para o desenvolvimento de uma proposta sao
35 dias, e seguindo esta proposta com uma clara divisao de tarefas, nao sera necessario tanto
tempo para a analise do caderno de encargos. Resultando num maior periodo de tempo para
as restantes tarefas e uma cuidada analise de todos os pontos especificos para que nao

ocorram erros durante o tempo de confecao e consequentemente este ndo aumente.

5.2.2 Proposta de Melhoria — Sistema de tickets em Wrike

Outra proposta no intuito do senso uniformizar sera a utilizagao da plataforma Wrike para
criacdo de tarefas com as indicagdes do que é pretendido e aloca-la ao colaborador de uma
forma organizada. Permitindo assim, que o nivel de prioridade seja gerido pelo utilizador
que esta a criar a tarefa. O utilizador que recebe a tarefa ira cataloga-la com cores de acordo
com a prioridade que lhe foi definida, sendo que o verde indica prioridade baixa, o amarelo

indica prioridade normal e o vermelho indica prioridade elevada.

Na figura 20 é possivel observar um exemplo desta implementacao, que ja se encontra em
uso no departamento, existe uma visao global das tarefas que estdo ativas (a azul), os
diferentes niveis de prioridades (a verde, amarelo e vermelho) e por ultimo as tarefas ja

concluidas. Cada utilizador ir4 gerir a sua pagina de acordo a sua ordem de trabalhos.
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Figura 20- Painel de trabalho do colaborador M.

5.2.3 Proposta de Melhoria — Criacao do mostruario

Por altimo, ainda no senso uniformizar, podera ser introduzida a criacdo de um mostruario
dos acessorios disponiveis em armazém de matérias-primas, figura 21. Desta forma os erros
na fase de criacdo de estruturas (acessorizacdo) dos produtos poderiam ser
significativamente reduzidos pois com um mostruério seria facilitada a consulta fisica do
acessorio pretendido. Este devera ser atualizado sempre que houver a entrada de um novo

acessOrio em armazém.
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Figura 21- Mostruario de acessorios em desenvolvimento
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5.2.4 Proposta de Melhoria — Eliminacao do desperdicio

Com o apoio do senso limpeza ird ser proposta a eliminacdo do desperdicio digital
produzido pelos colaboradores. E necessaria uma consciencializacio, pois cada colaborador
tem a responsabilidade de limpar a sua pegada digital tanto na nuvem como no sistema.
Eliminando assim potenciais riscos de erro e duplicacao de informacao em véarias pastas,
tanto no departamento de produto como nos restantes que tem acesso aos mesmos espagos

de trabalho no servidor.

Quanto ao sistema Vanguarda, esta a ser estudada pelo departamento de informatica uma
solucdo para que os produtos obsoletos ou inativos fiquem inoperéaveis e invisiveis e para

que deixem de continuar a ocupar espaco necessario para criar novos artigos.

5.2.5 Propostas de Melhoria — Sistema de triagem de

Amostras

Os sensos classificar, ordenar e limpeza ajudam a que seja definida uma técnica
organizacional para o local de trabalho. Ao ser aplicada, pode criar uma organizacao do local
de trabalho mais segura, limpa e organizada, onde ha um lugar para tudo e acgoes sao
tomadas para eliminar o desnecessario, criando um ambiente onde é possivel obter-se

melhorias de produtividade (Mane & Jayadeva, 2015).

A proposta de melhoria com o apoio destes sensos € a criacdo de uma tarefa semanal de

triagem de amostras recebidas e da desinfecao individual dos postos de trabalho.

Criando um sistema de triagem de amostras, onde as aprovadas sdo guardadas no corredor
especifico para arrumacao de protétipos, que existe no Armazém de Produto Acabado, e as
nao aprovadas poderao ser doadas ou recicladas, cria-se assim um espac¢o mais limpo,
organizado e pratico para trabalhar de modo a proporcionar um melhor bem-estar ao
trabalhador e consequentemente aumentar a sua produtividade, conforme os passos

apresentados na tabela 9.
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Tabela 9- Passos para implementacao do sistema de triagem no Departamento do Produto

Passo 1 Fazer a separacao das amostras Gteis e nao tteis.

Adocao da triagem semanal de amostras, arrumando as aprovadas e doando as nao

Passo 2
aprovadas.
Passo 3 Manter um hébito de limpeza ao redor de cada individuo.
B Normalizar héabitos de higiene, como a desinfe¢do dos postos de trabalho individuais
asso
4 para um ambiente limpo.
p Espelhar estas atividades de melhoria sempre que possivel e disseminar estas boas
asso
5 préticas por varios departamentos.
5.2.6 Proposta de Melhoria — Praticas de Melhoria
Continua

O senso disciplina ird apoiar na medicdo das melhorias introduzidas, para tal seria
proveitoso a criacao de um espaco na plataforma Wrike para opinioes apresentadas pelos
trabalhadores, bem como a exposicao dos problemas na utilizacdo dos métodos de trabalho
atuais. Na figura 22 apresenta-se uma tarefa que foi criada na plataforma Wrike com a
descricio das regras dos procedimentos criadas sobre as reunides, que afetam o
departamento de produto de forma a criar uma melhor organizacdo na distribuicao de

tarefas.

Esta boa pratica ja foi implementada no departamento de produto, mas podera ser
estendida aos restantes departamentos, deste modo cria-se um controlo das melhorias
propostas e existe um feedback fluido dos trabalhadores o que torna possivel identificar

limitagOes nos procedimentos.
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Reunides de prototipos e regras de comunicacdo wR A A X

g +

SEPARAR reunides segundo contelido assegurar gue os participantes nas reunides sdo os correctos e tornar as
discussées mais eficazes:

. REUNIOES DE PRODUTO

. REUNIGES DE PROTOTIPOS (com necessidade de Modelagem)

PREPARAR REUNIOES assegurar que os elementos segtiem para a reunido com uma ideia dos temas e com os
elementos necessdrios para se tomarem as decisoes na hora:

. Enviar antecipadamente os temas que irdo ser abordados em cada reunido + links / suportes {dados, fichairos,
imagens, te.)

. Mo aplicavel, Pecir antecipadamente para gue se relnam elementos para & reunido (medidas, tabelas, oufros
elementos)

EM ANALISE facilitar a consulta e pesquisa de processos associados aos prototipos:

. Guardar a informagio de sequimento de prototipos numa tabela dnica (tipo Base de dados) que permita ndo 6 seguir
todos os processos que se encontram em aberto como consuftar o historco.

. Assegurar que o codigo de oportunidade faz parte dessa tabela

REUNIGES DE PRODUTO

Presentes: Produto Torfal = Comercial = Pedro Franco

Objectivo:

Reunides para tirar ddvidas sobre abordagem técnica aos objectives propostos nes produtos
- Moveos produtos / alteragdes a modelos / etc

Timing: © mais breve possivel encaixado no horario das 17h
Suporte: Passagem prévia dos objectivos com os links e ficheiros de suporte necessarios & avaliagio das questdes

{aguando o agendamenta).
Cutput: Para cada modelo nove / melhorado lista de alteragdes a submeter e responsaveis, Em formato digital.

REUNIOES DE PROTOTIPOS (com necessidade de Modelagem)

Presentes: Produto Torfal + Modelagem + Flaneamento

Objectivo:

Reunides para passar tarefas associadas a produtos

- Movos produtos / alteragdes a modelos / efc,

Timing: O mais brave possivel encaixado no horanio das 17h, e apos esclarecimentas com Pedro

Suporte: Passagem das tarefas com os links e ficheiros de suporte necessarios 3 compreensdc dos pedidos
Cutput: Para cada modele novo / melhorade confirmacdo da lista de alteragdes a submeter, responsaveis e timings
objectivo

Figura 22 - Procedimento sobre as reunides do departamento de Produto

Por dltimo, a fase melhorar do método DMAIC vai estudar e estabelecer um método de
inspecao das ferramentas implementadas para a fase controlar que envolve o processo de
estado futuro para garantir que quaisquer desvios da meta sejam corrigidos antes de
resultarem em defeitos. Esta fase requer a implementacdo de sistemas de controlo

(Salvaragh et al. 2020). Esta etapa sera implementada posteriormente.
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Capitulo 6

Conclusoes

A aplicacao das ferramentas Lean implica uma mudanca de pensamento desde a
administracdo da empresa até aos seus colaboradores. De forma a conseguir implementar
mudancas positivas com sucesso é necessario que todos os intervenientes tenham em vista

a melhoria continua.

Na empresa Torfal existe uma grande aversao a mudanca e uma resisténcia enorme a
introducao de novos procedimentos, o que dificulta uma aplicagao eficiente das ferramentas

Lean.

Apesar desta cultura organizacional, com a aplica¢ao das ferramentas Lean extrairam-se as
seguintes conclusoes:

A organizacao interna dos departamentos, no que diz respeito as fichas de oportunidade,
permite que o senso Seiton seja aplicado de forma eficiente, isto tendo em conta que é
possivel descrever todo o processo desde o inicio a conclusao de uma forma detalhada o que,
por sua vez, garante que toda a oportunidade seja tratada sem grandes percalgos. A
implementacao desta proposta de melhoria encontra-se ainda em anélise.

No que diz respeito, a introdugdo de tickets na plataforma Wrike estd atualmente em
funcionamento, mas nem todos os colaboradores aderiram pelo facto de uma chamada
telefonica ser sempre a maneira mais facil de comunicar um pedido, e pelo sentido de
urgéncia que se faz sentir em todos os departamentos. Os colaboradores que aderiram sem
resisténcia pedem muitas vezes ajuda na colocacao das tarefas seja pelo formato da tarefa
ou pela funcionalidade da plataforma. A realizacao de mais aces de formacao e training
on-the-job podera ajudar a vencer a resisténcia de alguns trabalhadores, em particular os

mais velhos, e permitir que esta proposta seja bem-sucedida.

A introducao da tarefa de triagem de amostras esta implementada. Todos os colaboradores
do departamento do produto participam nesta tarefa as sextas-feiras entre as 16hoo e as
18ho0o0, salvo alguma excecao, e criando assim um espaco mais limpo e organizado para

comecar uma nova semana com um sitio agradével para trabalhar.
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As reunides sobre a discussdo de tarefas, aquando da rececio de uma ficha de
oportunidades, foram instauradas como um processo que deve ser sempre seguido e
verificou-se uma diminuicao de erros por esquecimento, bem como uma organizacao de

tarefas mais clara e objetiva.

O desperdicio digital produzido pelo departamento de produto, no que diz respeito a
duplicacao de ficheiros e aos produtos criados no sistema Vanguarda, é uma realidade que
apresenta algumas dificuldades. Embora os trabalhadores tenham sido sensibilizados para
o risco de erros resultante dos ficheiros duplicados, este desperdicio continua a ser

negligenciado por alguns trabalhadores.

Os produtos criados, que se tornaram obsoletos, apresentam uma grande dificuldade de
serem retirados do sistema. Pois existe uma rastreabilidade financeira, que precisa de ser
verificada, o que impossibilita a sua remocao, no entanto este topico estd a ser alvo de

anéalise pelo departamento de informatica.

O mostruario criado para consulta fisica de acessorios foi uma ajuda no departamento de
Produto para criacao das estruturas no sistema Vanguarda. No entanto, agora é necessario
proceder a sua atualizagdo sempre que existe a entrada de um novo acessorio no armazém
de matérias-primas. Esta atualizacao envolve uma comunicacdo do armazém com o
departamento de produto, que por vezes nao € tida em consideracao por esquecimento ou
entdo origina a acumulacdo de acessorios soltos nas secretarias, por nao ser oportuno

naquele momento serem colocados no mostruario.

Este trabalho serve como ponto de partida para a implementacao da filosofia Lean em toda
a organizacao, assim como para uma possivel introducdo do Lean Six Sigma no
departamento de producdao. A implementacdo plena da filosofia Lean e das suas
ferramentas em toda a organizacdo iria permitir alcancar melhores niveis de producao,
menos desperdicio e uma maior margem de lucro. Além disso, também permitiria
proporcionar melhores condi¢oes de trabalho e mais bem-estar aos trabalhadores, sem que
para isso fosse necessario um investimento avultado em recursos adicionais por parte da

gestao da empresa.
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