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RESUMO

Esta dissertacdo realizada em ambiente industrial apresenta a aplicacdo de principios e
ferramentas de Producdo Lean nas varias seccdes produtivas do sistema produtivo de uma

empresa de calcado, a empresa KYAIA — Fortunato O. Frederico & C? Lda. em Guimaréaes.

Inicialmente foi elaborada uma revisdo bibliografica, onde se expde varias perspetivas de
diferentes autores relativamente ao Lean Manufacturing e aspetos fulcrais a sua implementacao,
apresentando-se igualmente os tipos de desperdicios associados. Sdo ainda descritas algumas
ferramentas essenciais ao sucesso desta filosofia: Total Productive Maintenance (TPM), 5S,

Value Stream Mapping (VSM), Kaizen e Just-In-Time (JIT).

Para a apresentacdo da empresa onde incidiu a dissertacdo foi elaborada uma descricdo e
caraterizacdo desta, e foi realizada uma analise critica da situacdo atual que permitiu a
identificacdo de problemas existentes. Para essa identificacdo foram utilizadas ferramentas como

a analise ABC, grafico de analise de processo, o VSM e o diagrama de causa-efeito.

Seguidamente foram efetuadas propostas de melhoria nas varias seccdes produtivas da fabrica
para resolver alguns problemas que se prendiam com a baixa produtividade, o elevado lead time
(LT), work in process (WIP), absentismo e longas distancias percorridas entre os postos de
trabalho. Tais propostas passaram pela implementacdo da filosofia dos 5S, implementacdo e
agilizacdo de procedimentos a promover em cada seccdo, implementacao de medidas para
aumento da produtividade, a promocao dos beneficios da comunicacdo entre chefias e
colaboradores, o incentivo as melhorias do ponto de vista ergonémico, seguranca, higiene e

saude no trabalho, redefinicdo do layout e implementacéo do sistema ILUO.

Com a implementacdo destas propostas pretendia-se resolver alguns dos problemas
encontrados no decorrer do estudo, no entanto, a empresa no periodo de realizacdo desta
dissertacao encontrava-se num processo de restruturacdo de instalacbes pelo que nao foi
possivel implementar as propostas, sendo apenas estimados alguns beneficios que a aplicacao

das mesmas poderia trazer a empresa.

Palavras-chave: Lean Production, Industria do Calcado, VSM, 5'S, Sistema ILUO
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ABSTRACT

The present dissertation, held in an industrial environment, presents the application of Lean
Production’s principles and tools in several sections of the productive system of a footwear

company, KYAIA - Fortunato O. Frederico & C? Lda. in Guimaraes.

At the beginning, it was prepared a literature review, where several perspectives of different
authors related to Lean Manufacturing and key aspects of its implementation are exposed,
screening the associated wastes as well. Some essential tools to the success of this philosophy
are described as well: Total Productive Maintenance (TPM), 5S, Value Stream Mapping (VSM),

Kaizen e JustIn-Time (JIT).

For the company presentation where the dissertation was focused, it was elaborated the
company description and characterization, and it was done a critical analysis of the company
current situation allowing the identification of the existing problems. For this identification, tools

such as ABC analysis, process analysis chart, VSM and the cause-and-effect diagram were used.

In the next step, proposals were implemented in the various production sections of the factory to
solve a few problems related to low productivity, high lead time (LT), work in process (WIP),
absenteeism and long distances between the work posts. Such proposals have gone through the
implementation of the 5S philosophy: implementation and streamlining of the procedures to
promote in each section, implementation of measures to increase productivity, promotion of
benefits on communication between managers and employees, the encouragement on
improvements from an ergonomic point of view, safety, hygiene and health at work and layout

redefinition and ILUO system implementation.

With the implementation of these proposals it was intended to solve the problems found during
the study course, however, during the realization period of this dissertation the company was on
a restructuring process of its facilities so it was only possible to make an estimative on the

benefits that the measures mentioned above could bring to the company.

Keywords: Lean Production, Footwear Company, VSM, 5S, ILUO System
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo efetua-se um breve enquadramento do tema da dissertacdo, apresentando-se os
objetivos e a metodologia de investigacdo utilizada no decorrer da elaboracdo da dissertacdo. E

ainda apresentada a estrutura do documento.
1.1 Enquadramento

Este projeto de dissertacdo decorre no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo
Industrial e tem como finalidade a aplicacao de principios e ferramentas de Producao Lean (na
terminologia inglesa Lean Production ou Lean Manufacturing) no sistema produtivo de uma
empresa de calcado, para o melhorar. O projeto foi realizado na empresa KYAIA - Fortunato O.
Frederico & C? Lda., area de producdo, englobando as seccdes de Corte, Costura e Montagem.

Atualmente, a KYAIA é uma empresa lider de mercado no setor de calcado, em Portugal.

Nos dias que correm, em que 0s mercados sao cada vez mais exigentes e competitivos é
urgente que os custos de fabrico de um produto reduzam, que a sua qualidade melhore e que os
tempos de entrega diminuam. Atendendo a estes fatores e olhando para a metodologia
proveniente do Toyota Production System (Monden, 1998), o Lean Manufacturing (LM) (Womack
et al., 1990) procura a eliminacdo completa das perdas, sendo estas, todos os desperdicios
associados a producao de um produto € que nao acrescentam valor ao mesmo, do ponto de

vista do cliente.

Segundo Hay (1988), o primeiro elemento para a eliminacao dos desperdicios é estabelecer o
equilibrio e sincronizacao do fluxo do processo de producao, seja pela existéncia deste equilibrio,
ou pela sua melhoria. A segunda componente é a atitude da empresa para com a qualidade, a

ideia de fazer bem a primeira. Por ultimo, o fator do envolvimento do trabalhador.

0 Lean Manufacturing engloba varias ferramentas, entre elas: Value Stream Mapping (VSM),
Total Productive Maintenance (TPM), Single Minute Exchange of Die (SMED) e 5S. O importante
do LM é que estas ferramentas aplicadas em simultaneo consubstanciam a melhoria continua,

i.e., 0 Kaizen (Abdulmalek e Rajgopal, 2007).

Este projeto de dissertacao desenrolou-se em ambiente industrial numa empresa de calcado,
desenvolvendo-se desta forma relacdes interpessoais com operarios e chefias da empresa,

permitindo desta forma perceber melhor os problemas ai existentes. Muitos problemas estavam
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relacionados com elevados desperdicios o que indiciou a necessidade de aplicacao de principios

e ferramentas da Producao Lean.

Um dos problemas identificados, mais flagrante, foi a desmotivacdo dos colaboradores e a
cultura intrinseca dos mesmos, que encontrando-se familiarizados com a area de producéo da
empresa, i.e., com habitos e manias fortemente enraizados, contribuiam pouco para uma
melhor produtividade e um menor lead time dos produtos. Foi esta produtividade inferior ao
desejavel e um lead time dos produtos superior ao pretendido que levaram a geréncia da
empresa a procurar parceria com a Universidade para atingir os objetivos de aumentar a
produtividade e diminuir o lead time dos produtos produzidos na sede da empresa localizada em

Guimaraes.
1.2 Objetivos

O principal objetivo desta dissertacdo foi, através de principios e ferramentas de Producéo Lean
aumentar a produtividade e reduzir o lead time dos produtos com vista a entrega atempada
destes aos clientes, agilizando todos os processos produtivos inerentes ao fabrico de um

produto. Para atingir este objetivo, foram establecidos os seguintes objetivos especificos:

° Reestruturar os setores do sistema produtivo;

° Organizar os postos de trabalho nos setores;

° Reorganizar a implantacao;

° Organizar armazéns e definir rotas de abastecimento;
° Melhorar as condicdes de trabalho;

° Reduzir o WIP.
Para diagnosticar os problemas foram utilizadas ferramentas como:

o  Método RULA;

o Graficos de analise de processo;
o Gréficos de sequéncia;

o Diagramas de causa-efeito;

o VSM.

Para concretizar estes objetivos aplicaram-se ferramentas como 5S e o sistema ILUO, criaram-se

documentos para registo de dados e planearam-se procedimentos de atuacao.
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1.3 Metodologia de investigacao

Para abordar a problematica deste projeto com maior profundidade efetuou-se uma pesquisa
bibliografica do tema escolhido para dar suporte tedrico ao projeto. Para a realizacdo desta
dissertacdo, considerou-se que a metodologia Action-Research (Investigacdo-Acdo) foi a mais
adequada visto que o investigador assumiu um papel ativo e interventivo no projeto, procurando
encontrar solucdes viaveis para a resolucdo de problemas, assim como também foi possivel

visualizar as mudancas que ocorreram. Esta metodologia divide-se em 5 etapas (O'Brien, 2008):

° Analise do problema;

. Planeamento das atividades;

° Execucao das atividades;

° Avaliacao dos resultados obtidos;

° Retencao do conhecimento adquirido.

Estas etapas foram seguidas no desenvolvimento desta dissertacdo, tendo como questdes de

investigacao as seguintes:

° A implementacao de Lean Manufacturing aumenta a produtividade e reduz o tempo de
entrega dos produtos?

° Quais as medidas ou ferramentas a implementar para reduzir o WIP?

Estas questbes serviram de fio condutor no desenvolvimento do projeto, tendo existido uma
procura continua de resolucéo dos problemas, com o fim ultimo de aumentar a produtividade e

reduzir o lead-time dos produtos.
1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacao esta dividida em 7 capitulos. No presente capitulo é feito um enquadramento
geral, sao apresentados 0s seus objetivos, & feita uma pequena abordagem a metodologia de
investigacao utilizada e a organizacao desta dissertacao. No capitulo 2 sao apresentados alguns
conceitos tedricos relativos ao tema de estudo, Lean Manufacturing, para uma melhor
compreensao do tema abordado. Relativamente ao capitulo 3 é feita uma apresentacao e
descricao da empresa, apresentado o historial e relatado algum funcionamento interno da
mesma. No capitulo seguinte, capitulo 4 é feita uma descricado, analise critica da situacao atual

do sistema de producdo, identificacdo de alguns problemas existentes, bem como a
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apresentacdao de algumas metodologias utilizadas. No respeitante ao capitulo 5 séo
apresentadas algumas melhorias a introduzir para resolucao dos problemas mencionados no
capitulo anterior. Quanto ao capitulo 6 é feita uma avaliacdo relativa a implementacdo das
propostas de melhoria identificadas no capitulo anterior. Por fim, no capitulo 7 séo apresentadas

as conclusdes onde sao referidas consideracdes gerais sobre toda a dissertacao.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com este capitulo pretende-se efetuar uma revisao bibliografica na area de Lean Manufacturing,
seus principios e ferramentas. E também referida a histdria e filosofia do LM, assim como a sua

definicao.
2.1 Lean Manufacturing

Apds a Segunda Guerra Mundial, as empresas precisavam de encontrar formas de aumentar a
sua produtividade e a sua qualidade, melhorando o seu desempenho a todos os niveis e a sua
competitividade nos mercados, cada vez mais exigentes (Yusuf e Adeleye, 2002). Num cenario
marcado pela falta de matéria-prima e de recursos humanos e pelo fraco desempenho
financeiro, os japoneses tiveram a necessidade de desenvolver um sistema que superasse todos
esses entraves. Reconhecendo o desenvolvimento e a produtividade superiores da Industria
Automovel Americana, os fundadores da empresa Toyota, Sakichi Toyoda e Kiichiro Toyoda,
criavam um novo sistema disciplinado e orientado ao processo denominado de Toyota

Production System (TPS) (Monden, 1998).

O TPS tem como base a identificacdo e a eliminacéo de qualquer atividade que ndo acrescente
valor ao produto. Esta eliminacdo de desperdicios confere uma maior percentagem a atividades
com valor acrescentado. Nasce, assim, o Lean Manufacturing cuja ideia chave & “doing more
with less”, aumentando a produtividade e diminuindo os custos através da reducao dos

desperdicios.

O Lean Manufacturing (LM) recorre a um conjunto de técnicas, muitas criadas pela empresa
Toyota, outras entretanto desenvolvidas, que tem por base a eliminacéo de desperdicios. Tais
técnicas e ferramentas, sao, por exemplo, TPM, 5’S, Value Stream Mapping (VSM), Kaizen, Just-

intime (JIT), e que tornam possivel o sucesso deste modelo de producao.

Este modelo, embora muitas vezes tivesse sido visto como um conjunto de técnicas, tornou-se
muito mais do que um conjunto de métodos, técnicas e regras. Hoje em dia, o LM é visto como
uma filosofia de producéo, cujo objetivo principal é a reducao dos desperdicios na cadeia
produtiva, otimizando toda a organizacdo na producao de produtos com maior qualidade, a
menor custo e com um curto prazo de entrega para satisfazer os clientes. Esta filosofia tem em
conta nédo s6 a producao em si, mas também tudo o que envolva a empresa. Ou seja, integra e

envolve a concecdo do produto, o projeto, a operacdo e/ou a melhoria de qualquer atividade
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laboral, o processo e o fluxo de trabalho para todos os produtos e/ou servicos.

2.2 Principios do Lean Thinking

A esséncia por detras do Lean Manufacturing esta na percecao dos detalhes e, a partir disso, na
eliminacao total de todas as perdas. Isto &, este modelo faz com que haja um reconhecimento
do(s) problema(s) por parte das empresas, tornando possivel que estas tenham uma nocao mais
clara do que é necessario modificar para conseguir aumentar a sua produtividade, melhorar a

sua qualidade e o seu desempenho, para fazer face a um mercado cada vez mais competitivo.

A atencéo ao detalhe, € mais uma das vantagens do Lean Thinking. O principal objetivo deste é
fazer com que as organizacdes se apercebam do que realmente pretendem, numa perspetiva
idealizada, dos seus funcionarios, dos seus produtos e/ou servicos. Para isso, & necessario ter
em conta alguns principios, sendo que todos eles tém como objetivo comum melhorar o

desempenho da empresa.
Segundo Womack e Jones (1996), os 5 principios do Lean Thinking sdo:

° Valor;

° Cadeia de valor;
° Fluxo de valor;
° Sistema pull;

° Perseguir a perfeicao.

O principio da identificacao do valor, é definido através do cliente final e daquilo que este esta

disposto a pagar.

Outro principio relevante, cadeia de valor, passa pela identificacdo e eliminacdo de todas as
atividades que ndo acrescentem valor ao produto ou servico (Karlsson e Ahlstrom, 1995). Este
principio esta relacionado com o fluxo do valor, ou seja, ha que analisar todo o processo desde o
inicio da producdo até ao cliente final para se obter esse fluxo. Isto ira definir trés tipos de

atividades, sendo estas:

) Atividades que criam valor;
° Atividades que nado criam valor, mas sdo necessarias;

° Atividades que nado criam valor e ndo sdo necessarias, devendo, assim, ser eliminadas.

Apds estas serem identificadas, segue-se outro passo essencial designado de fluxo de valor

continuo, que esta relacionado com a necessidade de fazer com que as atividades que criam
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valor fluam num ciclo continuo e estavel ao longo do sistema (Womack e Jones, 1996).

Uma das grandes mudancas que o LM trouxe foi a alteracdo do fluxo de trabalho. Através do
método “Pull” na producao, os produtos comecaram a ser realizados apos o pedido do cliente e
de uma forma bastante rapida para serem terminados na data exata de entrega (Just-in-time),
diminuindo assim o tempo de espera em armazém. Ao contrario do método “Push”, em que os
produtos eram vendidos ap6s producao, acarretando um risco de estes ficarem em stock por um

longo periodo de tempo.

Por fim, temos o principio da perfeicdo, que passa pela melhoria constante do processo de
producdo e do produto, o que vai exigir o apoio da gestdo da organizacao e de todos os

funcionarios da producao (Oakland, 1993).
2.3 Tipos de desperdicio

Para a concretizacdo dos principios referidos no subcapitulo anterior, ha que ter em conta as
diferentes ferramentas e a modificacdo do sistema de producdo. A implementacdo destes

principios passa pela identificacao do fluxo do valor e das atividades de valor acrescentado.

Sahoo et al. (2005) afirma que 5% das atividades acrescentam valor, 60% nao acrescentam valor
e 35% nao acrescentam valor, mas sao indispensaveis para a entrega do produto. A partir daqui,
ja é possivel identificar os desperdicios produzidos em cada uma delas. O desperdicio refere-se a
todas as atividades realizadas, que nao acrescentem valor ao produto e que o cliente nao esta
disposto a pagar. Como consomem recursos e tempo, isto faz com que o produto se torne mais
dispendioso. Logo, pode fazer com que a empresa nao consiga competir com 0s seus
concorrentes, se estes conseguirem criar o mesmo produto a um valor mais reduzido. Dai, ser
crucial a identificacdo do que é considerado desperdicio. Varios autores, nomeadamente

Womack et al. (1990) salientam a existéncia de sete grupos de desperdicios, sendo estes:
Desperdicio por producao excessiva (sobreproducao)

Este desperdicio aparece quando se produz mais do que é necessario. Aqui ha que ter em conta
dois tipos de perda: a primeira esta relacionada com uma quantidade produzida superior a
necessaria e a outra é devida a producao antes do tempo estabelecido, que origina excesso de

stock, derivando gastos de armazenamento.
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Desperdicio por esperas

Quando um lote de produtos tem que aguardar que outros sejam processados para poderem
avancar para a etapa seguinte, verifica-se o desperdicio das esperas. Ou seja, é o intervalo de
tempo em que o lote fica parado no fluxo de producéao sem sofrer qualquer tipo de alteracao. Isto

pode ter origem na espera do processo, na espera do lote ou na espera do operador.
Desperdicio por transporte, movimentacoes e manuseamento

Quando o transporte de uma peca ou componente envolve deslocacdes e movimentacoes
desnecessarias a producdo da mesma, denota-se uma atividade que ndo acrescenta valor.

Torna-se entao necessario reduzir essa atividade ou mesmo elimina-a(s) por completo.
Desperdicio por processamento incorreto

Aqui consideram-se as perdas ao longo da producdo, com origem no baixo desempenho dos
equipamentos e/ou das maquinas. Isto é, estas perdas acontecem devido a uma ineficacia no
proprio processo de fabrico, em que o desempenho deste pode ser melhorado sem a alteracao

das carateristicas.
Desperdicio por inventario

Acontece quando ha um excesso de matéria-prima, producao semiacabada e/ou acabada ou
produto acabado. Isto gera encargos financeiros, armazenamentos extra, originando problemas
no fluxo de producédo. Uma das solucdes para este tipo de problema passa pelo escoamento

gradual do stock e produzir com base nas datas de entrega.
Desperdicio por deslocacao

Advém de quando as acdes e os movimentos dos trabalhadores na empresa ndo acrescentam
valor ao produto, ou seja, sdo deslocacdes desnecessarias de um funcionario na realizacdo de
uma operacao. Ha uma ma concecao dos centros de trabalho que causam deslocacoes
desnecessarias e para contornar este problema deve ser realizada uma revisao ao layout dos

equipamentos, de forma a encurtar ou mesmo eliminar estas deslocacdes desnecessarias.
Desperdicio por produtos defeituosos

A producao de produtos defeituosos origina desperdicio de materiais, mao-de-obra, deslocacéo

de produtos com defeito, entre muitos outros.

Este desperdicio acontece quando ha uma producao de produtos que nao estao de acordo com
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as especificacdes. Sdo produtos que saem da linha de producdo e nao vao de encontro com as
especificacdes exigidas para estes (Sahoo et al., 2005). Isto origina custos adicionais, porque
obriga a empresa a aumentar as inspecoes ao produto e a aumentar o stock para compensar os

produtos defeituosos, diminuindo a produtividade.

Como se pode verificar, existem varios fatores que levam ao desperdicio e a falhas na
produtividade. Num mercado com uma competitividade cada vez mais feroz, ha que ter em
conta todos estes tipos de carateristicas, visto que a eliminacdo dos desperdicios & uma das
principais dificuldades das empresas. Dai que, quando se tenta implementar o sistema de Lean

Manufacturing numa empresa, seja crucial ter em conta este nucleo de desperdicios a eliminar.
2.4 Ferramentas do Lean Manufacturing

Este modelo organizacional utiliza diferentes técnicas e ferramentas para a maximizacdo do
desempenho e do valor da empresa. Nesta seccao, descrevem-se algumas dessas técnicas e

ferramentas base para a implementacdo do Lean Manufacturing.
2.4.1 Total Productive Maintenance

E uma ferramenta que promove a manutencdo rapida e de facil resolucdo, em que os
trabalhadores conseguem executar pequenas reparacdes nas maquinas. O trabalhador cuida do
seu proprio equipamento. O TPM ¢é um processo que tenta maximizar a produtividade dos
equipamentos, criando um ambiente no qual os esforcos de melhoria da fiabilidade, da
qualidade, da economia de custos e da criatividade sao incentivados através da participacao de

todo o pessoal (Courtois e Marti-Bonnefous, 2006).
2.4.2 Cinco S

Esta técnica incentiva a mudanca e a melhoria no local de trabalho. Esta ferramenta é o inicio da
implementacdo de sistemas de qualidade e representa um principio do Lean Manufacturing. O
seu objetivo é a reorganizacdo do ambiente de trabalho. Isto gera, ndao s6, uma melhoria no
comportamento e na mentalidade dos trabalhadores, mas também uma melhoria na qualidade
dos produtos, reduzindo os desperdicios. Esta técnica nao assegura qualidade a organizacao,

mas providencia os meios e as condicdes necessarias para a melhoria continua (Rebello, 2005).

Os 5S’s correspondem as iniciais de palavras japonesas e sistematizam 5 conceitos (sensos):

organizacao, sistematizacao, limpeza, normalizacao e autodisciplina nos locais de trabalho.
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necessaria e desnecessaria.

SEITON - Senso de arrumacao — Organizacao do que é necessario para um acesso mais
rapido.
SEISO - Senso da limpeza - Limpeza e manutencéo do local de trabalho.

SEIKETSU - Senso da normalizacdo - Garantir que os trés sensos anteriores serdo cumpridos,
ou seja, os trabalhadores assumirdo a responsabilidade de realizar, sistematicamente, os 3S's

anteriores.

SHITSUKE - Senso da autodisciplina - Esta relacionado com o cumprimento dos 4 sensos
anteriores, ou seja, os trabalhadores devem manter, de forma disciplinada, as normas e o0s

procedimentos estabelecidos.

Os 5 Sensos devem ser aplicados pela ordem descrita, de forma sequenciada e continua. E uma
técnica simples que, através da consciencializacao do trabalhador, faz com que este melhore o
seu local de trabalho, a sua qualidade e seguranca, incutindo uma melhoria continua e formacao

constantes.
2.4.3 Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM) é uma ferramenta grafica que da a conhecer o processo e 0s
valores a medir. Ou seja, faz uma descricao de todo o processo de producao, desde o inicio do
produto como matéria-prima até a entrega do produto final, ao cliente. O Mapeamento de Fluxo
de Valor nasce da necessidade da percecao rapida e simples de todos os processos de
transformacao ao longo da cadeia de valor e producéo, que os produtos vao realizando. Ou seja,
€ uma técnica utilizada para visualizar e analisar o fluxo de materiais e de informacao na
producao de produtos e/ou servicos (Rother e Shook, 1998). Nesta fase, ha uma analise do que

é considerado desperdicio.

Tem como objetivo identificar e eliminar os desperdicios para dar valor ao produto. E aqui que se
verifica quais sao as atividades que acrescentam valor ao produto, através da representacéo
simples de um mapeamento visual do processo de producao, tentando otimizar todas as fases
desse processo. Sendo assim, o VSM vai de encontro as necessidades do cliente, identifica e

tenta melhorar as acdes e da uma visualizacdo simples, clara e objetiva do processo produtivo.
O VSM é uma ferramenta crucial no processo de producao, na medida em que, através da
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criacdo de um mapeamento visual do fluxo produtivo atual, permite identificar os problemas,
dando origem a construcdo de um novo mapa para melhorar, assim, este mesmo sistema de
producado. A partir desta analise, sera possivel eliminar as fontes de desperdicio que s&o
consideradas, como ja foi referido anteriormente, atividades que nao acrescentam valor ao

produto.

Para a realizacdo deste mapeamento, é importante ter em conta alguns passos fundamentais a

realizar, tais como:

° Selecionar o produto ou o conjunto de produtos;
° Esquematizar a situacéo atual e analisar;
° Esquematizar a situacao pretendida;

° Implementar o que se pretende.

Rother e Shook (2003) consideram que é necessario que a empresa se foque num conjunto de
produtos (e ndo em todos os produtos existentes), que tenham processos de transformacao
semelhantes e que utilizem os mesmos recursos. De seguida, esquematiza-se a situacao atual,
recolhe-se toda a informacéo relevante para, dai, criar um sistema melhor e depois implementar

as acdes necessarias para esse novo esquema suceder.

Existem varias formas de representacdo do processo produtivo, Rother e Shook (2003) propdem
a aplicacao de uma matriz de operacdes ou equipamentos para a producao ou montagem dos
produtos (Tabela 1). Aqui, os produtos sdo representados nas linhas e os equipamentos nas

colunas.

Tabela 1 — Familia de Produtos (Rother e Shook, 2003)

1 2 3 4 5 6 7 8
X X X X T\\
~X_| X X X X X //
2 C X X X X X X
g D X X X
= E X X X X X
F X X X X X
G X X X X X
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Na construcdo do VSM deve-se ter em conta trés tipos de icones: o fluxo dos processos, as

matérias-primas e os gerais. Para a criacdo do VSM (Rother e Shook, 2003), tem que se retirar

0s seguintes dados informativos:

¢ Tempo de Ciclo (T/C): o intervalo de tempo entre a saida de um produto até a saida do
proximo, ou seja, 0 tempo necessario para que uma peca fique completa num processo.

e Tempo de Troca (T/R): Tempo necessario para mudar a producao de um tipo de produto
para outro (tempo de preparacdo da maquina).

o Disponibilidade: ¢ o tempo disponivel por turno dentro do processo, descontando os
tempos gastos com as paragens e a manutencao (seja ela preventiva ou corretiva).

e Lead Time: é o tempo que o produto demora a percorrer todo o processo produtivo desde a
chegada da matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente. Este € um conceito
fundamental ndo s6 no VSM, mas também para muitas outras ferramentas do Lean

Manufacturing.

Ha que identificar também a quantidade necessaria de funcionarios para a realizacdo do
processo, de stocks entre processos, as quantidades médias de pecas e o nimero de dias em

stock.

A identificacdo destas e das informaces anteriores, permitem a identificacéo do estado atual da
empresa e dos processos que provocam desperdicios. A partir dai, € possivel planear as acoes

necessarias para a melhoria da empresa.

Apos a implementacao das melhorias, devem ser avaliados os resultados. A grande vantagem

esta na possibilidade da melhoria continua.

2.4.4 Kaizen

O Kaizen esta associado a melhoria continua no que concerne a qualidade dos processos e
produtos. Faz uma andlise aprofundada dos problemas para ver o que é que Sera necessario
melhorar, para assim aumentar a performance da empresa. Esta ferramenta foi criada para
estimular a exceléncia global, através de melhorias nos detalhes do fluxo de producdo de uma
forma continua. E um processo baseado na melhoria da qualidade, do custo e da entrega
através da eliminacao do desperdicio. Para o seu sucesso, esta filosofia deve envolver todos os
participantes da empresa (administradores e funcionarios). Uma das ferramentas de gestéo
propostas para alcancar o objetivo primordial do Kaizen, a melhoria continua, é a implementacao
do ciclo PDCA (Scyoc, 2008) ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 - Ciclo PDCA

As fases deste ciclo sao:

Planear (Plan) - Definir os objetivos a alcancar e o método a aplicar.

Executar (Do) - Realizar as tarefas planeadas na fase anterior e recolher dados para
analise futura.

. Verificar (Check) - Verificar se o trabalho estd a decorrer de acordo com o plano e
identificar desvios do plano inicial.

. Agir (Action) - Ajustar o plano, caso tenha decorrido algo fora do planeado.

E uma melhoria continua e, normalmente, decorre no espaco fabril, onde a mudanca tera um

maior impacto e resultados mais eficientes.

Esta técnica nao ¢ facil de aplicar, nem de resultados imediatos. No entanto, é uma filosofia de
gestdao mais ampla que a gestao da qualidade total (TQM), que nado exige grandes investimentos
para a melhoria da producdo e que produz melhores resultados, tanto quantitativos como
qualitativos, tanto a nivel de toda a organizacdo como a nivel dos produtos e/ou servicos,

clientes, colaboradores e fornecedores.
2.4.5 Just-in-time

O Just-in-time & uma técnica desenvolvida na década de 40 pela Toyota, a técnica JIT tem como
principal objetivo a eliminacdo de desperdicios. E um sistema de gestdo da producdo que tenta
reduzir o uso de matérias-primas, dos stocks e eliminar os desperdicios. Para reduzir ou mesmo

eliminar os desperdicios, o JIT defende que so se deve produzir a quantidade pretendida e
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apenas quando solicitada para responder as necessidades. A implementacao desta técnica

também resolve alguns problemas na producao, desde a diminuicdo de stock’s e do inventario a

melhoria na qualidade, do tempo de producao e de resposta ao cliente.

Como ja foi referido anteriormente, o JIT é uma das ferramentas do Lean Manufacturing, que
defende a producdo apenas da quantidade pretendida do produto certo na altura indicada
(Sanchez e Perez, 2001), ou seja, € uma filosofia que defende que os recursos so6 devem estar
disponiveis no momento e nas quantidades certas, de forma a obter stock’s minimos, a eliminar

desperdicios, entre outros (Ghinato, 2000).

O JIT procura também melhorar a capacidade de resposta dos trabalhadores, ou seja, pretende
que estes estejam qualificados para corrigir falhas, dentro dos limites estabelecidos no processo,
algo que nao acontecia nos sistemas tradicionais de producao em massa, onde a linha de

producao jamais poderia ser parada (Abdulmalek e Rajgopal, 2007).

Para uma implementacao de sucesso deste sistema (Ghinato, 2000), tem que se ter em conta

alguns fatores, como, por exemplo:

° O fluxo continuo;
) O takt time;

° A producao puxada.

Para haver um fluxo continuo, sera necessario haver um equilibrio do trabalho, isto é, um
equilibrio no tempo de ciclo de cada trabalhador para que este tenha a mesma carga de
trabalho. Isto vai de encontro ao takt time que, como ja foi referido antes, engloba dois
conceitos: a procura do cliente e o tempo necessario para realizar o pedido. Assim, aquando do
pedido do cliente, a empresa produz na hora certa e na quantidade certa, reduzindo os custos, o
stock e melhorando a qualidade. A empresa passa a obter uma margem de lucro maior e um
melhor retorno do capital investido, que sao os objetivos da maior parte das empresas hoje em
dia.

2.5 Casos de implementacao do Lean Manufacturing

Existem inUmeras vantagens na implementacao do Lean Manufacturing (Droge e Vickery, 2008),
como, por exemplo, a reducao do tamanho dos lotes e dos stock’'s, a diminuicdo e/ou

eliminacao de desperdicios, o0 aumento da motivacao, a melhoria do processo de rendimento, o

aumento da produtividade, a diminuicdo de espaco, a reducdo de custo de producao e dos
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tempos de entrega e a eliminacao de algumas solucdes de compromisso.

0 Lean Manufacturing tem quase sempre como objetivo principal a melhoria dos processos que
envolvam a producdo e a gestdo dos recursos. O modelo Lean Manufacturing é implementado
de forma a ser obtida uma lideranca de qualidade, com formacdo aos colaboradores,
desenvolvimento das capacidades dos colaboradores e utilizacdo de pequenos grupos de
trabalho. Este tipo de acdes sdo importantes para o sucesso da implementacao desta filosofia e,
consequentemente, para o aumento da produtividade e para o sucesso da empresa (Boyer,
1996). Para uma implementacado bem sucedida é necessario conhecer bem o publico-alvo a que
se destina os produtos e/ou servicos da empresa, porgue num mercado cada vez mais exigente,
torna-se essencial que este sistema permita volumes de producdo mais reduzidos para os

diferentes produtos e em curtos periodos de tempo.

No entanto e apesar dos beneficios, nao significa que este sistema seja de facil implementacao.
Existem varios fatores que dificultam a sua atuacdo, desde a estrutura organizacional da
empresa até a mentalidade das pessoas resistentes @ mudanca. Também €& um processo
demorado no que concerne a resultados dos beneficios anteriormente referidos e, apesar do
sucesso da sua implementacao, ndo ha uma garantia de que as vantagens estratégicas sejam

duradouras a longo prazo (Hayes et al., 2005).

A maioria dos autores defende que o Lean Manufacturing tem uma aplicacao bastante limitada e
& mais adequada para empresas com carateristicas semelhantes as da industria automovel, que
utilizam um método de producéo repetitiva com produtos pouco complexos e com uma procura

estavel (Cooney, 2002).

Outros autores defendem que este sistema ainda nao se desenvolveu plenamente porque a
industria de producao encontra-se a um nivel de eficiéncia razoavel e, dai, haver alguma
resisténcia na implementacdo deste sistema. A maioria dos gestores desta area tem alguma
relutancia em adotar esta filosofia devido as carateristicas muito proprias deste setor, a limitacao
das maquinas, ao tempo de preparacao e a limitacdo de produzir pequenas quantidades

(Abdulmalek e Rajgopal, 2007).

Apesar de todos estes fatores condicionantes ao Lean Manufacturing, este continua a ser um
modelo cada vez mais implementado nas diferentes industrias nomeadamente na literatura

revista (Cudney, 2010; Melton, 2005; Sohal, 1996; Doolen e Hacker, 2005), tendo, cada vez
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mais, um papel relevante no desenvolvimento da gestao e do controlo da producao. Atualmente,
este modelo encontra-se implementado em quase todos os setores industriais e € uma das

razdes para o aumento da produtividade (Hodge et al., 2011; Lee-Mortimer, 2006; Silva et al.,

2009).
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3. APRESENTAGCAO DA EMPRESA

Neste capitulo elabora-se uma descricdo da empresa, apresentando-a desde a sua fundacdo
expondo o historial da mesma, da sua missao e objetivos, da estrutura organizacional e dos
fatores de producdo necessarios para obter os produtos que comercializa. Adicionalmente, sao

identificados os principais clientes, fornecedores e empresas subcontratadas.
3.1 Identificacao e localizacao

A KYAIA, de denominacéo social, Fortunato O. Frederico & C? Lda., cuja fachada se pode ver na
Figura 2, localiza-se na Rua 24 de Junho, n° 453 - Penselo, Apartado 151, 4800 - 128 -
Guimaraes. A sua principal atividade é a producdo de calcado € o seu numero de CAE é o

15201.

Figura 2 — Fachada da KYAIA, em Guimaraes

A sede da KYAIA, em Guimaraes, conta com um total de 189 trabalhadores, distribuidos por
varias areas e seccoes. Em 2010 teve uma producéo de cerca de 374.600 pares de calcado de

homem, crianca e, maioritariamente, de senhora.
3.2 Grupo KYAIA

O Grupo KYAIA divide-se em varios subgrupos, atuando em diversas areas: imobiliaria, industrial,
retalho e distribuicdo, apresentados na Tabela 2. Nesta tabela pode ainda ver-se as funcdes de

cada grupo e onde esta situado cada grupo.
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Tabela 2 - Areas de atuacao do grupo KYAIA

Quinta da Eira do Sol Gestao da Quinta Gonca — Guimaraes
Imobiliaria Eirado Sol e de todo o
Kia Imobiliaria Patrimonio Imobiliario Guimaraes
do Grupo KYAIA
Corte, Costura e L
Penselo — Guimaraes
Montagem
KYAIA - Fortunato O. Corte Paredes de Coura
. Frederico & C? Lda.
Industrial Costura Paredes de Coura
Montagem Paredes de Coura
ALFOS - Fabrica de Solas e Fabrico de solas Paredes de Coura
Acess. Lda.
FOREVA - Comércio de L
Guimaraes
Retalho Calcado S.A. Venda Nacional dos
SAPATALIA — Comércio de Produtos o
Guimaraes
Calcado
SUNNY SEASONS S.A. Luxemburgo/Alemanha
GLOBALUTIONS - Europa,
Portugal
Lda.
GLOBALUTIONS - Designs india
PVT
Distribuicdo K&K - Distrib. Calcado - Venda Internacional . ~
Venda Prod. Marca dos Produtos Matosinhos - Portugal
INICIATIVA iIMPAR - Venda o
Guimaraes
Prod. Marca
BOASKO A/S Dinamarca
K2 - Distribucion de Espanha
Calzado, SL P

3.3 Historial da empresa

A KYAIA foi fundada em 1984, na Freguesia de Penselo — Guimaraes, por Fortunato Frederico,
José Azevedo e Amilcar Monteiro, sendo que 0 nome da empresa foi escolhido em homenagem
a uma localidade Angolana onde o Sr. Fortunato Frederico efetuou o servico militar. Na sua
formacao possuia uma capacidade produtiva de 500 pares por dia, destinados exclusivamente

para exportacdo e, para isso, contava com um total de 50 colaboradores.
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Em 1985 ¢ instalada uma nova linha de producéo e sdo contratados 56 novos colaboradores. E

neste ano também que sao iniciadas relacbes comerciais com o Paquistéo.

Com um ritmo de crescimento continuo, em 1987, a empresa possuia ja 4 linhas de producao e

fabricava 2000 pares de calcado por dia.

Em 1989, devido a falta de mao-de-obra na zona de Guimaraes, a KYAIA inicia um processo de
deslocalizacdo, criando unidades produtivas em Paredes de Coura - Viana do Castelo. Estas

unidades dedicavam-se apenas ao fabrico de gaspeas.

Com o crescimento do mercado, a empresa decide que, para além de fabricar calcado para
outras marcas, também deveria produzir calcado com a sua marca propria, sendo que, em
1994, adquire a FLY London, Overcube e M. C. POWER. Com as suas proprias marcas a KYAIA
decide alargar o seu mercado de negdcios. Para isso, no ano de 2005, adquire um grupo de

cadeia de lojas da Foreva e Sapatdlia.

Atualmente, encontra-se sediada na mesma freguesia de Penselo — Guimardes e possui 4
unidades de producdo em Paredes de Coura - Viana do Castelo. Com mais de um quarto de
século de existéncia, a KYAIA ¢é, hoje em dia, uma das empresas lider de mercado, no que diz

respeito ao calcado, em Portugal.
3.4 Missao e objetivos

E objetivo da empresa investir constantemente em novas iniciativas, em tecnologias de ponta, na
imagem e na comunicacao, mostrando total flexibilidade perante novos desafios e espirito
empreendedor. E uma empresa aberta a novas ideias, que procura sempre a maximizacao da
satisfacao dos seus clientes, trabalhadores, fornecedores e colaboradores. Pretende continuar a
apostar na inovacdo, na qualidade do servico prestado na imagem dos seus produtos
desenvolvendo, para isso, um design inovador das suas marcas, com o objetivo de aumentar o
volume de vendas e projecao internacional das mesmas, nos mercados em que se insere. Faz
parte da estratégia da empresa, a procura constante de novos e potenciais mercados, que
representem desafios interessantes e potencialmente rentaveis, contribuindo desta forma para o
desenvolvimento e crescimento do Grupo, permitindo igualmente manté-o um passo a frente

dos seus concorrentes.
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3.5 Estrutura organizacional e recursos humanos

Na Figura 3 ¢é apresentado o organigrama geral da KYAIA evidenciando assim os varios

departamentos e diretor responsavel.

Administracdo

Sr. Fartunato / r. Amilcar

1
[ | |

Sector comercial Sector Industrial Area Financeira / Admin.

Sr. Amilcar Monteiro Sr. Fortunato Dr. Alfredo Barros

\ J
[ | | |

Marketing Departamento Técnico Produgdo Escritdrio / 5r. Vieira

Dr. Antonio Alves Sr. Fernando Cardoso D. Emflia Fernandes Informatica / D. Lucinda

Planeamento

D. Filomena Matos

Comercial Recursos Humanos

D. Ana Maria / D. Angela Cardoso Sr. Ricardo Viegas

Departamento Logistica e Producdo Guimardes

Facturas Mercado Manutenc .
anutengao Amostras/Colec¢des Qualidade Industrializacio Producdo Subcontratada Sr. Ernesto Macedo

Externo Eng.? Luis

Dr. Pedro Alves D. Maria Sousa Sr. Fernando
D. Aida Machado Gongalves

Cardoso

Sr. Emidio Monteiro Paredes Coura

Srlosé Manuel D. Emilia Fernandes

Figura 3 — Organigrama da KYAIA
Na Tabela 3 sdo apresentados os varios departamentos da empresa, o responsavel por cada um

deles, os recursos humanos existentes e as suas tarefas.

Tabela 3 — Responsaveis e tarefas de cada departamento

Dirigem todos os departamentos e
seccOes existentes na empresa,
para que todos os objetivos e
metas sejam cumpridos

o Sr. Fortunato
Geréncia Frederico e Sr. 2
Amilcar Monteiro

Lanca as encomendas dos clientes
e faz o acompanhamento por
D. Ana Maria clente  e/ou  artigo  das
quantidades encomendadas,
Comercial produzidas e satisfeitas.

Departamento

e 12 Com o auxilio dos estilistas sao
idealizados os novos modelos
Marketing Dr. Antonio Alves assim como a elaboracdo das
varias colecoes. Esta diretamente
ligado a Gestdo de Colecbes e
Producao de Amostras

Planeamento D. Filomena 9 Com base nas encomendas
processadas, cria um plano de
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e Matos producdo que respeite 0s prazos
de entrega dos clientes e
Logistica rentabilize os centros de producao.

Posteriormente, acompanha a
execucao do plano diariamente,
avalia os atrasos e reporta o0s
desvios a producdo para que
sejam retificados os atrasos.

E o responsavel por assegurar que
0S recursos necessarios para
executar os planos de producao
definidos para cada centro de
Sr. José Manuel trabalho  estejam  disponiveis
atempadamente. Deve, ainda,
reportar ao departamento de
planeamento o0s desvios com
prazos minimos predefinidos.

E definido o processo de fabrico:
industrializacao  dos  modelos
(desenho técnico do modelo) e
definicdo dos recursos a eles
associados (cortantes, moldes,

Técnico Sr.CFe(rjnando 7 formeiros em  funcdo  das
ardoso encomendas e/ou previsao de
vendas). Deve igualmente
assegurar o desenvolvimento de
Protétipos e definicdo de Produtos

(modelagem e fichas técnicas).
E  responsavel pela Higiene,
Manutencao Eng.® Luis 3 Ambiente e Seguranca na empresa
Goncalves e pela gestao de oficina que apoia

a producao.

Responsavel pelos assuntos dos
RECUISoS Sr. Ricardo colaboradores da organizacao,
Hurmanos Viegas 1 fazendo com que cada um tenha a

competéncia adequada ao posto
de trabalho que ocupa

. _ Coordena todos os processos de
Informatico D. Lucinda 2 sistemas de informacdo e resolve
questodes informaticas

Producao - _ _ Séo efetuados todos os cortes de
Sr. Jaime Silva 11 peles necessarios para as ordens

Corte de producao.
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Nesta seccao sdo efetuadas todas

Producao - ~
D. Ana Maria 97 as costuras e  operacdes
Costura associadas a construcao de uma
gaspea.
Nesta  seccdo  efetuase a
Producao - Sr. Ernesto montagem dos V&?I’IOS modelos
77 produzidos. Para isso, conta-se
Montagem Macedo com 3 linhas de montagem, em
que cada uma possui um
encarregado.
Producéo - . Este departamento é responsavel
Sr. Domingos ~
Armazeém de 3 pela rececao e armazenamento de
N _ Monteiro todos os materiais provenientes
materias-primas dos fornecedores.
P 30 —
rodugdo Neste departamento é efetuado o
Armazém de Sr. Alberto embalamento em tarifas e
orodutos Ribeiro 5 posteriormente em ' paletes .e
armazenado nos varios locais
acabados destinados a esse fim.
O departamento de controlo de
qualidade tem como objetivo o
Producéo — controle de todos os modelos
fabricados, desde o final da linha
Controlo de D. Maria Sousa 7 de montagem até 20
qualidade embalamento; é ainda responsavel

pelo controle de qualidade das
gaspeas provenientes do
estrangeiro.

0 horario habitual da empresa esta apresentado na Tabela 4, trabalhando num Unico turno de 8

horas, 5 dias por semana. Nao existe qualquer intervalo durante estes periodos laborais por

sugestao da geréncia e vontade dos trabalhadores que preferem sair mais cedo. Mesmo nao

existindo nenhuma pausa de trabalho, os trabalhadores consomem alimentos durante o periodo

laboral.
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Tabela 4 — Horario Laboral

08:05h 12:30h

Almoco com duracéo de 01.00h

13:30h 17:05h

Quando é necessario recorrer a horas extraordinarias, a hora de saida varia conforme as
necessidades existentes.

3.6 Produtos, quantidades produzidas e principais clientes

A KYAIA dedica-se a producao de calcado para homem, senhora e crianca possuindo uma
elevada quantidade de produtos como, por exemplo: sapatos, sapatilhas, sandalias e botas. Os
principais clientes da KYAIA sao a FLY LONDON (marca propria), a FOREVA e ainda marcas
como a CAMEL ACTIVE, PIEDRO e JOHNSTON & MURPHY (Figura 4).

Figura 4 — Exemplos de produtos produzidos
O processo de producdo de calcado é muito complexo, envolvendo varios componentes com

diversos termos técnicos, para isso apresentam-se na Figura 5 as designacdes de alguns deles.

Forro / Lingueta, lingua ou pala

e Costura
e Corddo

_-Gaspea

Palmita de
/,/‘ Acabamento

Palmitha de
Nontagem

Reforgo do

Traseiro vira

Traseiro ™

Entressola

/ — |
/ e - :
TaciolCapa / / T Perfuracio

Alma / Sola

LateralTraseiro A Biqueira

Figura 5 — Componentes de um sapato (Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro Cal¢ado e
Artefatos)
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No Grafico 1 podem ser observadas as quantidades produzidas na montagem 1, 2 e 3 desde o

ano de 2007 até ao ano de 2010. De realcar que, as quantidades produzidas, tem vindo a
diminuir pois foram introduzidos modelos de sapatos femininos que requerem mais processos e
possuem tempos de fabrico mais elevados.

500.000

450.000
400.000 -
350.000 -
300.000 -
250.000 -
200.000 -
150.000 -
100.000 -

50.000 -

0 - T 1

2007 2008 2009 2010

Grafico 1 — Evolucao da quantidade produzida

A KYAIA possui uma vasta gama de clientes, entre os quais, se podem destacar como sendo 0s

principais:

) Amazon;
° Schuh;
) Office;

° A. Jones e Sons.

Possui ainda um conjunto de Agentes/Distribuidores presentes em 50 paises como se pode ver

na Tabela 41 do Anexo 1.
3.7 Desenvolvimento de novos produtos

A KYAIA, como empresa de referéncia na area do calcado, aposta fortemente no
desenvolvimento de novos produtos/modelos. Para isso recorre a um conjunto de estilistas para
criacdo de novos modelos, obtendo cerca de 100 novos modelos por estacéo, distribuidos numa

média de 20 linhas diferentes.

O processo de desenvolvimento de um novo modelo passa por varias etapas como podemos

observar na Figura 6.
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A—

Y Aprovagdo do
Aprovagdodo novo modelo
Esbogo inicial | novo modelo | , pelo

pelo estilista f f departamento
comercial

Desenho ' Produgdo da | Aprovacao da

\Técnico | / \Amostra I \colegﬁo

Figura 6 — Etapas para a realizacao de um novo produto

Novo Produto

Esboco inicial

0 esboco inicial de um modelo inicia-se com 0s desenhos dos estilistas que se baseiam nas
tendéncias da moda, para a idealizacdo de um novo produto. Quando o esboco inicial estiver
concretizado, € ainda da responsabilidade dos estilistas a escolha dos materiais que vao compor

0 novo produto.
Desenho Técnico

Quando o esboco do novo modelo estiver efetuado, passa a fase de desenho técnico através de
CAD. Neste novo desenho nenhum pormenor é deixado ao acaso e todos os detalhes sdo bem

evidenciados.
Producao da amostra

Na altura em que o desenho técnico se encontra finalizado, é efetuada uma amostra do modelo

em causa, tendo como base o desenho técnico.
Aprovacao do novo modelo pelo estilista

No momento em que os estilistas tenham acesso as amostras, estas sao analisadas e
verificadas para que todas as carateristicas estejam de acordo com o especificado. Caso seja
denotada alguma inconformidade no modelo, as matérias-primas do mesmo podem ser
alteradas, assim como o seu formato. Se o defeito for irreparavel, o0 modelo pode mesmo ser

reprovado.
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Assim que o estilista aprovar um novo modelo, com base na amostra produzida, séo criados

uma série de documentos referentes ao modelo, entre os quais: Ficha Técnica e Gama
operatéria (Anexo 2 Figura 83 e Figura 84) para a seccao de costura, para que a analise de

custos de um novo modelo seja facilmente percetivel.
Aprovacao do novo modelo pelo departamento comercial

Este departamento, baseando-se na ficha técnica e na gama operatoria, elabora a ficha de
calculo de aprovisionamento (Anexo 2 - Figura 85). E com base neste novo documento que o
novo modelo é aprovado ou nao, verificando-se se existe beneficio financeiro para a empresa € a
sua possivel comercializacdo. Caso se verifique a inviabilidade da comercializacdo do modelo,

este é reajustado em conjunto com o estilista, para que o preco de producao possa reduzir.
Aprovacao da colecao

Os novos modelos tém ainda uma aprovacao final, em que é decidida a inclusdo do modelo no
catalogo da estacao. Esta decisao cabe aos estilistas, agentes, direcao e responsaveis dos varios

departamentos, baseando-se estes, em tendéncias da moda e experiéncia profissional para a

decisao de inclusao nos catalogos.

Em feiras e encontros nacionais e internacionais, os agentes dispdem desse catalogo lancado

para que os clientes possam fazer encomendas dos modelos existentes.
3.8 Fatores de Producao

Os fatores de producao existentes no sistema desta empresa sao apresentados aqui, recorrendo
a classificacdo de Hitomi (1979): a mao-de-obra que representa a categoria trabalho; objetos de

producao que sdo os materiais; a informacao e os meios de producao principais.
3.8.1 Mao-de-obra

A mao-de-obra existente no sistema produtivo encontra-se dividida por varias seccdes como

mostra o Grafico 2.

De salientar que, alguns colaboradores efetuam varias tarefas na sua seccdo e/ou mesmo em

seccdes diferentes.
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Grafico 2 - Distribuicao da mao-de-obra pelas seccoes da empresa

3.8.2 Matérias-primas e outros materiais

Os materiais utilizados pela KYAIA podem classificar-se como primarios ou auxiliares, como se
pode ver na Tabela 5. Nos materiais primarios estao incluidas as peles que ¢ a principal matéria-

prima dos sapatos.

Tabela 5 — Exemplos de alguns materiais usados na KYAIA

e [Energia
o Agua
o Peles e Combustivel
e Telas o Gis
e Material de escritorio

3.8.3 Informacao

Quando os estilistas e seguidamente o departamento comercial aprovam uma nova colecao de
modelos a produzir, os agentes apresentam-nos em feiras e encontros e os clientes efetuam as
encomendas dos modelos existentes, que pretendem. O departamento comercial envia para o
departamento de planeamento, através de processos (Anexo 2 - Figura 86) as encomendas, e
este lanca ordens de producao para satisfacao das encomendas (Anexo 2 - Figura 87). Este fluxo

de informacao pode ver-se na Figura 7.
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Figura 7 — Fluxo de informacao de uma encomenda
A KYAIA possui um software de ajuda a producao, designado por Sistema IBM Power System
520 (Figura 8) desenvolvido pela empresa J2C, especificamente para a gestao da informacéo da
empresa. Este sistema tem como objetivo efetuar a gestdo da producéo, envolvendo seccdes
como o marketing, a engenharia do produto, o planeamento e controlo da producao, lancamento

em producao, as necessidades de materiais, compras, stock’s e distribuicao.

3] Sessio A - (24 x 80] =NACE X

Ficheiro Editar Vista Comunicagdes Accdies Janela Ajuda

B | B a[%| & [c| @

BIGGER Areas Principais

Seleccione uma das seguintes opgdes:
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. Dados Gerais
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. Concluir Sessdo

F1=Ajuda
FA=Utilitarios
Tecla Invalida

ﬂﬂ 1902 - Sessdo iniciada com éxito HP Officejet Pro 8000 AB09 Series em Ne02:

Figura 8 — Ambiente nativo do Sistema IBM Power System 520

0 menu de acesso a intranet do sistema apresenta-se na Figura 9.
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Figura 9 - Intranet do Sistema IBM Power System 520
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Quando uma encomenda chega ao departamento de planeamento, existem algumas tarefas a

desempenhar (Tabela 6) para lancar essa encomenda na producao.

Tabela 6 — Tarefas desempenhadas pelo departamento de planeamento

Processo de elaboracdo e impressao dos rotulos, para colocar nas tarifas 2
das varias encomendas, no embalamento final.

Impressao de etiquetas para as caixas, rotulos para as tarifas, fichas de 2
acompanhamento e as ordens de producao (Anexo 2).

Lancamento de ordens de producdo e informacdo ao departamento de
logistica, através de processos de separacao do material necessario a 1
producado. Auxilia ainda a encarregada desta seccdo, na elaboracao dos
planos de embarque.

Levantamento dos tempos de producao das seccdes de corte, costura e
montagem para efetuar médias do tempo necessario a producdo de um
modelo, para construcdo das gamas operatdrias (Anexo 2 - Figura 84).
Esta ainda responsavel pela elaboracdo das encomendas, para as
empresas subcontratadas.

As encomendas sao diferenciadas em 3 tipos, pelo departamento comercial:

(1) OE - Encomendas de outras estacdes;

(2) PV - Os agentes fazem encomendas através da leitura do cddigo de barras presentes nos
catalogos;

(3) MA - Encomendas manuais lancadas pelo departamento comercial;

(4) AM - Encomendas de amostras.

O inicio do planeamento da producao, para a época de Outono-lnverno, é feito entre finais de
Fevereiro e inicios de Marco, enquanto para a época de Primavera-Verdo é feito em Setembro.
Nesses meses é atribuida a producédo destinada as varias seccoes: corte, costura e montagem,
seja para producao interna ou externa, com base no catalogo de modelos existentes para esse
periodo. Essa distribuicdo de tarefas é feita com base no tipo de montagem que o modelo exige:
Pratik, Sancrispino, Montados, Strobel, etc. No caso de alguns subcontratados, como possuem

linhas proprias, a producao desses modelos fica automaticamente ai alocada.

Com base nas encomendas por processo, (Anexo 2 - Figura 86) provenientes do departamento

comercial, um colaborador elabora as ordens de producdo (Anexo 2 - Figura 87) (introduz neste
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documento o Routing da ordem de producao que segue os passos: Corte, Pré-costura, Costura,

Pré-montagem, Montagem e Controlo da qualidade final), os mapas de producdo (Anexo 2 -
Figura 91), assim como as fichas de acompanhamento que seguem o modelo desde o inicio até
ao fim da producao.

Do departamento de planeamento da producdo segue para:

° Armazém das Peles: Ordem de producéo + ficha técnica, fichas de acompanhamento,
processo de subcontratacdo (Anexo 2 - Figura 92, Figura 93 e Figura 94) e mapa de
producao.

° Saida do armazém automatico: Etiquetas para colocacao nas caixas de embalamento,
rotulos e mapa para producao.

° Armazém de matérias-primas: Vale de materiais para a montagem (Anexo 2 - Figura
95).

As ordens de producao, por regra, ndo ultrapassam os 150 pares. No entanto, nos casos em

que a encomenda é ultrapassada em pouca escala (até 160) é feita uma Unica ordem de

producdo. Seguidamente, as ordens de producao sdo divididas em séries que, por regra, nao
ultrapassam os 10 pares, mas mais uma vez, em casos em que € ultrapassado em pouca escala

(até 14) sera agrupado na mesma série.

Quando as ordens de producdo estdo finalizadas no armazém de produtos acabados, o

departamento de planeamento efetua o plano de embarque (no caso em que a encomenda

tenha de ser expedida) (Anexo 2 - Figura 96). Posteriormente envia para o departamento
comercial e para o departamento financeiro esse mesmo plano de embarque, a fim de verificar

se existe algum entrave para a entrega da encomenda, quer seja por vontade do cliente nao a

receber de imediato quer seja pela falta de pagamento da encomenda, por parte do cliente. Caso

a encomenda nao possa ser entregue, o referido departamento informa o departamento de

planeamento dessa situacao, cabendo-lhes a retificacdo e atualizacdo do plano de embarque.
3.8.4 Meios de producao

Os meios de producdo podem classificar-se em diretos e indiretos (Hitomi, 1979). Os
meios diretos sdo responsaveis pela transformacdo dos objetos de producdo e sdo,
principalmente as maquinas, que se repartem pelas seccdes da empresa como

apresentado na Tabela 7
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Tabela 7 — Maquinas das varias seccoes

Designacao N° de maquinas

Maquina de entretelar

Maquina de corte por jato de agua

Balancé de ponte

Balancé de braco

Maquina de vergar gaspeas

Maquina de timbrar

Maquina de facear

= W O = O] = =N

Maquina de igualizar

Maquinas de costura

w
ol

Maquina de rebater costuras

Maquina de meter ilhos

Maquina de strobel

Maquina de moldar a frente

Maquina de contrafortes

Maquina de dar queda

— = W =] W N e

Maquina de colar testeiras

Escovadora

Maquina de rebater

Maquina de virar virolas

Lixadeira

Forno

Maquina de Pratik

Sifione

Maquina de tirar cola

Maquina de coser solas

Maquina de rebater virolas

Maquina de dar cola

Wl Wl = | W W= B OOIDN| N D>

Maquina de cardar lados
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Maquina de fechar calcanheiras

Maquina de moldar canos de botas

Maquina de fechar bigueiras

Maquina de moldar canos de sapatos

Maquina de rebater

Maquina de colar solas

N B DD DN BN W

Maquina de vincar

Maquina de fresar 1

Frigorifico 3

Reativador 3

Adicionalmente, a empresa ainda dispde de inumeras ferramentas, tais como tesouras, formas,
pincéis, transportadores, carrinhos transportadores, porta paletes, empilhador, camibes e

carrinhas de transporte.

Os meios de producao indiretos incluem armazéns, edificio e terrenos. A area produtiva (1° piso)
gue engloba a producao, armazém de matérias-primas e armazéns de produto acabado, abrange
um total de 3300 m? de area, distribuida por diferentes setores, tal como apresentado na planta

do Anexo 3.
3.9 Fornecedores

A KYAIA possui uma vasta gama de fornecedores, entre 0s quais se podem destacar como

sendo os principais, 0s apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Principais fornecedores da KYAIA

M. Miranda Atacadores Inducorte Moldes Solas
Miguel Muns Py Atacadores Aglomex Palmilhas
Cartonagem Caixas Poleva Palmilhas
Expresso
JPZ- Cartonagem Caixas Serigraff Palmilhas
Palmissol
Precouro Capas/ cunhas Flexospuma almissol /
Espumas
Palmissol /
Jogral Capas/ cunhas Promocompo Espumas
Curtidos Jomar
[ Pel
Cipade Colas (Espanha) eles
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José Gandarela Consumiveis de Curtumes Pido Peles
Montagem
Mario A. Coutinho Consumiveis de Dermyslouro Peles
Montagem
Inexplicavel Contrafortes / testeiras Imex Group (Espanha) Peles
Slatel Contrafortes / testeiras Marsipel Peles
Cortec Cortantes Moden Pelli (Italia) Peles
Gumecorte Cortantes Prime Ipternauonal Peles
(India)
Santos Martins Cortantes Simaca Peles
Idepa Elasticos / Precintas Terminus Peles
Heliotextil Elasticos / Precintas Condor Produitos
Acabamento
Zahonero Espumas Alberto Sousa (Lebwin) Solas
Sollini Fechos / acessorios Alberto Sousa (Quasar) Solas
Rokefil Fios / Linhas Alsil Solas
A. S. Pinto Fivelas / aplicacoes Composola Solas
Carvalhinhos Formas Inovesola Solas
Farcaneli [lhoés / Aplicacdes Procalcado Solas
| Grafica Livros / _et_lquetas / Alfos Solas
Vimaranense publicidade
Carlim Material Escritorio Sebastido & Martins Tarifas
Sousa Abreu Material Informatico Carlom Tecidos
Pefaff Material Manutencao Antonio Moron Tecidos
(Espanha)
Tasmania Material Manutencao Upper Global TeCId.OS/
Palmissol
Famil Moldes Solas - -

Estes fornecedores (13 internacionais e 86 nacionais) visitam regularmente as instalacoes da
KYAIA, para descarregar as encomendas necessarias, para toda a producdo e zona de

escritorios.
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3.10 Empresas subcontratadas

Quando a KYAIA ndo consegue assegurar a producao de uma encomenda, recorre a empresas
subcontratadas para assegurar as entregas. Todos os produtos provenientes dos subcontratados
sao controlados por amostra, no departamento de controlo de qualidade da KYAIA. Na Tabela 9

encontram-se os atuais subcontratados da KYAIA.

Tabela 9 — Subcontratados da KYAIA

Todos provenientes da L
Notagante KYAIA 50631 Guimaraes
Macosmi Aqu|3|(;ao'de.mater|a|s 14779 S. Martinho do
proprios Campo
L Costa Aqwsm;aolde.materlals 6663 Ollvelra’ .de
proprios Azeméis
Ajax Aqwsu;ao'de' materiais 13221 Fides
proprios
. y Aquisicao de materiais .
Hiperfusao . 11775 Felgueiras
proprios
Aquisicdo de materiais .
C. Armando Ny 13700 Felgueiras
proprios
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo descreve-se a situacao atual do sistema de producao da empresa, comecando por
apresentar o processo de producdo geral, o layout e o fluxo de materiais. Segue-se uma
descricdo do funcionamento dos varios armazéns existentes e seccdes do sistema. Atendendo a
esta descricdo, ¢ realizada uma analise critica ao funcionamento das varias areas de producao

existentes e sdo identificados alguns problemas, como resultado desta analise.
4.1 Processo de producao geral, layout e fluxo de materiais

O processo produtivo da KYAIA encontra-se dividido em 3 seccdes: Corte, Costura e Montagem,
tendo entre estas seccdes alguns controlos de qualidade e esperas no armazém automatico

(Figura 10).

matérias-
[FIAED Armazém

automatico Montagem

Controlo de qualidade Controlo de qualidade

Armazém
de produto
acabado

Armazenagem

Figura 10 — Processo de producio geral do calcado

Na Figura 11 pode-se ver o layout geral do sistema produtivo e o fluxo de materiais do produto,
desde que as peles saem do armazém de matéria-prima até que os modelos ficam prontos e séao

colocados no armazém de produto acabado, para serem expedidos.
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Armazé para a Montagem
S

Armazém de
Componentes

Armazém de Formas

nnnnnnnn Qualdade (inda)

mielciciolt mE O

Corte

ogooooo

Pré.Cosura

—

[ | 0 O§e

goooobe

fagem 3

o e
FO000R0 WO _ O ..S

il 82
0
Armazém de D:J l:l
Produtos Armazém de D
Acabados M = Produto Acabado
,,,,,,,,,,, ]
Corte: Montagem

Estantes de Peles

Posto Manual para Amostras
Maquina de Intertelar
Balancé de Ponte

Balancé de Brago

Maquina de Vergar Gaspeas

Pré-Costura

Posto Manual - Consertos
Maquina de Timbrar
Maquina de Facear
Maquina de Igualizar

Maquina de Intertelar

Bancada de Apoio

Ma&quinas de Costura

Posto Manual - Colar

Posto Manual

Pré-Montagem

Magquina de Strobel

O

Cabine de Pintura — Rebordos das Peles

Prensa

Embalagem

Maquina de Meter Ilhés

Maquina de Dar Queda

Posto de Controlo - Computador

Mé&quina de Rebater Costuras

Mé&quina de Moldar a Frente

Maquina de Contrafortes

Posto Manual — Montar Caixas

Posto Manual - Embalar

Armazenagem de Caixas

Posto de Controlo de Gaspeas - Interno

Posto Manual

Escovadeira

Enformar

Maquina de Moldar Calcanheiras
Lixadeira

Forno

Maquina Pratik

Sifione

Maquina de Tirar Cola

Maquina de Coser Solas
Maquina de Dar Cola
Desenformar

Cabine de Pintura

Maquina de Pontear

Maquina de Fechar Calcanheiras
Maquina de Fechar Biqueiras
Outras Maquina/ Postos

Formeiro — Armazenagem de Formas

Figura 11 — Layout geral e fluxo de materiais principal do sistema produtivo

Quando as ordens de producdo chegam a seccdo de corte, juntamente com as peles do

armazém, é feito o corte dos varios componentes que constituem um modelo. Apos todos os

processos da seccdo de corte estarem efetuados, as caixas com as varias ordens de producdo

seguem para a seccao de costura, onde a encarregada as encaminha para as diversas

colaboradoras que efetuam processos como: colar, aparar, coser, furar, moldar e cravar.

Apos esta etapa, os componentes de uma ordem de producdo seguem para o controlo de

qualidade, para que seja tudo verificado, antes de enviado para a seccdo da montagem.
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Depois de todos os componentes estarem verificados, sdo colocados nos contentores do
armazém automatico. Juntamente, nesses contentores, sao colocados todos os materiais

necessarios para a montagem como solas, palmilhas e atacadores.

O sistema produtivo conta com 3 linhas de montagem, sendo que uma delas esta disposta em U
(M1) e as restantes estdo dispostas em linha (M2 e M3). Durante o processo de montagem sado
acopladas solas as gaspeas, sdo efetuadas colagens, limpezas, colocacdo de palmilhas,
atacadores e etiquetas. No final, é efetuado um controle de qualidade do produto, a fim de evitar

defeitos e possiveis reclamacdes.

Seguidamente os produtos sdo embalados em caixas e, posteriormente, em tarifas (caixas

maiores de cartdo onde sdo colocadas varias caixas de calcado) e sdo armazenados.
4.2 Funcionamento das seccdes e armazéns

Nesta seccao é realizada uma descricdo dos varios armazéns que a KYAIA possui, assim como

cada uma das seccdes de producdo: Corte, Costura e Montagem.
4.2.1 Armazém das peles, produto acabado em stock e de componentes

Este armazém é composto por 3 zonas: peles, produto acabado em stock e de componentes,

representadas na Figura 12.

OM 010

Figura 12 — Armazém das peles, de stocks e de componentes
Na Tabela 10 encontram-se algumas especificacdes destes 3 armazéns, nomeadamente, a

identificacdo na figura, as areas e o numero de corredores e estantes de cada armazém.
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Tabela 10 — Areas, nimero de corredores, estantes e colaboradores dos armazéns

gtz ! 2 }
Area 328 me 225 me 267 m:
Corredores 2 1 2
Estantes 12 6 10
Colaboradores 2 1 1

No armazém das peles (Figura 13) estao todas as peles necessarias a producdo, armazenadas
em estantes. O colaborador aqui alocado esta responsavel pelo armazenamento das peles
provenientes dos fornecedores e, quando uma ordem de producdo ¢ lancada, o colaborador

providencia a pele necessaria a producao.

Figura 13 — Armazém das peles
No armazém de produto acabado em stock, apresentado na Figura 14, sao guardadas todas as
encomendas que nao cumpriram o prazo de entrega ou que, por qualquer outra razao, foram
devolvidas. Desde que nao possuam qualquer tipo de defeito, sdo aqui armazenadas, estando

um colaborador responsavel pela entrada e saida do produto acabado, aqui existente.
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Figura 14 — Armazém de produtos acabados em stock
A Figura 15 mostra o armazém de componentes onde sdo armazenados, em estantes e caixas
0s componentes necessarios a producao, sendo que, neste local existe um colaborador

responsavel pela gestdo do espaco.

Figura 15 — Armazém de componentes

4.2.2 Corte e pré-costura

Na seccao de corte e pré-costura trabalham 11 colaboradores, sob supervisao de 1 responsavel.
Caso as tarefas a desempenhar nesta seccdo sejam reduzidas, um ou mais colaboradores
poderao ser alocados noutro posto de trabalho e até numa outra seccao, por exemplo, na

costura.

O corte inclui 7 operacdes, desde a entrada das matérias-primas nesta seccéo, até a obtencao
dos componentes cortados para a seccao seguinte, da costura, representadas na Figura 16 por

onde passa a pele para cortar, segundo as especificacoes exigidas.
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Figura 16 — Sequéncia das operacoes do corte

As ordens de producdo chegam a seccdo de corte, provenientes do armazém das peles, e
acompanham as mesmas. As peles sao transportadas por um colaborador, desde o elevador do
piso -1 ao piso 1 onde esta situada a seccdo de corte. Chega igualmente com a matéria-prima, a

ordem de producao do produto a fabricar, que contém a ficha técnica.

Quando nao existe nenhuma ordem de producdo a cumprir, os colaboradores da seccédo de corte
ndo ficam parados. Arranjam pequenos cortes de pele para serem usados na montagem,
aquando da colocacdo da sola do sapato, para dar mais rigidez a sola (esses cortes de
enchimento de solas sdo elaborados com os desperdicios de pele). Sao também utilizados
alguns colaboradores desta area, para efetuar algumas reparacdes de produtos devolvidos por

defeito.

A seccao de corte, ampliada na Figura 17, é a seccao onde se corta a pele e quando necessario,

também sao cortados moldes de solas.
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Estantes de Peles
Maquina de Timbrar
Maquina de Intertelar
Maquina de Facear
Balancé de Ponte
Maquina de Igualizar
Balancé de Brago
Maquina de Intertelar

Magquina de Vergar Gaspeas

Cabine de Pintura — Rebordos das Peles

Prensa

Figura 17 — Implantacao da seccao de corte
Quando numa ordem de producao todas as tarefas estejam cumpridas, o colaborador dirige-se
ao final da linha, onde tem um terminal que 1é o codigo de barras existente na ordem de
producdo e da como finalizadas todas as tarefas, realizadas na seccao de corte, para a ordem
em causa. Seguidamente, transporta as caixas até a seccdo da costura onde as entrega a

responsavel desta seccao.

O corte pode ser efetuado de trés formas: (1) Manual, (2) Mecéanico ou (3) Automatico, caso se

trate de amostras ou producao normal.

(1) O corte manual é realizado por um colaborador, que corta @ mao cada componente de um
modelo (geralmente utilizado para a producao de amostras).

(2) O corte mecanico ¢ em balancés, recorrendo a cortantes em metal.

(3) O corte automatico € realizado através da maquina de corte, por jato de agua.

E também nesta seccdo, que sdo efetuados alguns transferes em palmilhas e em alguns

modelos sao timbrados os simbolos das varias marcas a produzir.

Habitualmente, quando existem encomendas superiores a 500 pares sao utilizados cortantes
para o corte dos varios componentes de um modelo (normalmente uma colecdo de cortantes

demora 3 dias a ficar pronta. Para isso, a KYAIA conta com 3 possiveis fornecedores), se por
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acaso as encomendas forem inferiores a 500 pares, ¢ utilizada a maquina de corte por jato de

agua, para cortar os componentes. Essa decisdo é tomada pelo departamento técnico.

Existe ainda o caso dos protdtipos, em que geralmente, devido ao baixo nimero de pares a
produzir, cada componente é cortado a mao através das formas em cartdo, uma vez que a

utilizacdo da maquina de corte por jato de agua, nestes casos, seria um desperdicio de recursos.

Na Tabela 11 sdo apresentadas e descritas detalhadamente, as operacdes necessarias ao corte
e tratamento da pele que sdo 7 operacOes: cortar, riscar, facear, igualizar, entretelar, vergar

gaspeas e timbrar.

Tabela 11 - Operacdes realizadas na seccao de corte

DESCRICAO

A operacdo de corte mecanico realiza-se da
seguinte forma: o colaborador pega na pele e
estende-a sobre a bancada de trabalho. Coloca os
cortantes sobre a pele e com a ajuda do balancé
(Figura 18) faz o corte dos componentes do
sapato.

No caso do corte por jato de agua, a modelacao
efetuada no departamento técnico ¢ enviada para
o terminal existente na maquina de corte por jato
de agua (Figura 19). A pele é estendida e sao
assinalados, com a ajuda da camara instalada na
maquina de corte, os pontos e barras brancas que
indicam que a pele possui algum tipo de defeito
nesses locais. O operador pode verificar no

terminal os pontos onde pode ou n&o colocar os

componentes para posterior corte.

Figura 19 — Maquina de corte por jato de
agua

A pressao desta maquina é ajustada em funcao

do tipo de material/pele que vai ser cortado.
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No final do corte, os rebordos sdo pintados
(Figura 20) para que ndo exista variacdo na

tonalidade de cada componente.

Figura 20 - Local de pintura dos
componentes

A partir da referéncia do produto existente na
ordem de producdo, o colaborador (Figura 21)
pega nos moldes adequados € marca com uma
caneta 0s espacos vazios que se encontram no
molde. Este molde em cartdo foi cortado na
maquina a laser da responsabilidade do
departamento técnico. Estas marcas na pele

servem de guias orientadoras para as operacoes

realizadas na costura.

Neste posto de trabalho sao faceadas (Figura 22)
algumas zonas de cada componente através da
maquina de facear. Os rebordos, sdo desbastados
(reducao da espessura) para que posteriormente
possam ser sobrepostos e colados a outros. Este
processo melhora a aparéncia dos sapatos, assim

como evita o desconforto durante o seu uso.

Figura 21 - Riscar nos varios componentes

Figura 22 — Processo de facear
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O colaborador alocado na maquina de igualizar,
introduz o componente na maquina (Figura 23) a
fim de retirar alguma espessura, para que assim
possa ser dada uma forma uniforme ao
componente, isto, se for um requisito estipulado

na ordem de producédo em causa.

Neste posto de trabalho é acoplado a pele uma
entretela téxtil, termo-colante, através de uma
maquina de calor e pressao (maquina de
entretelar) para que o componente fique com
maior firmeza evitando assim que rebente no
processo de montagem. E também aqui que s&o
feitos alguns transferes (Figura 24) geralmente em

palmilhas.

Ha componentes que necessitam de algumas
dobras, para isso é utilizada uma maquina que faz
pressdo a quente, sobre a pele (Figura 25) para
que esta fique com um molde dobrado. Devido a
natureza das peles, por vezes quando é feito o
processo de vergar as gaspeas, estas rompem
devido a pressdo exercida pela maquina. Quando
isso acontece, o colaborador deste posto de
trabalho, informa o responsavel pelo corte do
componente, para que este possa ser substituido
por um novo, ja que o primeiro se danificou e sera

eliminado.

Figura 23 — Processo de igualizar

Figura 24 — Transfere em palmilhas

Figura 25 — Processo de igualizar
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Neste posto de trabalho, o colaborador observa na

ordem de producéo os procedimentos que tém de
adotar e usa uma das 4 maquinas existentes para
o timbre. Conforme o codigo explicito na ordem
de producdo para o timbre, este providencia o
molde existente numa das gavetas da estante
(Figura 26) e coloca o componente a timbrar
sobre as marcas existentes nesse molde,

utilizando uma fita de cor, para marcar o simbolo

pretendido. Num timbre em que seja utilizado um

Figura 26 — Estante de armazenamento dos

simbolo em alto-relevo é aplicado um endurecedor moldes
liguido para que o desenho nao perca a qualidade

numa posterior operacao.

4.2.3 Costura

Na seccdo de costura trabalham 26 colaboradores, sob supervisdo de uma encarregada. A
seccdo de costura é uma seccao onde sdo aplicadas colas, sdo efetuadas costuras dos varios
componentes provenientes do corte e é dado molde as gaspeas (frente e atras) para ficarem
com o molde do pé, nas maquinas de moldar que posteriormente sao enviados para a

montagem.

A Figura 27 mostra a sequéncia de operacdes, na seccdo de costura. Este processo inclui 7

operacdes como se pode verificar.
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Figura 27 — Sequéncia das operacdes da costura

Na Figura 28 pode ver-se a implantacdo desta seccdo com o fluxo de materiais e os postos de
trabalho.

Costura

Posto de Controlo - Computador
Posto de Controlo de Gaspeas - Interno
Bancada de Apoio .
Maquina de Strobel
Maquinas de Costura o .
Maquina de Moldar & Frente
Maquina de Rebater Costuras

Méquina de Contrafortes

Posto Manual - Colar

. Maquina de Meter Ilh6s

Figura 28 — Implantacao da seccao de costura

Maquina de Dar Queda

Todas as tarefas a desempenhar neste posto de trabalho sao geridas pela encarregada que envia
e recebe as caixas com as variadas ordens de producao. Para isso, conta com o0 auxilio de um

terminal e passadeira rolante (Figura 29) onde observa os postos de trabalho que ja se
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encontram livres (indicadores com a luz vermelha) e envia uma nova caixa para que sejam

efetuados os varios processos.

Figura 29 - Terminal de abastecimento dos postos de trabalho

Quando uma caixa se encontra com todos os processos efetuados, a encarregada desta seccéo
da saida dessa ordem de producao no terminal, através da leitura do cédigo de barras existente
na ordem de producao e posteriormente leva esses componentes para o armazém automatico,

para que, de seguida sejam colocados nos contentores.

Na Tabela 12 sao apresentadas e descritas as zonas e em que consistem as operacoes
necessarias a costura dos componentes como: colagem de espumas, contrafortes e reforcos,

colagem de testeiras, aparar fios e linhas, coser, furos/rebites/ilhos, moldar gaspeas e strobel.

Tabela 12 — Operacdes realizadas na seccao de costura

DESCRICAO

As colaboradoras alocadas neste posto de
trabalho fazem a colagem (Figura 30) de
espumas, contrafortes e reforcos na gaspea.
Para isso colocam a cola nos componentes
com o auxilio de um pincel.

Figura 30 — Colar espumas, contrafortes e
reforcos na gaspea
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Com o auxilio da maquina de colar testeiras
(Figura 31) é acoplada, a quente, uma banda

na frente do modelo.

Neste posto de trabalho estd habitualmente
alocada uma unica colaboradora, que com o
auxilio de uma tesoura e uma chama, apara
todos os excessos de material, presentes nas

gaspeas (Figura 32).

Os varios componentes tém de ser agrupados
para dar forma ao produto final. Assim sendo,
as colaboradoras presentes nas maquinas de
costura, fazem o agrupamento dos varios
componentes para dar inicio a construcao

das gaspeas (Figura 33).

Figura 31 — Processo de colar testeiras

L ¥& 1

Figura 33 — Maquina de costura
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Nesta zona sdo feitos os furos, rebites e
colocados os ilhos nas gaspeas (Figura 34).
Habitualmente esta aqui alocada uma unica
colaboradora que conta com 3 tipos de
realizar os referidos

maquinas  para

processos.

As gaspeas necessitam de uma forma, na
parte da frente e de trds, para dar
consisténcia ao modelo. Neste posto de
trabalho estdo alocadas duas colaboradoras:
uma que realiza a forma da parte da frente
(Figura 35 e Figura 36) e a outra que realiza
a forma da parte de tras (Figura 37 e Figura

38).

Figura 34 — Colocacao de ilhés num modelo

Figura 35 — Moldar a gaspea na frente
aplicando calor

Figura 36 — Moldar a gaspea na frente
aplicando frio

Aplicagao de principios e ferramentas de Produgéo Lean no sistema produtivo de uma empresa de calcado 49



Nos dois processos, inicialmente, € aplicado

calor a gaspea e seguidamente é dado o
molde, a frio. A quantidade de calor e de frio | Figura 37 — Moldar a gaspea atras aplicando
que ¢ aplicado varia conforme o tipo de caler
material do sapato, sendo que a colaboradora

ajusta a maquina em funcdo do material.

Figura 38 — Moldar a gaspea atras aplicando
frio

Apds os varios componentes de um modelo
estarem costurados e caso o modelo a
produzir exija este processo, ¢ feito o strobel
das gaspeas, em que a colaboradora cose

uma palmilha a gaspea (Figura 39).

Figura 39 — Costura da palmilha a gaspea

4.2.4 Armazém de matérias-primas

Os componentes como solas, palmilhas e atacadores sao descarregados (Figura 40) e
posteriormente sao armazenados nos seus devidos lugares no armazém de matérias-primas
através do colaborador destacado para esta funcdo. E também neste local que existem dois

colaboradores responsaveis pela verificacdo da qualidade das matérias-primas. Estes
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colaboradores recebem ainda as encomendas com defeitos e encaminham-nas para um

armazém de produtos defeituosos.

Figura 40 - Local de chegada e armazenagem das matérias-primas
Nas estantes do armazém de matérias-primas (Figura 41) sdo colocadas as solas, atacadores e
as palmilhas provenientes dos fornecedores, que quando necessarias, juntamente com outros
componentes provenientes da seccdo do corte e de costura sao colocados nos contentores do

armazém automatico para seguirem para a sec¢cao de montagem.

Figura 41 — Armazém de matérias-primas e abastecimento do armazém automatico

4.2.5 Armazéns automaticos

A KYAIA possui dois armazéns automaticos, um para formas e outro para abastecimento das
linhas de montagem. Em relacdo ao armazém automatico das formas (Figura 42), este contém
os variados modelos necessarios para abastecimento da montagem, estando armazenados em

contentores para que seja mais facil encontrar o modelo desejado.
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Figura 42 — Armazém das formas e exemplo de uma forma

As formas sdo ferramentas em plastico, utilizadas nas linhas de montagem para dar molde a
gaspea durante o periodo de montagem do calcado. As formas que ja ndo sdo utilizadas séo

vendidas ao fornecedor de formas para que este proceda a reciclagem das mesmas.

No que diz respeito ao armazém automatico para abastecimento das linhas de montagem, este
contém todos os materiais necessarios para a montagem do modelo em causa. E abastecido

pelo armazém de matérias-primas e pelas gaspeas.

4.2.6 Montagem

A seccao de montagem, com um encarregado geral responsavel, é dividida em trés linhas:
montagem 1, montagem 2 e montagem 3. No total trabalham nesta seccdo setenta e sete
colaboradores divididos entre a montagem 1, 2 e 3 com 27,23 e 23 funcionarios respetivamente

sob supervisao de um encarregado.

Cada linha tem uma sequéncia de operacdes, como representada na Figura 43 (as operacdes
representadas em tons de amarelo sdo exclusivas da montagem 1). As montagens tém

carrosséis automaticos que estao sempre a rodar pelo fluxo representado.
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Figura 43 - Sequéncia das operacées da montagem
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Essas linhas estao representadas na Figura 44 onde ¢ possivel ver o fluxo de materiais em cada
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linha e a localizacdo dos postos de trabalho.
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\
Montagem 2 \

N g9 W9
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Montagem 3
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Posto Manual Méaquina de Coser Solas

Escovadeira Méquina de Dar Cola

Enformar Desenformar

Méaquina de Moldar Calcanheiras Cabine de Pintura

Lixadeira Méaquina de Pontear

Forno Méaquina de Fechar Calcanheiras

Maquina Pratik Outras Maquina/ Postos

Sifione .
Formeiro — Armazenagem de Formas

Magquina de Tirar Cola

Figura 44 - Implantacao e fluxo de material da seccao de montagem
Habitualmente, a KYAIA efetua 5 tipos de montagem nas suas linhas de producao, como mostra

a Tabela 13.
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Tabela 13 - Tipo de montagem e respetivo local onde é efetuada

PRATIK Montagem 1
SANCRISPINO Montagem 1
MONTADOS Montagem 1,2 e 3
STROBEL Montagem 2 e 3
SANDRO Montagem 2 e 3

A tabela 14 mostra as operacdes realizadas na seccdo de montagem, num total de 36
operacdes: dar cola as palmilhas, pregar palmilhas, enformar, meter corddes, centrar, vincar,
fechar calcanheiras, dar cola as virolas, forno, pontear, virar virolas na maquina, rebater, cifion,
virar virolas a mao, polir, riscar, cardar, aplicar cola nos cortes, aplicar cola nas solas, colar
solas, frezar, tirar cola, escovar solas, tirar formas, lixar, coser solas, aparar linhas, acabamento,
meter calcanheiras, retocar, dar acabamento, meter atacadores, meter papel, escovar final,

controlo de qualidade e embalar.

Tabela 14 — Operacdes realizadas na seccao de montagem

DESCRICAO

A introducao da forma na gaspea a produzir é

feita por 2 colaboradores, para que a mesma
possua o formato desejado durante toda a

linha de producao (Figura 45).

Figura 45 — Introducao da forma na gaspea
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Neste posto de trabalho estado alocadas duas
colaboradoras, que com o auxilio de um
pincel aplicam cola nas gaspeas e nas solas

respetivamente (Figura 46).

Aqui, o colaborador, caso o modelo assim o
exija, faz a virola do modelo a méao (Figura
47). Consiste em virar o sobrante de couro
para a parte da palmilha. Pode ainda ser
utilizada a maquina (Figura 48) para fazer a
colagem do couro a sola. Depois de efetuar
este processo, encaminha o modelo para o
forno, a quente, em que a temperatura varia

conforme o material do modelo em causa.

Escola de Engenharia da Universidade do Minho

Figura 46 — Aplicacao de cola nas gaspeas e
solas respetivamente

Figura 47 — Efetuar virolas

Figura 48 — Colagem do couro a palmilha
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A saida do forno, o colaborador ai presente,
com o auxilio de um martelo, aperfeicoa as
virolas, anteriormente efetuadas a mao.
Seguidamente é lixada a parte do couro que
foi dobrada (Figura 49), para que a cola tenha

uma maior aderéncia a sola.

Neste posto de trabalho tanto a gaspea como
a sola sao introduzidas num forno, a quente,

para que o modelo sele melhor (Figura 50).

As temperaturas variam conforme o material
que compde o produto, sendo que existe
sempre uma temperatura para as solas e

outra para as gaspeas.

Seguidamente, a sola e a gaspea sdo
colocadas na maquina (Figura 51) e é feita a

juncao das mesmas.

Figura 50 — Reativador

rﬁ,.ﬂ-...-..___ =

Figura 51 — Acoplamento da sola a gaspea
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Neste momento, em que a gaspea ja possui a
sola, é retirado com auxilio de uma maquina
(Figura 52) o excesso de cola presente no
calcado, sendo depois colocada no frio a uma
temperatura de aproximadamente -15°C.
Quando saem do frio, a colaboradora retira a
forma do calcado e esta é colocada

novamente na linha de produczo. Figura 52 - Retirar excesso de cola

Nesta etapa da linha de producdo em que o
calcado ja se encontra concluido, sao
colocados papéis no seu interior para que
este mantenha a consisténcia. No posto
seguinte, a colaboradora observa o sapato e
com o auxilio de alguns objetos, (Figura 53)
da pequenos retoques que o calcado
necessite. Seguidamente, ¢ aplicada uma
massa para que o produto final figue com

melhor aspeto.

Figura 53 — Verificacao de pequenos defeitos
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Depois de aplicada a massa, o calcado é
lustrado através da maquina (Figura 54). E
também neste posto de trabalho que sao
colocados os atacadores, caso o modelo

assim o exija.

No posto seguinte sao colocados alguns
Fi 55 - Etiqueta d dut
autocolantes e etiquetas (Figura 55) gura fquetagem €0 procuto

referentes ao produto.

No final de toda a etiquetagem, os produtos
acabados sao colocados num carrinho que a
colaboradora transporta até a seccao de

embalamento (Figura 56).

Figura 56 — Embalamento e colocacao das
etiquetas na caixa
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A montagem 1, possui a maioria das etapas
da montagem 2 e 3. Contudo, existe uma
diferenciacdo uma vez que € unicamente aqui
realizada a montagem do tipo PRATIK. Este
tipo de montagem exige algumas maquinas
especificas que nao existem nas outras
montagens. Além disso, a montagem 1
carateriza-se também por ser uma linha em
formato U (mais extensa) e por efetuar
montagem de modelos que envolvem maior

tempo de producéao.

No processo PRATIK é aplicado calor na

gaspea como se mostra na Figura 57.

Seguidamente ¢é efetuada uma dobra do
couro na maquina de vincar, como pode ser

observado na Figura 58.

A préxima operacdo (PRATIK) ¢é efetuada na
maquina de coser para juntar a gaspea a

palmilha (Figura 59).

Depois de efetuar o processo de coser, é feita
a colagem do couro a palmilha. Os restantes
processos efetuados na montagem 1 estédo

descritos acima, na montagem 2 e 3.

Figura 58 — Dobragem do couro na maquina de
vincar

Figura 59 — Costura da gaspea a palmilha
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No final do embalamento, a encomenda
segue até a seccao de controlo da qualidade
(Figura 60) em que a colaboradora ai alocada
inspeciona um determinado nimero de pares
de calcado. Para isso, ela tem em atencao

aspetos como:

e Aspeto geral do modelo;

e (Qualidade da pele;

e Tonalidade da cor;

e Se possui cravados iguais nos dois
modelos;

e Se sdo do mesmo tamanho;

e Se possui fios e linhas por aparar.

Figura 60 - Verificacao final da qualidade

A colaboradora da ultima operacdo (Figura 60) nao faz inspecdo a 100% dos produtos. Orienta-

se pela Tabela 15, para definir qual a quantidade de pares de calcado a inspecionar, de acordo

com o tamanho do lote da encomenda.

Tabela 15 - Quantidade a inspecionar

2-8 2
9-15 3
16-25 5
26-50 8
5190 13
91-150 20
151-281 32
281-500 40
501-1200 45
1200-3200 50
3200-10000 80
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Para aceitar ou rejeitar a encomenda, a colaboradora orienta-se pela Tabela 16, onde sao
apresentados os valores para o numero maximo de falhas (graves e menores) permitidas antes

de rejeitar o lote.

Tabela 16 - Tabela de aceitacao

|

2
9
5
8

13
20
32
40
45
50
80 2
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4.2.7 Armazém do produto acabado

Nesta seccao (Figura 61), todas as caixas de calcado sdo empacotadas em tarifas e
posteriormente forradas com plastico. Seguidamente, sdo armazenadas em paletes na seccao

de expedicao de produtos.

Figura 61 — Armazém de produto acabado
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4.2.8 Armazém de produtos com defeito

Todos as encomendas que possuam algum tipo de defeito, devido a problemas com a pele dos
modelos, seja de tonalidade, qualidade ou cor, sdo colocadas no armazém (Figura 62) e

posteriormente sdo escoadas através do outlet que a KYAIA possui na prépria sede.

Figura 62 — Armazém de produtos com defeito

4.3 Analise critica e identificacao de problemas

Neste subcapitulo apresentam-se os problemas identificados durante a observacao, descricao e
analise do funcionamento das varias seccdes que afetam a produtividade da empresa. Para isso,
foi necessario fazer algumas analises a documentacédo existente, nomeadamente, aos registos
das quantidades produzidas e aos registos do absentismo do ano de 2010 e 2011, para poder

compreender a realidade da empresa.

A existéncia de tarefas repetitivas e de levantamento de cargas levou a que fosse feito um estudo
envolvendo a aplicacdo do método RULA para avaliacdo ergondmica dos postos de trabalho das
varias seccoes. Ainda no que diz respeito a estas questdes, foi elaborada uma checklist
ergondmica a fim de saber a opinido dos colaboradores, relativamente aos varios parametros ai
apresentados. Realizou-se ainda uma analise as competéncias dos colaboradores para perceber

quais as suas aptiddes e se estariam nos postos mais apropriados as suas competéncias.

Adicionalmente, e como nao foi possivel analisar o lead-time de todos os produtos que a
empresa produz, selecionou-se um produto para um estudo mais aprofundado, recorrendo a

analise ABC por quantidade e construiu-se o VSM para esse produto.
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4.3.1 Produtividade do sistema produtivo

Em primeira analise fez-se uma comparacao da produtividade geral (Tabela 17) entre o ano de
2007 ao de 2011, onde se pode verificar que tem existido uma diminuicao da produtividade ao
longo dos anos. Os calculos das produtividades (P) efetuaram-se através da divisdo entre as
quantidades produzidas (QP) e o numero de colaboradores (NC) multiplicado pelo n° de horas de

trabalho disponiveis (HD), P= (QP/(NCxHD )).

Tabela 17 - Evolugao da produtividade geral das sec¢oes produtivas entre 2007 e 2011

2007 2,3%
2008 2,3%
2009 2,1%
2010 2,2%
2011 2,1%

Com base nos dados da Tabela 43, do Anexo 4, construi-se o Grafico 3 onde podemos verificar
que as produtividades na seccédo de corte e de costura tendem a aumentar de 2007 a 2010 e
sofrem um pequeno decréscimo de 2010 para 2011. Por sua vez, na generalidade, as seccdes
de montagem tem sofrido um decréscimo de 2007 a 2010 e um aumento da produtividade de

2010 para 2011.
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Grafico 3 — Produtividade dos ultimos anos
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Com base na producdo mensal do ano de 2010 e de 2011 e de acordo com o numero de

trabalhadores existentes em cada seccdo e o numero de horas de trabalho mensais, foi

construido o Grafico 4 e Grafico 5 com base na Tabela 45 e Tabela 47 do Anexo 4.
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Grafico 4 — Produtividades mensais de 2010
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Grafico 5 — Produtividades mensais de 2011

Comparando as produtividades de 2010 e 2011 (Tabela 18) das varias seccoes, assiste-se a um
aumento de produtividade no corte e na montagem 3 e a um decréscimo na costura e na

montagem 2; na montagem 1, a produtividade mantém-se.
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Tabela 18 — Produtividade em 2010 e 2011 das varias secgcdes

4.3.2 Absentismo

Na Tabela 19 foram registados os valores de absentismo do ano de 2010 e 2011 nas seccdes

produtivas, verificando-se que é nas seccdes de montagem que este é mais elevado.

Tabela 19 - Absentismo geral das seccdes produtivas

Armazém de matérias-primas 0,6% 7.2 %
Armazém de produtos acabados 0,9% 1,3%
Corte 53% 95%

Costura 6,7 % 77 %

Montagem 1 11,7 % 7.4 %
Montagem 2 7,7 % 85%
Montagem 3 6,8 % 3,7%

Média 5,7% 6,5%

Na generalidade das seccOes produtivas verifica-se que existiu um aumento de absentismo entre

oano de 2010 e o ano de 2011 a excecao da montagem 1 e 3 que sofreu um decréscimo.

Na Tabela 48 do Anexo 5 pode observar-se o absentismo geral dos varios departamentos da

KYAIA em 2010 e 2011, assim como os motivos das faltas (Tabela 49 do Anexo 5).

Para poder ter uma nocéo do tipo de faltas mais frequentes, o Grafico 6 ilustra o numero de

horas que os colaboradores faltaram associado ao respetivo motivo no ano de 2010.
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Grafico 6 — Faltas registadas no ano de 2010
Também se efetuou o estudo do absentismo no ano de 2011 para as principais seccoes
produtivas, a fim de verificar se existiu alguma relacdo entre o absentismo e as quantidades
produzidas, ou seja se o absentismo influenciou de alguma forma (positivamente ou
negativamente) a quantidade produzida. Na Tabela 50 do Anexo 5 estao registados os valores de
absentismo e quantidades produzidas do ano de 2011 que serviu de base para construcao dos

Grafico 7, Grafico 8, Grafico 9, Grafico 10 e Grafico 11.

Através do Grafico 7 verifica-se que sO entre Agosto e Setembro é que a diminuicdo do
absentismo foi acompanhada de um acréscimo da quantidade produzida, nos restantes meses
do ano isso nao se verifica. Assim sendo, pode-se concluir que na seccao de Corte, 0 absentismo

nao afeta negativamente a quantidade produzida.

CORTE

Absentismo Producgao

3331 9953 3618 43625009, 4394 2154 316528553179
578 684

Grafico 7 — Absentismo vs Producao no Corte
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No Grafico 8 verifica-se que entre Maio e Agosto, a variacdo do absentismo interferiu nas

quantidades produzidas, ou seja, as linhas do grafico foram inversamente proporcionais. Por
outro lado, de Janeiro a Marco, as linhas do grafico nao foram inversamente proporcionais. Dai,
nao se poder concluir que na seccao de Costura os niveis de absentismo existentes influenciem

as quantidades produzidas.

COSTURA

Absentismo Produgao

3836 491238664826

18242014 3327 3818667

2018 1703 2763

Grafico 8 — Absentismo vs Producao na Costura
No Grafico 9, Grafico 10 e Grafico 11 referentes & Montagem 1, 2 e 3 ndo se pode afirmar que o
absentismo influencie as quantidades produzidas. Em alguns casos acontece um aumento das
quantidades produzidas aquando de uma diminuicao do absentismo, sendo que ndo é uma

situacao regular.

MONTAGEM 1

Absentismo Producgao

10774
128871359112535 . ~1246511788131698418-8081-7384 5349

Grafico 9 — Absentismo vs Producao na Montagem 1
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MONTAGEM 2

Absentismo Producao

1332912811979, g3 1267012403139329870. 7970634612135,

12I9 10,3 6'6 11,3 1216 10,7 6'8 61

Grafico 10 — Absentismo vs Producao na Montagem 2

MONTAGEM 3

Absentismo Produgdo

158251560916887 1455413207 15342 12906 840
4776 87249693 79382

Grafico 11 — Absentismo vs Producao na Montagem 3

Através dos graficos nao se verifica aquilo que seria de esperar, ou seja, que as linhas do grafico
que representam o absentismo e producao fossem inversamente proporcionais; ou seja, quando
os valores de absentismo aumentassem, seria de esperar que as quantidades produzidas
diminuissem, situacdo que na grande generalidade dos casos nao se verifica. Com os dados
recolhidos ndo se podera entdo afirmar que a diminuicdo do numero de colaboradores a

trabalhar na linha de montagem possa levar a uma diminuicao da producéo.

Pode-se verificar ainda, que nalguns casos, uma diminuicdo da taxa de absentismo é
acompanhada de uma diminuicdo da producdo. Contudo, tais situacdes podem ser devidas a

uma grande variedade de fatores, como por exemplo, o perfil e personalidade de cada
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colaborador, o ritmo de trabalho, conflitos pessoais e 0 mais importante, o tipo de modelos que

se encontram em producao, ou seja, que o seu fabrico seja mais simples e rapido de terminar.
4.3.3 Avaliacao ergonomica nos postos de trabalho

No ambito da ergonomia utilizaram-se algumas ferramentas como o método RULA e a
elaboracao de uma Checklist Ergondmica para realizar uma avaliacao ergondémica dos postos de
trabalho, para se saber se existiam problemas ergonomicos que pudessem ser
solucionados/resolvidos, atendendo a que existiam varios postos de trabalho durante o processo

produtivo com tarefas repetitivas.
4.3.3.1 Aplicacao do método RULA

0O método RULA foi desenvolvido em 1993 por McAtamney Corlett (Amaral, 2008). O método
RULA visa fazer uma avaliacado rapida de um grande numero de trabalhadores, baseando-se na
observacao direta das posturas adotadas das extremidades superiores: braco, antebraco, punho,

pescoco tronco e pernas, durante a execucao de uma atividade.

A analise observacional nos postos de trabalho das varias seccoes foi suportada em registos de

imagem e os objetivos do estudo dirigiam-se para os seguintes fatores de risco:

1) Postura - A classificacdo das posturas assumidas durante a realizacdo da atividade de
trabalho foi efetuada através de uma observacao dirigida a postura. Neste caso, dos membros

superiores, antebraco, punho e rotacéo do punho assim como o pescoco, tronco e pernas;

2) Repetitividade — Existem movimentos repetitivos, cuja iteracdo se efetua por mais de 1 minuto

ou repetida por mais de 4 x por minuto;

3) Aplicacdo de forca - Esta estimativa foi executada com base na observacédo da atividade de

trabalho.

O RULA proporciona uma rapida avaliacdo dos constrangimentos sobre 0s membros superiores,
desta forma, é possivel conhecer as influéncias sobre o braco, antebraco, punho, pescoco,

tronco e pernas. Este método nao requer equipamento especial para fazer as suas analises.

0O método em estudo foi desenvolvido para investigar a exposicdo dos trabalhadores das 3
seccoes (Corte, Costura e Montagem) aos fatores de risco associados as doencas dos membros
superiores ligados ao trabalho. Este método utiliza diagramas das posturas do corpo que

permitem a avaliacdo da exposicao aos fatores de risco. Este método desenvolve-se em trés
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fases e com o auxilio da Tabela 51, Tabela 52 e Tabela 53 como se pode observar no Anexo 6.

Os resultados obtidos para o Corte-balancés, Pré-costura, Pré-montagem e Montagem-bancadas

encontram-se na Tabela 54, Tabela 55, Tabela 56 e Tabela 57 do Anexo 6.

Com base nos resultados obtidos, referentes as quatro atividades escolhidas verificou-se que a
pontuacdo do RULA variava entre os valores 4 e 5, portanto no posto de trabalho “Montagem-
bancadas” e segundo a Tabela 58 do Anexo 6 de avaliacdo da pontuacdo do método RULA

dever-se-ia investigar e realizar mudancas rapidamente (Tabela 20).

Tabela 20 — Resultados da aplicacdao do método RULA

Corte - balancés Investigar, possibilidade de requerer mudancas

Pré-costura Investigar, possibilidade de requerer mudancas

4
4

Pré-montagem 4 Investigar, possibilidade de requerer mudancas
5

Montagem - bancadas Investigar, realizar mudancas rapidamente

4.3.3.2 Check list ergonémica

Foi elaborada uma check list ergonémica, com objetivo de avaliar a satisfacdo dos colaboradores
perante o posto de trabalho e mesmo perante a propria KYAIA, podendo dai ser retiradas, varias
conclusdes. Foram distribuidos por cada uma das 3 linhas de montagem 3 inquéritos, que foram
preenchidos de forma totalmente anonima, respondendo SIM, POR VEZES e NAO. No Anexo 7
encontra-se 0 documento fornecido aos colaboradores para preenchimento, assim como cada
grafico referente a cada pergunta englobando as 3 montagens. O documento dividia-se em 3

grupos, como se pode ver em cada uma das 3 tabelas presentes no Anexo 7.

Desta analise podemos concluir que relativamente ao 1° grupo (postura do corpo e altura da
zona de trabalho) a maioria dos colaboradores respondeu SIM, logo encontra-se satisfeito com

as condicoes ergonomicas questionadas existentes.

Relativamente ao 2° grupo (area de alcance e campo de visao) os colaboradores demonstram
estar satisfeitos com a disposicao/localizacdo das ferramentas dos postos de trabalho, mas

encontram-se descontentes com o brilho existente no seu posto.
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Quanto ao 3° grupo (ambiente industrial), os colaboradores encontram-se satisfeitos com o

ambiente geral, embora existam fatores como o excesso de ruido, trabalho monétono, tarefas

dificeis, ritmo de trabalho elevado e pausas para WC, em que se encontram insatisfeitos.
4.3.4 Analise as competéncias dos operadores

Na empresa era o encarregado que, com base na sua experiéncia e conhecimento das
competéncias de cada operador, atribuia operadores aos postos de trabalho mas néo existiam
nenhuns parametros pelos quais ele se pudesse orientar. Assim, foi elaborada uma matriz de
competéncias (Anexo 8) com intuito de verificar quais os colaboradores que tinham melhor
avaliacdo em relacdo a alguns parametros, para que a distribuicao dos colaboradores nos varios
postos de trabalho seja a mais adequada e produtiva possivel. Deste modo, o encarregado ja
podera efetuar uma racionalizacdo de recursos mais precisa. Parametros que se consideraram

importantes foram:

(1) Sociabilidade;

(2) Lideranca;

(3) Tempo de execucao;
(4) Polivaléncia;

(5) Assiduidade;

(6) Empenho.

Estes parametros foram avaliados numa escala de 0 a 5, em que o encarregado geral em
parceria com o encarregado de cada uma das 3 linhas de montagem efetuaram a avaliacdo dos
colaboradores (o operador nao teve opinido nos valores atribuidos). O documento preenchido
encontra-se no Anexo 8, encontrando-se na Figura 63 o topo e uma linha da matriz e
seguidamente os graficos resultantes da analise, em relacdo a montagem 1. Os restantes

graficos da analise da montagem 2 e 3 encontram-se no Anexo 8.

T d

Nome/Fator Sociabilidade | Lideranca empo~ < Polivaléncia | Assiduidade | Empenho |Pontuacéo %
execugdo

Jorge Pereira 5 4 5 5 5 4

Jo&o Castro 4 5 5 4 5

Figura 63 — Topo e linha da matriz de competéncias construida
No Grafico 12 pode-se observar que o Sr. Jorge Pereira ¢ o colaborador que tem mais
capacidades face aos parametros abordados e que o Sr. Bruno Freitas o que englobava menos.

Esta matriz vai permitir aos encarregados responsaveis pela alocacdo do pessoal terem uma
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ideia mais concreta das potencialidades que cada colaborador possui e assim fazer uma

afetacdo mais adequada dos trabalhadores aos postos.

Sériel

Grafico 12 — Pontuacao dos colaboradores da Montagem 1

No Grafico 13 vé-se quais 0s parametros mais vigentes na montagem 1. Pode ser observado que
a sociabilidade & o parametro com mais cotacdo nesta linha, e que a polivaléncia dos

colaboradores é o mais reduzido.

Parametros da Montagem 1

<

~

~

~

~

’

4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

~

~

Grafico 13 — Parametros abordados da Montagem 1
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4.3.5 Analise critica as seccoes

Neste capitulo pretende-se fazer uma abordagem geral aos problemas encontrados nas varias

seccoes.
4.3.5.1 Departamento de planeamento da producao

O departamento de planeamento da producao efetua os lancamentos em producao para corte,
costura e montagem quinzenalmente. Contudo, esse mesmo nao contempla folgas nem
feriados, pelo que sao contabilizados sempre os 5 dias semanais. Essa situacdo leva a atrasos

na producdo uma vez que sao perdidos dias de producéo.

As encomendas dos clientes sdo encaminhadas para pastas virtuais, divididas segundo os varios
meses do ano, com a finalidade de albergar todas as encomendas com data de entrega
respetiva a esse més. Esses pedidos podem ser alterados de acordo com as preferéncias dos
respetivos clientes. As alteracdes séo possiveis até que a pasta virtual em causa seja encerrada,
momento no qual as encomendas presentes entram em producado. As gaspeas a produzir na
india sao0 pedidas com base nas encomendas das pastas virtuais descritas anteriormente. Como
as encomendas presentes nas pastas virtuais ndo sdo definitivas, sao pedidos cortes que

futuramente nao serao produzidos por razdes como cancelamento de encomendas.

Por outro lado, as gaspeas recebidas da india chegam em grandes quantidades, conduzindo &
auséncia de um processo continuo de producado, uma vez que se acumulam elevadas
quantidades de gaspeas, para dar entrada no controlo de qualidade. Verifica-se ainda que
gaspeas rececionadas possuem, por vezes, datas de entrega finais ao cliente superiores as datas

de entrega de gaspeas que ainda nao foram recebidas.

Os processos de separacao de materiais e as ordens de producao emitidas pelo departamento
de planeamento chegam ao armazém das peles de forma manual, em que um colaborador as
transporta ja impressas desde o 2° piso até ao rés-do-chao onde se encontra o referido armazém
percorrendo assim cerca de 235 metros (ida e volta). Este tipo de deslocacdo ndo acrescenta
valor aos produtos, pelo que, as ordens de producdo deveriam ser enviadas informaticamente e

impressas no armazém das peles.
4.3.5.2 Armazéns

A maquina de lavar solas (Figura 64), presente no armazém de matéria-prima usa um produto

designado por HAL/NOV que é inflamavel e possui um cheiro bastante intenso. Possivelmente,
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devido ao desgaste da maquina, este cheiro é superior ao desejavel. Assim, a permanéncia
desta maquina neste armazém torna-se desagradavel, podendo mesmo ser prejudicial a saude

dos colaboradores aqui alocados.

Figura 64 — Maquina de lavar solas
No interior do armazém das matérias-primas, nao é tida em conta qualquer tipo de classificacdo
das estantes para o armazenamento das mesmas (Figura 65a), sendo que a arrumacao é feita
de forma aleatdria e muito pouco organizada (Figura 65b). O tempo gasto para encontrar um
material é elevado, uma vez que os colaboradores necessitam de procurar os materiais
necessarios. Existem materiais em stock neste armazém que se encontram aqui depositados ha
anos, porque foram erros ou excessos de producdo, estando a ocupar espaco para outros

materiais.

a) b)

Figura 65 — Armazém de matérias-primas: a) falta de classificacido nas prateleiras de armazenagem
b) desarrumacao em todo o armazém

As encomendas, efetuadas aos fornecedores para a concretizacao das ordens de producéo
(solas, palmilhas, plantares, atacadores, etc.) sdo requisitadas demasiado cedo, ficando em

stock durante meses, a espera da chegada dos restantes materiais para entrar em montagem.

____________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Aplicagao de principios e ferramentas de Produgéo Lean no sistema produtivo de uma empresa de calcado 75



\I/ N
Escola de Engenharia da Universidade do Minho

Na rececao de materiais, tanto do armazém das peles como no armazém das matérias-primas,

guando uma encomenda chega atrasada em relacdo ao prazo de entrega nem sempre é

marcada como atrasada.
4.3.5.3 Corte

No decorrer de uma visita mais pormenorizada de toda a seccdo de corte foram denotadas
algumas questdes que poderiam ser melhoradas/otimizadas. A arrumacao e limpeza em cada
posto de trabalho deveria ser mais cuidada, como se pode ver nas imagens que se seguem,

existe alguma confusao e desarrumacao (Figura 66).

Figura 66 — Desarrumacao no posto de trabalho

Existe também nesta seccao algum desperdicio de material espalhado pelo solo (Figura 67).

Figura 67 — Desperdicio de material proveniente da seccao de Costura
Os moldes que habitualmente sdo utilizados no posto riscar encontram-se dentro de uns sacos
com o respetivo codigo no inicio da seccdo de corte (Figura 68). O colaborador alocado no posto
riscar, quando recebe uma ordem de producdo de um produto tem de se deslocar a zona de
armazenamento dos moldes (deslocacdo de cerca de 22 metros) e encontrar o respetivo codigo.
Este armazenamento ndo ¢ feito tendo em conta qualquer tipo de carateristica ou modelo, pelo
que o colaborador demora algum tempo até que encontre o molde pretendido, ja que nessas

caixas se encontram mais de 100 moldes diferentes.
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Figura 68 — Sacos que contem os moldes para a seccao riscar

A pintura de delimitacdo (Figura 69) das areas no solo da fabrica estd quase apagada, nao
sendo visivel onde se encontra a area de trabalho e a area de corredor/passagem.

Figura 69 - Pintura da delimitacao de areas quase apagada

Existem duas passadeiras rolantes (Figura 70), nas laterais da seccéo de corte, sem utilizacao,
uma vez que as caixas com as varias ordens de producao sao transportadas a mao.

Figura 70 — Passadeira 1 e Passadeira 2

E ainda visivel em cima das passadeiras material ndo necessario a realizacao das tarefas como a

garrafa de agua.
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4.3.5.4 Costura

Devido a inexisténcia de intervalos durante a manha e tarde, as colaboradoras tendem a realizar
pequenas refeicdes durante o periodo laboral. Esta situacdo podera conduzir a defeitos ou
pequenas manchas num componente devido as mini-refeicdes que aqui sao feitas enquanto

trabalham (Figura 71).

Figura 71 - logurte na bancada de trabalho
O local onde as caixas a enviar para a costura estdo armazenadas (Figura 72) é bastante
reduzido tendo em atencao o numero de caixas ai existentes. Neste momento a encarregada da

costura “separa” as caixas que sao para o posto de colar, cozer e aparar.

Figura 72 - Preparacao da seccao de costura

Nas maquinas de costura, a luminosidade que a maquina de costura evidencia é insuficiente
para a realizacdo da maioria das tarefas. As colaboradoras aqui alocadas também fazem queixa
da falta de iluminacdo presente neste posto de trabalho.
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Figura 73 - Luminosidade insuficiente nas maquinas de costura

No posto de trabalho de colar espumas, contrafortes e reforcos, por vezes também é utilizado
um bico com chama ligado a uma botija de gas para trabalhar o componente. Esse bico deve

estar o mais afastado possivel do recipiente da cola uma vez que € um produto inflamavel, pode

provocar alguns danos, situacdo que nao é observada neste momento.

As colaboradoras, da seccao de pré-montagem (moldar gaspeas) dispbem de uma pequena
bancada de trabalho para poderem depositar as varias gaspeas a moldar. No entanto, esta

bancada ¢ insuficiente uma vez que é pequena para os dois postos de trabalho.

Foi realizado um levantamento do WIP na seccao de costura entre os dias 4 e 15 de Julho de

2011 (Tabela 21) onde se verificou uma média de 1081 pares/dia em stock para entrar em

producao.

Tabela 21 — WIP da seccao de costura

4 de Julho de 2011 865
5 de Julho de 2011 884
6 de Julho de 2011 884
7 de Julho de 2011 908
8 de Julho de 2011 914
11 de Julho de 2011 1010
12 de Julho de 2011 1137
13 de Julho de 2011 1229
14 de Julho de 2011 1487
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15 de Julho de 2011 1501
Média 1081

4.3.5.5 Montagem

Onde é necessario aplicar cola, tanto em solas como em palmilhas, os colaboradores, por
vontade prépria, nao utilizam qualquer tipo de protecdo em relacdo ao cheiro da cola, podendo

ter efeitos prejudiciais devido a nao utilizacao de material de protecao.

Existem postos de trabalho em que o ruido também é bastante intenso, pelo que todos os
colaboradores deveriam ser consciencializados dos riscos que correm, para que existisse uma

maior adesao ao uso de material de protecao.

Na seccdo de embalamento, alguns colaboradores nao possuem qualificacdes escolares, sendo-
lhes por isso impossivel identificar a palavra impressa no rétulo a colar na caixa e associa-la a
cor do produto a ser introduzido. Visto isto, nalgumas situacoes, esses colaboradores poderao
cometer erros, como por exemplo trocas de produtos, que consequentemente resultarao em

reclamacdes dos clientes.

Entre os dias 4 e 15 de Julho de 2011 (Tabela 22) foi realizado um levantamento do WIP na
seccdo de montagem onde se verificou uma média de 10598 pares/dia em stock para entrar

em producao.

Tabela 22 — WIP da seccao de montagem

4 de Julho de 2011 8221
5 de Julho de 2011 9175
6 de Julho de 2011 9222
7 de Julho de 2011 9745
8 de Julho de 2011 10599
11 de Julho de 2011 10229
12 de Julho de 2011 11613
13 de Julho de 2011 11694
14 de Julho de 2011 12786
15 de Julho de 2011 12705
Média 10598
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4.3.5.6 Rececao de fornecedores e subcontratados

No gabinete de rececdo de Fornecedores/Subcontratados nem sempre estd presente o
colaborador necessario para assegurar que os materiais estejam todos em conformidade com a
guia de transporte (a chegada de materiais e produto acabado dos subcontratados é feita através
de um leitor de cddigo de barras). Por vezes, ndo se encontra ninguém nesta seccado, tendo de
ser colaboradores de outras seccdes que ndo se encontram familiarizados com esta funcdo a

assegurar a rececdo, levando este facto a um controlo menos rigoroso na seccao referida.

A arrumacdo dos materiais provenientes dos fornecedores nem sempre é feita com muita
eficiéncia, no armazém de matérias-primas. Quando uma encomenda chega, deveria ser
armazenada o mais brevemente possivel, 0 que nao acontece. Esta situacao leva a que o volume
da mesma incomode nos locais de descarga dos fornecedores e subcontratados. No interior do
armazém das matérias-primas, como os materiais ndo sdo acomodados de forma organizada, o
tempo de encontrar um material € superior ao desejavel, uma vez que os colaboradores

necessitam de andar a procura dos materiais necessarios.

Todos os materiais que chegam, seja de fornecedores, de subcontratados ou mesmo da unidade
de Paredes de Coura nem sempre sdo rigorosamente controlados, verificando-se por vezes
armazenamento dos materiais sem verificacao/inspecado. Esta situacdo € devida a existirem
picos de rececdo de fornecedores/subcontratados. Para os poder rececionar, os colaboradores
aceleram o processo de rececdo, situacdo que pode levar a perdas de material e a um

consequente prejuizo para a empresa.

Todos os materiais para corte, costura, montagem e embalamento para a unidade de Paredes
de Coura e para o subcontratado Notagante sdo expedidos da KYAIA sede. Em varias situacdes
acontece que esse processo de separacao de materiais € enviado incompleto pelo que se gera
alguma confusao, perda de tempo e tem custos, uma vez que posteriormente terao de ser

enviados novamente materiais para 0 mesmo processo.

O controlo de qualidade final do produto acabado fabricado na unidade de Paredes de Coura é
efetuado no interior das instalacoes da KYAIA. As encomendas sdo embaladas no final da
producdo, carregadas em camides e transportadas até a sede onde sdo descarregadas,
encaminhadas para o departamento de qualidade, abertas e ai controladas como a restante obra

fabricada na sede. Existiria uma poupanca de tempo e de recursos se houvesse um colaborador
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especializado em qualidade na unidade de Paredes de Coura, uma vez que poupava a unidade
sede de confusao e excesso de produto acabado no seu interior, bem como recursos humanos

na carga e descarga das encomendas.
4.3.6 Escolha do produto para analise detalhada - analise ABC

Foi efetuada uma analise ABC (Anexo 9) dos produtos fabricados totalmente na sede da KYAIA
(corte+costura+montagem), em Guimaraes, com base na quantidade produzida. Chegou-se a
conclusdo que, dos 56 artigos, 11 artigos (20% dos artigos a que corresponde 67% da
quantidade) constituem a Classe A, sendo esta a classe de produtos a que a empresa deve estar
mais atenta, pois € a que possui mais quantidade encomendada e, consequentemente, um

maior fluxo de materiais (Tabela 23).
Tabela 23 - Classes da analise ABC

Classe | N° Artigos % Artigos ‘ % Quantidade

B 17 30% 22%
c 28 50% 11%

O Grafico 14 mostra a curva ABC desta analise.
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80% /
60% /
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Grafico 14 - Curva da analise ABC
Nao sendo possivel analisar todos os 11 artigos da classe ABC realizou-se uma analise mais
detalhada do produto com a referéncia P600 998 001, visto ser o modelo com maior nimero de

encomendas, no momento da analise.
4.3.7 Grafico de analise de processo e grafico de sequéncia para um modelo

No Grafico 15 esta representado o grafico de analise de processo do modelo escolhido (P600

998 001).
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Armazém das peles

Cortar

Riscar
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Igualizar

Timbrar

Armazenagem
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contrafortes
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Aparar fios
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Moldar gaspeas

Strobel

Controlo de qualidade

Armazém automatico

Enformar
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Aparar linhas

Acabamento

Atacadores
Dar acabamento

Meter atacadores

Meter papel

Escovar final

Controlo de qualidade

Embalamento

Armazém de produto acabado

Grafico 15 — Grafico de analise de processo do modelo P600 998 001
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Foi elaborado um grafico de sequéncia (Grafico 24 e Grafico 25 do Anexo 10), onde estao
presentes tempos de operacdes estimados com base nos registos de gamas operatorias
efetuados pelo departamento de planeamento da producao, distancias e respetivo fluxo produtivo

do modelo P600 998 011. Na Figura 74 encontra-se representado o cabecalho desse grafico de

sequéncia.
GRAFICO N°1 RESUMO
OBJETO: Modelo de sapato — P600938001 ATIVIDADE . ATUAL | PROPOSTA GANHO
) OPERAGCAO 34
ATIVIDADE: Corte, Costura e Montagem de um sapato TRANSPORTE =1 a4
) ESPERA P 0
METODO: Atual CONTROLO | 2
ARMAZENAGEM v 3
LOCALIZACAO: Area Produtiva DISTANCIA (metros): 312
EXECUTANTE (S): TEMPO (min): 59,05
APRQOVADO POR: CUSTO
MAO-DE-OBRA
DATA: MATERIAIS
GRAFICO POR: TOTAL
s Distancia | Tempo SIMBOLOS Observacdes
Descricao Qtd. (metros) | (min) v

Figura 74 — Cabecalho do grafico de sequéncia do modelo P600 998 011
Através do grafico de sequéncia pode-se verificar que existem varias atividades de transporte,
sendo estas em maior quantidade que as proprias operacdes. Estas atividades de transporte
envolviam um total de 312 metros de distancia percorrida para a producao do modelo analisado.
Um estudo do layout (Figura 11) e as distancias percorridas entre as principais seccoes permitiu

verificar que existiam longas distancias entre estas como se pode verificar na Tabela 24.

Tabela 24 - Distancias percorridas entre seccoes

Armazém das peles — Corte 40

Corte — Costura 22

Costura — Armazém automatico 12
Armazém Automatico — Montagem 46
Montagem — Embalamento 20
Embalagem — Armazém de produtos acabados 28
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4.3.8 VSM do estado atual para o produto escolhido

O produto escolhido para a construcao do VSM encontra-se na Classe A da analise ABC com o
codigo P600 998 001. Através das gamas operatdrias do Corte, Costura e Montagem e através
de registos fisicos da hora de entrada e saida da ordem de producao foi possivel construir o VSM
(Figura 75). Ainda de referir que, esta ordem de producéo era de 28 pares distribuidos nos

tamanhos segundo a Tabela 25.

Tabela 25 - Distribuicdo dos tamanhos do modelo P600 998 011
| Temmmho | Meparss |
36 1
37
38
39
40
41
42
43
44
45

N Wl W NN w| o] o] W

—_

Como se pode observar pelo VSM, o LT ¢ bastante elevado (71,1 min), mas analisando o tempo
necessario a cada processo, corte+costura+pré-montagem+montagem, verifica-se que apenas
sdo necessarios 59,05 minutos para produzir 1 par. Os tempos de setup e de esperas sdo
bastante elevados, o que conduz a um LT desfasado do tempo que realmente se necessitaria
para produzir 1 par. Pode-se ainda verificar que o processo mais moroso se encontra na costura.
Logo, pode-se afirmar que é na costura que se encontra o estrangulamento da producao,
devendo ser esta seccdo alvo de cuidados redobrados. O tempo de valor acrescentado (1,2%)
como se pode observar & muito baixo, o que reflete a disparidade existente entre o tempo

realmente necessario a producdo do modelo e o tempo total gasto na producao do mesmo.
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Lead Time: 71,1 min
Tempe de Processamento: 59,05 min
Tempo de valor acrescentade: 1,2%

1 Turno / dia (8 horas)
60 min (almogo)

Planeamento da

Tempo Disponivel de Trabalho = 480 min/dia

/ / Producso \ _.

< _ ﬂmél.'_l.d.-]"i'dld.nq‘;
Fornecedor Encofegdas didrias Eﬂc\\ — Cliente
Semanal
Y
Diaria Encarregados
Diaria ;l_-l
Didria
P
A Corte A Costura Pré-Montagem A Montagem i‘ j
— — — —
4 17 =—> 3 21 ——>
- (- (- -
Tempe de Processo Tempo de Processo Tempo de Processo Tempo de Processo
7,66 min 32,85 min 2,7 min 15,84 min
Trocas Setup Trocas Setup Trocas Setup Trocas Setup
5,05 min 0,72 min 5,16 min 1,12 min

4L 7,66 min I—I 32,85 min l_l 2,7 min l—’ 15,84 min

Figura 75 — VSM atual do produto escolhido
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4.3.9 Indicadores de desempenho

Neste subcapitulo estdo apresentados os valores de algumas medidas de desempenho como a
produtividade, acidentes de trabalho, taxa de defeitos e sdo analisadas as devolucdes e

reparacdes de algumas encomendas.
4.3.9.1 Produtividade

O maior problema do ponto de vista da geréncia e motivo principal pelo qual foi realizada esta
dissertacdo foi a baixa produtividade (2% nas seccdes produtivas em 2010 e 2011) na area

produtiva da KYAIA, como se pode ver na seccéo 4.3.1. deste documento.

Através do diagrama de causa-efeito representado na Figura 76, pode-se observar que aos 4 M's
principais (Matérias-primas, Ma&o-de-obra, Maquinas e Métodos) estdo associadas causas

secundarias, que conduzem a uma baixa produtividade.

| Matérias-Primas |

Mao-de-obra

Habitos

Atrasos na entrega

Resisténcia a mudancga
Falta de polivaléncia

Ma qualidade Falta de motivagao

Baixos salarios

»| Baixa Produtividade |

Falta de procedimentos

Necessidade de substituicao . Falta de monitorizagao
Avarias Inovagéo

i Planeamento inadequado
Ferramentas inadequadas q Falta de indicadores de desempenho

Falta de manutengao

Falta de folhas de registo

Figura 76 — Diagrama de causa-efeito da baixa produtividade da empresa

4.3.9.2 Numero de acidentes de trabalho
Na Tabela 26, apresenta-se o tipo de acidentes de trabalho ocorridos/registados no ano de 2010
organizados segundo o local onde ocorreram.

Tabela 26 — Acidentes de trabalho registados em 2010 (KYAIA 2011)

Maria Macedo Costura Ferimento no dedo (Maquina de Costura)

Elsa Silva Costura

Maria Ribeiro Costura ‘ Lesao muscular (levantar caixa com cortes de sapatos)

Ferimento no olho (agulha saltou para o olho)

|
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Joao Cardoso Montagem 2 Lesao no ombro causada por movimento de repeticao

Como se pode verificar, os acidentes aconteceram com maior frequéncia na seccao de costura e
montagem 1, pelo que, estes locais deveriam ser alvo de inspecdes mais frequentes, uma vez

gue constituem um fator de risco em comparacdo com as restantes seccoes.

4.3.9.3 Defeitos na producao

No posto de controlo de qualidade existente na empresa, alguns lotes produzidos sao rejeitados
pelo departamento de qualidade. Nestes casos podem acontecer duas situacdes: se os modelos
rejeitados nao tiverem qualquer possibilidade de recuperacao vao diretamente para o outlet para
revenda; no caso de existir possibilidade de arranjo, estes voltam a entrar na producao, a fim de

ficar em conformidade com as exigéncias pretendidas.

No caso de escoar a producao para o outlet, é feito um registo das quantidades enviadas. No
entanto, quando existem pares que voltam a linha de producdo para rearranjo nao ¢ efetuado
qualquer registo, pelo que, a empresa fica sem qualquer registo de quais os modelos que mais
frequentemente voltam a producdo devido a defeitos, assim como a quantidade rejeitada. Como
estes produtos acabados voltam a linha de producao, e atrasam a producdo que esteja a ser
realizada na altura, torna-se relevante o registo do modelo e tipo de defeitos existentes. Através
da implementacao de uma folha de registos no controlo de qualidade final nas semanas 27 e 28
de 2011 (Anexo 11) verificou-se que os principais defeitos sdo as tiras mal coladas e manchas

brancas como apresentado no Grafico 16.

20
13
9

Tiras mal Mal Obra Mal pintados P6 branco no  Manchas Botas

coladas montados  misturada (cor errada) bico dabota brancas  pintadas de
(preto com cor diferente
castanho) (manchas)

Grafico 16 — Tipos de defeitos encontrados
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4.3.9.4 Devolucoes e reparacdoes de encomendas

De acordo com as tabelas presentes no Anexo 12, foram analisadas as devolucdes para o
mercado externo e devolugdes/reparacdes do mercado interno dos anos 2009 e 2010. No
mercado externo foram divididos os modelos usados, dos modelos novos. Por sua vez, nas
devolucdes do mercado interno, foi feita a divisdo entre modelos usados e novos e feita a

distincao entre devolucdes e reparacdes (Figura 77).

l Usados
' 2009 ‘evolugoe

I Novos

' Externo |

' 2010 *evolugo I Novos

l Usados

' 2009 I Novos

eparago I Usados

4
4
— —
.
 mern | A

*evolugoe

' 2010 I Novos

—

Figura 77 - Classificacao das devolucées/reparacoes

I Usados

Nas tabelas do Anexo 12, referentes ao mercado externo, os modelos assinalados a laranja sao
0s modelos usados e 0s novos estdo assinalados a verde. Por sua vez, nas tabelas referentes ao
mercado interno, os modelos assinalados a laranja sdo os modelos usados e os assinalados a
verde sdo novos. Ainda de salientar que, os modelos assinalados a roxo sdo modelos do

mercado interno que foram alvo de reparacdes no fabrico, sendo que todos eles sdo usados.

Da analise efetuada, conclui-se que os principais motivos das devolucdes/reparacdes dos varios

modelos eram:

) Solas descoladas;

) Fechos danificados;
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° Pontos soltos;
° Solas Partidas;

° Pele fraca.
Analise do mercado externo em 2009

Em 2009 foram devolvidos & empresa 7 pares de sapatos, dos quais 3 eram usados e 4 eram
novos. Como se pode verificar nas Tabela 27 e Tabela 28, o principal motivo das devolucdes é a
cor danificada, correspondendo a 42,86% do total de pares de sapatos devolvidos

(Usados+Novos) em 2009 do mercado externo.

Tabela 27 — Devolucoes de sapatos USADOS

Cor danificada 1 33%
Solas partidas 1 33%
Pontos soltos 1 33%

Tabela 28 - Devolucoes de sapatos NOVOS

Cor danificada 2 50%
Pele fraca 2 50%

Analise do mercado externo em 2010

No ano de 2010 foram devolvidos 29 pares de sapatos, sendo que esta devolucdo ndo se deveu
a qualquer tipo de defeito, mas a recusa da entrega visto que ndo foi cumprida a data de entrega

exigida pelo cliente.
Analise do mercado interno em 2009

Em 2009 foram devolvidos a empresa 14 pares de sapatos, dos quais 2 eram usados e 12 eram

novos. Estas devolucoes tiveram como unico motivo, as solas partidas.

Relativamente as reparacdes, foram consertados 11 pares de sapatos em que se registou uma

predominancia de defeitos dos fechos danificados (Tabela 29).
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Tabela 29 — Reparacoes de sapatos USADOS

Fecho danificado 5 45%
Pontos soltos 2 18%
Elastico danificado 1 9%
Solas partidas 1 9%
Solas descoladas 1 9%
Forro danificado 1 9%

Analise do mercado interno em 2010

Em 2010 foram devolvidos a empresa 8 pares de sapatos, dos quais 5 (Tabela 30) eram usados
e 3 eram novos. O principal motivo das devolucdes, entre usados e novos foi a pele danificada,

correspondendo a 50% do total de pares de sapatos devolvidos em 2010, do mercado interno.

Tabela 30 — Devolucdes de sapatos USADOS

Aplicacao danificada 2 40%
Pele danificada 1 20%
Solas descoladas 1 20%
Salto danificado 1 20%

Relativamente as reparacdes, foram consertados 21 pares de sapatos em que se registou uma

predominancia de defeitos das solas descoladas (Tabela 31).

Tabela 31 — Reparacoes de sapatos USADOS

Solas descoladas 8 38%
Pontos soltos 4 19%
Solas partidas 2 10%

Fecho danificado 3 14%

Elastico danificado 1 5%
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[lhos soltos 1 5%
Pele danificada 1 5%
Salto danificado 1 5%

4.3.10 Sintese dos problemas identificados

A Tabela 32 sintetiza os problemas encontrados durante a observacao e descricdo das seccdes e

armazeéns.

Tabela 32 — Resumo dos problemas existentes nas varias sec¢ées e armazéns

Baixa produtividade Seccdes produtivas
Absentismo elevado Seccdes produtivas
Altura inadequada das bancadas de trabalho Montagem
Inexisténcia de um intervalo diario Todas as areas produtivas
Falta de utilizacdo de material de protecao individual Montagem

Falta de espaco para armazenamento de produto

Armazém de produtos acabados
acabado

Cheiro libertado pela maquina de lavar solas Armazém de matérias-primas

Armazém de matérias-primas e

Desarrumacao e excesso de stock de matérias-primas ,
Armazém das peles

Desperdicio de tempo na entrega manual das ordens Departamento de planeamento e
de producao Armazém das peles

Auséncia de registo de entrega da mercadoria atrasada

Rececao de fornecedores
dos fornecedores

No Planeamento da producao nao sao tidos em conta Departamento de planeamento da
feriados nem dias de paragem producao
Encomendas de gaspeas feitas & india com base em Departamento de planeamento da
encomendas virtuais producao

Datas de rececdo das gaspeas da india desadequada Departamento de planeamento da

producao
Desarrumacao e desperdicio de tempo e matérias- Corte
primas
Delimitacao no solo de corredores e locais de
Corte

passagem
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Nao utilizacao das tecnologias existentes na seccao Corte

Falta de espaco para 0 armazenamento das caixas Costura
Maquinas de costura com iluminacao insuficiente Costura
Proximidade do bico da chama aos recipientes de cola Costura

Desarrumacdo e falta de organizacao dos produtos
provenientes dos fornecedores e subcontratados

Rececdo de fornecedores e
subcontratados

Envio incompleto de materiais de montagem para
Paredes de Coura e Notagante

Rececao de fornecedores e
subcontratados

Elevado LT das encomendas

Todas as areas produtivas

Elevado WIP

Seccao de costura e montagem

Falta de registos dos produtos rejeitados pelo controlo
de qualidade final que tém de voltar a linha de
producao

Controlo de qualidade final
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Este capitulo apresenta algumas propostas de melhoria para a resolucao dos problemas

encontrados no capitulo anterior.

Na Tabela 33 pode observar-se um

problemas/ propostas de melhoria com base na ferramenta 5W1H.

Tabela 33 — Plano de acao para propostas de melhoria com base na ferramenta 5W1H

resumo dos

Formacéao dos

Desarrumacao,
L colaboradores .
Implementar desorganizacao e | Formador em , Nas seccOes | A definir
, , em 5S's e .
5S’s falta de 5S’s , B produtivas
o implementacao
autodisciplina
dos seus sensos
Eliminacéo de )
. ¢ N L Ativando os -
Ativar os tapetes | tempos que ndo Direcéo de tapetes Na seccaode | A definir
rolantes acrescentam producao corte
transportadores
valor ao produto
Demoras no
atendimento dos Desobstruir a
Agilizar a fornecedores e , .| zona de cargas e ~
- Responsaveis Na rececao de
rececao de subcontratados e < descargas, A definir
das rececoes . fornecedores e
fornecedores e controlo pouco . verificar com
. de materiais - subcontratados
subcontratados | rigoroso de todas precisao todas as
as entradas guias
atrasadas
Enviar os .
. Responsavel
materiais de
pela
montagem para ~ . .
Geram-se separacao S6 enviar os -
Paredes de . . Na rececéo de
questdes do que dos materiais quando A definir
Coura e . fornecedores e
. foi realmente processos de | todo o processo
Notagante so . - - . . subcontratados
enviado ou nao separacao de | estiver satisfeito
quando todo o o
. materiais de
processo estiver
montagem
completo
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Referenciar os Para serem , -
. L Através de notas | Na rececao de o
atrasos de responsabilizados Direcao de A definir
- nas faturas de | fornecedores e
entregas dos dos atrasos producao -
. rececao subcontratados
fornecedores produtivos
Formar um
Evitar esperas e colaborador da
demasiado unidade de _
L Na unidade de
Controlo de produto acabado Direcao de Paredes de Paredes de A definir
qualidade final na producao Coura para que
o, . Coura
expedicdo/interior efetue la o
da sede controlo de
qualidade final
, Departamento
Acumulam-se Responsavel Encomendar os .
Encomendar os L . de logistica e
materiais para as materiais em das materiais com departamento | A defini
P stock para encomendas base nas datas P definir
datas de
. entregas aos de entrada em
necessarias . - planeamento
posteriores fornecedores producao -
da producao
Planeamento da
Melh encomendas Departamento base nas epar(tjamento
Ian:arr?;ttc?da cevido 2 fafa de de capacidades Ianea?nento A definir
P roducio plgneamento nos | planeamento produtivas e dpa rodUcio 6
prodic dias adequados | da producdo horas de produt
comercial
trabalho
disponiveis
As encomendas | Departamento
gue possuam comercial,
Porque o LT datas de entrega | departamento
Diminuir o LT eX|sten'te é Dlregao~de mais proximas, de A definir
demasiado producao devem ser as planeamento
elevado primeiras e da producéo, e
entrar em seccoes
producao produtivas
Planeamento em
. Departamento | funcéo da data
Para reduzir a -
. de de entrega e Na seccao de
o quantidade de .
Diminuir o WIP planeamento | encomendar 0s costura e A definir
stocks a entrar - .
~ da producao materiais em montagem
em producao - ~
e de logistica funcao da
mesma
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Em conjugacao

~ com as
A data de rececao
, ~ Departamento empresas Departamento
Adequar as datas | das gaspeas nao
‘ de subcontratadas de A definir
de chegada das se adequa as o
. oo planeamento na India, planeamento
gaspeas da India | datas de entrega . N
. . da producao adequar a da producao
final aos clientes ~
rececao das
gaspeas
Porque por vezes Efetuar as
Encomendar q sgo encomendas de | Departamento
gaspeas a india Departamento | gaspeas a india de
. encomendadas .
unicamente com . < de unicamente planeamento | A definir
gaspeas gque nao - .
base nas . . planeamento quando sao da producao e
Sao necessarias ~
encomendas da producao encerradas as departamento
. para entregas a .
reais _ encomendas das comercial
clientes L
pastas virtuais
Envi Elimi
. ny|ar |m|n'a_r © Colaborador Departamento
informaticamente | desperdicio de do de
0S processos de um colaborador Enviar a
< departamento < planeamento | A definir
separacao de ter de entregar documentacao -
S de . . da producéo e
materiais e essa informaticamente ,
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Adquirir sistemas

de iluminacao Melhor Departamento Aquisicao de .
L Na seccaode | A definir
para as iluminacao das de novos
L . . costura
maquinas de partes a costurar | manutencéo equipamentos
costura
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Incentivar o uso | Pela irritacao que | Departamento -
, o os colaboradores | Naseccaode | A definir
de mascaras 0s materiais de .
~ dos perigos para montagem
protetoras podem provocar manutencao .
a saude
P A
Adequar a altura o’rque segundo~o o daptando uma )
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das bancadas de . .
trabalho se encontram em producao para o tipo de montagem
conformidade trabalho efetuado
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analisada Direcao de com o sistema Na seccaode | A definir
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. ) . preenchimento . .
produtos que existem registos | de qualidade . qualidade final
. ) da folha tipo
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montagem

5.1 Aplicacao de 5S’s

Algumas seccdes produtivas apresentam uma desarrumacao generalizada dos postos de

trabalho, pelo que propde-se a aplicacao de medidas dos 5S para resolucao de grande parte

desses problemas encontrados.

5.1.1 Armazém de matérias-primas

Na Tabela 33 foi abordada a desarrumacao e desorganizacdo presente no armazém de matérias-

primas. Para resolucdo deste problema é sugerido que sejam implementadas praticas 5'S; a

divisdo das varias estantes presentes em seccdes devera ser feita de modo a que se encontrem

0s materiais necessarios a producdo, o mais rapido possivel e conforme as necessidades. Para

isso, propde-se que as estantes sejam rotuladas tanto na vertical como na horizontal através das

variaveis definidas na Figura 78 abaixo que pretende representar um exemplo de uma estante.
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Figura 78 — Exemplo da rotulacao de uma estante

Em primeiro lugar, (organizacdo — 1° S) deve-se efetuar uma triagem dos materiais excedentes
gue nao serao utilizados a curto prazo e armazenar 0s mesmos nos locais da zona D e zona C,
se necessario. Por sua vez, os materiais que se encontrem em fila de espera para entrar em
producao devem ser colocados nas zonas A e B para que se encontrem num local de facil e
rapido acesso. Ainda na fase da organizacao, todos os materiais desnecessarios ou de épocas
passadas que nao sejam necessarios a producao devem ser retirados e armazenados num local

especifico para 0s mesmos.

Numa segunda fase (arrumacdao - 2° S), os materiais que fossem selecionados para
armazenagem nas estantes devem ser convenientemente rotulados, para que os colaboradores
afetos a este posto de trabalho, identifiguem os materiais necessarios no menor espaco de
tempo possivel. Assim sendo, cada zona identificada com as letras/n°® deve conter informacéo

dos materiais ai presentes como exemplifica a Tabela 34 para o caso da zona D1.

Tabela 34 — Identificacdo dos materiais da zona D1

Material Solas Modelo Yellow

Quantidade | 30 Pares Cor Preto
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Numa terceira fase (limpeza — 3° S), as colaboradoras do departamento de manutencao devem
ter a responsabilidade de manter sempre os materiais/estantes devidamente limpos e

organizados e nos respetivos locais a eles destinados.

Na quarta fase (normalizacdo — 4° S), sdo definidas normas de execucdo dos 2'S anteriores
(arrumacao e limpeza) para as estantes, para que, desta forma os colaboradores afetos a esta
seccdo sigam sempre o mesmo procedimento de trabalho. Tem como finalidade que esta
ferramenta seja devidamente implementada e se denotem resultados. As normas a seguir devem
ser afixadas no local de implementacédo, com a finalidade de se poderem tirar duvidas pontuais
sobre os procedimentos a por em pratica para evitar possiveis erros. Na Tabela 35 apresentam-

Se as normas a seguir pelos responsaveis do armazém acima referido.

Tabela 35 — Normalizacao das fases 2 e 3 dos 5’s

NORMALIZACAO

1 Identificacédo do tipo de material a armazenar

2 Alocar esse material a respetiva estante no local mais indicado
3 Colocar o rétulo de identificacdo do material existente

1 Limpar todos os materiais e estantes existentes

2 Manter os materiais nos locais a eles destinados

A ultima fase dos 5’'S (autodisciplina — 5° S), tem como finalidade garantir que os sensos de
arrumacao, limpeza e normalizacao sejam devidamente implementados e cumpridos. Para isso,

construiu-se um plano de acéo presente na Tabela 36.

Tabela 36 - Plano de acao para a 52 fase dos 5’S — Autodisciplina

PLANO DE ACAO - AUTODISCIPLINA

5W | Oqué? Implementacao da ferramenta dos 5'S através das 5 fases existentes.
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Porque 0 armazém de matérias-primas se encontra desorganizado, o
Porqué?
que dificulta a identificacao dos varios materiais
Nas estantes de armazenagem existentes no armazém de matérias-
Onde? _
primas
Quem? Os colaboradores afetos ao armazém e direcao de producéo
Quando as 4 primeiras fases dos 5'S estiverem solidamente
Quando?
consolidadas
Através de um plano de implementacao e consciencializacao dos
1H | Como?
colaboradores afetos.

Para que todos os envolvidos estejam cientes da importancia que tem o sucesso de cada uma
das fases, propde-se a realizacdo de acdes de formacdo com vista a transmitir a filosofia e

procedimentos associados a ferramenta 5S para que esta seja bem-sucedida.

5.1.2 Corte e costura

0 armazenamento de moldes para o posto riscar deveria ser efetuado de modo a que, quando
fosse necessario um determinado molde, este pudesse ser rapidamente localizado. Uma medida
sera a colocacao de um armario com varios compartimentos para poder armazenar 0s varios

moldes por referéncias, como se pode observar na Figura 79.

Figura 79 — Armario para organizar moldes por referéncia (Mercado das ferramentas 2012)
A delimitacao do solo deve ser requalificada, para definir onde é um posto de trabalho e onde é

corredor de passagem.

Os dois tapetes rolantes instalados na seccdo do corte deveriam ser utilizados para que os

colaboradores nao tenham de levar as caixas e ordens de producao desta seccéo para a da
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costura, a mao. Resultaria assim uma minimizacao do desperdicio de tempo, do colaborador no
respetivo posto de trabalho. Além disso, seria também vantajoso no sentido em que os
colaboradores nao perderiam tempo a falar com outros colaboradores durante o percurso de

entrega das caixas.

Na seccdo de armazenamento de obra a entrar na costura, para facilitar a identificacdo das
caixas a colocar no transportador automatico, sugere-se que a encarregada faca uma divisdo das

estantes em colar, coser e aparar para mais rapidamente identificar as caixas necessarias.
5.2 Procedimentos para rececao de fornecedores e subcontratados

Na Figura 80 pode observar-se o local de rececionamento de mercadorias assinalado a
vermelho, nessa zona deveriam existir duas areas distintas, uma mais direcionada para os
subcontratados e outra para os fornecedores. Com esta medida seria possivel rececionar dois
fornecedores/subcontratados em simultaneo, o que levaria a um menor tempo de espera dos
mesmos nas descargas efetuadas. Na planta do Anexo 3 pode ser observada uma panoramica

geral da zona em causa.

Figura 80 - Local de rececao de fornecedores e subcontratados

A rececdo dos materiais, quer seja dos fornecedores, subcontratados e mesmo da unidade de
Paredes de Coura deveria ser rigorosamente controlada através das guias de transporte, uma
vez que poderdo existir erros nos carregamentos, o que conduzira a uma perda de mercadoria

para a empresa.

Todos os processos de separacdo de materiais para a unidade de Paredes de Coura e para a
Notagante deverao ser expedidos Unica e exclusivamente quando estiverem completos,
pressionando assim os fornecedores para que entreguem as requisicdes de matérias no tempo
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acordado previamente com o departamento de logistica. O colaborador que efetue a separacéo
de materiais, quando se aperceber que faltam materiais para algum processo de separacdo deve
pressionar imediatamente o departamento de logistica que efetuara contacto com os

fornecedores, no sentido de efetuarem as entregas dos produtos pedidos o mais rapido possivel.

Tanto no armazém das peles como no armazém das matérias-primas, os responsaveis pelo
rececionamento dos materiais deveriam ser rigorosos na marcacao dos atrasos para que assim
pudessem ser responsabilizados os fornecedores com entregas de mercadoria em atraso. Para
isso, quando verificarem que a data da nota de encomenda do fornecedor ndo coincide com a
data de entrega previamente acordada com o departamento de logistica tem de carimbar os
atrasos com um carimbo vermelho presente na seccdo de rececao de materiais, para que,
futuramente essas notas sejam tidas em conta pelo departamento financeiro aquando da
cobranca efetuada pelos fornecedores. Na Tabela 37 encontra-se a sequéncia de operacdes que

0 colaborador deve seguir para cumprir com o proposto.

Tabela 37 — Sequéncia de operacgdes a realizar pelo colaborador

1 Rececionar fornecedor

Confirmar da data de entrega pedida com a data de chegada
2

(caso nao coincida, referenciar atraso)

3 Descarregar mercadoria
4 Confirmacao da mercadoria com a guia de transporte
5 Dar entrada da mercadoria no sistema informatico
6 Armazenar o material no local estabelecido

A solucao para a diminuicao de grandes quantidades de produto acabado existente na zona de
controlo de qualidade final, sera sensibilizar a geréncia para um investimento em formacéao de
um colaborador para que o calcado fabricado totalmente em Paredes de Coura

(Corte+Costura+Montagem) seja controlado nessa filial.
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5.3 Planeamento da producao

Como descrito no capitulo 4.3.5.2, verifica-se um excesso de stock no armazém das matérias-
primas. Assim, as encomendas dos materiais efetuadas pelo departamento de logistica devem
ser realizadas de acordo com o planeamento da producdo e nado conforme as encomendas dos
clientes para que os materiais necessarios a producdo cheguem a fabrica quando necessarios
para entrar em producdo. O colaborador responsavel pelas encomendas dos materiais tem de
manter um contato préximo e permanente com o departamento de planeamento, a fim de estar

sempre atualizado do planeamento da producao.

0 elevado lead time (LT) estimado (4 semanas) que os produtos possuem, acaba por ser sempre
mais alto do que inicialmente estava previsto. Desde a entrada dos materiais no processo
produtivo até a saida dos produtos finais leva a que existam elevados custos de posse de

materiais e armazenamento excessivo dos mesmos.

Pode-se observar muita obra em stock para entrada, em producédo na costura, uma vez que a
capacidade produtiva da mesma nao consegue satisfazer o planeamento efetuado para essa

seccao.

Quando o plano de producao é efetuado devem ter-se em consideracao todos os pros e contras
associados a colocacao de uma encomenda em determinada data, para que nao existam atrasos

na entrega das encomendas aos clientes.

0O método para resolucao destes elevados niveis de LT passa por programar a producao
conforme as capacidades que as varias seccoes conseguem suportar (Tabela 38), assim como
efetuar um levantamento prévio dos dias uteis de trabalho, nunca podendo planear producdes

gue nao serdo cumpridas por falta de capacidade produtiva.

Tabela 38 — Capacidades diarias produtivas da sede

Corte 150
Costura 200
Montagem 1800
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Para a reducdo de WIP de gaspeas provenientes da india deve efetuar-se as encomendas das
mesmas baseadas na data de entrega, ou seja, as gaspeas s6 chegarem quando forem
necessarias para controlo de qualidade. Para isso, o colaborador responsavel pelas encomendas

de gaspeas da india tera de as efetuar com base na programacao da producéo.

Uma vez que as encomendas presentes nas pastas virtuais podem ser modificadas ou mesmo
canceladas e para que ndo sejam encomendadas gaspeas que futuramente ndo serdo
necessarias, as encomendas de gaspeas a produzir na india so deverdo ser feitas aquando do
encerramento dessas mesmas encomendas presentes nas pastas virtuais. A data de chegada
das gaspeas a sede deve ser feita em conformidade com as datas de entrega dos produtos finais

ao cliente.

A necessidade de materiais para a producao € comunicada em papel e enviada por um
colaborador pelo departamento de planeamento ao responsavel do armazém das peles, e este
quando as recebe, envia os materiais necessarios, por um elevador que os faz chegar ao
sistema produtivo. As necessidades de materiais poderiam ser enviadas pelo sistema informatico
para o terminal existente no armazém e poderiam ser ai impressas, evitando-se o desperdicio do
tempo de deslocacao de um colaborador do departamento de planeamento até ao armazém das
peles. Com esta medida, o colaborador do departamento de planeamento da producédo que
percorria cerca de 235 metros (ida e volta) para entregar essa documentacao ganharia cerca de
5 min (VMédia =1m/s e contabilizando paragens) no seu posto de trabalho para prosseguir as

suas funcdes sem interrupcoes.
5.4 Proposta de novo layout

A disposicao das diferentes seccdes existentes num ambiente fabril € bastante importante, pois a
alocacdo fisica de departamentos, seccdes, maquinas, armazéns, postos de controlo etc.
espelha-se no processo de producdo. Por estes motivos, pretende-se evitar deslocacdes
desnecessarias que nao acrescentam qualquer tipo de valor aos produtos. Para isso propds-se
alteracoes ao layout atual com base na minimizacao das distancias percorridas pelos materiais.

Para um bom arranjo de layout, alguns critérios foram tidos em conta como por exemplo:

° Utilizacao eficiente do espaco tendo em conta a importancia de proximidade entre seccoes
de producao contiguas;

° Minimizar prazos, transportes e manuseamento de materiais.
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Na Figura 81 ¢ apresentada a proposta do novo layout atendendo a estes critérios. Basicamente,
trocou-se a seccao de costura pelo corte, poupando-se assim uma distancia percorrida entre

seccoes de 16 metros.
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5.5 Melhoria das condicoes de trabalho e formacao dos colaboradores
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Nesta seccao apresentam-se algumas medidas para melhorar as condicdes de trabalho dos

colaboradores.

Os objetivos da geréncia e objetivos dos colaboradores tém de estar centrados no que for mais
rentavel para toda a organizacdo. Para isso, deve ser dada a hipdtese aos colaboradores de
exporem as suas ideias e opinides. A direcdo de producao devera ter uma relacdo mais proxima
com os encarregados, efetuando reunides diarias em que pudessem ser abordados e
esclarecidos todos os problemas e entraves que possam ocorrer durante o periodo laboral,

expondo propostas para os resolver.

De uma forma geral, a opinido dos colaboradores da empresa é que a sua remuneracao nao se
encontra de acordo com a carga de trabalho exigida. Uma forma de contornar a baixa
produtividade existente podera ser a implementacao de prémios salariais aos colaboradores que
consigam produzir o mesmo produto dentro dos parametros de qualidade exigidos no menor

tempo possivel.

No respeitante ao absentismo (6.5% em 2011), e sabendo que é em muito devido a baixas
médicas seria necessario um estudo mais aprofundado para verificar se estas baixas médicas se

devem a situacdes de trabalho desconfortaveis e ergonomicamente desadequadas.

Acredita-se ainda que uma rotatividade dos locais de trabalho (através da rotacdo e aumentando
a polivaléncia dos trabalhadores), podera levar a uma menor saturacdo de repetitividade de
processos, situacao que levara a um aumento da motivacao e interesse dos colaboradores no

trabalho desenvolvido e por consequéncia, a um decréscimo do absentismo.
5.5.1 Promocao do intervalo diario

Durante o horario laboral quer seja da parte da manha ou da parte da tarde, os colaboradores
nao possuem qualquer intervalo, 0 que leva a que estes efetuem mini-refeicdes durante o
periodo laboral, podendo assim, manchar ou inutilizar alguns componentes presentes na
producao. Além disso, torna-se saturante e desmotivante trabalhar durante varias horas seguidas
sem parar, 0 que podera levar a uma baixa na produtividade devido & monotonia. Por estes
factos, seria benéfico a realizacdo de um intervalo de 20 minutos, 10 da parte da manha e os

outros 10 da parte da tarde, sendo esse tempo compensado na hora de fecho da area produtiva.
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5.5.2 Substituicio da maquina de lavar solas

Quando esta a funcionar, a maquina de lavar solas, presente no armazém de matéria-prima,
devido ao desgaste e devido ao liquido inflamavel que usa designado AHAL/NOV produz um cheiro
bastante intenso e desagradavel. Para resolver esse problema propds-se a substituicdo da
maquina e utilizacao de mascaras de protecao existentes por parte do colaborador quando utiliza
esta maquina. Contudo, a aquisicdo de uma nova maquina de lavar solas teria um custo
orcamentado pelo departamento de manutencdo de 8500€ e encontra-se em analise pela

geréncia para aquisicao.
5.5.3 Aquisicao de queimadores e sistemas de iluminacao para a Costura

Atualmente, os dois queimadores utilizados pelas colaboradoras na seccao de costura sao
alimentados por uma garrafa de gas colocada no posto de trabalho. Devido ao risco de uma
possivel explosao, seria aconselhavel substituir esses queimadores por queimadores elétricos,
que teriam um custo de aproximadamente 300€ cada, reduzindo assim o risco de um acidente

de trabalho.

Os sistemas de iluminacdo existentes nas maquinas de costura encontram-se avariados e muitas
colaboradoras ja se mostram descontentes com esta situacao. Para aumentar a comodidade e
consequentemente a qualidade dos produtos, os sistemas de luz das 20 maquinas de costura
deveriam ser substituidas, sendo que cada equipamento teria um custo de 100€, a empresa

teria um custo total de 2000€.
5.5.4 Utilizacao de mascaras na montagem

Nos postos de trabalho em que sdo usados produtos como as colas e tintas, os colaboradores
deveriam utilizar mascaras de protecdo existentes (3M) para manuseamento de solventes por
questdes de saude do colaborador e melhoria da qualidade no posto de trabalho. Embora os
colaboradores prefiram efetuar as suas tarefas sem a protecdo devida, o departamento de
manutencao deve ter uma acao mais preventiva perante os colaboradores, alertando-os para os

riscos que correm e dos beneficios que advirdo da utilizacdo de medidas de protecéo individual.
5.5.5 Ajustamento da altura das bancadas na montagem

Uma vez que, segundo o método RULA, existe um problema ao nivel das bancadas de trabalho
nesta seccdo, segundo a observacdo direta de diferentes colaboradores em diferentes situacoes
no mesmo posto de trabalho, a altura das bancadas de trabalho deveria ser alterada para
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regularizar a altura do posto de trabalho conforme as necessidades dos colaboradores. Para
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isso, foi feita uma pesquisa bibliografica sobre a altura ideal de trabalho em pé para o tipo de
trabalho desenvolvido neste posto. Relativamente a pesquisa bibliografica feita sobre a altura
ideal das bancadas de trabalho na seccdo de montagem, chega-se a conclusdo que, segundo
dados antropomeétricos, a altura da bancada para o tipo de trabalho realizado neste posto de

trabalho deve situar-se entre 10 a 15cm baixo da altura do cotovelo (Grandjean, 2004).

Uma vez que a média da altura dos cotovelos da populacdo portuguesa perfaz no Homem
105cm e na Mulher 96,5cm (Arezes et al., 2006), a altura ideal das bancadas de trabalho
devera ser para o Homem entre 90-95cm e para a Mulher entre os 81,5-86,5cm, assim sendo a
altura atual das bancadas que é de 105cm deve ser modificada para os 86,5 cm uma vez que
nesse posto de trabalho estdo alocadas maioritariamente mulheres, mas ocasionalmente

poderao também trabalhar homens.
5.5.6 Sistema ILUO na montagem

Com o Sistema ILUO pretende-se que, quando exista necessidade de rotacao de um posto de
trabalho, essa alocacao seja feita de forma mais rapida e precisa. Assim sendo, quando o
encarregado geral necessitar de um colaborador num determinado posto, sé necessitara de
consultar um placard onde estara o ficheiro preenchido e assim poder escolher o mais

capacitado a ocupar o posto de trabalho em causa.

Para a construcdo do sistema I[LUO, foi associado um numero a cada posto de
trabalho/operacdes realizadas nas seccdes de montagem e foi atribuida uma classificacéo a
cada colaborador nesse posto, conforme a sua capacidade de resposta perante o servico a

efetuar segundo os quatro niveis abaixo descritos:

° Nivel I: Precisa de formacéo, tem algum conhecimento;

° Nivel L: Pode desempenhar a operacao com alguma assisténcia;
° Nivel U: Pode desempenhar a operacdo sem assisténcia;

. Nivel O: Pode ensinar outros.

Na Tabela 39 encontra-se um excerto do quadro preenchido através do sistema ILUO para apoio
a decisado de alocacdo de colaboradores em varios postos de trabalho existentes na seccao de

montagem.
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Tabela 39 - Excerto do quadro do Sistema ILUO

ljvjvjvjujrjvjvjvyvjofvjvvjujLjuvujuju|u

No Anexo 13 pode encontra-se todo o documento preenchido respeitante aos trabalhadores

alocados em cada uma das montagens.

Na seccao de embalamento, deve ter-se em conta a formacao escolar dos colaboradores, uma
vez que alguns nao sabem ler e poderao cometer erros na colocacao dos rotulos nas caixas. O
encarregado geral tem de garantir que nao existem erros de etiquetagem, tendo para isso de
estar atento ao trabalho desenvolvido, assim como ter consciéncia da qualificacao do
colaborador ai alocado. Para isso é proposto que se efetue um plano de formacéo basica aos
colaboradores do ponto de vista escolar (ler e escrever), técnico (procedimentos corretos a

tomar) e complementar (trabalho em equipa).
5.6 Melhoria do controlo de qualidade final

Para registo dos modelos que tém de voltar a linha de producao para reparar, elaborou-se uma
folha tipo (Figura 82), para que a colaboradora do departamento de qualidade a preencha

guando necessario.

[ ]
Controlo de Qualidade Final .)AIA

Pares defeituosos que voltam a linha de produgdo para reparagao.

Julho de 2011

Dia Meodelo N de pares Tipo de defeito
[ 141831001 20 Tiras mal coladas
7 | 141875004 5 Mal montados
13 | 141245 001 B Obra misturada (prete com castanho)

Figura 82 — Excerto da folha para registo de pares defeituosos que voltam a linha de producao

Esta folha tera de ser sempre preenchida, quando se observarem casos de produtos que tenham

necessidade de alguma reparacao e para isso tém de voltar a linha de producao. A colaboradora
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do controlo de qualidade final deve anotar sempre e sem excecao 0s casos em que 0s produtos
tenham de voltar a producao seja la por que motivo for. Esta folha foi implementada e usada nas
semanas 27 e 28 de 2011 e desta forma verificou-se o tipo de defeitos mais comuns (Grafico

16).
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6. DISCUSSAO E AVALIACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo discute-se e apresenta-se alguns resultados das propostas apresentadas no

capitulo anterior. Grande parte dos resultados sdo apenas resultados esperados pois nao foi
possivel durante o periodo da realizacdo das propostas implementa-las devido, ao processo de
restruturacao que a KYAIA esta a levar a cabo na ampliacdo das suas instalacdes mas também
devido a resisténcia a mudanca quer dos colaboradores quer da direcdo. Assim, sdo aqui
discutidos os resultados das propostas de adequar a data de chegada das gaspeas da india com
as datas de entrega finais aos clientes, da ativacdo dos tapetes transportadores na seccao de
corte, da sensibilizacdo do responsavel de rececdo de fornecedores e subcontratados e na

aquisicao de sistemas de iluminacdo para as maquinas de costura.
6.1 Adequacio das datas de entrega das gaspeas da india

Com a medida de encomendar as gaspeas a india com base nas encomendas reais, extinguiu-se
5000 pares de gaspeas que eram produzidas até agora para stock devido as encomendas que

entretanto os clientes modificavam ou cancelavam.

A adequacdo das datas de chegada das gaspeas provenientes da india foi implementada.
Contudo, verificou-se que as empresas subcontratadas ndo cumpriam com as datas de entrega
previamente estabelecidas, pelo que, o responsavel pelos subcontratados na india, tinha de se

deslocar constantemente as fabricas para resolver esses atrasos.
6.2 Ativacao dos tapetes na seccao do corte

Os tapetes rolantes da seccao do corte foram ativados, onde as caixas com 0s componentes
seguiam até a seccao da costura, contudo, e devido ao processo de restruturacao acima
descrito, esses tapetes foram retirados para dar espaco as obras que se iriam realizar. Nesta
seccdo, onde a pintura de delimitacdo do solo estava mais apagada, foi marcada novamente,
mas devido ao processo de reorganizacao nao se conseguiu ter tempo para observar as

melhorias.

6.3 Sensibilizacao do colaborador da rececdao de fornecedores e

subcontratados

O colaborador da rececdo de fornecedores e subcontratados foi sensibilizado para efetuar a

marcacao de atrasos dos materiais que os fornecedores entregavam assim como enviar 0s
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materiais para Paredes de Coura e Notagente, somente quando estivessem 0s processos
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completos. Contudo e devido aos picos de rececao de fornecedores/subcontratados em alguns

dias, essas mesmas funcdes deixaram de ser efetuadas.
6.4 Aquisicao de sistemas de iluminacao para a costura

Os sistemas de iluminacdo das maquinas da costura foram todos substituidos pelo
departamento de manutencao, onde tiveram o cuidado de adquirir com regulador de intensidade
de luz para que cada colaboradora a pudesse regular de forma que se sentisse mais confortavel,

tendo sido feito um investimento no total de 2000€.
6.5 Discussao de outras propostas e resultados esperados

Existe em todos os setores produtivos da KYAIA, uma clara resisténcia a mudanca, pelo que 0s
colaboradores preferem manter-se como estdo em detrimento de efetuar alteracdes as suas

rotinas de trabalho, por este fato, algumas propostas nao puderam ser testadas.

Propostas de melhoria como a implementacao dos 5S no armazém de matérias-primas, no corte
e na costura, procedimentos para rececao de fornecedores e subcontratados, controlo de
qualidade final em Paredes de Coura, foram postos de parte pela geréncia, pois o projeto que
tem entre méaos sobre ampliacdo das instalacdes ja contempla a resolucao de alguns destes

problemas, desta forma nao foram implementadas as medidas propostas.

Em relacao a proposta de serem implementados intervalos durante a producao, que conduziria a
uma reducao da fadiga, monotonia e riscos com a danificacdo dos materiais, esta foi desde ja

rejeitada pela geréncia sem qualquer justificacao.

O relacionamento interpessoal entre a gestao de topo e encarregados responsaveis por cada
setor nao é muito proximo, sendo que informacbes importantes do funcionamento da empresa
nao sao comunicadas e debatidas, conduzindo a conflitos e falta de confianca entre as duas
partes. Esta situacao contribui para uma desvalorizacdo do trabalho em equipa, em que o

objetivo comum deve ser a melhoria de toda a organizacao.

A implementacao de reunides diarias entre a direcao de producao e os encarregados foi rejeitada
uma vez que, segundo a empresa, seriam auténticas perdas de tempo tanto no combate ao
aumento de produtividade e decréscimo do absentismo como no incentivo/sensibilizacdo da

aplicacao de medidas de protecao individual.
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O preco de adquirir uma maquina de lavar solas e de dois queimadores elétricos, sao
investimentos que a geréncia nao esta disposta a efetuar neste momento, pelo que, ndo seréao

substituidas, embora trouxessem ganhos de seguranca fisica aos colaboradores.

Relativamente as encomendas dos materiais aos fornecedores, a direcao de producao da
empresa ndo se encontra disponivel para mudar o método de trabalho, uma vez que, segundo a
empresa, sempre se efetuou as encomendas dos materiais aquando do encerramento dos

processos provenientes do departamento comercial e assim continuara a ser.

A encarregada do departamento de planeamento da producéo, quando questionada do porqué
de considerar dias de producdo como feriados e dias de ponte, escusou-se a essa
responsabilidade. Demonstra grande aversdo a mudanca e desvaloriza a necessidade de
mudanca. Foram realizadas algumas reunides para efetuar mudancas relativamente ao
planeamento da producao, ficando a encarregada responsavel por analisar essas capacidades

produtivas associadas aos dias de trabalho Uteis corretos.

Relativamente a restruturacédo do layout proposto, de acordo com a Tabela 40, percebe-se que
existe uma reducdo de 168m para 152m (menos 16m) na distancia percorrida, o que traduz um

ganho de tempo no respeitante a movimentacao das ordens de producao, no sistema produtivo.

Tabela 40 - Distancias percorridas entre seccoes

Armazém das peles — Corte 40 28

Corte — Costura 22 22

Costura — Armazém automatico 12 8
Armazém Automatico — Montagem 46 46
Montagem — Embalamento 20 20
Embalagem — Armazém de produtos acabados 28 28

A implementacao do sistema ILUO que fomentava a rotatividade dos postos de trabalho, em que
0 encarregado geral tinha uma percecao imediata dos colaboradores mais capacitados em
determinada funcéao, foi recusada pelo mesmo, uma vez que segundo este, ja sabia onde colocar

cada funcionario.
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A implementacao da folha tipo para registo dos pares que voltam a linha de producéo foi
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implementada nas semanas 27 e 28 de 2011 e desta forma verificou-se o tipo de defeitos mais
comuns. Assim a colaboradora do departamento de controlo de qualidade final, deveria
preencher rigorosamente essa folha cada vez que um produto tenha de voltar a linha de
producao por questdes de qualidade. Sera benéfica a direcdo de producao e ao encarregado
geral da montagem para que possam dar uma maior atencdo a determinados produtos que
possuam uma maior incidéncia de defeitos, a fim de os resolver antes que sejam embalados.
Desta forma preventiva poder-se-ia diminuir os defeitos encontrados uma vez que os
colaboradores ja sabem de ante mao os modelos a ter em mais atencdo e, mais importante

ainda, poderia levar a procura da raiz-causa do problema para o solucionar de vez.
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7. CONCLUSAO

Neste capitulo apresentam-se as principais conclusdes desta dissertacao e projetos para trabalho

futuro.
7.1 Conclusoes

Nesta dissertacdo foram definidos objetivos para os quais se apresentaram propostas de
implementacao. Algumas destas propostas foram implementadas, outras estdo em consideracéo
para 0 serem e outras ndo foram implementadas por razoes que se prenderam com a atual

situacdo da empresa que se encontra numa fase de ampliacdo de instalacdes.

Assim, as propostas foram ao encontro da concretizacao dos objetivos. Para a reestruturacao
dos setores produtivos e organizacao dos postos propds-se a aplicacdo dos 5S nas seccoes de
armazém de matérias-primas, corte e costura. Foi proposto um novo layout para conseguir a
reducdo das distancias percorridas entre seccbes, e estimou-se que com este layout as

distancias seriam reduzidas em 16 metros.

Procurou-se adequar as datas de entrega das gaspeas provenientes da india para reduzir o WIP,
efetuando o pedido de chegada aos subcontratados em conformidade com a data de entrega ao
cliente final. Desta forma pretende-se reduzir os atrasos produtivos e nao falhar com a data de

entrega ao cliente, evitando desta forma possiveis cancelamentos de encomendas

Existiam varias seccoes produtivas em que os colaboradores utilizavam produtos quimicos para
varias operacoes, em que 0 odor e/ou a reacdo a esses pode ser bastante prejudicial a saude
dos operarios. As medidas de protecdo individual, assim como a atualizacdo das maquinas
existentes, nao sao fatores contabilizados para o bem-estar, quer do ambiente industrial quer dos
proprios colaboradores. Deste modo, foram realizadas propostas no sentido de melhorar as
condicoes de trabalho dos colaboradores e algumas dessas propostas foram implementadas e
espera-se que o departamento de manutencdo responsavel pela area de Seguranca, Higiene e

Saude no Trabalho passe a atuar de uma forma preventiva para bem dos colaboradores.

Um fator que parecia também influenciar a produtividade era o descontentamento geral com o
vencimento mensal que nem sempre se adequava a exigéncia de trabalho pedida pela geréncia,
situacao que levava a desmotivacdo dos colaboradores e ao qual a geréncia devia estar mais

atenta.
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Segundo a literatura revista, a implementacao de principios e ferramentas Lean Production como
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os bS, normalizacdo de procedimentos e o sistema ILUO, entre outras, podem aumentar a
produtividade e reduzir o tempo de entrega dos produtos. Contudo, para que isto seja possivel, &
necessario que as técnicas sejam implementadas e para isso € necessario existir uma

predisposicao de toda a organizacdo em mudar e em melhorar os procedimentos existentes.

Desde a geréncia de topo, aos colaboradores das linhas de producao, todos devem estar
focalizados que as mudancas efetuadas trarao beneficios a cada posto de trabalho e a toda a
organizacdo de uma forma geral. A componente cultural dos colaboradores da empresa é um
fator fundamental para o desempenho correto das medidas apresentadas. Na KYAIA, verificou-se
uma clara repressao a mudanca de trabalho, sendo que os colaboradores eram os primeiros a
criticar e rejeitar qualquer mudanca proposta, mesmo que num futuro lhes pudesse trazer
beneficios. Para que se alcance o sucesso € necessario passar por processos de melhoria
continua, assim como realizar um acompanhamento constante, para que estes habitos se

tornem rotinas diarias de todos os colaboradores, atingindo-se assim o éxito destas medidas.

O processo de restruturacdo e ampliacdo de instalacoes ja referido que a KYAIA esta a levar a
cabo destina-se essencialmente ao armazenamento de produto acabado uma vez que esta tem
de produzir grandes quantidades antes da data de entrega final ao cliente, desta forma vai ao
encontro de uma filosofia contra os principios do Lean, em produzir antes do necessario, mesmo
assim, a administracdo pensa que esta solucao (existéncia de grandes quantidade de stock) é a
mais vantajosa para 0 sucesso da organizacao. Esta necessidade da empresa também se
prende com uma mudanca de estratégia pois embora neste momento, o outsourcing de
empresas na india que a KYAIA possui é apenas a producdo de gaspeas, a empresa pretende,
num futuro proximo, passar a produzir grande parte dos seus produtos inteiramente na india

(Corte+Costura+Montagem).

A implementacao de ferramentas do Lean Production mais avancadas como TPM ou JIT nao foi
possivel, uma vez que a empresa nao possuia instrumentos para medir, por exemplo, simples
folhas de registo de defeitos, tendo sido necessario comecar por essa fase de criacdo de

documentos de registo.
7.2 Trabalho futuro

Uma vez que a KYAIA esta a sofrer um processo de ampliacdo das suas instalacdes, e sabendo

que essas modificacdes vao interferir com o funcionamento habitual existente na rececdo de
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fornecedores e subcontratados e no armazém de matérias-primas, os procedimentos de
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normalizacao e a implementacao da filosofia dos 5S nas respetivas seccdes deve ser tido em
conta aquando das mudancas a efetuar no final da restruturacéo fabril. Para isso, encontram-se
definidas as propostas a implementar, caso a empresa o pretenda fazer mais tarde

apresentando-se aqui como propostas para trabalho futuro.

Como proposta para o trabalho futuro propde-se, assim, a negociacdo com a encarregada da
unidade de Paredes de Coura para que o controlo de qualidade final do calcado fabricado
completamente em Paredes de Coura (Corte+Costura+Montagem) possa ser controlado naquela
unidade. E uma perda de tempo e de recursos embalar convenientemente os produtos naquela

unidade e chegar a Sede e voltarem a desembalar para controlo.

Propde-se ainda que a geréncia faca uma analise rapida e consciente da necessidade urgente
em adquirir uma nova maquina de lavar solas, assim como adquirir queimadores elétricos para
o melhoramento geral do ambiente industrial. Outra proposta é que, no futuro, os quadros do
sistema ILUO possam ser colocados num placard préximo da seccdo de montagem para que se
consiga ter um contato com 0 mesmo a fim de compreender as mais-valias que dai podem advir,
tentando desta forma cativar o encarregado geral que se mostrou relutante a utilizacdo dos

mesmos, para estas mais-valias.
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ANEXO 1 — AGENTES/DISTRIBUIDORES
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Tabela 41 - Listagem de Agentes/Distribuidores (KYAIA 2011)

AUSTRALIA Distributor
AUSTRIA Distributor
BELGIUM Agent
BULGARIA Retailer
CANADA Distributor

CHANNEL ISLAND Agent
CIPRUS Retailer
CROATIA Distributor

CZECH REPUBLIC Retailer

DENMARK Agent
ENGLAND Agent

ESLOVENIA Distributor
ESTONIA Agent

FAROE ISLAND Agent
FINLAND Agent
FRANCE Agent

GERMANY Distributor
GREECE Distributor

GREENLAND Agent
HOLLAND Agent

HONG KONG Agent
HUNGARY Retailer
[CELAND Agent

ISRAEL Distributor
ITALY Distributor
JAPAN Agent
KOSOVO Retailer
LUXEMBOURG Distributor
MALTA Retailer
MONTENEGRO Distributor
NEW ZEALAND Distributor
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NORTH IRELAND Agent
NORWAY Agent
POLAND Agent

PORTUGAL Agent
REPUBLIC IRELAND Agent
RUSSIA Distributor
SCOTLAND Agent
SERBIA Distributor
SLOVAKIA Retailer
SOUTH KOREA Agent
SPAIN Distributor
SWEDEN Agent

SWITZERTLAND Distributor

TAIWAN Distributor
TURQUEY Distributor
UCRAINE Distributor

USA Distributor
WALES Agent

____________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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ANEXO 2 - DOCUMENTOS DA EMPRESA
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Ficha Técnica
600970-SEVEN R53/SIRIOLIME STEVE

Codigo: P600970002 Unidade: PAR Status: 50

Cod. Tamanhos: 015 ESCALA SENHORA / HOMEM T. Base: 41

Gama Operatona

N Cod. Comp. Descrigio Material Consumo  %Desp. Und  Ma Comentirio

1 5600970002 600970-SEVEN R53/SIRIOLIME STEVE 41 1.000000000 0.00 PAR 40

2 MI107516R53 CROUTE VACA ACARM. COR R53 MUSHROOM 0.646000000 10.00 PE 03 ESPESSURA 1214

2 M20100L020 ARTIGO SIRIO COR 145 LIME 1.691000000 0.00 PE 03

2 M305000017 SARJA CRU C/TERMOCOLANTE 1.920000000 0.00 PE 03 FORRO

2 M306006004 I'ELA FX1 (2/C) 0.240000000 0.00 PE 03 CONTRAFORTE PROPRIO

306000023 TELA IMPERFLEX V15 P AZUL 0.140000000 0.00 PE 03 TESTEIRA PROPRIA
M304002000 PALMISS.STRONG 100M ESP.2MM BRANCO 0.550000000 0.00 PE 03 PALMILHA K659
2 M205003011 ESPUMA LTX 3/MM AMARELA FLY LONDON 0.600000000 0.00 PE 03 PALMILHA K659
2 M306009000 I'ELA T-190 C/AUTOCOLANTE 0.250000000 0.00 PE 03 REFORCO DAS VISTAS
2 M501015009 ILHO NR.15 LATAO O.VELHO+ANILHA 24.000000000 0.00 UN 30
2 M40040Y 468 POLIESTER NR.40 COR 4899 BEIJE ESC. 0.000100000 0.00 CN 30 CRAVADO EXTERIOR
2 M40010Y 468 POL iR NR.10 COR 4899 BEIJE ESC. 0.000100000 0.00 CN 30 CRAVADO EXTERIOR+SOLA

2 M40040Y468  POLIESTER NR.40 COR 4899 BEUE ESC. 0.000100000 000 CN 30 CRAVADO INTERIOR
2 M552000002 REFER. +MOD. +TAM.+MADE IN PORTUGAL 1.000000000 0.00 PAR 03

2 M552000013  FLY A FOGO 1.000000000 0.00 PAR 03 NAPALA
2 M905000000  FITA TIMBRAR PRETO (P/TIMBRE) 1.000000000 0.00 PAR 03 FORRO

1 M700381001 STEVE TPS-0296-55 COR BRANCO 41 1.000000000 0.00 PAR 40

1 M711000003 CUNHA EM TR PURSUIT CF007 PRETO 10 1.000000000 0.00 PAR 40

1 M801002014 ATACADOR A3C31 COR SAND 155 1.000000000 0.00 PAR 40

1 M902001000  CAIXA FLY LONDON 32X19X11.5 1.000000000 0.00 UN 40

1 M856000018  SULFITO BRANCO 30X100 FLY LONDON 2.000000000 0.00 UN 40

1 M856005001 PAPEL REF.P-15 CRAFT C/2000 FOLHAS 6.000000000 0.00 UN 40

1 M554000002  ETIQ.FLY PELE/TECIDO/OUTROS 1.000000000 0.00 UN 40

1 M950000006 GRAMPOS INVIOLAVEIS 75MM 1.000000000 0.00 UN 40

1 M999999999  MATERIAS SUBSIDIARIAS 1.000000000 0.00 PAR 40

Figura 83 — Ficha Técnica
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X
w o Gamas Operatorias
L w \ Ref: 301 DAY [Tempo de trab: 480, min
Seccio: € TR L al Efect.

Data: 40/ O3 / O [sistema: S AN Linha_ M AR\ IV Tempo / par (min 25 0SS
Opfr Descri¢do Operagio Maq./ Man h:-lznﬁ:r Nome Operario{a) | Saturagio
I [favstndar AN 1.A5g 0.0
2 s~ fomol  oXads 2 Q 0.30
3 [Rodalas 2 eMaxn  45%a oh-Ham [0.40
4 Iranyas  Ialueida ) 0o eomna 141 186 T 1 4,20
5 [esaman Aeeinlia de ToNiast o o d W
6 loxaman Lo, a eamo N 1,30
7 I exss  lalia A6 fame o bala oh. Mam |4 26
8 lemday YYoaTosa | Mool 1 0.510
9 IJidan Yoo Ao €ome 2 bSa ' Yoh.bom [4.%0
0 feyamas) 2oM0 « hala g | NOXTon Qg U T 2.0
Ilemnas o W\as o eamn EE 1. 60
2 [(hyo omas Weadhon s+ obolon oh-Man [3.50
B | Qashooas \ A1 1, %0
# Wkl W) Haal 0.SD
15 [ TMaSday U 0. %0
6 [vdman ol Wea 140 1,20
7 a \ s LR ad 1.0
[ ATV WA WS Y nll\- Wom 0.40
19

o t

21

22

23

24

25 15,09
2

27

28

29

Figura 84 — Gamas Operatorias
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FICHA CALCULO APROVISIONAMENTO

Linhas Referéncia

Data | 03-06-09

20 | P801099

SECCAO | Tempos

Pele

Corte

Sola Marvin

Preparagio

Forma K757

Costura 7 <

Sistema  Sandro

Montage... 00N

Formeiro

Total

Tempo para

ELEMENTOS DE CUSTO

HMAR V|

ARTIGO | DESTL.

DESIGNACAO

ESP

Comp.M...

C.UNIT

VALOR...

Pelel

C10%

Pele2

Pele3

Peled

Forrol

C/10%

Forro2

Forro3

Reforgol | Vistas

Fita Typer

40cm

Reforgo2

Espumal Gola

6mm

Espuma?2

Elastico

Thés

N.°10

24

Ganchos

Fivelas

Contraf...

Fx1

Proprio 0.19

Testeira

Tela 2/90

Propria 0.16

Palm-Mo...

Palmissol

Propria | 0.63

Sola

Mont | Palm-Acab

Plantar

K757

Mont | Corddes

125 cm

Caixa

32x19x11.5

Mont | Papel-Solf...

Aplicag...

SUB-TOTAL

424

a0 obra e I [

| | |

DATA CLIENTE

P.CUSTO

%

DIVISOR

VENDA

ESTRUTURA

OBSERVACOES

COMISSAO

SEGUROS

RECLAMACOES

PRAZOS

Figura 85 — Ficha de calculo de aprovisionamento
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KYATA
ENCOMENDAS POR PROCESSO
Processo 555/10 PIEDRC VERKOOP - 281210 05 Da data de Entrega 2011/03/25 a 2011/03/25

RESUMO POR ARTIGOD

ARTIGO DESIGN)\CRED QTD . ENCOMENDADA QTD.STOCI
P210032040 210032 - N&62 FV (4B35/3802 F.6) 2z
P210502007 210502-N62/P78 (35%5/9802 F.M) 6
P210502000 210502-G36/P79 (3595/1500 F.K) 12
P210502004 210502-CG36/P79 (3595/1500 F.M) ]
P210502001 210502-@45/P79 (359%5/1502 F.K) ]
P210502005 210502-G45/P79 (35%5/1502 F.M) 7
P210502008 210502-G36/P79 (35%5/1500 F.I) 3
P21050200% 210502-G35/P78 (35%5/9800 F.I) 10
P210502002 210502-G35/P78 (35%5/9800 F.K) 31
P210502006 210502-G35/P78 (3595/9800 F.M) 1g
P210502003 210502-N62/P78 (3585/9802 F.K) EL
P210503008 210503-G36/P79 (35%6/1500 F.I) 3
P210503000 210503-G36/P79 (35%6/1500 F.K) 11
P210503001 210503-G45/P79 (35%6/1502 F.K) 1z
P210503005 210503-G45/P79 (35%6/1502 F.M) ]
P21050300% 210503-CG35/P78 (3596/9800 F.I) 2
P210503002 210503-G35/P78 (3596/9800 F.K) 12
P210503003 210503-N&2/P78 (359%6/9802 F.K) 13
P210503006 210503-G35/P78 (35%6/9800 F.M) ]
P210503007 210503-N62/P78 (35%6/5802 F.M) 7
P210503004 210503-G36/P79 (35%6/1500 F.M) ]
P210157045 210157-G36 FV (4805/1500 F.6) 5
P210157029 210157 - N63 FV (4805/1502 F.8B) 9
P21015703% 210157-G35 FV (4805/9800 F.8) 3
P210157040 210157-G35 FV (4805/9800 F.9) ]
P210157037 210157-N62 FV (4805/9802 F.9) &
P210032041 210032-G36 FV (4835/1500 F.6) 21
P210032033 210032-G36 FV (4835/1500 F.8) ]
P210032034 210032-G36 FV (4895/1500 F.9) 10
P210032021 210032-N63 FV (4895/1502 F.6) 15
P210032022 210032-N63 FV (4895/1502 F.8) 7
P210032029 210032-N63 FV (4895/1502 F.39) ]
P21003203% 210032-G35 FV (4895/9800 F.6) 14
P210032027 210032-N62 FV (4835/9802 F.8) B8
P210032028 210032-N62 FV (4895/9802 F.3) 14
P210033070 210033-G36 FV (4896/1500 F.6) ]

LUISMIGUEL 10/01/11 16:21:41

Figura 86 — Encomendas por processo
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Ordem de Producio 10/01/11
331800 Unidade: PAR

P50 0210000 500210-YING K S25J11/S16/S YELLOW
OFFWH/GREY/BLACK

Centros 03100 03400 03200 08001 03300 04000

ap 31 32 33 34 Tot
1 1 | 3

* 00 2T 21800000 =

Encomenda/Grupe: PYT6142 1191700 GLAMROCKS LTD
Data Entrega: 1076 Data Fim Producgo: 1154
Formeiro: K623 YELLOW KIDS  Proc, Sube, SCOGEL

Ficha Técnica
NCod Comp. Descrigho Material Tam Comsumo % Desp. Umd Ma Comsembdrio
1 ZE00210000 5002 10-YING K 32571 1751678 YELLOW 3z 10000 000 PAR 40

I MIDSOME2S  ANILINA MAINE COR 525 (FTFWHITE 04110 1000 PE 03 ESPESSURA 1M4
ITMIDEOMOII]L ANILINA MAINE COE 11 LT.GREY 03190 1000 PE D3 ESPESSUEA 1V4
TMIDEOIIR]E  ANILINA MAINE COR 5168 PRETD 03600 000 PE 03 VIROLA

I MIOSOMEAS  ANILINA MAINE COR 525 OFFWHITE L0600 000 PE 03 ESTRELA
IMISI0I0ES  ANILINA PORCOCOR FI5 SHARA L5500 000 PE 03 FORRO

I MISI0I0RSD A PORCO SHARA CESTAMP TRICKY FF59 (L3R 000 PE 03 PALMILHA PROFELA
I MIOSOOAC0S  ESPUMA LATEX ESP3MM DINES20 02600 000 PE 03 PALMILHA PROPRIA
I Mooeonand  TELA FXI1 {XC) L0900 000 PE 03 CONTRAFORETE PROPEID
IHOOONEs  TELA IMPERFLEX VIS PAZUL L0600 000 PE 03 TESTHRA PROPRIA
IAOOG  PALMISSOL EODPLANT 200/PRETO MM (L3500 000 PE 03 PALMILHA PROPELA
IMSOOIOD  FITA COLA BMM COR BRARCD 03200 000 MT 30 REFORCD DAS TIRAS
I WMEMOMO0]  FIVELA |68TE OVELHO 20000 000 UN 30

I MAOOHOO0]  POLIESTER NE 20 COR PRETO 00001 000 CN 30 CRAVADO EXTERIOR
I MAOOAOY 106 POLIESTER NEAD COR 45%0 BEIE .00 000 CN 30 CRAVADO INTERIOR
I MSSIOOOOOT  REFER +MOD+TAM + MADE IN PORTUGAL 10000 000 PAR 03 FORRO

THESOONED  MOSCAALTO RELEVOA FOGO PEQUENA 100 000 PAR 03

T MESIOOOODE  FLY LONION NA PALMILHA 10000 000 MR 03 MNA ESTRELA

I MEOSOOO01  FTA TIMBEAR BRANCD (RTIMERE) 10NN 000 MR 03

| MIOOSO0T  SOLA YELLOW KIDS AM 4154 MIELLE kK 10000 000 PAR 40

| MO0 M0N0 CADNA FLY LONDON 24X 15X 10,5 10000 000 UN 40

| MESsOO0IE  SULFITO BEANCD 30X 100 FLY LONIDON 20000 000 UN 40

| MES0sn]  PAPEL REF P15 CRAFT (000 FOLHAS . 000 000 UN 40

1 MESDIODE  ETIQFLY PELEPELEOUTEOS 10000 000 UN 40

| MOSIO000e  GEAMPOS INVIOLAVELS T3MM 10000 000 UN 40

1 higwooodasn  MATERIAS SUBSIARIAS 10NN 000 PAR 40

Comentzrios:  COLAS+HALDGENANTES
PRODUTOS DE ACABAMENTO
PINTAR BORDOS A CONFIRMAR (PERGUNTAR SEMPRE)

KYALIL LUISMIGUEL 2001-91-10 619

Figura 87 — Ordem de producao
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YING K
OFFWH/GREY/BLAC

34
M

Figura 88 — Etiquetas

P500210000

e
O ——
S e—— e
A—

4

Fortunato O. Frederico & C., Lda.

Rua 24 Junho, 453 — Penselo
4800 — 128 Guimaraes
PORTUGAL '

Tel. + 351 253 559140 Fax + 351 253 556815
Email: kyaia@ mail.telepac.pt

03 cusome L 1 1436957§|

GLAMROCKS LTD OUR ORDER NA OUR REFERENCE NR
PV76142
STUDIO 52 P500210000 |
YOUR RETTATNCE W
52 CHURCH ST. — ENFIELD YING K
MIDDX TOLOUR
EN2 6AX MODDX OFFWH/GREY/BLACK
YOUR ORDER NR
N
ENGLAND/UNITED KINGDOM 080057
30 Ka 32 33 34 PAIRJ
1 1 1 3

Figura 89 — Rétulo
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KYAIA 10/01/11

P50 0210 000 w 32

500210-YING K S25/J11/816/S YELLOW

NURRRNORER 3315 001

Figura 90 — Ficha de acompanhamento

PAG. 1
MAPA P/PRCODUCAO PCR GRUPO/ENCOMENDAS
ENCOMENDA/GRUPO PV76142 ARTIGO P500210000 500210-YING K S25/J11/516/8 YELLOW Obs=X=COMPLETAR COM STOCK
Ord.P. Proc.Subc. Sem/Dia Qt. 30 31 a2 33 34 Cbs
0331800 SC06811 6/2 CM - 03300 MONTAGEM 3
PV76142 530/10 GLAMROCKS LTD 3 1 1 1
TOTAL O.FP. 3 1 1 1
Séries a Produzir 1 1 1
Total a Produzir Semana 08 3 1 1 1
TOTAL GRUPO a 1 1 1
COMENTARIOS DE ENCOMENDA VALIDOS APENAS PARA GRUPOS COM UM SO CODIGO DE ARTIGO
JzC

LUISMIGUEL 10/01/11 16:18:57 Fim

Figura 91 — Mapa de producao
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Pag. 1
Processos de Subcontratagdo
Processo: SC07555 NOTAGANTE-AMPSTRAS PROC.A085/11 ** RESUMIDA **
Centro Descrigdo Ano Semana
07142 NOTAGANTE-CORTE 2011 46
07286 NOTAGANTE-COSTURA 2011 47
07322 NOTAGANTE-MONTAGEM 2011 47
07421 NOTAGANTE-PREFPARACAD 2011 46
Ordens Artigo Descrigdo Enc/Grp Quantidade Status
2707900 A500261007 500261-BIANCA C149 BULEO AM24120 1,00 0s
2705200 AS00263008 500263-PEMBA P126 PEACH AM24133 1,00 05
2709300 A500154013 500194-FAROL E111 PEACH AM24134 1,00 05
Total 3,00
** MATERIATS DE CORTE E COSTURA -PELES **
Material Descrigdc Tam Und Qt. Teorica Qt. Entregue Qt. Retorno Status
M10502C149 ARTICO CUPIDO COR Cl49 V/COR 15 PE 1,351 88
M10502P126 ARTIGO PITTI KHAKI Fl26 V/COR 113 PE 1,680 88
M10502R111 ARTIGO RUGG COR SMOG R111 PE 1,321 ss
M153010F35 ANILINA PORCO COR F35 LT GREEN PE 1,870 88
M153010F38 ANILINA PORCO COR F38 PRISTACHO FE 1,400 g
M153010F54 ANILINA PORCO F54 C/ESTAMP.TRICKY PE 0,940 L]
Jz2c
LUISMIGUEL - 11/11/11 Fim

Figura 92 — Processo de Subcontratacio — folha 1 (materiais para corte e costura — peles)

Pag. 2
Processos de Subcontratagio
Processo: SCO7555 NOTAGANTE-AMPSTRAS PROC.R085/11 ** RESUMIDA **
Centro Descrigdo Ano Semana
0714z NOTAGANTE-CORTE 2011 46
07286 NOTAGANTE- COSTURA 2011 47
07322 NOTAGANTE-MONTAGEM 2011 47
07421 NOTAGARNTE-PREFPARACAC 2011 46
Ordens  Artigo Descrigdo Enc/Grp Quantidade Status
2707900 A500261007 500261-BIANCA C1l45 BULBO AM24120 1,00 05
2709200 A500263008 500263-PEMBA Pl2é PEACH REM24133 1,00 05
2705300 A500154013 500194-PAROL R111 PEACH BM24134 1,00 s
Total 3,00
** MATERIAIS DE CORTE E COSTURA -OUTROS **
Material Descrigdo Tam Und Qt. Teorica Qt. Entregue Qt. Retorno Status
M205012000 ESPUMA EVA 12/MM D25 PE 0,200 g
M30600%000 TELA T-190 C/AUTOCOLANTE PE 0,080 29
M452100001 VELCRU 100MM COR BEJE MACHO MT 0,072 1)
M452110001 VELCRU 100MM COR BEJE MACIO MT 0,120 1)
M50100700%9 ILHO NR.7 LATAO COR O.VELHO UN 14,000 99
M504005000 FIVELA 14058/22 COR O.VELHO N 4,000 4,000 99
M504020001 FIVELA 16878 O.VELHO un 2,000 2,000 g
ME600500154 500194 RADOMA 2ZMM+LATEX 5/MM+MOLD. 37 PAR 1,000
M600500261 500261 RADOMA 2MM+LATEX 5/MM+MOLD. 37 PAR 1,000
ME00500263 500263 RADOMA 2MM+LATEX 5/MM+MOLD. 37 PAR 1,000
J2c
LUISMIGUEL - 11/11/11 Fim

Figura 93 — Processo de Subcontratacio — folha 2 (materiais para corte e costura — outros)
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Fag. 3
Processos de Subcontratagdo
Processo: SCO7555 NOTAGANTE-AMPSTRAS PROC.A085/11 ** RESUMIDA **
Centrc  Descrigdo Anc Semana
0714z NOTAGANTE-CORTE 2011 46
07286 NOTAGANTE-COSTURA 2011 47
0732z NOTAGANTE-MONTAGEM 2011 47
07421 NOTAGANTE-PREPARACAO 2011 46
Ordens Artigo Descrigdo Enc/Grp Quantidade Status
2707900 A500261007 500261-BIANCA C145 BULBO AM24120 1,00 s
2709200 As50Q0z63008 500262-PEMBA P126 PEACH AM24133 1,00 05
2709300 A500194013 500194-PAROL R111 PEACH AM24134 1,00 s
Total 3,00
** MATERTATS DE MONTAGEM **
Material Descrigdo Tam Und Qt. Tecrica Qt. Entregue Qt. Retorno Status
M554000006 ETIQ.FLY PELE/PELE/OUTROS uN 3,000
M700408000 PEACH FU COR NATURAL 37 PFAR 1,000
M700408001 PEACH PU COR MIELLE 37 PAR 1,000
M700497000 SOLA BULBO TTSC-1343-55 CRISTAL 37 PAR 1,000
M902001006 CAIXA FLY LONDON 31X18X11 un 3,000
Ja2c
LUISMIGUEL - 11/11/11 Fim
Figura 94 — Processo de Subcontratacio — folha 3 (materiais para a montagem)
- . - . - . . PLANEAMENTO - EMISSKC DO VALE OE MATERIAL - . - . o
Wala Mat 3200 Cantro 02300 MONTACEM
0.7 .Na. 273200 Tp B
Artigo Fl41921007 141921 -DEUMMER C110/K1Z8 DYRAMD OT.Lang. 10,00
Clignte 1193900 BECUTIQUE BAMA A= Encom. MADDZE4
Hl OROEM BRC: £30/10
34 35 & 3T 3B 30 40 41 4F 43 44 45 46 47
1 3 3 z 1
Sem Data Lin Codtgo Tam Dascrigdo [ L Entreque Quant . Retorno
B S 11.01.23 001 E5141971 41 141921-DROMMER C110/KI2E DYNAMD PR 1,000
B 11.02.23 002 5141971007 42 141971 -ODROMMER C110/K128 DYKAMD PRR 3,000
&8 S 11.02.23 003 5141921 43 141921 -DROMMER FE1ZE DYNAMO PRE
B S 11.02.23 004 5141921007 44 141921 -ODROMMER C110/K12E DYNAMD PRRE Z,000
B S 11.01.23 [0O5 5141971 45 141921-DROMMER C110/K12E DYNAMD PR 1,000
B S 11.02.33 0I5 MTOC44E00B 41 DYNAMO SER SRANDCO C/PAST.ERARCO PR 1,000
B S 11.02.33 O0l6 MTOC44E00B 42 DYNAMO SER SRANDO C/PAST.ERARCO PR
B/ 11.02.23 017 MT0C044€008B 43 DYNAMD SER ERANCD C/PAET.ERARCD PRRE 3,000
B S 11.02.23 018 MTOC44E008 44 DYHAMD SEE ERANCO C/PAST.ERARCD PRE Z,000
B S 11.02.33 019 MTOC44E00B 45 DYNAMO SER SRANCO C/PAST.ERARCO PR 1,000
B S 11.02.23 0Z0 MEODODOKTED 41 K7ED PALM_ESC. Z/MM+FEF.ERC.+ALM.F11 PRR 1,000
B S 11.01.23 01 MEOO 42 K7ED PALM_ERC.Z/MM+FEF.ERC.+ALM.F11 PRR

Figura 95 — Vale de materiais para a montagem
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FREDERICO & CA., LDA. 1040111

PEO2677 PLAND SMEARQUE KZ SEM. 02 Ma &  Morcada B

Encom. Lin Enc. Clienta  Nr Proc. Mr Gr Deta Eot Artiga Qt.Enc. Qt.Pla. 1.Bnb Cart P.Broto Volune Exb Fb P.Onit Valor Moa
rais 010 SPATR
Clienta 1143700 K2-DISTRIBOCION DE CALIADO,SL Transitiric ©.¥anda
TVEZTOE 1 DE0204 486,10 20110128 PEO0I24026 SO00124-YAK] g B 9EAI400 95 03300 & 4 1 4,800 L1 KN 110,08 EUR
Il 1 4,800 0,41 KN 110,08 EUR
1 060204 486,10 20110126 PEO0124020 SO00124-YAKIN J93 &8 B 9590500 95 03300 S Il 4,800
4 4,800
FVEZTI0 1 DE0204 486,10 20110215 P141811012 1 1-UKE C108,/301 B B 9506000 95 0733 & 4 1 4,200 0,041 KW 32,097 131,88 EDR
Il 0,041 KW 32,097 131,88 EDR
1 DE0ZO4 486,10 201 8 141849 B B Q4EESO0 95 01300 £ 1 1 3,800 DLMIKN 2,14
Il 1 3,800 LOM1I NN 26,14
1 060204 486,10 201 &8 B 460000 95 02300 5 4 1 3,800 LOM1I NN 26,14
4 3,800 2,14

Figura 96 — Extrato de um plano de embarque

|
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ANEXO 3 — PLANTA DA SEDE DA KYAIA

|
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Armazém de
componentes

Figura 97 — Planta do 1° piso
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ANEXO 4 - PRODUTIVIDADE

|
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Tabela 42 — Producao das varias seccoes de 2007 a 2011

34.582

50.356

37.340 | 37.628 | 39.570

32.037 | 38.208 | 42.589 | 51.162 | 37.574

157.676 | 147.237 | 122.197 | 126.567 | 123.669

129.939|133.200|118.460|117.927 | 127.877

165.049 | 151.780 | 147.052 | 130.081 | 148.293

Tabela 43 - Produtividade das varias seccoes de 2007 a 2011
Média
1,8 1,8 1,9 2,4 1,6 1,9

06 | 07 | 08 | 1,0 | 0,7 0,8

29 | 27 | 23 | 23 | 23 | 255

28 | 29 | 25 | 25 | 28 | 2,7

36 | 33 | 32 | 28 | 32 | 3,2

Média 23 (23 |21 22 | 21
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Tabela 44 - Producao das varias seccoes em 2010

Média

4.533 4423 | 4294 [2.720| 4.720 | 4919 | 6.113 | 2.060 2.983 3.859 5.339 4.393
4.431 3.964 | 5406 |3.345| 4.692 | 4.399 | 5.355 | 2.360 3.971 3.453 4.792 4.994
11.077 | 11.157 | 8.383 |6.755|12.708|11.168|14.801| 6.160 | 11.094 | 11.159 11.636 10.469
10.201 | 11.351 | 9.228 [4.768|11.581|10.854|12.259| 4.895 | 11.197 8.817 11.577 11.199
13.345 | 14.121 | 8.245 [5.885|11.826|11.987|13.943| 8.177 | 10.899 5.835 12.241 13.577

Tabela 45 - Produtividade das varias seccoes em 2010

Média
2,2

0,9

2,1

2,3

2,6

2,2

2,3

1,8

1,2

2,3

2,2

2,7

1,2

2,0

1,7

2,4

2,3

Aplicacao de principios e ferramentas de Producao Lean no sistema produtivo de uma empresa de calcado




e ——
Aplicacdo de principios e ferramentas de Producédo Lean no sistema produtivo de uma empresa de calgado

148

Média

Escola de Engenharia da Universidade do Minho

Tabela 46 — Producao das varias seccoes em 2011

3.331 578 2.253 3.618| 4.362 | 5.009 | 4.394 684 2.154 | 3.165 2.855 2.179
3.836 | 2.018 | 1.703 |2.763| 4.912 | 3.866 | 4.826 | 1.824 | 2.014 | 3.327 3.818 2.667
12.887 | 13.591 |12.535|3.72812.465|11.788 | 13.169 | 8.418 | 8.081 7.384 8.849 10.774
13.329| 12.811 | 8.929 |6.053/12.670|12.403 | 13.932|/9.870 | 7.970 | 6.340 | 12.135 11.435
15.825| 15.609 |16.887 | 4.776|14.554|13.207 | 15.342 | 8.724 | 9.693 | 12.906 | 7.930 12.840

Tabela 47 — Produtividade das varias seccoes em 2011

Média
2,3

0,7

2,1

2,1

2,9

2,5

2,0

2,1

13

2,6 2,6

2,7

13

15

1,8

1,8

2,0




Escola de Engenharia do Universidade do Minho

ANEXO 5 — ABSENTISMO EM 2010 E 2011
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Tabela 48 — Absentismo geral em 2010

Geréncia

Escritdrio

Informatica

Armazém de matérias-primas

Armazém de produtos acabados

N

Departamento comercial 2,7
Controlo de qualidade 1,
Departamento de planeamento 3,3
Corte
Costura
Montagem 1
Montagem 2 7,7
Montagem 3 n
Modelagem
Oficinas 2,8

Servicos de Limpeza

Tabela 49 — Motivos das faltas nas varias seccoes da empresa

Baixa Médica 29143,90
Parto 6685,00

Amamentacao 374,10
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Casamento 266,30
Periodo de admissao 2655,00
Luto 687,50
Injustificada 2895,80
Justificada 8707,70
Justificada (exame escolar) 143,10
Justificada (educacao) 288,30
Justificada (consultas de gravidez) | 168,00
Justificada (mesas eleitorais) -
Justificada (compensada) -
Rescisdo de contrato 1.653,00
Seguro 2.082,60
Dirigente sindical 532,00
Licenca de paternidade 88,00
Licenca de parentalidade 164,00

Tabela 50 — Absentismo vs Producdao em 2011

I

Absentismo 9,6 8,2 14,5 12,9
Producao 3331 3836 12887 13329 15825
Absentismo 1,1 1,6 10,5 10,3 3,5
Producéao 578 2018 13591 12811 15609
Absentismo 7,0 0,4 6,9 6,6 7,5
Producao 2253 1703 12535 8929 16887
Absentismo 7,0 1,6 7,2 11,3 7,4
Producao 3618 2763 3728 6053 4776
Absentismo 6,5 8,2 13,9 12,6 3,7
Producao 4362 4912 12465 12670 14554
Absentismo 6,1 12,5 9,6 10,7 3,4

|
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Producao 5009 3866 11788 12403 13207
Absentismo 5,8 10,8 5,1 6,8 7,0
Producéao 4394 4826 13169 13932 15342
Absentismo 6,2 15,5 8,5 6,1 3,7
Producao 684 1824 8418 9870 8724
Absentismo 2,3 6,0 3,0 6,8 1,0
Producao 2154 2014 8081 7970 9693
Absentismo 3,7 8,5 1,5 5,5 0,5
Producao 3165 3327 7384 6340 12906
Absentismo 3,9 9,6 1,3 7,2 0,4
Producéao 2855 3818 8849 12135 7930
Absentismo 3,5 11,2 4,0 7,9 4,6
Producao 3179 2667 10774 11435 12840
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ANEXO 6 — METODO RULA

|
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12 Fase - Registar os pontos da postura de cada parte do corpo dos grupos A e B, na coluna da
esquerda da folha de registo das pontuacdes RULA. Registar também os pontos de utilizacao dos

musculos e a forca exercida para ambos os grupos A e B;
22 Fase - Codificar os pontos das posturas do grupo A usando a tabela A:

No grupo A estéo incluidos os bracos, antebraco e punho.

Figura 98 — Avaliacdo de um posto de trabalho, Braco (Amaral, F.)
+1 Se 0 ombro estiver levantado
+1 Se estiver em abducao
-1 Se 0 ombro estiver apoiado
e Antebraco

1 2 Bragos a trabalhar
para dentro e para

fora da linha neutra

Figura 99 — Avaliacdo de um posto de trabalho, Antebraco (Amaral, F.)

+1 Se o0 braco cruzar a linha media do corpo ou se situar fora da linha a mais de 45°

Figura 100 - Avaliacdo de um posto de trabalho, Punho (Amaral, F.)

+1 Se o punho fletir longe da linha média

e Giro do Punho

154 Aplicacao de principios e ferramentas de Producao Lean no sistema produtivo de uma empresa de calgado



Escola de Engenharia da Universidade do Minho

a. Principalmente na metade da amplitude de giro do punho

b. No inicio ou final da amplitude de giro do punho

Tabela 51 — Tabela A, Pontuacio da postura do braco, antebraco e punho (Arezes, P.)

Punho
1 2 3 4
Braco | Antebraco - - - -
rotacao | rotacao | rotacao | rotacao
1|12|1]2|11]2)|1) 2
1 212121212 )13)13]3
1 2 212121213 )13]|3]3
3 2131 2)13|3]13)]4]4
1 21212131313 4]4
2 2 21212131313 4]4
3 21313131314 ]|4]5
1 213131314 )14]|5]5
3 2 213131314 )14]|5]5
3 2 1313|414 )14]|5]5
1 314141444 ])5]|5
4 2 3141414414 ])5]|5
3 314|14)5]|5]5)6]°6
1 515515516 ]|6]7
5 2 5166166777
3 6|66 )7 717]|7]8
1 7177171718819
6 2 7181881819191 9
3 9191919191919 29

No grupo B esta o pescoco, tronco e as pernas.

e Pescoco

|
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1 2 3

rj-°. '\ 1i]°- 2 o Girode Inclinacao de

Pescoco

Figura 101 - Avaliacdao de um posto de trabalho, Pescoco (Amaral, F.)

+1 Se ha giro do pescoco
+1 Se ha inclinacao lateral do pescoco

e Tronco

Figura 102 - Avaliacdo de um posto de trabalho, Tronco (Amaral, F.)

+1 Se ha giro do tronco
+1 Se ha inclinacao lateral do tronco
e Pernas
1.Se as pernas e 0s pés estdao bem apoiados e equilibrados

2. Se as pernas e 0s pés nao estdo corretamente apoiados e equilibrados

Tabela 52 — Tabela B, Pontuacdo da postura do pescoco, tronco e pernas (Arezes, P.)

Tronco
1 2 3 4 5 6
Pescoco

Pernas | Pernas | Pernas | Pernas | Pernas | Pernas
1|]2|1)2|J1)2|1|2|1|2|1]|2

1 1 1212 )13)13)4)4 41 4

2 L2122 )1314)14]5])5]15]15]65

3 2121213131414 ])5]5]|5]|6]6®6

4 3131313131414 )5]|5]|6]|]6]6F6

5 414141414 )5]15])6)6]16]6]6

De seguida, somar os pontos relativos ao uso dos musculos e forca para obter as pontuacdes C

e D.
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32 Fase - Utilizando as pontuacdes C e D, obter a pontuacao TOTAL na tabela C.

Tabela 53 — Tabela C, Pontuacao Total (Arezes, P.)

Tabela B
1|2]3lals]|e]|7+
Tl1l1l213]3]4]l5] 5
al2]21l213l4]z2]5] 5
bl s |s3]|3|3|alz]5]6
®l1als3l3l3lalslel 6
I
5 [4]lals]s]6
a
6 |4]al5]6]6
NEBBBE
8+|5]|5]6

Deste modo estao asseguradas todas as posturas inadequadas do corpo na avaliacao.

A taxa de movimento para cada parte do corpo é dividida em sessdes que sdo numeradas para
que o numero 1 ¢ dado a postura de trabalho onde os fatores de risco sdo minimos e o0s
nimeros mais altos sdo dados as posturas mais constrangedoras, significando um aumento dos
fatores de risco. Cada parte do corpo é avaliada num quadro e no final faz-se um agrupamento
final das avaliacdes. No final, sera feita uma comparacao dos resultados obtidos com os valores

da Lista dos niveis de acao.

Resultados obtidos nas varias zonas analisadas:

Tabela 54 — Resultados da analise do método RULA (Corte - Balancés)

Grupo A/B | Tabela | Musculos | Forca | Total | Tabela C
Braco 4
Antebraco 2
A 4 1 0 5
Punho 3
4
Rotacao 1
Pescoco 3
B 2 1 0 3
Tronco 2

|
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Pernas I 1 I I I I

Tabela 55 - Resultados da analise do método RULA (Pré-costura)

Grupo A/B | Tabela | Misculos | Forca || Total | Tabela C
Braco 4
Antebraco 2
A 4 1 0 5
Punho 2
Rotacao 1 4
Pescoco 2
B] Tronco 1 1 1 0 2
Pernas 1

Tabela 56 — Resultados da analise do método RULA (Pré-Montagem)

Grupo A/B | Tabela | Musculos | Forca | Total | Tabela C
Braco 3
Antebraco 2
A 3 1 0 4
Punho 2
Rotacao 1 4
Pescoco 4
B | Tronco 3 3 1 0 4
Pernas 1

Tabela 57 - Resultados da analise do método RULA (Montagem - Bancadas)

Grupo A/B | Tabela | Musculos | Forca | Total | Tabela C
Braco 4
Antebraco 2
A 4 1 0 5 5
Punho 3
Rotacao 2
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Pescoco 4
B Tronco 3 3 1 0 4
Pernas 1

Na Tabela 58 podemos interpretar os resultados obtidos nas tabelas anteriores.

Tabela 58 - Interpretacao dos resultados (Amaral, F.)

Niveis Pontuacao Medida
1-2 Postura aceitavel se nao repetida ou mantida durante longos periodos.
2 34 Investigar, possibilidade de requerer mudancas.
3 5-6 Investigar, realizar mudancas rapidamente.
7 ou mais Mudancas imediatas.

Possiveis Consequéncias

Fibromialgia: E uma doenca reumatica, de ordem muscular, que afeta individuos de qualquer
faixa etaria, caraterizada por dores musculares difusas, acompanhada de rigidez. Atualmente
tem-se dado grande destaque as fibromialgias na maioria das publicacbes médicas da

especialidade, em virtude do grau de incapacidade funcional a que se vé sujeito o paciente.

Tendinites: Uma tendinite € um processo inflamatério de um tendao. Um tendao é a estrutura
pela qual o musculo se insere no 0sso, levando assim ao movimento das articulacdes. Quando o
musculo e o tenddo sdo muito solicitados, por exemplo em tarefas repetitivas, origina-se um
processo inflamatério do tenddo e da sua bainha originando dores, que na fase inicial sdo
associadas a execucao da tarefa. A tendinite manifesta-se inicialmente com dores e muitas vezes
com a incapacidade da pessoa em realizar certos movimentos. O paciente pode sentir dores ao

subir ou descer escadas, caminhar, dobrar os joelhos, entre outras posturas ou movimentos.

Varizes: Sao veias dilatadas e tortuosas que se desenvolvem sob a superficie cutanea, tendo
como principal causa o facto de estar demasiadas horas de pé. Dependendo da fase em que se
encontram, podem ser de pequeno, médio ou de grande calibre. Algumas pessoas apresentam
minusculas ramificacdes, de coloracdo avermelhada. Estes casos costumam provocar apenas

desconforto estético nos portadores.

|
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Dores vertebrais: As dores referidas pelos pacientes ao longo do eixo vertebral tém inimeras

Escola de Engenharia da Universidade do Minho

causas, entre elas os desvios da coluna (escolioses), a degeneracéo dos discos intervertebrais, a
possibilidade de hérnia discal e a sua irradiacdo para os membros superiores ou inferiores. Os
processos mecanicos que tém origem em alteracGes congénitas das estruturas vertebrais,
processos infeciosos e sequelas (tuberculose, osteomielite, osteoporose) e alteracdes dos
musculos que rodeiam o eixo vertebral, tendo como constante a dor, que se torna presente tanto
No repouso como na movimentacdo. E necessario caraterizar a causa primaria de dor, corrigir
(se necessario com medicamentos, préteses ou cirurgia) e posteriormente encaminhar o doente

a um servico especializado em reabilitacao.
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ANEXO 7 — CHECK LIST ERGONOMICA

|
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Sim Por vezes Nao

1.1 - O colaborador tem uma boa postura no local de
trabalho?

Critérios: Nenhumas inclinacées ou rotacoes fortes da
parte superior do corpo, evitar grandes inclinacdes e
rotacdes da cabeca.

1.2 - O colaborador pode/consegue trabalhar quando esta
sentado? *

1.3 - Num posto de trabalho sentado, existe espaco
suficiente para as pernas e poisa-pés ajustavel? *

1.4 - Num posto de trabalho de pé pode o colaborador
também andar, para evitar estar parado por longos
periodos de tempo?

1.5 - Pode o colaborador trabalhar na altura desejada de
trabalho?

* Questdes aplicaveis se posto estiver organizado, quer tecnicamente, quer quanto ao método de trabalho para

trabalho sentado

Sim Por vezes Nao

2.1 - Consegue o colaborador alcancar facilmente todas
as zonas de trabalho (ex.: caixas de pecas, ferramentas)?

2.2 - Estdo as ferramentas e pontos de posicionamento no
centro da zona de trabalho?

2.3 - Consegue o colaborador observar perfeitamente todo
0 processo de trabalho? (visdo global do posto;
iluminacao)

2.4 - Podem as areas sensiveis a interrupcdes ou
decisivas para a qualidade ser corretamente observadas?

2.6 - Foi evitado o brilho no posto de trabalho?

Sim Por vezes Nao

3.1 - Existe demasiado ruido no posto de trabalho?

3.2 - O solo apresenta fendas ou descontinuidades?
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3.3 - A bata de trabalho ¢ adequada?
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3.4 - O posto de trabalho é limpo e apresenta aspeto
disso?

3.5 - O trabalho é incomodo/monotono ou demasiado
repetitivo?

3.6 - Existe rotatividade entre os postos de trabalho?

3.7 - As ferramentas estao colocadas no local correto?

3.8 - Tem espaco de manobra suficiente para efetuar o
trabalho?

3.9 - Chega ao fim do trabalho exausto?

3.10 - A tarefa de trabalho ¢ dificil de realizar?

3.11 - As regras de montagem sao simples de memorizar?

3.12 - Tem de recorrer a esforcos de memorizar, procurar
ou decidir sobre acdes a tomar?

3.13 - O ritmo de trabalho ¢ demasiado elevado, sente
pressao para efetuar o trabalho?

3.14 - Tém tempos de pausa, ir ao WC?

3.15 - Tem um bom relacionamento com os seus colegas?

3.16 - Tem um bom relacionamento com os seus chefes?

3.14 - Efetua alguma postura incobmoda para realizar o
trabalho?

Se sim, indique qual:
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Tabela 59 — Resultados do grupo 1

Montagem 3
SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu
4 0 1 0 3 2 0 0 2 3 0 0
3 1 1 0 3 0 1 1 1 0 1 3
2 1 1 1 1 1 1 2 1 0 1 3
4 1 0 0 1 3 1 0 5 0 0 0
4 0 1 0 2 0 1 2 3 1 0 1
12
10
g | W SIM
6 - M Por vezes
4 - i NAO
H N Respondeu
5 |
0 -

11 1.2 1.3 1.4 1.5

Grafico 17 — Resultados dos graficos do grupo 1

|
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Tabela 60 — Resultados do grupo 2

Montagem 3
SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu
0 2 2 1 1 4 0 0 3 1 0 1
2 1 1 1 2 2 0 1 3 2 0 0
3 0 1 1 1 2 2 0 3 1 1 0
4 0 1 0 3 0 0 2 3 0 1 1
2 0 3 0 0 1 2 2 3 0 1 1
12

HSIM

M Por vezes

M NAO

H N Respondeu

2.1 2.2 2.3 2.4 2.5

Grafico 18 — Resultados dos graficos do grupo 2
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Tabela 61 - Resultados do grupo 3

Montagem 3
SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu | SIM | Por vezes | NAO | N Respondeu
2 1 2 0 1 4 0 0 2 2 1 0
1 0 2 1 1 0 4 0 1 1 2 1
4 1 0 0 3 1 1 0 3 1 1 0
5 0 0 0 2 3 0 0 3 2 0 0
1 3 1 0 3 1 0 1 1 1 3 0
2 2 1 0 2 1 2 0 2 1 2 0
2 1 1 1 1 2 0 2 3 2 0 0
5 0 0 0 2 2 1 0 3 2 0 0
1 3 1 0 4 0 1 0 0 4 1 0
1 3 1 0 1 2 1 1 1 3 1 0
3 1 1 0 2 2 0 1 4 1 0 0
1 2 2 0 2 2 0 1 0 3 2 0
0 3 2 0 3 2 0 0 2 1 2 0
3 1 1 0 0 2 3 0 2 1 2 0
5 0 0 0 5 0 0 0 3 1 0 1
4 1 0 0 3 1 1 0 4 1 0 0

|
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Grafico 19 - Resultados dos graficos do grupo 3
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ANEXO 8 — MATRIZ DE COMPETENCIAS
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Tabela 62 — Matriz de competéncias da montagem 1

Jorge Pereira

Jodo Castro

Anténio Castro

Amandio Faria

Filipe Ribeiro

Antonio Soares

Armando Costa

Albina Oliveira

Anabela Castro

Anténio Ribeiro

Maria Costa

Maria Freitas
Benedita Oliveira
Alexandra Castro

José Freitas
Alberto Matos
Andreia Freitas

Alvaro Silva

Marino Oliveira

Anténio Cunha

Ligia Pereira
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— Gl IdINDNWIRARIWIWIRRIWIRRlW]RPIW|OI|JOTOT]OCI |O1
NI INNfwlwlwlwlwlwlwlwIdNiwlwlwldrlwldlPlOIS |

Eduardo Neves
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Paula Costa 3 2 2 2 1 2
Ana Lopes 2 1 2 2
Bruno Freitas

Tabela 63 — Matriz de competéncias da montagem 2

Jorge Oliveira

Manuel Alves
Norberto Machado
Andreia Oliveira

Bruno Carvalho

Fabio Fernandes
Arlindo Maia
Jacinto Rodrigues
Custodia Fernandes

Carla Costa
Manuel Costa
Jodo Cardoso

Josefa Martins

slolslelalnrlwelr|lwlss]s
wlwlw|lwlw|lw|lw|lw|lw|w s> |w
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Antdnio Ribeiro
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Maria Silva

Paula Pereira
Joao Rodrigues
Emilia Freitas

Francisca Teixeira
Domingos Matos
Filipa Carvalho
Carlos Araujo
Tomas Meira
Eduardo Ribeiro

N |— |~ W[ INDNfWWw]|w]|>

3
2
3
3
2
2
2
2
1
1

Tabela 64 — Matriz de competéncias da montagem 3
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Sérgio Marques
Joseé Freitas

Pedro Almeida
Hugo Ribeiro
Fernando Silva

Maria Fernandes

Marco Ribeiro
José Teixeira
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Maria Freitas

Luisa Martins

Maria Silva
Vitor Ribeiro
Antonio Silva

José Cunha

Luzia Fernandes

Filomena ferreira

Francisco Leite

Deolinda Lemos

Maria Silva

Andreia Castro

Rosa Lemos
Pedro Silva
Olivia Alves
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Matriz de Competéncias da
Montagem 2

Sériel

Grafico 20 — Pontuacao dos colaboradores da montagem 2

Parametros da Montagem 2
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Grafico 21 - Parametros abordados da montagem 2
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Matriz de Competéncias da
Montagem 3

Sériel

Grafico 22 — Pontuacao dos colaboradores da montagem 3

Parametros da Montagem 3
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Grafico 23 - Parametros abordados da montagem 3

Aplicagao de principios e ferramentas de Producéo Lean no sistema produtivo de uma empresa de calgado 175



Escola de Engenharia da Universidade do Minho

____________________________________________________________________________________________________________________________________________|
176 Aplicacao de principios e ferramentas de Producao Lean no sistema produtivo de uma empresa de calgado



Escola de Engenharia do Universidade do Minho

ANEXO 9 - ANALISE ABC DE ARTIGOS
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Tabela 65 — Analise ABC

P141123 0,017857

P600972 273 9683 72% 0,017857 23%
P601067 251 9934 74% 0,017857 25%
P600999 249 10183 75% 0,017857 27%
P601058 210 10393 T77% 0,017857 29%
P141299 162 10555 78% 0,017857 30%
P601017 152 10707 79% 0,017857 32%
P140233 150 10857 80% 0,017857 34%
P140250 150 11007 82% 0,017857 36%
P141290 135 11142 83% 0,017857 38%
P141698 130 11272 84% 0,017857 39%
P141037 129 11401 85% 0,017857 41%
P141734 128 11529 85% 0,017857 43%
P140246 123 11652 86% 0,017857 45%
P141052 120 11772 87% 0,017857 46%
P600942 120 11892 88% 0,017857 48%
P601016 112 12004 89% 0,017857 50%
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ANEXO 10 — GRAFICO DE SEQUENCIA
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GRAFICO N°1 RESUMO
OBJETO: Modelo de sapato — PEO09SE00] ATIVIDADE ATUAL [ PROPOSTA GANHO
ATIVIDADE: Corte, Costura e Montagem de um sapato ?RP.E.I‘T‘;'EégTE 2 ii

ESPERA [ 0
METODO: Atua CONTROLO m| 2

ARMAZEMNAGEM v 3
LOCALIZACED: Area Produtiva DISTANCIA (metras): 312
EXECUTANTE {5): TEMPO (min): 59,05
APROVADO POR: CUSTO

MAQ-DE-OBRA
DATA: MATERIAIS
GRAFICO POR: TOTAL
_ Distancia | Tempo SIMBOLOS Observacdes
Descricao ot [metros) | (min) _. C] DT v

Pele suardada no armazém das peles T
Retirar pele — |
Transportar até a secgio do corte b3
Estender a pele na bancada do balance Y/
Cortar 05 compaonentes 1 410 [
Transportar até ao posto riscar 9 ,.:" CAlXA
Riscar oz componentes 1 1.20 <
Transportar até & maguina de facear 10 | CAIXA
Facear oz componentes necessarios 1 041
Transportar até @ maguina de igualizar 2 CAIXA
lgualizar o5 componentes necessarios 1 0,85 ‘(:
Transportar até & maguina de timbrar 10 | CAIXA
Timbrar os companentes necessarios 1 1,10 {
Transportar até 3 secglo de costura 27 CAIXA
Armazenagem ———
Transportar até ao posto de trabalho 4 ,,--"."'_'F_ CAIXA
Colagem de espumas, contrafortes e reforcos 1 8,00 t:'-«..
Transportar até a0 termina \Y CAIXA
Transportar até ao posto de frabalho 5 | CAIXA
Calar tecteiras 1 0,50
Transportar até ao termina 5 \Y CAIXA
Tranzportar até ao posto de trabalho 4 ,—‘ CAIXA
Aparar fios & linhas 1 41
Transportar até a0 termina 4 CAIXA
Transportar até ao posto de frabalho 12 CAIXA
Coser 1 14 65
Transportar até ao termina 12 CAIXA
Tranzportar até ao posto de trabalho 5 CAlXA
Rebater e colar fita 1 0,60
Transportar até ao termina 5
Transportar até ao posto de trabalho 5 .
Furos, Rebites, llhds 1 5.00
Transportar até ao posto de frabalho 13 B CAIXA
Moldar géspeas 1 0,70 .":\_‘
Transportar até ao posto de frabalho 5 e CAIXA

Grafico 24 - Grafico de sequéncia - folha 1
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Efetuar Strobel 1 1.00 [ .

Transportar até ao posto de trabalho 6 ""‘&—_h_‘_ CAIXA
Controlo de qualidade 1 1,00 T e
Transportar até ao armazém automatico 16 i
Armazenagem =
Transportar até dc seccdes de montagem 32 il CONTENTOR
Transportar até a linha de montagem 14 CARROD
Enformar 1 130 | o

Transportar até ao posto sepuinte 2 t}‘l

Meter corddes 1 070

Transportar até ao posto sepuinte 2 =

Fechar Cakanheiras 1 075

Transportar até ao posto sepuinte 2 .

Forno 1 0,60 =

Transportar até ao posto sepuinte 2 ™.

Cifion 1 034 | &

Transportar até ao posio sepuinte 2 =

Riscar 1 0,65

Transportar até ao posto sepuinte 2

Cardar 1 050 | e

Transportar até ao posto sepuinte 2 e

Aplicar cola nas géspeas 1 057

Transportar até ao posto sepuinte 2 N

Aplicar cola nos cortes 1 070 IQ/-

Transportar até ao posto sepuinte 2 -:_‘-"I

Colar solaz 1 0,80 (‘1

Transportar até ao posto sepuinte 2 “‘;!

Tirar cola 1 0,80 el

Transportar até ao posto sepuinte 2 =

Tirar formas 1 0,55

Transportar até ao posto sepuinte 2 ‘"’)

Coszer zola 1 1,30

Transportar até ao posto sepuinte 2 ‘-“‘_‘,!

Aparar linhas 1 0,60

Transportar até ao posto sepuinte 2 e

Acabamento 1 033

Transportar até ao posto sepuinte 2 x::

Dar acabamento 1 0,60

Transportar até ao posto sepuinte 2 ]

Meter atacadores 1 140 | =

Transportar até ao posto sepuinte 2 .

Meter pape 1 1,00 "1\

Transportar até ao posto sepuinte 2 P

Escovar final 1 068

Transportar até a0 posto sepuinte 2 \""-H-.._,_
Controlo de qualidade 1 0,45 =
Transportar até & secgdo de embalamento 2

Embalamento 1 1,12 e

Grafico 25 — Grafico de sequéncia - folha 2
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ANEXO 11 - FOLHA TIPO PARA O DEPARTAMENTO DE
CONTROLO DE QUALIDADE
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Controlo de Qualidade Final .2’4’:4
Pares defeituosos que voltam a linha de produgo para reparagdo.
Julho de 2011
Dia Modelo N2 de pares Tipo de defeito
& 141331001 20 Tiras mal coladas
7 | 181875004 5 Mal montados
13 | 141245001 ] Obra misturada (preto com castanho)
13 | 141854 000 8 Mal pintados (cor errada)
19 | 701 210003 9 P& branco no bico da bota
19 | 500020004 13 Manchas brancas
20 | 500043 007 8 Botas pintadas de cor diferente (manchas)

Figura 103 - Folha tipo para o departamento de controlo de qualidade
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ANEXO 12 — DEVOLUCOES/REPARACOES DO MERCADO
EXTERNO E MERCADO INTERNO
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Tabela 66 — Devolucdes de 2009 do mercado externo

Tabela 67 — Devolucdes de 2010 do mercado externo
|
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Tabela 68 — Devolucoes/Reparacoes de 2009 do mercado interno
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Tabela 69 — Devolucoes/Reparacoes de 2010 do mercado interno

]
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ANEXO 13 - SISTEMA ILUO
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Tabela 70 - Tarefas avaliadas para construcao do sistema ILUO

Abastecimento 1 Aplicar cola nas solas 20
Dar cola as palmilhas (Pratik) 2 Aplicar cola nos cortes 21
Pregar palmilhas 3 Colar solas 22
Enformar 4 Frezar 23

Meter corddes 5 Tirar cola 24
Centrar 6 Escovar solas 25

Vincar 7 Tirar Formas 26

Fechar calcanheiras 8 Lixar 27
Dar cola virolas 9 Cozer solas 28
Forno 10 Aparar linhas 29

Pontear 11 Acabamento 30

Virar virolas (maquina) 12 Meter calcanheiras 31
Rebater 13 Retocar 32

Cifion 14 Dar acabamento 33
Virar virolas (mao) 15 Meter atacadores 34
Polir 16 Meter papel 35
Riscar 17 Escovar final 36
Cardar 18 Controle final 37

Cardar (lateral) 19 - -
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Tabela 71 — Resultados do sistema ILUO da montagem 1
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Tabela 72 — Resultados do sistema ILUO da montagem 2

Colaborador dedica-se unicamente
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Tabela 73 - Resultados do sistema ILUO da montagem 3
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