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RESUMO

Este projeto foi desenvolvido no ambito da dissertacdo do 2° semestre do 2° ano do Mestrado
em Engenharia Industrial (ramo de Gestdo Industrial) numa empresa téxtil de confecdo de
vestuario e teve como principal objetivo a otimizacdo do processo produtivo através da
implementa¢ao de ferramentas Lean Production. Lean Production consiste numa metodologia
para, essencialmente, eliminar consecutivamente os desperdicios, reduzir custos e tempos de
entrega, tornando assim a empresa mais eficiente.

A primeira fase deste projeto consistiu em efetuar uma revisdo bibliografica sobre esta
metodologia, nomeadamente a sua evolu¢do ao longo do tempo, os seus principios e as
principais ferramentas, tendo sido também efetuada uma breve explicagao sobre células de
producdo e um resumo sobre casos de implementacdo de Lean na Industria Téxtil e do
Vestudrio. Atendendo a metodologia Investigagdo-Ac¢do, foi realizada uma descricdo da
situagdo atual, tendo-se iniciado pela implantacio produtiva e fluxo de materiais e
posteriormente foram caracterizados os diversos departamentos. Com base nesta caracterizagao
foi efetuada uma analise critica de forma a diagnosticar e identificar os problemas existentes
tendo sido realizada através de inquéritos informais aos diversos colaboradores de cada
departamento. Foram também questionados os colaboradores e gestao de topo acerca da opinido
sobre a reconfiguragao do sistema produtivo da confe¢do em células de producao.

Por fim, tendo em conta os dados obtidos, foi tracado um plano de ac¢dao onde foram
desenvolvidas as propostas de melhoria para os problemas identificados. Este plano de agdo
passou por alterar a gestdo do processo produtivo de cole¢do, o controlo de defeitos, a criacao
de uma folha para registo das paragens nos postos de trabalho, em efetuar um rearranjo do
layout (quando a expansao das instalagdes estivesse terminada), em aplicar 5S e gestao visual
e um programa de incentivos para otimizar a produtividade e organizagdo da empresa. Alguns
resultados obtidos foram um melhor fluxo de materiais e pessoas (com menos deslocacdes),
melhor monitorizagdo de indicadores de desempenho e simplificacdo do processo produtivo de
colecdo. Espera-se ainda melhorar a organizacdo e o controlo de defeitos, agilizar o processo

de gestdo de tarefas e envolver mais os colaboradores.

Palavras-Chave: Lean Production, Industria de Confeg¢ao de Vestuario, 5S, Gestao Visual.






ABSTRACT

This project was developed within the scope of the dissertation of the 2nd semester of the 2nd
year of the Master Degree in Industrial Engineering (Industrial Management). It was developed
in a garment textile industry and had as main objective the optimization of the productive
process through the implementation of Lean Production tools in this same company. Lean
Production is a methodology that focus on consecutive waste elimination, cost reduction and

leadtime reduction, thus making companies more efficient.

The first phase of this project aimed to carry out a bibliographical review on this philosophy,
namely its evolution over time, its principles and the main tools. A brief explanation on
Production cells and a summary on cases of implementation of Lean on Garment and Textile
Industry was also made. According to the Research-Action methodology, a description of the
current situation was carried out, starting with the productive implantation and flow of materials
and then the various departments were characterized. Based on this characterization, a critical
analysis was performed in order to diagnose and identify the existing problems. This was
carried out through informal surveys to the employees of each department. Coordinators of each
department and top management were also questioned about the reconfiguration of the

confection Production system into Production cells.

Finally, considering the data obtained, an action plan was drawn up in which the proposals for
improving the identified problems were developed. This action plan aimed to change the
collection process management, defect control processes, the creation of a sheet for recording
the stops in the Production, layout rearrangements (when the expansion of the facilities was
completed) and to apply 5S, visual management and an incentive program to optimize the
productivity and the organization of the company. Some of the results obtained were a better
flux of people and materials (with less displacements), better performance indicators
monitoring and simplification of the collection process. It is also expected to improve the
organization and defect control, as well as accelerate the task management process and increase

employee engagement.

Keywords: Lean Production, Garment Textile Industry, 5S, Visual Management
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APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGAO DE VESTUARIO

1. INTRODUCAO

Neste capitulo ¢ efetuado um breve enquadramento da situagao atual da Industria Téxtil e do
Vestudrio (ITV) portuguesa e do tema da investigacdo nomeadamente, sobre Lean Production.
Neste capitulo sdo ainda apresentados os objetivos da investigagdo, a metodologia utilizada

para os alcangar e ¢ explicitada a forma como a dissertacdo esta estruturada.

1.1. Enquadramento

A ITV ¢ um setor que, apOs varios anos de crise, comeca a recuperar € a apresentar um
crescimento acentuado. No primeiro semestre do ano de 2017, verificou-se que as exportagdes
da ITV cresceram cerca de 4.9% face ao ano de 2016 e¢ o saldo da balanga comercial

correspondente a estas transacdes atingiu os 655 milhdes de euros (ATP, 2017).

As empresas vivem neste momento um ambiente extremamente competitivo e véem-se cada
vez mais obrigadas a procurar formas de diferenciagdo para se aproximarem e fidelizarem
novos e antigos clientes (através do cumprimento de prazos, melhoria da qualidade e reducao
de custos). Na maioria das ITV portuguesas, as decisdes estdo centralizadas num diretor que

controla a produgdo e controla os trabalhadores, ndo permitindo que estes tenham autonomia.

Simultaneamente, a ITV € um dos setores com maiores oportunidades de melhoria uma vez que
muitas empresas ainda se encontram desorganizadas e onde a produtividade ¢, normalmente,
baixa, existindo um nimero consideravel de desperdicios (Maia, Alves, & Ledo, 2012). E
exatamente neste tipo de industria que a implementacao de Lean Production (LP) tem um maior

impacto.

Lean Production ¢ uma metodologia que ¢ implementada nos dias de hoje em todos os tipos de
industrias e servigcos. O objetivo da sua implementagao reside em desenvolver e produzir um
produto de elevada qualidade e custo reduzido, mantendo os tempos de entrega. Assim, esta
metodologia permite explorar e eliminar sucessivamente as atividades que ndo acrescentem
valor ao produto final (eliminagao de desperdicios ou muda) como, nomeadamente, a
sobreproducao, os stocks e os defeitos, com o objetivo de melhorar o processo produtivo

(Santos, Wysk, & Torres, 2006) e com o envolvimento de todos (Caffyn, 1999).

Para o sucesso de qualquer empresa ¢ fundamental que o seu sistema produtivo seja eficaz e
que o seu muda seja o minimo possivel. Muda ¢ uma palavra japonesa que significa desperdicio,

isto €, qualquer atividade que consuma um recurso, mas nao crie valor (Womack & Jones,
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2003). O maior dos desperdicios ¢ a sobreprodu¢do uma vez que a producdo obedece a uma
logica JIC (just in case), o que normalmente se traduz em muitos outros desperdicios: aumento
de stocks, consumo de materiais e energia sem garantia de retorno financeiro e ocupagao

desnecessaria de recursos.

A existéncia de stocks ¢ também um grande desperdicio pois € originado por produgdo
excessiva devido, muitas vezes, aos lotes de grandes dimensdes e defeitos. Deve-se também ter
em conta o desperdicio de tempo derivado a problemas de layout que originam maiores
movimentagdes de materiais, deslocacdo de operadores, incumprimento de prazos de
fornecedores ou tempos de set-up longos que tem como consequéncia o incumprimento de

prazos de entrega ao cliente e ndo acrescentam valor ao produto final (Jones & Womack, 2002).

O pensamento Lean veio revolucionar a forma como o0s processos produtivos estavam
organizados, promovendo a criatividade e conhecimento dos trabalhadores, bem como a
diminui¢do do tamanho dos lotes e a producao just in time (JIT) como forma de controlar os
stocks (Ries, 2011). Este pensamento reflete a diferenga entre o muda (muito presente na ITV)

e as atividades que acrescentam realmente valor ao produto final.

Na empresa onde se desenvolveu estas dissertagcdes também eram visiveis todo o tipo de
desperdicios mencionados, sendo o principal o desperdicio de tempo que tem como
consequéncia a dificuldade no cumprimento dos prazos de entrega. Assim, pretende-se com
esta dissertagdo comegar uma jornada de implementagdo Lean aplicando algumas ferramentas
que mostrem o potencial de melhoria do processo produtivo. Esta investigacao foi desenvolvida
nas instalagdes da P.A.&C.O. Design Téxtil, SA. que se foca essencialmente na producao de
pequenas quantidades e elevada qualidade, acusa a existéncia de desperdicios e defeitos
subsequentes da atividade produtiva e dos problemas referidos. Neste sentido, verifica-se
também a oportunidade de melhoria em termos de organizacdo. Em suma, existe a necessidade
de implementar Lean Production como forma a reduzir os desperdicios, melhorar a
produtividade da empresa, tornd-la mais organizada e reduzir os gastos e prepara-la para o

proximo nivel através da melhoria continua (Saleeshya, Raghuram, & Vamsi, 2012).
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1.2. Objetivos

Com esta dissertagdo pretendeu-se melhorar o processo produtivo de uma empresa de confecao
de vestudrio através da utilizagdo e implementagdo de ferramentas da metodologia Lean

Production. Para isso fol necessario:

e Analisar o processo produtivo e modos de operacao atuais na empresa;
e Identificar oportunidades de melhoria em toda a cadeia de valor;
e Especificar propostas de melhorias a realizar em toda a cadeia de valor;
e Implementar as propostas;
e Avaliar o impacto das propostas.
Ao realizar as acdes mencionadas pretendeu-se consequentemente melhorar algumas medidas

de desempenho, como a produtividade, simplificar os fluxos de materiais, de pessoas e de

informagao, melhorar os prazos de entrega e reduzir os custos.

1.3. Metodologia de investigacao

A metodologia utilizada no desenvolvimento desta dissertacdo foi a Action-Research. Esta ¢
uma abordagem ao estudo da empresa através da identificagao de problemas, tomada de agdes
para o resolver, verificar se funcionaram e, caso ndo funcionem, tentar novamente. Nesta
metodologia o trabalhador individual é envolvido na pesquisa de problemas e ¢ reconhecido
como um membro da equipa que pode propor agdes, mudar e melhorar o trabalho (Faull &
Booysen, 2007).

Esta metodologia passa por cinco etapas: Diagndstico e definicdo do problema, planeamento
de alternativas de agdo, Implementacdo de agdes, avaliacdo e discussao de resultados e

especificagdo da aprendizagem (O'Brien, 1998) conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1. Fases da metodologia Action-Research (adaptado de (O'Brien, 1998)).
Em simultdneo com a aplicacdo desta metodologia, iniciou-se a revisao bibliografica com a
leitura de artigos cientificos, livros, dissertagdes, para aprofundar e atualizar o conhecimento

no ambito de Lean Production e das ferramentas associadas.

No seguimento da metodologia selecionada, o primeiro passo foi o diagnostico do processo de
trabalho atual que se encontra implementado na PA&CO. Isto permitiu entender, de modo
minucioso, o funcionamento intrinseco de toda a cadeia de valor da empresa, nomeadamente,
o funcionamento dos varios departamentos que a integram com o objetivo de identificar
problemas que carecam de resolugdo. Assim, esta etapa passou por identificar as oportunidades
de melhoria em toda a cadeia de valor, desde o seu processo produtivo até aos seus processos
administrativos. A informagao recolhida foi documentada, servindo como fonte de dados para

elaborar a comparagdo de eficiéncia da implementagdo da nova metodologia.

Posteriormente, foi feito o planeamento de alternativas de agdo, ou seja, foi elaborado um
caderno de especificagdes e alteracdes a realizar na cadeia de valor da empresa. Com este
procedimento foi possivel documentar a informacao recolhida para se efetuar a implementacgao

das alteragdes e para utilizagdo no estudo do impacto das alteracdes.

Seguidamente, efetuou-se a implementagdo das agdes especificadas em caderno de
especificagdes desenvolvido no ponto anterior e, por fim, foi entdo realizada a avaliacdo e

discussdo dos resultados através de um estudo do impacto das alteragdes propostas na PA&CO.

O trabalho culminou na especificagdo da aprendizagem onde foi efetuada a redacdo da
dissertacdo através da documentacao do trabalho desenvolvido nas etapas anteriores. Nesta fase
foram também incluidas propostas que poderdo ser realizadas no futuro, para dar continuidade

ao trabalho desenvolvido ao longo da dissertacao.
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1.4. Estrutura da dissertacio

Esta dissertagdo esta dividida em sete capitulos. No presente capitulo (Introducao) ¢ feito um
breve enquadramento do tema escolhido e da situacdo atual, sdo definidos os objetivos da
dissertagdo e qual a metodologia utilizada para os atingir e, finalmente a forma como a

dissertagdo estd organizada.

O segundo capitulo ¢ dedicado a revisao bibliografica de temas relacionados com o conceito de
Lean Production nomeadamente a sua origem, principios e ferramentas, mostrando as

principais contribuig¢des cientificas para o tema em causa.

No terceiro capitulo € feita a descricdo da empresa que foi caso de estudo nomeadamente a sua
localizagdo, historia, estrutura organizacional, objetivos estratégicos, fornecedores, tipos de
produtos e principais mercados de exportagdo, e ¢ efetuada uma descricdo geral do sistema
produtivo da PA&CO desde o armazém até a expedicao incluindo os fluxos de materiais e de

informacao.

No quarto capitulo ¢ feita uma descri¢ao detalhada e caracterizacao dos setores da empresa
seguida de uma andlise critica da situagdo atual de cada um deles de forma a evidenciar os

principais problemas existentes.

No seguimento do capitulo anterior, no quinto capitulo sdo apresentadas as propostas de agdes
de melhorias desenvolvidas com base nos problemas encontrados com o objetivo de os

minimizar ou mesmo eliminar.

No sexto capitulo sdo discutidos os resultados obtidos através da implementagdo das agdes de

melhoria.

No sétimo capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais nomeadamente as principais
conclusdes acerca dos resultados obtidos com esta investigagdo e sdo incluidas também

algumas mengoes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo ¢ explorada a metodologia Lean, focando a sua aplicagao na Industria
Téxtil e do Vestudrio. Assim, tem-se como ponto de partida a origem desta metodologia,
passando pela descri¢ao dos seus principios, dos tipos de desperdicios e principais ferramentas
Lean e sdo também mencionadas as forcas a favor e contra a implementacao de Lean nas
empresas. Por fim, ¢ ainda efetuada uma revisdo da literatura existente acerca de células de

producdo e da necessidade de implementacao de Lean na ITV.

2.1. Lean Production

Apos a Segunda Guerra mundial, a indastria automoével japonesa (incluindo a Toyota Motor
Company), deparou-se com uma situacao complicada: o pais estava destruido e sem poder de
compra e ndo podia competir com as empresas de outros paises devido a de escassez de recursos
materiais, humanos e financeiros (Ohno, 1988). Por este motivo, a Toyota percebeu que
necessitava de se basear na produgdo desenvolvida na época nos Estados Unidos por Henry
Ford de forma a aproveitar a eficiéncia verificada no uso das técnicas de producao em massa
(Gann, 1996).

Eiji Toyoda e Ohno, apos realizarem uma visita as instalagdes da Ford, perceberam que
poderiam alterar, adaptar e melhorar este sistema de producdo de forma a ser aplicado na
industria Japonesa. No Japao a producdo em massa nao iria funcionar pois o mercado era
diferente, existindo a necessidade de uma grande variedade de produtos em pequenos lotes
(Towill, 2006) e desenvolveram um sistema para a Toyota de forma a conseguir colocar a
produtividade ao mesmo nivel da Ford, ao qual chamaram de Toyota Production System (TPS).
As principais diferencas entre o sistema de producao utilizado pela Ford (produgdo em massa)
e pela Toyota (Producdo Lean) podem ser verificadas na Tabela 1. O conceito de TPS foi
designado Lean Production (do inglés, Produ¢do Magra) pela primeira vez por Womack no
livro “The Machine that Change the World”, no qual foram apresentados os resultados de um
estudo acerca da implementacao desta metodologia (Womack, Jones, & Roos, 1990). Foi
verificado um aumento da produtividade utilizando menos recursos sendo assim uma forma de
colmatar a escassez verificada na época. Este conceito defende também que apenas uma parte
das atividades associadas a um produto adicionam verdadeiramente valor para o cliente final

(Melton, 2005).
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Tabela 1. Diferencas entre a produg¢do em massa utilizada pela Ford e a produgdo Lean utilizada pela Toyota (adaptado de

BASE

PESSOAS - DESIGN

(Melton, 2005)).

PRODUCAO EM MASSA

Henry Ford

Profissionais com qualificagdes
limitadas

PRODUCAO LEAN

Toyota

Equipas de trabalhadores com
multiqualificacdes em todos os
niveis da organizagao
Equipas de trabalhadores com

PESSOAS - Trabalhadores nao qualificados multiqualificacdes em todos os
PRODUCAO ou semiqualificados qualtticag o
niveis da organizagdo
Sistemas manuais e automaticos
EQUIPAMENTO DlSp@nle?O,. maquinas com que podem produzir um grande
uma unica fungdo volume de produtos com
grandes variedades
METODOS~DE Produc¢do de um elevado volume Produz os produtos que o
PRODUCAO de produtos standard consumidor encomendou
Valoriza os niveis apropriados
FILOSOFIA Apenas a gestdo de topo tem de autoridade dividindo
ORGANIZACIONAL responsabilidades responsabilidades por todos os
trabalhadores
FILOSOFIA Procura o “suficientemente Procura a perfeigcao

bom”

2.1.1. Toyota Production System (TPS)

O TPS ¢ representado, normalmente, como uma casa (Liker, 2004) tal como apresentada na
Figura 2. E representada desta forma porque uma casa é um sistema em que nio interessa qual
a parte mais forte, mas sim a parte mais fraca. Com uma base ou pilar fraco, mesmo que as
restantes partes estejam fortes, a casa nunca sera estavel. Assim, todas as partes tém de trabalhar

juntas e ter um bom desempenho para se desenvolverem e evoluirem como um todo.
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[ Mais gualidade. Menos custos. Tempos de entrega curtos. Mais seguranga. Mais envolvimento e motivacio 1

PESS0AS E TRABALHO EM EQUIPA

Formacgao, Objetivas comuns e

JUSTINTIME partilhados, Tomada de decisies
Produto certo, na \‘\\ em equipa o
quantidade certa, na hora \»\ ',.-""
certa St

* Pensamento de acordo

com Takt Time
* Fluxo continuo
Sistema Pull T

~
de valor P \“\\
icaintegrada B g :
T " EumiNAR 0 DESPERDICIO na fonte
P 5W2H, PDCA, Resolugdo de
problemas

Producdo Nivelada (Hejjunka)

Processos Normalizados (Standard)

Gestao Visual

Estabilidade

Figura 2. A Casa do TPS (adaptada de Liker & Morgan, 2006)

No telhado da casa estdo representados os objetivos do TPS, nomeadamente, obter a melhor
qualidade, ao mais baixo custo € com os /eadtimes mais curtos, sem pOr em causa a seguranga
e incentivando a moral dos envolvidos, no caso, os colaboradores. Isto ¢ conseguido através da
reducdo do fluxo produtivo através da eliminagdo de desperdicios.

As paredes da casa representam os pilares do TPS que sdo o JIT e o Jidoka sendo estes os
sustentos do sistema e os conceitos mais conhecidos quando se fala do TPS. O JIT tem a ver
com a producdo de um determinado produto na quantidade necessaria, no momento oportuno e
no local adequado (Wilson, 2010). Trata-se de uma forma de controlo de produ¢do que tem
como objetivos a minimizacao de stocks de matérias-primas (MP) e de Work in Progress (WIP),
minimizar a ocorréncia de defeitos, estabilizar e simplificar o processo de producao de forma

continua.

O outro pilar ¢ o Jidoka ou “autonomation”, caracterizados pela automagdo com toque humano
que impede a producdo com defeitos e que estes se propaguem uma vez que esta direcionada
para a compreensao do problema de forma a garantir que este nao volte a acontecer (Ohno,

1988).

No centro da casa estdo as pessoas e as equipas de trabalho e a eliminagdo de desperdicios pois

ambos tém implicagdes na melhoria continua.

Na base da casa do TPS, encontra-se o Heijunka e Standard Process sendo estes os seus
alicerces. Heijunka refere-se a producao nivelada, isto ¢, nivelar as encomendas e a carga de

trabalho para que os requisitos dos clientes sejam atingidos, ndo sendo necessaria a criacao de
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lotes, de forma a minimizar os inventarios € os custos associados. Standard Process refere-se a

estabilizacdo e padronizacdo de processos de forma a que sejam cada vez mais fiaveis.

2.1.2. Principios do Lean Thinking

A metodologia Lean esta orientada para o desenvolvimento e aplicagdo de métodos necessarios
para promover melhorias continuas nos processos. Assim, esta metodologia tem como principal
objetivo a eliminagdo consecutiva de desperdicios e, consequentemente, manter apenas as fases
que acrescentem realmente valor ao produto final. Womack e Jones (1996), desenvolveu ainda

mais o conceito Lean, tendo-lhe associado cinco principios-chave:

e Valor — Identificar as especificagdes pretendidas de forma a definir o que acrescenta
valor na perspetiva do consumidor;

e (adeia de valor — Mapear todos os processos da cadeia de valor até a entrega do produto
final de forma a fazer a distingdo entre as atividades que acrescentam valor, as que nao
acrescentam valor, mas sao necessarias € as que ndo acrescentam valor, eliminando
estas ultimas;

e Fluxo continuo — Ao longo de todos os processos da cadeia de valor, o fluxo deve ser
continuo, sem esperas, sem acumulagao de stocks e sem movimentagdes desnecessarias.
Isto tem como principal consequéncia a redugao de custos e de prazos de entrega;

e Producdo pull — produzir apenas com uma encomenda do cliente e a quantidade
encomendada, evitando assim a existéncia de stocks;

e Perfeicao — Perseguir a perfeicdao seguindo consecutivamente os principios anteriores
de forma a atingir os “zero defeitos” e a eliminacdo de desperdicios para ter apenas
presentes no processo as atividades que acrescentem valor.

O conceito de “zero defeitos” mencionado no Ultimo principio ndo implica que ndo existam
erros, mas sim, que ndo exista a permissao para errar um numero “aceitdvel” de vezes (este
numero aceitdvel, tendencialmente, acaba por encorajar a existéncia de defeitos) (Crosby,

1979). Assim, a partir da busca pela perfei¢do, pretende-se eliminar ou, pelo menos, reduzir, os

sete tipos de desperdicios.

2.1.3 Tipos de Desperdicios

Para se identificar os desperdicios existentes numa empresa € necessario comegar por conhecer
bem todos os seus processos de forma a diferenciar as atividades que acrescentam valor ao
produto final, ou seja, todas as atividades que levam a execu¢ao das especificagdes pretendidas
pelo cliente, e as atividades que sdo consideradas um desperdicio, ou atividades que nado

acrescentam valor (Ortiz, 2006).

10
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A reducdo de desperdicios estd estritamente relacionada com a reducdo de custos para a
organizagdo e, normalmente, os clientes ndo estdo dispostos a pagar desperdicios, quaisquer
que estes sejam (Amaro & Pinto, 2007). Existem ainda atividades que nao acrescentam valor
ao produto final, mas tém necessariamente de fazer parte do processo por serem necessarias a
atividade da empresa, por exemplo, as atividades de controlo financeiro, e estas ndo podem ser
eliminadas (Melton, 2005).

Para Ohno (1988) existem sete tipos de desperdicios que descrevem qualquer tipo de atividade
que nao acrescenta valor num ambiente de produgdo, sendo estes conhecidos também pela

mnemonica TIMWOODS:

e T — Transporte: Movimentagdes desnecessarias de MP, produto intermédio ou produto
final;

e |- Inventario: Quantidades de MP, produto intermédio ou produto final armazenadas
que ultrapassam a quantidade que ira ser necessaria num curto prazo de tempo;

e M — Movimentacdo: Deslocacdes desnecessarias de pessoas. Normalmente sdo
desencadeados por /ayouts mal projetados e ma organizagao dos postos de trabalho
(PTs)

e W — Esperas: Tempo em que as MP, produtos, pessoas € equipamentos nao estao a ser
transferidos nem processados;

e O - Sobreproducdo: Producao em quantidade excessiva face aos pedidos dos clientes
ou producdo de artigos antes de serem necessarios (para nenhum cliente em
especifico). Para alguns autores este ¢ considerado o maior desperdicio;

e O — Sobreprocessamento: Utilizagdo desnecessaria de recursos numa fase do processo
produtivo que ndo acrescenta valor para o cliente;

e D — Defeitos: Erros durante o processo produtivo que levam a retrabalho ou trabalho
adicional.
Deve-se ainda referir que na literatura, nomeadamente, Ortiz (2006), menciona-se também a
existéncia de um oitavo desperdicio (representado pela letra S na mnemonica anterior), que se
trata do nao aproveitamento do potencial das pessoas que constituem a organizagao.
Existem também os chamados sintomas de desperdicios. A sua elimina¢do ¢ fundamental para
promover a melhoria continua da organizagdo. Além dos muda descritos anteriormente, existem

também os mura e os muri (3M) (Imai, 1997):

e Mura: direcionado para as irregularidades, inconsisténcias e variabilidades em qualquer
local do espago fabril. Por exemplo, quando um fluxo de trabalho que ¢ interrompido
devido a uma atividade que ¢ exercida por um trabalhador mais lento;

e Muri: direcionado para excessos ou insuficiéncias racionais. Por exemplo, quando um
trabalhador ¢ colocado num PT sem ter a formagdo necessaria, provocando assim a
ocorréncia de erros.
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2.1.4 Algumas ferramentas Lean e outras ferramentas

A metodologia Lean Production engloba um conjunto de ferramentas que, quando aplicadas de
forma ponderada e estratégica, melhoram o desempenho e produtividade da empresa. Neste
subcapitulo sdo apresentadas as ferramentas que fazem parte desta metodologia e que foram

utilizadas no desenvolvimento da investiga¢ao na empresa.

2.1.4.1 Técnica 5S

Os 58S ¢ uma técnica desenvolvida no Japao para envolver todos na harmonia e organizacdo da
empresa (Egoshi, 2006). Com esta técnica pretende-se criar um ambiente de trabalho limpo
através de uma metodologia de organizagdo e gestdo visual que atribui as pessoas a
responsabilidade pelo estado do seu PT. Este conjunto de técnicas apresenta os passos a seguir
e tem um foco especial na melhoria continua do processo. O nome advém das iniciais de cinco
palavras japonesas que correspondem aos passos sequenciais desta metodologia (Reyes &
Vicino, 1997):

e Seiri: Significa organizar, utilizar e libertar espagos. Separa o desnecessario e guardar
apenas o que ¢ necessario no local correto para que ndo atrapalhe qualquer atividade.

e Seiton: Significa ordem e arrumacao. Tudo tem de estar na ordem correta para que
sejam encontrados facilmente quando necessarios e que estejam sempre prontos para
usar. Apenas desta forma ndo se gasta tempo e energia desnecessaria a procurar;

e Seiso: Significa limpeza. Manter limpo o local de trabalho, com ordem e somente com
0 necessario.

e Seiketsu: Significa padronizagdo, asseio e saude. Manter a higiene de forma a tornar o
ambiente saudavel e agradavel para todos na organizacao;

e Shitsuke: Significa disciplina e autodisciplina. Seguir todos os principios anteriores e
comprometer-se a melhorar continuamente.

Resumindo, as técnicas 5S promovem a eliminacdo de desperdicios resultante de um espaco de
trabalho mal-organizado (Bhasin, 2015). A implementa¢do dos 5S devera provocar mudancas
comportamentais em todos na organizag¢ao de forma a que, ao longo do tempo, faga parte da

rotina. Apenas com o esfor¢o e envolvimento de todos ¢ possivel ter sucesso na aplicagdo desta

metodologia.

2.1.4.2 Gestdo Visual

A gestdo visual ¢ uma forma de controlo do processo produtivo. Tem como principal objetivo
tornar cada PT mais simples, intuitivo e acessivel pois qualquer pessoa pode obter as
informacdes importantes sobre o trabalho naquele posto sem necessitar de perguntar ao

operador, reduzindo o desperdicio de tempo.
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A gestdo visual esta intimamente relacionada com a normalizagdo dos processos de trabalho e
com a transparéncia dos mesmos, afastando-se dos procedimentos muito formais (Pinto, 2014).
Deve-se também ter em conta o importante papel da gestdao visual no envolvimento de todos os
trabalhadores e na tomada de decisdo, permitindo um acompanhamento mais proativo do ponto

de situagdo de todas as tarefas e processos desse mesmo posto (Greenfield, 2012).

Uma das principais ferramentas da gestao visual sdo os painéis de controlo, conhecidos também
por dashboards. Um dashboard ¢ uma representagao visual das informagdes/indicadores mais
importantes organizadas num Unico espago para serem monitorizadas rapidamente,
normalmente apresentadas em papel ou num ecrd. Assim, um dashboard deve reunir toda a
informagao resumida num pequeno espago, de forma que o resultado dos varios indicadores de

desempenho seja de percecao facil e imediata (Few, 2006).

2.1.4.3 Kaizen

O conceito Kaizen € extremamente importante e, por isso mesmo, esta colocado como centro
da casa do TPS, sendo um dos pilares fundamentais da filosofia Lean (Green, Lee, & Kozman,
2010). Este termo foi mencionado pela primeira vez em 1986 por Imai, sendo descrito como “a
chave para o sucesso competitivo do Japao” por ser a uma filosofia de melhoria continua que

envolve todos os trabalhadores, desde operarios até a gestao de topo.

Este conceito estd intimamente ligado ao quinto principio do Lean, uma vez que através da
melhoria continua dos processos e reducao de desperdicios, se pretende promover a “busca pela
perfei¢ao”. O sucesso desta metodologia depende unicamente dos trabalhadores, ndo sendo
necessarios recorrer a grandes investimentos financeiros (Ortiz, 2006). Incutindo este tipo de
pensamento nos trabalhadores, além da reducao de desperdicios, ¢ possivel consequentemente
reduzir também os custos para a empresa € aumentar a motivacdo, a produtividade e a

performance de todos na empresa (Pinto, 2014).

Resumindo, o Kaizen ¢ uma estratégia que tem como objetivo envolver todos os trabalhadores
a trabalhar de forma proativa num objetivo comum, encontrar pontos de melhoria nos processos

como forma de eliminar continuamente os desperdicios inerentes a esses mesmos processos.

2.1.4.4 Standard Work
O standard work ou trabalho normalizado ¢ a base da casa do TPS, tendo assim um papel muito
importante, que incentiva as melhores praticas de normalizagdo do trabalho promovendo a

eficiéncia e a melhoria continua. Assim, o standard work promove o desenvolvimento de
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procedimentos de trabalho que inclua os métodos de trabalho mais eficientes para cada processo

e trabalhador (Kosuge, Modig, & Ahlstrém, 2010).

Apesar do desenvolvimento de procedimentos de trabalho, ¢ necessario ter em conta que esses
mesmos procedimentos ndo podem ser rigidos, o trabalhador precisa de ter autonomia para ser
criativo e inovar quando se depara com problemas ou desafios, quer a nivel de custos, qualidade

ou tempos de entrega (Liker, 2004).

Resumindo, os procedimentos devem ser desenvolvidos de forma a que ndo existam diavidas
por parte dos trabalhadores na realizagdo de um determinado processo, mas as pessoas que
desempenham essas tarefas devem ter autonomia para inovar quando isso implicar uma
melhoria nos processos que ja se encontram normalizados, promovendo assim a melhoria

continua dos mesmos.

2.1.4.5 Outras ferramentas
Além de todas as ferramentas Lean mencionadas nos pontos anteriores, existem também outras
ferramentas que sdo normalmente utilizadas para a identificacao dos desperdicios e causas dos

mesmos, tendo por isto um papel importante na sua eliminagao.

Uma dessas ferramentas ¢ o diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de
causa-efeito ou espinha de peixe (devido a sua forma), que se trata de uma representagdo grafica
de rapida percecao do problema e das principais causas agrupadas por categorias (Pinto, 2014).
As categorias utilizadas para agrupar as causas seguem a técnica SM1E, sendo estas Homem,
Maquina, Materiais, Métodos, Medidas e Ambiente (Men, Machine, Materials, Methods,
Measurement/Management e Environment) (Suzaki, 1993). Na Figura 3 estdo apresentados
dois esquemas genéricos do diagrama de Ishikawa, estando no diagrama da esquerda

apresentadas as categorias utilizadas para classificar um determinado problema.

HOMEM MAQUINA Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3

Causa 1 Causa 1

Causa 2

PROBLEMA

Causa 1

METODOS MATERIAIS Categoria 4 Categoria 5 Categoria &

Figura 3. Diagramas genéricos de Ishikawa (adaptado de Villiers, 2006)
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Outra ferramenta também utilizada para caracterizar as causas de um dado problema ¢ a técnica
SW2H. Os problemas sdo especificados através da resposta a sete questdes nomeadamente
quem, o qué, onde, quando, porqué, como e com que frequéncia (who, what, where, when, why,

how e how much/often/many).

Existe também outra técnica utilizada para aprofundar o problema, nomeadamente chegar a raiz
do mesmo, o 5Why. Nesta técnica pergunta-se consecutivamente “porqué?” de forma a

perceber a sua origem e, cada novo “Why?” diz respeito a resposta anterior.

Apos a identificacdo e caracterizagdo de um problema e de identificadas as suas causas, o
brainstorming podera ser uma forma de procura de solugdo para o problema. Consiste em reunir
e dar voz a um grupo de pessoas com o objetivo de encontrar uma solu¢do para o problema
(Osborn, 1979). Neste tipo de reunides/discussdes, pretende-se que os intervenientes sejam

criativos e que contribuam apenas com criticas construtivas.

2.1.5. Beneficios e Forcas a favor/contra o Lean

A implementacdo do Lean nas empresas traz muitas vantagens, mas as dificuldades na sua
implementa¢do, fazem com que muitas vezes as empresas desistam. A principal forma de
motivar as pessoas ¢ mostrando-lhes os beneficios da sua implementagao como os que estao

representados na Figura 4 e defendidos por Melton (2005).

Redugdo de
desperdicios

Redugdo de Leadtime
inventarios mais curto

Beneficios da
implementagao

do Lean
Aumento da
compreensao Reducgdo de
dos retrabalho
processos
Reducgdo de

custos

Figura 4. Os beneficios do Lean (adaptado de (Melton, 2005))

A resisténcia @ mudanga e o ceticismo continuam as principais forgas de resisténcia ao Lean.
Além disto, varias empresas perceberam da forma mais complicada que a aplicacdo isolada de

ferramentas e técnicas Lean ndo levam a uma melhoria sustentavel (Liker & Morgan, 2006).
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Na Figura 5 estdo apresentadas frente-a-frente, as principais forcas a favor/contra a

implementa¢do de Lean nas empresas.

Forcas a favor do Lean

Forgas contra o Lean

/ﬁ necessidade de estar mais proximo dos \
r'd

[/ clientes e o ambiente cada vez mais b

competitivo |

,// Resisténcia natural & mudanga vista como:
/ * Ceticismo ao aprovar a filosofia Lean \
' *  “Nos ja vimos isto antes” assumindo que

“Lean” & mais uma iniciativa de melharia
ou um “capricho”
* Falta de disponibilidade ou tempo —
demasiado ocupados com as tarefas do
dia-a-dia

0 desejo de cumprir num ambiente cada vez
mais regulado

Os potenciais beneficios:

* Financeiros — redugdo dos custos

* Cliente — melhor compreensdo das suas
necessidades

* Qualidade — processos mais robustos que
geram menos erros

+ Pessoas — equipas polivalentes

* Conhecimento —aumento da

\ compreensdoe de toda a cadeia de /

“._ abastecimento
o W o

Preocupagdes com o impacte da mudanga na
conformidade dos regulamentos (Sistema de
Higiene e Seguranga, Qualidade, etc)

Cultura da Produgda:

| *  Lotes grandes )
4

. = Minimas mudangas /
- Produgd i 7
rodugdo continua (sem paragens) o

Figura 5. Forgas a favor e contra a implementag¢do do Lean (adaptado de Melton, 2005)

2.2. Células de producao

O Lean Production tem sido adotado por véarias organizagdes levando-as a reconsiderar e
reconfigurar os seus sistemas produtivos, com o objetivo de melhorar a produtividade e
flexibilidade (Alves A. C., Sousa, Dinis-Carvalho, & Moreira, 2015). Estes objetivos pesam na
tomada de decisao de alterar o sistema produtivo, mas, muitas ndo vao avante porque existem
diversas dificuldades que abalam a convic¢do da implementagdo do Lean nomeadamente a
necessidade de mudar mentalidades para que aceitem a alteracdo do método de producao
(Alves, Sousa, & Carvalho, 2016). Assim, ¢ necessario projetar corretamente a implementacao
do Lean e as tomadas de decisdo relacionadas com o redesenho do sistema produtivo para que
a implementacdo seja bem-sucedida e seja possivel tirar partido de todas as mais-valias.

Uma das configuracdes de sistemas produtivos sdo as células de producdo que sdo
caracterizadas por agrupar e organizar os recursos necessarios a producdo de uma dada familia
de artigos através de um processo produtivo similar (Silva & Alves, A framework for
understanding cellular manufacturing systems, 2004). Wemmerlov e Hyer (1989)
complementam esta descricdo ao afirmar que as células de produgdo promovem melhorias
consecutivas no desempenho da producdo provocadas pela localizagdo das pessoas e dos
equipamentos necessarios a atividade produtiva. Neste tipo de configuragdo estd conjugada a
producdo de grandes quantidades que ¢ caracteristica das linhas de producao e a variedade e

flexibilidade que ¢ tipica das oficinas (Silva & Carvalho, 2002).
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2.2.1. Projeto detalhado de células

Para Arvindh e Irani (1994), o projeto detalhado de células de producdao envolve quatro

atividades para garantir que a implementagao ¢ bem-sucedida:

e Agrupar maquinas e formar familias de produtos e componentes para serem produzidos
em células;

e Duplicar maquinas similares ao longo das varias células com o objetivo de minimizar
os desperdicios associados a movimentagdes intercelulares para troca de maquina;

e Definir o layout intracelular tendo como foco a disponibilidade dos equipamentos e a
diminui¢ao dos tempos de troca de ferramentas;
e Definir o layout intercelular, minimizando as distancias entre as varias células e criando
supermercados para evitar movimentagdes desnecessarias.
2.2.1.1. Formar familias de produtos
A formacao de familias de produtos ¢ considerada o primeiro passo a dar na implementacao de
células de producao. Existem diversos critérios a considerar tendo em conta as caracteristicas
do produto, nomeadamente, o tipo de material, a forma, as dimensdes, o peso, a sequéncia das

operagoes produtivas, as ferramentas necessarias a producao, etc. (Alves A. , 2007).

2.2.1.2. Agrupar mdquinas e pessoas

O primeiro passo, antes de agrupar as maquinas existentes, ¢ verificar se estas sdo suficientes e
se sao adequadas pois, de outra forma, podera ser necessario avangar para a aquisi¢cao de novos
equipamentos. Assim, define-se a quantidade de méquinas necessarias tendo em conta a
quantidade da encomenda.

O agrupamento das maquinas ¢ feito com base nas especificagdes e procedimentos da producao
a iniciar.

Segundo Alves (2007), a instanciacdo de PTs nas células de produgao, isto ¢, a definicdo de
mao-de-obra necessaria, segue trés passos: calcular o nimero de operadores necessarios para
cada célula (caso ndo sejam suficientes pode-se recorrer a subcontratagdo), fazer o
balanceamento das células e selecionar os operadores e afeta-los a cada célula.

Muito frequentemente, as empresas direcionam a atengdo apenas para a atividade produtiva,
esquecendo os colaboradores que a constituem (Alves, Lima, & Silva, 2003). Quando sdo
implementadas células de producao, as questdes relacionadas com os recursos humanos nao
devem, de forma nenhuma, ser descuidadas. E imperativo prestar a formagdo necessaria aos

colaboradores para que estes executem as variadas tarefas que lhes foram atribuidas, sem

dificuldades (Patel, 2000).
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A sele¢do de uma equipa a afetar a uma célula ¢ dos pontos mais importantes na implementagao
das células de producdo. Os colaboradores devem ter em conta as competéncias necessarias
para a realizagao das operagoes. Além disto, deve-se reforcar a formagdo dos mesmos em areas
menos técnicas, mais relacionadas com o trabalho em equipa, polivaléncia, lideranga, adaptacao

a alteracdes e pensamento positivo (Barbosa S. B., 2011).

2.2.1.3. Definir layouts

A terceira atividade do projeto detalhado de células de produgdo ¢ a definicdo do layout
intracelular que consiste em trabalhar o layout da célula de forma a otimizar a organizagao
fisica das maquinas. Existem varios tipos de layouts como em linha, em U ou em W, estando
cada um adequado a um determinado tipo de industria, mas tendo todos eles o objetivo de
reduzir ao méaximo dois tipos de desperdicios: transporte e movimentagao. Por exemplo, a
implantacao celular em U, em que os PTs estdo dispostos em forma de U, ¢ muito utilizada na
industria da confecao de vestuario.

A defini¢do do layout intercelular deve ter em conta se as maquinas sdo ou nao partilhadas, se
ha incompatibilidade dos processos ou maquinas, se existe mistura de produtos, o tamanho das

células e o fluxo entre as células (Alves A., 2007).

2.2.2. Vantagens da implementacao de células de producao

Os principais beneficios da implementagao das células de producdo como alternativa a um
layout em série sdo a consisténcia na qualidade dos produtos, melhoria da produtividade,
reducdo do nivel de WIP e stock (Silva S. C., 2008). Estes beneficios tém como consequéncia
uma reducdo da utilizagdo de recursos (pessoas € maquinas), melhoria dos prazos de entregas
e melhoria da produtividade da empresa (Ratnayake, Lanarolle, & Marsh).

Uma vez que os artigos sao feitos quase completamente ou mesmo completamente na propria
célula, as distancias percorridas ao longo da producdo diminuem, diminuindo
consequentemente o tempo do transporte. Como as maquinas também estdo todas proximas
umas das outras nas células, isto faz com que os lotes sejam mais pequenos (provocando entao
a redugdo do WIP) (Oliveira & Alves, 2009).

Outra das vantagens das células de produgdo ¢ a simplificacdo dos fluxos de materiais e reducao
de tempos de sefup uma vez que sdo agrupadas as partes com processos produtivos similares.
Tudo isto tem um impacto na reducao de custos de producao.

Resumindo, a implementagao das células de producdo faz com que seja possivel uma redugao

do leadtime e nos custos associados a producdo, aumento da produtividade, mantendo a
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flexibilidade produtiva desejada pelo cliente, provocando, tudo isto, um aumento na satisfacdo
do cliente. Por todos estes motivos, Bhat (2008) afirma que as células de producdo sdo o

“corag¢ao” da metodologia Lean Manufacturing.

2.3. Necessidade de implementacao do Lean na ITV

A necessidade de implementagdo do Lean na industria é cada vez mais 0bvia, especialmente na
ITV onde se encontra um infinddvel nimero de oportunidades de melhoria. No entanto, sdo
muitas as empresas da ITV que ainda nao sabem o que € o Lean como mostra o inquérito
realizado por Maia (2018). Este inquérito realizado a diversas empresas da ITV em 2011 e 2015
questionava quais as solugdes que as empresas adotavam para enfrentar problemas do dia-a-
dia. A autora concluiu que estas sao as tradicionalmente (e erradamente) utilizadas,
nomeadamente, ter stock de MP para cobrir possiveis falhas dos fornecedores, ter stock de
produto acabado para os clientes que possam vir a fazer encomendas (just-in-case), produzir
mais porque as maquinas podem avariar ou os fornecedores nao sao fiaveis, etc.

Apesar disso, verificou que a partir de 2011, as empresas estavam a ter uma consciéncia de que
reduzir stocks e reconfigurar a produgdo era importante. Questionou também se estas solucdes
e os modelos de produgdo adotados pela empresa (em 2011 e 2015) satisfaziam as necessidades
da empresa e dos colaboradores e verificaram-se comentarios aliciantes nomeadamente “¢
necessario mais eficiéncia, mais controlo dos processos, mais motivacao e responsabilizagdo
dos trabalhadores”, “podemos sempre melhorar”, “produzimos muito desperdicio (tempo e
materiais)”’, “falta um planeamento mais eficaz e antecipado”, “h4a muitas ineficiéncias a
resolver”. Estes comentarios revelam a consciéncia da necessidade de implementagdo do Lean
como forma de reducdo de desperdicios e melhoria continua (Maia L. C., 2018).

Em 2011, Barbosa (2011) estudou o caso de uma industria de confecdo de vestuario que
pretendia resolver alguns problemas, nomeadamente, o elevado WIP, esperas, movimentagoes,
leadtime e falta de controlo de defeitos. Antes do estudo em causa, a empresa ja tinha tentado
implementar células de produgdo como forma de melhorar a atividade produtiva, mas, sem
sucesso, pois esta implementacao ndo foi devidamente planeada. Apesar de nesta altura a
implementag¢ao nao se ter concretizado por a empresa ndo se mostrar disponivel (devido as
encomendas que tinha em curso), foi desenvolvido um plano de preparacdo para a
implementagdo de células de producao (Barbosa S. , 2011).

Em 2014, Eira examinou alguns setores de uma industria de confe¢ao de vestuario, verificando-

se perdas de tempo por deslocacdes, elevadas distancias percorridas diariamente e fluxo de
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materiais confuso. Assim, propds uma reconfiguragdo do /ayout que eliminar algumas das
atividades de transporte, reduzindo também a distdncia percorrida diariamente pelos
colaboradores (Eira, 2014).

Em 2016, Pires avaliou uma industria de aplicacdes téxteis e verificou a existéncia de diversos
problemas que seriam resolvidos com a implementacao do Lean nomeadamente a inexisténcia
de rotas normalizadas, desorganizagdo e falta de visibilidade no armazém de matérias-primas.
Para isto, Pires desenvolveu uma série de propostas de melhoria que visavam a defini¢ao de
rotas, reorganizacao do armazém e melhoria da gestao visual (Pires, 2016).

A implementac¢do de LP nas empresas, essencialmente na ITV, ndo ¢ de todo facil pois trata-se
de uma industria, normalmente, com dificuldades de organizagdo e com as mentalidades como
principal entrave a mudanca. Existem diversos conjuntos de procedimentos que orientam a
implementacao de LP mas, tendo em conta as caracteristicas especiais da ITV portuguesa,
existia a necessidade de desenvolver uma metodologia direcionada e adaptada para este tipo de
industria, uma vez que uma correta implementagdo ¢ essencial para o seu sucesso.
Desenvolvida por Maia (2018), a metodologia PESO ¢ uma metodologia para orientar a
implementa¢ao de Lean Production na ITV. Foi denominada de PESO devido as quatro
dimensdes que sdo consideradas elementares na implementacio de LP na ITV: Pessoas,
Ergonomia, Sustentabilidade e Operacional. A metodologia foi dividida em trés fases sendo
que a primeira consiste na preparacao do ambiente de trabalho e das pessoas, a segunda trata
da implementacdo da metodologia e na terceira ¢ efetuada avaliagdo, normalizagcdo e
sustentacao.

Para efetuar o diagndstico da situacdo atual e a recetividade dos colaboradores e gestdo de topo
foram definidas ferramentas associadas a esta metodologia, nomeadamente, as entrevistas aos
colaboradores, responsaveis de setores, diretor de producao e gestao de topo. Apds a verificacao
que todos estdo recetivos a implementacdo, € entdo que se avanga efetivamente com a
implementacio. E imprescindivel para a implementagdo de LP, a colaboragio de todos, pelo

que este ¢ um passo essencial para o sucesso desta implementacao.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo ¢ efetuada a apresentacdo da empresa, PA&CO Design Téxtil, SA, onde a
dissertacdo foi realizada. Nesta apresentacdo identifica-se e localiza-se a empresa e descreve-
se brevemente a sua historia, a estrutura, missao, produtos, fornecedores e mercados e o sistema

produtivo.

3.1. Identificacao e localizaciao

A PA&CO Design Téxtil, SA, foi fundada a 1994 em Vila Frescainha de S. Pedro, no concelho

de Barcelos. Na Figura 6 ¢ apresentada a parte exterior da empresa.

Figura 6. Fachada da PA&CO

A PA&CO esta neste momento a sofrer um processo de expansdo das instalagcdes que estara
terminado em meados de 2018, conforme ¢ visivel na Figura 7 que corresponde a proje¢ao da

obra. A planta referente a expansao das instalagdes pode ser consultada no anexo L.

Figura 7. Projegdo da obra de expansdo das instalagées

A empresa dedica-se a confecdo de vestuario exterior de senhora, homem e crianga, para
exportacdo. Assim, foi atribuida a PA&CO o nimero 14131 relacionado com Classificagao das
Atividades Econdmicas (CAE) pela confecao de vestudrio exterior (grupo 131) da Industria

Téxtil e de Vestuario (Divisdo 14).
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3.2. Historia da Empresa

Na Tabela 2 sdo apresentados os acontecimentos de maior importancia para o desenvolvimento

da empresa.
Tabela 2 Sintese de acontecimentos importantes para o desenvolvimento da empresa
Ano Acontecimento
Constitui¢do da empresa por 5 sdcios com um capital social de 5.000.000 escudos.
1994 Tinha 8 trabalhadores e dedicava-se a confegdo de vestuario exterior para

exportacao.

2006 Regista-se a Encoder, marca propria da PA&CO

2011 Mudou de instalag¢des

Constitui-se como sociedade anonima e ¢ realizado um aumento do capital social
2014
para 200.000€

Existe um novo aumento do capital social para 250.000€.
2015 E conferida a certificacdo do sistema de gestio da qualidade ISO:9001:2008 pela
SGS.

2017 Devido a dificuldade na contratagdo de costureiras, a PA&CO adquiriu uma
confegdo externa.

2018 Conclui-se a expansdo das instalagdes da empresa

A evolugdo da faturacdo da PA&CO pode ser verificada na Figura 8. Em 2014, em plena época
de crise, a PA&CO perdeu um cliente importante. Apesar disso, a PA&CO recuperou e ¢é
necessario ter em conta o crescimento que a empresa teve nos ultimos anos conforme pode ser
verificado no grafico abaixo. No ano passado foi atingido o valor mais alto de faturagao com

quase 6M€E.
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Figura 8. Evolugdo da faturag¢do da PA&CO nos ultimos 5 anos.
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3.3. Estrutura Organizacional

A PA&CO conta com a participagdao de 57 colaboradores a nivel interno sendo considerada
pelo IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao) como uma
empresa de média dimensao e, consequentemente, ¢ englobada no grupo das Pequenas e Médias

Empresas (PME).

Na Tabela 3 sdao apresentadas as principais caracteristicas dos recursos humanos da empresa,
nomeadamente, o género, idades e grau de formacdo. A maior parte dos colaboradores da
empresa sdo do sexo feminino, mais de metade tém idades compreendidas entre os 20 e os 40
anos pelo que se pode afirmar que os Recursos Humanos (RH) da empresa sdo jovens e a
maioria tem como minimo grau de formacao a conclusao do 3° ciclo do ensino basico.

Tabela 3. Caracterizagdo dos trabalhadores da PA&CO.

Total de colaboradores — 57

Género Nimero Percentagem
Feminino 46 80.70%
Masculino 11 19.30%

Classe de idades Numero Percentagem
20-30 16 28.07%
31-40 15 26.32%
41-50 14 24.56%
51-60 12 21.05%

Grau de Formacao Numero Percentagem
1° Ciclo do Ensino Basico (4°) 2 3.51%
2° Ciclo do Ensino Bésico (6°) 10 17.54%
3° Ciclo do Ensino Basico (9°) 19 33.33%
Ensino Secundéario (12°) 17 29.82%
Licenciatura/Bacharelato 8 14.04%
Mestrado 1 1.76%

Os RH da empresa estao distribuidos pelos diversos departamentos que estdo divididos nos dois
pisos da empresa. No anexo II € possivel verificar o organograma da empresa onde ¢ explicitada

a hierarquizacao dos diversos departamentos.

3.4. Missao, objetivos estratégicos, certificacio e prémios

A missdo da PA&CO assenta em ser uma empresa diferenciadora, reconhecida pela sua
inovacdo e capacidade de resposta. Ser uma empresa que proporciona nao s6 um produto de
elevada qualidade que corresponde responde as necessidades do cliente, mas também um

servico exemplar num mercado exigente, mantendo uma postura ética e socialmente
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responsavel. Assim, a PA&CO ambiciona fornecer um produto de qualidade, com
caracteristicas inovadoras criando valor para os seus clientes, colaboradores, fornecedores e
para a sociedade em geral.

A missdo da empresa ¢ garantir que as atividades sejam baseadas em boas praticas produtivas,
sociais e ambientais, na melhoria continua dos processos e condi¢des de trabalho, na inovacao
dos produtos e servigos, e na satisfacdo do cliente.

Os principais objetivos estratégicos da empresa sao:

e Aumentar em 50% a capacidade produtiva interna da empresa em até 2020;

e Dotar a empresa de valéncias na area do design e desenvolvimento;

e Aumentar a verticalidade da empresa de forma a ndo depender tanto de subcontratagao;

e Iniciar parceria com entidade formadora (CITEVE, Modatex) de forma a desenvolver
acoOes de formagao de especializagao;

e Aumentar a faturagdo 25% em relacao a 2017 até 2020,

e Obter a certificagao pela SA8000 e BSCI.

3.5. Matérias-primas, fornecedores, produtos e mercados de exportaciao

Esta seccdo apresenta de forma breve as principais matérias-primas e fornecedores da empresa.

Além disso, apresenta ainda os principais produtos e mercados.

3.5.1. Matérias-primas e fornecedores

Para confecionar os artigos de vestuario, a PA&CO utiliza diversas matérias-primas sendo as
principais malhas do tipo jersey, felpa e rib. Sdo também utilizados outros materiais, nao tao
frequentemente, como tecidos (veludo, cetim, popeline, etc.) e pele. Além destas sdo também
usados varios acessorios como fitas, botdes, fechos, molas, ilhos, corddes, etc. Algumas destas
matérias-primas/acessorios sdo fornecidos pelo proprio cliente, e a PA&CO esta responsavel
apenas pelo processo de transformacao.

Nos restantes casos, a PA&CO ¢ responsavel por desenvolver/encontrar a matéria-prima para
propor ao cliente (dentro das preferéncias/diretrizes que este informou) e, apds a escolha, ¢
responsavel por comprar e garantir a qualidade das matérias-primas que vao ser utilizadas na
produgao.

A PA&CO pretende estar entre as melhores empresas do ramo e, como tal, necessita que os
seus fornecedores sejam escolhidos estrategicamente e que essencialmente se tornem seus
parceiros. Apenas desta forma ¢ possivel garantir uma vantagem competitiva e ter capacidade

de resposta as necessidades dos seus clientes.
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Na Tabela 4 sdo apresentados os principais fornecedores de MP, acessorios e servigos.

Tabela 4. Principais fornecedores da PA&CO.

Fornecedores Produtos/Servigo
Etevimol, Matias, Familitex Malhas e tecidos
Etigui, Nastrotex, Jorig Acessorios
ATB Acabamentos de malhas
Estamparia Adalberto, Blur Estampados a metro
Estamparia BEG, Estamparia Pinto Estampados em painel (localizados)
BarcelBordados, Bordados Oliveira Bordados
Garland, TNT, FEDEX Transportes

A partir da fase de corte, praticamente todas as fases das encomendas sdo realizadas
exteriormente, recorrendo-se a subcontratacao. Por isto, a PA&CO conta com cerca de 15
subcontratados para as confecdes e 7 subcontratados para os embalamentos de forma a garantir
a concretizacao do processo produtivo ao longo das diversas fases. Uma vez que estas operagdes
nao sdo realizadas nas instalagdes da empresa, a PA&CO tem controladoras externas que tem
como funcdo orientar e supervisionar o trabalho de forma a garantir que as especificagdes

pedidas pelo cliente sdo cumpridas.

3.5.2. Produtos

Internamente, a PA&CO dedica-se principalmente a fase de concecdo do produto
desenvolvendo integralmente as amostras para as cole¢des dos seus clientes. Assim, com base
nas diretrizes do cliente, a PA&CO faz pesquisa/desenvolvimento de materiais (malhas e
acessorios) para propor ao cliente, desenvolve os moldes com base no sketch do cliente, faz o
corte, confe¢do e embalamento das amostras e ¢ responsavel pelo controlo de qualidade das
mesmas.

Com base nas amostras desenvolvidas, a PA&CO assegura o processo de producgdo através da
subcontratacdo de empresas qualificadas para fazer a confecdo e embalamento, nunca
descuidando o padrao de qualidade das mesmas.

A atividade produtiva estd direcionada para a producdo de artigos de vestuario exterior,
maioritariamente em malha, para o mercado externo. A maior parte desses artigos sdo para o
segmento senhora e homem, mas verifica-se também a produgdo de produtos para crianga e
bebé. Na Tabela 5 estdo apresentados alguns tipos de artigos produzidos pela empresa para os

varios segmentos.
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Tabela 5. Exemplos de artigos produzidos.

3.5.3. Mercados de exportacao

Conforme referido anteriormente, a PA&CO teve um crescimento acentuado nos ultimos anos,
sustentado pela cada vez maior qualificacdo dos colaboradores da empresa, parcerias
estratégicas com fornecedores e conhecimentos adquiridos ao longo dos 20 anos de atividade
produtiva. Neste momento, 100% da producdo destina-se a exportagdo, na maioria para a

Europa, para paises como Franca, Italia, Bélgica e Holanda.

As marcas para as quais a PA&CO produz sdo de gama alta, traduzindo-se em produgdes de

pequenas quantidades (maioritariamente entre 50-1000pecas), com um nivel de exigéncia e
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dificuldade muito elevado. Devido a contratos de confidencialidade, ndo € possivel divulgar o

nome das mesmas.

3.6. Descricao do fluxo de informacao

Os setores que constituem a empresa podem ser divididos em duas categorias: Setores
administrativos/técnicos e setores produtivos. Na primeira categoria estdo englobados os
setores administrativo, modelacdao, comercial, compras, planeamento e financeiro sendo que
apenas foi analisado o setor de planeamento. Na segunda categoria estao englobados o setor do
corte, controlo, confecdo, embalamento, expedi¢cdo e os armazéns de malhas/tecidos e

acessorios.

O fluxo de informacao ¢ suportado por um sistema de gestao informatico (designado de GM)
que se trata de uma base de dados dos diversos setores administrativos, técnicos e produtivos
onde ¢ efetuada a gestdo dos RH o lancamento de ordens de fabrico (OF) com base nas
encomendas dos clientes, caracterizagdo dos artigos, gestdo de stocks de MP e produtos

acabados e gestao de pecgas em corte, confe¢ao e embalamento.

O fluxo de informagao ¢ iniciado no momento da rece¢ao da encomenda de cole¢ao do cliente,
via e-mail, pelo responsavel do cliente no departamento comercial. Neste pedido constam as
varias especificagdes pretendidas pelo cliente nomeadamente o material e acessorios

pretendidos, os detalhes de confe¢do e um molde de base ou uma tabela de medidas para seguir.

Com estas informagdes, o comercial responsavel langa uma ficha técnica do modelo onde
introduz todas as caracteristicas do mesmo conforme o exemplo da Figura 9 que se trata da
ficha técnica de um casaco de crianca. Na Figura 9-a, estdo identificadas as malhas/tecidos
(referéncia, composi¢ao e descri¢ao), o consumo de MP por plano e o nimero de pecas cortadas
por plano obtendo-se entdo o consumo por peca. No Figura 9-b estdo especificados os
acessorios necessarios a confecao e embalamento do modelo. No figura 9-c¢ sdo indicadas todas
as operagoes inerentes a realizacdo do modelo, sendo neste caso corte, aplicacdo de transfer,
confe¢do, embalamento e expedi¢do. Por ultimo, na figura 9-d, esta representado um croqui do

modelo de forma a facilitar a sua identificacao.
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Figura 9. Ficha técnica de um artigo no GM.

Apds o processo de desenvolvimento da colecdo estar definido, sdo rececionados as
encomendas de producdo e os comentarios com retificagdes/ajustes as amostras. Assim, com
base nesses comentarios, ¢ feita uma nova analise dos consumos em termos de malhas/tecidos,
acessorios e operagoes e ¢ feita a requisicdo das MP necessarias a realizagdo da encomenda.
Apenas ap6s a chegada das MP ¢ feita a programagdo do corte pela responsavel do setor e

programacao junto da confe¢do subcontratada pelo diretor de produgao.

As quantidades de pecas cortadas (encaixes) entram automaticamente no GM mas estas sao
todas controladas antes de serem enviadas para a confe¢do de forma a aferir a existéncia de
algum defeito. Caso existam defeitos, esses encaixes sdo colocados de lado e sdo contabilizados
de forma a que sejam inseridas estas quantidades no GM e constem apenas as pecgas que
efetivamente foram para a confe¢ao. Quando estdo confecionadas estas pegas voltam a entrar
na PA&CO para serem controladas (evitando o embalamento de pecas com defeito) e

contabilizadas, introduzindo-se novamente estes dados no GM.

Desta forma € possivel perceber se, descontando as pecas com defeito, as pecas produzidas irdo
ser suficientes para completar a quantidade pedida pelo cliente. Por fim as pegas sao
contabilizadas a chegada do embalamento no setor da expedi¢do. O diretor de producao ¢é
responsavel por acompanhar todo este processo de movimentacao de pegas de forma a garantir
que as encomendas estao prontas dentro do prazo previsto para serem expedidas para o cliente

nos dias de embarque especificados no mapa de expedicdo mensal.
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Todos os documentos que acompanham o processo produtivo da empresa podem ser

consultados no anexo I11.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo ¢ realizada uma descri¢ao detalhada da implantagao produtiva e do fluxo de
materiais. E também efetuada uma caracterizagdo dos setores que constituem a empresa e ¢
feita uma andlise critica da situacdo atual de forma a que seja possivel fazer a identificacdo de

problemas existentes no sistema produtivo.

A andlise efetuada incluiu um estudo acerca da organizacdo dos setores, dos processos
efetuados nesses mesmos setores e das competéncias atuais dos colaboradores. Com base na
metodologia PESO, foram efetuadas entrevistas informais aos colaboradores dos setores, com
base no guido de questdes apresentado no anexo IV, para efetuar a caracterizagdo e andlise de
problemas decorrentes da atividade produtiva e foram também efetuadas entrevistas a gestao
de topo de forma a avaliar a recetividade as mudancas que a implementacao de Lean Production

ira provocar.

4.1. Processo produtivo, implantacio e fluxo de materiais

As instalacdes da PA&CO estdao neste momento a sofrer uma expansao, sendo que no final a
4rea total ira ser de 3500 m? distribuidas por trés pisos: piso -1, 0 e 1. A Figura 10 representa a
situacdo atual, isto €, ndo tendo em conta as alteragdes pos-expansao, € € no piso 0 que esta
concentrada a maior parte da atividade produtiva, nomeadamente os setores do armazém de
malhas e acessorios, corte, confecao, controlo, embalamento e expedigao. E também neste piso
que se encontra o setor da modelagdo, comercial, compras e planeamento. Ja4 no piso 1,

encontram-se os departamentos financeiro e administrativo.
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Figura 10. Planta atual do piso 0 da PA&CO.
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O fluxo de materiais ¢ iniciado com a rece¢do da MP no armazém e termina no setor de
expedicdo, quando o produto final estd pronto. No entanto, como existem dois processos
produtivos diferentes, o fluxo de materiais também ¢ diferente. Assim, relativamente ao
processo produtivo, pode-se referir duas situagdes distintas: processo produtivo de colecdo e

processo produtivo dos artigos de maior produgdo conforme estd esquematizado na Figura 11.

COLECAO

PRODUCAO

Figura 11. Processo produtivo de colegdo e produgdo.

4.2. Caracterizacio dos setores

Nas seccdes seguintes sao caracterizados os setores. Inicialmente ¢ caraterizado o departamento
de plancamento e, de seguida, sdo descritos os processos dos setores produtivos,
nomeadamente, o armazém de malhas e de acessorios, o setor de corte, confeg¢do, revista e

embalamento.

4.2.1. Departamento de Planeamento

Este ¢ o setor mais recente na PA&CO pois apenas foi criado em janeiro de 2018, tendo sido
também implementado nesta data um sistema de gestao informatico ligado ao GM para fazer o
planeamento das encomendas. Até esta altura, o planeamento de producdo nio era efetuado,
isto ¢, no momento em que as MP de uma determinada encomenda fossem rececionadas, estas
entravam em espera para produgdo, nao sendo definidas prioridades nem sendo possivel efetuar
uma gestao eficaz da produgdo em curso.

A partir de janeiro de 2018, comegaram a ser organizadas e distribuidas as funcdes e
responsabilidades do departamento de planeamento. Este setor € entdo responsavel por fazer o
planeamento apenas das producdes uma vez que o processo produtivo de colegdo ¢ sempre
muito curto e praticamente impossivel de planear (os processos produtivos de cole¢do sofrem

imensas alteragdes seguindo as diretrizes do cliente ao longo do seu desenvolvimento).
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O planeamento ¢ realizado considerando dados médios, isto €, considerando uma confe¢do
média, os tempos médios de estamparia/bordado (que sdo informados pela responsavel dos
subcontratos nesta drea) e o tempo médio para corte ¢ de embalamento, tendo em conta a
quantidade envolvida. O tempo médio de confecdo considerado ¢ feito por estimativa pelo
diretor de producdo, uma vez que, na época em que ¢ realizado o planeamento, ainda nio esta
definida a confe¢do que iré realizar a producao (o diretor de produgdo apenas consegue definir
as confegdes externas pouco antes de a encomenda ser entregue a essas mesmas confegdes pois,
devido a elevada quantidade de trabalho, estas ndo aceitam “reservas” de trabalho).

Assim, o diretor de producdo define posteriormente a confecdo que vai ficar encarregue da
encomenda conforme a disponibilidade da mesma, a capacidade de executar o tipo de artigo da
encomenda e respeitar o nivel de qualidade do cliente em causa.

Além disto, este departamento ¢ responsavel por garantir que as datas das varias fases planeadas
sdo cumpridas, por saber e informar os comerciais do ponto de situagdo das produgdes e por
atualizar as informacdes no programa de planeamento. E realizada semanalmente uma reunidio
de producao onde estao presentes os colaboradores do planeamento, a responsavel pelo setor
de corte, a responsavel pelos subcontratos de bordados/estampados e o diretor de produgao,
onde se define o mapa de entregas para o més seguinte e se avalia o estado das produgdes em
curso (para verificar se o planeamento estd a ser cumprido ou se alguma data terd de ser

alterada).

4.2.2. Departamento Comercial

Este departamento ¢ o responsavel por fazer a ponte entre os clientes e a fabrica. Em colecao,
apos receber as fichas técnicas dos modelos, tem de as enviar para o setor da modelagdo junto
de todos os detalhes técnicos e informar a confecdo do prazo para desenvolver os modelos.
Apos isto, tem de langar todos os modelos no sistema informatico, introduzir consumos de MP,
tempos de corte, confecao, embalamento e outras operagdes para que seja possivel orcamentar
as pegas.

Em produgdo, este setor ¢ responsavel por langar as encomendas no sistema informatico,
calcular necessidades de MP, encomendar acessorios € acompanhar o processo produtivo par

garantir que as especificacdes do cliente sdo cumpridas.

4.2.3. Armazém/Departamento de malhas

O departamento de malhas/tecidos faz a ponte entre os comerciais (para fazer o calculo de

necessidades) e os fornecedores destas mesmas MPs, sendo por isso responsaveis por fazer as
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requisi¢des, especificar e garantir as caracteristicas pretendidas dos materiais e acompanhar a
posicdo das MPs.

As malhas e tecidos sao maioritariamente compradas acabada, mas, por vezes, ¢ comprada em
cru e entregue nas tinturarias antes de ser rececionada na PA&CO. Apds as MP (malhas e
tecidos) darem entrada na PA&CO, estas sdo encaminhadas para o setor do armazém de malhas

e tecidos apresentado na Figura 12.

Figura 12. Armazém de malha/tecido.

ApoOs a rececao neste setor, os materiais sdo levados para efetuar diversos testes de forma a
verificar se a malha estd em conformidade com as especificacdes pretendidas pela empresa e
pelo cliente. Sdo realizados testes de encolhimento e ¢ feita a verificagdo da largura, gramagem,
cor e estrutura e ¢ aferida a quantidade recebida de forma ¢ perceber se ¢ a mesma que a
encomendada. Caso alguma caracteristica dos materiais nao esteja de acordo com o pretendido,
a malha ¢ identificada como “ndo conforme” e colocada num carrinho separado como esta

apresentado na Figura 13 e, assim que possivel, ¢ devolvida ao fornecedor para ser retificada.
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Figura 13 Identificagdo de MP ndo conforme

Apos a verificacdo de todas as caracteristicas ¢ preenchida uma ficha de material onde sao
registadas as caracteristicas principais e os resultados dos testes, apresentada no Anexo III na
Figura 64. Foi verificado que, quando existe urgéncia em avangar com a encomenda, os critérios
de rejei¢do das malhas sao mais permissivos do que o pré-estabelecido, optando-se varias vezes
por ndo se devolver ao fornecedor, com a expetativa de atenuar o problema em causa em fases
de produgdo posteriores.

Com o recurso de um sistema informatico as malhas sdo aprovadas tendo em conta apenas os
parametros de cor e encolhimentos pois a revista da malha ¢ efetuada, muitas vezes,
posteriormente. Este departamento esta dotado de uma maquina de revista de rolos para evitar
que os defeitos sejam verificados durante o estendimento ou, pior, em partes de pecas ja
cortadas. Apesar disso verifica-se que nem sempre esta operacao € realizada pois quando existe
muita urgéncia em cortar a malha, ap6s verificada a conformidade da malha esta passa
diretamente para o corte. Verifica-se também que, mesmo quando a revista ¢ realizada, as
informagdes ai obtidas ndo passam devidamente para o setor do corte.

Depois, estas sao identificadas com um sticker como o da Figura 14, mencionando o cliente, o
numero da OF, o tipo de material, composicao e gramagem, o nome da cor € o nimero do rolo

da encomenda em questao.
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Figura 14. Identifica¢do da MP conforme.

Apos a identificacao dos rolos, estes sao colocados em carrinhos junto do setor do corte para
estarem mais acessiveis a utilizacdo na producdo, existindo duas zonas, a de MP para as
colegdes e para as producdes. Na Figura 15 a esquerda, estdo colocados os rolos de MP para o
corte de colecao (existe uma pequena quantidade de cada material em cada cor conforme visivel
na figura) e a direita estdo armazenados os rolos que sdo para corte de producdo (quantidade
superior de cada material em cada cor). E exatamente por este motivo que é necessario
identificar os rolos com sticker individualmente pois, muitas vezes, verifica-se a existéncia de

diferentes materiais no mesmo carrinho.

Figura 15. Armazenagem da MP para corte.

Apo6s ser efetuado o corte, as MP excedentes sdo colocadas num carrinho devidamente
identificado para esse efeito como na Figura 16. As sobras sdo pesadas de forma a aferir a

quantidade e ¢ atualizado o stock no sistema de informacao.
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Figura 16. Identifica¢do de MP excedente do processo de corte.

Apos serem verificadas as quantidades excedentes, a MP ¢ encaminhada novamente para o
armazém de malhas e tecidos onde ¢ armazenada. Os excedentes de colegdo sao utilizados no
desenvolvimento de protos e de size-sets (teste de modelo realizado em trés tamanhos para que
o cliente possa validar a tabela de medidas para producao) e os excedentes de produ¢do podem
ser utilizados em possiveis repeti¢des de encomendas ou caso seja necessario substituir alguma

peca de producao que se verifique ter algum defeito.

4.2.4. Armazém de acessOrios

Os acessorios de confecdo ¢ embalamento sdo maioritariamente enviados pelos clientes da
PA&CO tanto para colecdo como para producdao e, apds a rece¢do dos mesmos, sao

encaminhados para o departamento de acessorios apresentado na Figura 17.

Figura 17. Armazém de acessorios.

Quando os acessorios sdo rececionados, estes vém acompanhados de um packing list (PL)

elaborado pelo cliente/fornecedor, no qual esta mencionada a quantidade de cada artigo que foi
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enviada. Os colaboradores deste departamento sdo responsaveis por verificar se as quantidades
mencionadas no PL sdo as mesmas que as rececionadas.

De seguida, os colaboradores tém de consultar as fichas técnicas dos modelos, de forma a que
o0s acessorios recebidos sejam separados por encomendas, sendo posteriormente colocados em
sacos identificados com o nimero da OF, o modelo e a cor para a qual os acessorios se destinam
conforme mostrado na Figura 18 a esquerda. O armazém tem diversas estantes, sendo assim
possivel separar os acessorios para as encomendas de cada cliente apresentado na figura a

direita.

Figura 18. Acessorios conferidos e separados por cliente/encomenda.

Os acessorios ficam armazenados na estante até que as encomendas vao para confe¢do ou
embalamento (interno ou externo). Antes de serem enviados para a confe¢do, ¢ efetuado um
registo do nimero da ordem de fabrico (OF), cor e modelo para a qual foram requisitados, o
tipo de acessorios (se de confecdo ou embalamento) e a assinatura da pessoa que os requisitou
tal como apresentado na Figura 19. Existe uma folha de registo junto de cada estante de cada

cliente.

Figura 19. Registo de saida de acessorios.
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Os excedentes de acessorios das colecdes/producdes sdo armazenados neste armazém no local

apresentado na Figura 20.

Figura 20. Armazenamento dos acessorios excedentes de cole¢do/produgdo.

A semelhanga do que acontece no armazém de malhas, as sobras de acessérios de colecio sio
utilizadas no desenvolvimento de protos e de size-sets e os excedentes de produgdo podem ser
utilizados em possiveis repeticoes de encomendas ou, caso seja necessario substituir alguma
peca de producao que se verifique ter algum defeito.

A organizagdo do armazém ¢ feita pelos colaboradores deste setor, sendo os acessorios
excedentes de producdes sdo agrupados apenas por tipo de artigo (ndo existe separagdo por
cliente), isto ¢, por exemplo, os botdes sdo colocados todos juntos na mesma caixa,
independentemente do cliente/fornecedor que os enviou, da cor, tamanho, tipo de botao, etc.
Além disto, tal como referido também para o armazém das malhas, caso seja necessario um
acessOrio em concreto para o desenvolvimento de uma peca, ¢ necessario perguntar ao
responsavel do armazém de acessorios onde € que o armazenou.

Verificou-se que, quando se trata de colegdes, ndao € possivel seguir todo o processo descrito
acima uma vez que, a maior parte das vezes, os acessorios sdo recebidos mesmos antes de o
cliente fazer o langamento dos modelos. Assim, a Gnica informagao que os colaboradores dos
acessorios tém ¢ o nome do cliente. Neste caso, ndo ¢ possivel associar os acessorios a uma

encomenda. Por falta de espago fisico, neste momento nao € possivel separar os acessorios sem

encomenda atribuida dos restantes, pelo que sdo colocados na estante do respetivo cliente.
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4.2.5. Setor do Corte € Revista

Ap6s a verificagdo da conformidade das MP recebidas, estas sdo encaminhadas para o corte.
Neste setor existem trés maquinas de corte automatico sendo que a verde da Figura 21 ¢ a
maquina de corte de amostras (corta apenas uma folha de malha) e outras duas sdo as maquinas

de corte de produgdo (podem cortar até 50 folhas de malha em simultaneo).

Figura 21. Setor de corte.

O processo produtivo neste setor € iniciado com a entrega das fichas de encomendas junto com
as fichas de aprovagdo de material (que demonstram a conformidade do mesmo). As MP sao
depois colocadas em espera até que exista disponibilidade na maquina e ¢ nessa altura que ¢é
efetuado o estendimento dos rolos de malha nas maquinas (com recurso a um carrinho
automatico), acumulando-se varias folhas dando origem ao colchao para corte.

O plano de corte ¢ passado pelo departamento da modelacdo através do sistema informatico,
estando disponivel para utilizagdo nas maquinas de corte automatico, para posteriormente
serem cortadas as partes que constituem as pecas. Estes encaixes correspondem as frentes,
costas, mangas € quaisquer outras partes que constituam as pegas. Apesar de esta ser a forma
mais comum para corte, existem alguns materiais, nomeadamente riscas, estampados
localizados ou tecidos, que t€ém de ser cortados manualmente, utilizando uma tesoura ou,
quando possivel, uma serra de fita (que permite que seja cortada mais do que uma folha de cada
vez). E também no setor do corte que é cortado o colarete para as encomendas.

Apbs o corte estar concluido as partes cortadas sdo agrupadas em lotes por tipo (por exemplo,
manga esquerda, manga direta, frente e costa) e por tamanho para que ndo exista mistura das
partes conforme apresentado na Figura 22. Antes de serem atados os lotes e etiquetados, todas
as partes de cada lote sdo revistadas (canto superior direito da Figura 22) para garantir que nao

passardo a fase seguinte partes com defeitos de malha.
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Figura 22. Revista e formagdo de lotes

No caso de existirem partes que tenham decoragdes como bordados ou estampados, estas saem
da fabrica para serem realizadas essas decoragdes e, quando estdo prontas, voltam ao setor do
corte, sendo este também responsavel pela revista das mesmas.

Caso existam partes com defeito de malha ou bordados/estampados com defeito, tornando
impossivel de se realizar a quantidade de pegas encomendada pelo cliente, as colaboradoras
que fazem a revista informam imediatamente os colaboradores de corte que ¢ necessario repor
aquela quantidade de partes. Estas sdo cortadas logo que possivel e, caso tenham alguma
decoragdo, sdo enviadas para o bordador/estampador, de forma a que exista ainda a
possibilidade de as juntar na confecao.

Os lotes sdo colocados em carrinhos como na Figura 23 enquanto ndo sdo enviados para a

confegao.

i | .
i

i
il

Figura 23. Lotes em espera para confegdo.
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4.2.6. Setor de Confecdo

A PA&CO esta dotada de um setor de confecdo interno sendo responsavel pela realizacdo de
todos os protos, colegdes e testes de medidas. A maior parte da capacidade produtiva esta
tomada por estes desenvolvimentos. Assim, apenas as pequenas produgdes, quando existe

disponibilidade, sdo efetuadas no setor de confe¢do interno da PA&CO apresentado na Figura
24,

Figura 24. Setor da confeg¢do

A parte a esquerda deste setor, onde esta localizado um nimero maior de colaboradoras, esta
responsavel pelo desenvolvimento das cole¢des que sao normalmente constituidas por varias
pecas e pelas pequenas produgdes. J4 a parte a direita, estdo apenas duas costureiras que sao
responsaveis pela fase de concecado, isto ¢, pelo desenvolvimento dos protos e testes de medidas.
Todas as pecas realizadas na confecdo interna sao também controladas neste setor antes de
serem entregues ao setor de embalamento.

Na Figura 25 esté apresentado o layout da confe¢do. Existem certos PTs que estdo ja atribuidos
a cada costureira (com uma maquina de ponto preso na maioria delas) e com os pontos verdes
na figura estdo marcados os PTs disponiveis que qualquer costureira pode utilizar sempre que

necessario.
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Figura 25. Layout da confe¢do

Todos os PTs tém acesso a uma mesa de apoio onde € colocada a obra a confecionar, pelo que
o plano de trabalhos ¢ atualizado a0 momento (ndo existe nenhuma informagao previa do plano
de trabalhos). Esta confe¢do esta ainda dotada de um armazém de linhas de forma facilitar o
abastecimento. Os colaboradores do armazém de acessoérios sdo responsaveis por entregar a
responsavel da confecdo os acessorios a utilizar em cada encomenda. Cada costureira faz o
abastecimento do seu PT, isto é, tem de recolher os cones de linha e os acessorios necessarios
para a realizagdo da tarefa pela qual ¢ responsavel. Cada maquina tem uma gaveta onde estao
acessorios essenciais para a realizacao da fungcdo nomeadamente agulhas, fitas, etc.

Quando as pegas sdo confecionadas nos subcontratados, o controlo de qualidade ¢ garantido
por controladores externos da PA&CO que verificam se as diretrizes/padroes de qualidade estao

a ser cumpridos.

4.2.7. Setor de Embalamento

As pecas produzidas na confecao interna na PA&CO sao todas encaminhadas e embaladas no

setor do embalamento interno apresentado na Figura 26.
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Figura 26. Setor de embalamento

Relativamente as producdes realizadas em confe¢des externas, quando existe disponibilidade e
a encomenda ndo tem uma grande quantidade de pecas, o embalamento ¢ efetuado
internamente. Caso a quantidade de pecgas seja muito elevada ou ndo exista disponibilidade no
setor de embalamento interno, recorre-se a subcontratagdo para fazer este processo. Existem
controladoras externas da PA&CO que asseguram que o embalamento externo esta a decorrer
conforme as especificacdes do cliente.

Apesar disso, quando as pecas embaladas dao entrada na PA&CO, ¢ feito um novo controlo de
qualidade das mesmas pela controladora interna e pelos controladores dos clientes que vém a

fabrica certificar-se de que a producdo estd dentro das especificagdes e aprovada para expedigdo

conforme a Figura 27.

B

Figura 27. Controlo da produgdo pelo controlador do cliente antes da expedigdo.
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Caso exista necessidade, o setor do embalamento esta ainda dotado de uma cabine de limpeza
para retificar pequenas manchas que possam existir nas pecas acabadas.

Por fim, as pecas embaladas sdo transferidas para o setor da expedi¢do onde sao contabilizadas
(para verificar se estdo completas as quantidades encomendadas pelo cliente), colocadas em

caixas e expedidas para o cliente.

4.3.  Analise critica e identificacio de problemas

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados da analise efetuada aos varios setores com base
nos instrumentos da metodologia PESO, nomeadamente, o guido de questdes que foi usado
para realizar as entrevistas aos colaboradores dos varios departamentos, apresentado no anexo
IV. Efetuou-se uma analise geral ao fluxo da malha/tecido, classificaram-se os equipamentos
de acordo com o seu estado e verificaram-se as competéncias e polivaléncias dos colaboradores
dos trés setores produtivos (corte, confecdo e embalamento). Nesta analise foram identificados

alguns problemas descritos nas sec¢des seguintes.

4.3.1. Analise da gestdo das colecdes

Ao longo do desenvolvimento da dissertacao foram verificadas diversas falhas no processo
produtivo de colegdes. Neste processo produtivo englobaram-se os protos, as colegdes, os size-
sets e as pequenas producdes, ou seja, as pegcas em que o corte, confecdo e embalamento ¢
realizado nas instalacdes da PA&CO (apenas os bordados e estampados continuam a ser

realizados externamente).

4.3.1.1.  Fichas técnicas incompletas

Os colaboradores do departamento comercial sdo os responsaveis por efetuar a gestdo das
colecdes no sistema informatico, mas, nas colecdes o sistema informatico serve apenas para
langar as encomendas, no qual ¢ mencionado o nome do modelo e a quantidade por cor pedida
pelo cliente. Neste ponto ainda ndo ¢ possivel desenvolver as fichas técnicas do produto
corretamente uma vez que as informacgdes sobre os modelos vao sendo enviadas pelo cliente.
As fichas técnicas apenas sdo completadas no momento em que as pecas de colegdo estdo
terminadas pois, nesta altura, o cliente ja ndo faz mais nenhuma alteragcdo e ¢ com base na
amostra que ¢ efetuado o calculo de preco.

O problema traduz-se na dificuldade da execugao das pecas pois nao existe nenhum sitio onde
possam ser consultados os detalhes das mesmas, existe apenas a ficha do modelo que ¢ enviada

pelo cliente onde vao sendo acrescentadas algumas informagdes manualmente. Caso esta ficha
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seja perdida, toda a informagao relativa ao modelo ¢ perdida também. Sempre que existe uma
informagdo em falta, a responsavel do departamento comercial questiona o cliente e, quando

obtida a resposta, esta ¢ transmitida verbalmente a pessoa que tem a davida.

4.3.1.2.  Falta de planeamento de protos, colegoes e size-sets

A informagdo das pegas a realizar na confe¢do interna, sejam colecdes, protos, size-sets ou
produgdes, chegam essencialmente por via verbal, ndo existindo planos de produgdo
sistematizados, verificando-se assim outro problema: falta de planeamento. Nenhum dos
setores ¢ informado do trabalho seguinte, o plano de trabalhos ¢ atualizado ao momento, sempre
que chega algum novo modelo para executar. No caso da confecdo, a responsavel deste setor
apenas anota as datas de entregas das colegdes/producdo. A confegdo interna estd também
responsavel por fazer protos, size-sets e testes de medidas, que normalmente ndo sao
informados previamente, pelo que a responsavel de confecdo s6 recebe a informagao que terao
de ser feitos no momento em que estes entram na confecao.

Isto torna muito dificil a gestdo de trabalhos nos setores pois nunca sabem a quantidade de
trabalho que vai existir, ndo sendo por vezes possivel cumprir as datas de entregas pretendidas
pelos clientes e, além disto, torna praticamente impossivel para quem esté fora desse setor de
perceber a carga de trabalhos existentes no momento.

Verificou-se também que os protos, pecas de colegdo, amostras de materiais/técnicas e size-
sets, que normalmente sdo enviados para o cliente para validagdo/comentarios, ndo tém
nenhuma identificagdo o que torna dificil identifica-los e reconhecer se aquela é a peca

aprovada ou se estéa reprovada.

4.3.2. Analise do fluxo malha/tecido e layout

O fluxo produtivo inclui todas as operagdes que sdo realizadas dentro das instalagdes da
empresa para a producao das encomendas dos clientes. Através da analise deste fluxo € possivel
verificar o percurso efetuado pela malha/tecido ao longo de todas as fases de transformacgao,

desde que este € rececionado até se obter o produto final que ird ser entregue ao cliente.

4.3.2.1. Falta de organizagdo na entrada das MP para produgdo

Sempre que era rececionada uma encomenda e lancada no sistema informatico uma OF, o
responsavel do departamento faz um célculo de MP (malhas/tecidos e acessorios). As
malhas/tecidos sao normalmente encomendadas pela PA&CO e sdo depois rececionados no
armazém de malhas/tecidos, sendo imediatamente identificados com uma etiqueta por rolo

(menciona o tipo de material, a cor e OF). Apesar disto, s3o colocados varios rolos de diferentes
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OFs no mesmo carrinho. Uma vez que existem varios carrinhos de transporte, torna-se muito
dificil e demorada a procura dos rolos para cortar uma determinada OF quando o responsavel
do setor ndo esta presente.

Relativamente aos acessorios, estes sao maioritariamente enviados pelo cliente e rececionados
no armazém de acessorios, ficando em espera em paletes até que sejam conferidos como

apresentado na Figura 28.

Figura 28. Acessérios enviados pelo cliente em espera para serem conferidos

No caso das colegdes, verifica-se que os acessorios sao conferidos no momento em que as pegas
cortadas sdao entregues na confecao, ou seja, na altura em que os acessorios sdo efetivamente
necessarios. Um dos motivos para isto acontecer era que o cliente ndo definia antecipadamente
quais os acessoOrios a utilizar e, consequentemente, os colaboradores do departamento dos
acessorios nao os poderem separar por modelo assim que os rececionam. Outro dos motivos
era a falta de espaco pois, nao sendo possivel separar os acessorios de producao dos de colecao,
poderia induzir em erro os colaboradores.

No caso das produgdes estes sdo conferidos e divididos por encomendas quando sdo
rececionados. Apesar disto, verificava-se que quando se tratava de uma grande quantidade de
acessorios para uma encomenda ou de grande volume, estes nao eram colocados na estante do
cliente por falta de espago.

Neste caso sao apenas conferidos e deixados novamente na palete até que sejam pedidos para
entrar em producdo, originando uma enorme desorganizagdo neste setor pois, tal como
apresentado na Figura 28, essas paletes ficam a bloquear o acesso a estantes. Uma vez que a
organizagdo deste armazém ¢ também efetuada pelos colaboradores deste setor e ndo existe
nenhum registo da localiza¢do dos acessorios por encomenda quando estes ndo sdo colocados
na estante do cliente, verifica-se também que se torna mais dificil e demorada a procura dos

acessorios para entrar em producdo quando o responsavel do setor ndo esta presente.
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4.3.2.2. Elevado niimero de atividades que ndo acrescentam valor e elevadas distdncias
percorrida

Segundo um pensamento Lean, existe a necessidade de diferenciar as atividades que
acrescentam e as que ndo acrescentam valor e, para isto, foi desenvolvido um grafico de
sequéncia-material (referente ao processo produtivo produgdo) no qual as atividades pela qual
a MP passa sdo classificadas em 5 categorias: Operagdo, Transporte, Controlo, Esperas e
Armazenagem. De modo a quantificar as distancias percorridas, sempre que uma atividade
fosse englobada na categoria transporte, eram medidas as distancias percorridas com a MP. Na
Figura 29 esta apresentado um extrato do grafico de sequéncia da malha/tecido sendo que o

grafico completo pode ser consultado no anexo V, Figura 67.
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Figura 29. Extrato do grafico de sequéncia malha/tecido

Na Tabela 6 estdo apresentados os resultados obtidos através da analise ao grafico de sequéncia-
material nomeadamente o niimero de atividades verificadas por categoria em cada setor, a
percentagem de atividades que acrescentam valor (identificadas como Operagdes AV) e que
nao acrescentam valor (identificadas como Transporte, Controlo, Esperas, Armazenagem e
Operacdes NAV sendo estas ultimas referentes as operagdes que ndo acrescentam valor ao
produto final mas tém de ser efetuadas para garantir o bom funcionamento do sistema
produtivo) e a distancia percorrida. E necessario notar que a maior parte das operagdes que
acrescentam valor ao produto final sdo realizadas fora da empresa nomeadamente nos

bordadores, estampadores, confecdes e embalamentos subcontratados.

Tabela 6. Resultados obtidos na andlise do grdfico de sequéncia-material
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a.q Armazémde Cort S a
Atividade Tecido/Malha o Controlo Embalamento Expedicio Total %o

Operagio (AV) 2 1 3 Z 13%
8\;}:{;@50 1 3 1 1 1 7
Armazenagem 1 1 2

Controlo 2 3 5 E 87%
Esperas 1 3 3 1 8

Transporte 1 7 8 2 3 21

Distancia 13 61.7 1007 70 80.9 326.3

percorrida (mt)

Através dos resultados apresentados na tabela, verificou-se que apenas 13% das atividades
efetuadas na PA&CO representavam valor acrescentado ao produto final. Assim, dos 87% de
atividades que nao acrescentavam valor ao produto final, a que mais pesava era a atividade de
transporte, verificando-se que ao longo do processo produtivo as deslocagdes efetuadas
ascendem aos 325 metros aproximadamente. Apesar de ndo ser possivel eliminar certos
percursos de deslocagdes, devem ser consideradas formas de reduzir alguns deles de forma a
reduzir as distancias percorridas pelos colaboradores e também reduzir o tempo desperdigado

a efetuar deslocagdes que ndo acrescentam valor ao produto final.

4.3.2.3. Layout produtivo inadequado, falta de identificagdo de mdquinas e falta de espago
Tendo em conta os resultados obtidos no ponto anterior, o layout produtivo deveria ser
repensado como forma de minimizar as distancias percorridas e, por consequéncia, o tempo
despendido em atividades que nao acrescentam valor.

Assim, deve ser distinguido o fluxo de materiais de uma colecdo e de uma produgdo.
Internamente, a PA&CO dedica-se principalmente a fase de concegdo. Inicialmente ¢ efetuada
uma pesquisa de materiais (malhas e acessorios) com base nas preferéncias/especificacdes do
cliente de forma a propor a sua utilizagao nas pecas da coleg¢ao. Depois, com base no sketch do
cliente, sdo desenvolvidos os moldes e, s6 apos esta fase, € que se verifica o fluxo de materiais
da colecdo conforme representado na Figura 30.

Na zona 1 desta figura receciona-se a MP. De seguida ¢ encaminhada para a se¢do de testes de
materiais na zona 2 (onde se verifica se estes estdo conformes) sendo depois encaminhada para
a zona 3 onde ¢ efetuado o corte. Antes de serem confecionadas todas as partes cortadas sao
revistadas na zona 4 para garantir que ndo tém nenhum defeito. Se estas pegas tiverem

decorac¢des, nomeadamente bordados ou estampados, fazem o percurso marcado a azul, ou seja,
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sdo enviadas para os bordadores/estampadores pela zona 5 e, quando regressam, passam
novamente pela zona 4 para serem revistados. Caso estejam conformes, sdo encaminhadas para
a confecao que estd representada como zona 6 e, quando a confe¢do esta terminada, todas as
pecas sdo verificadas na zona 7. Apos a verificagdo, as pegas vao ser embaladas e novamente
revistadas na zona 8 e, sdo enviadas ao cliente através de transportes rapidos (como DHL,
FEDEX, etc.) sendo expedidos pela zona 1.

Apos o cliente vender as pecas de colegdo, envia para a PA&CO as encomendas de produgao.
A fase da produgao ¢ feita com base nas pecas de cole¢dao (normalmente estas sofrem pequenas
alteracdes apenas) pelo que j4 ndo se verificam as fases da pesquisa de materiais nem

desenvolvimento de moldes.

Figura 30. Fluxo de materiais no desenvolvimento de uma cole¢do

Na Figura 31 estd representado o fluxo de materiais durante o desenvolvimento de uma
produgdo. A semelhanga do que acontece no fluxo de materiais do desenvolvimento de uma

colecdo, a MP ¢ rececionada na zona 1 e depois sdo efetuados os testes na zona 2.
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Figura 31. Fluxo de materiais durante o processo produtivo

Caso estejam conformes, a malha ¢ encaminhada para a zona 3 onde fica estacionada até existir
disponibilidade numa das maquinas de corte automaticas existentes na zona 4. Apos o corte,
todas as partes sdo revistadas na zona 5 e s6 depois passam as fases seguintes. Caso as partes
tenham algum bordado ou estampado fazem o percurso a azul, ou seja, sdo enviadas para os
bordadores/estampadores e depois voltam a PA&CO para serem novamente verificadas na zona
5. Da zona 5, as partes de pegas saem da fabrica pela zona 6 e sdo enviadas para os
subcontratados, nomeadamente para as confecdes e embalamentos externos. Durante estes
processos que sdo realizados fora da fabrica, ¢ efetuado o controlo das pegas nas confecdes e
embalamentos pelas controladoras externas da PA&CO que garantem que, apesar de as pegas
nao serem confecionadas e embaladas dentro da fabrica, seguem todas as especificagdes do
cliente.

Por fim, as pegas confecionadas e embaladas ddo entrada pela zona 6 e sdo colocadas na zona
7 onde ¢ feito um ultimo controlo (pelas controladoras internas da PA&CO e pelos controlados
do cliente). Apds esta fase, as pecas sao contabilizadas e colocadas em caixas e sdo enviadas
para o cliente, saindo novamente pela zona 1.

Conforme apresentado acima, no processo produtivo de produgdo, ndo sdo incluidos a confe¢ado
e o embalamento, uma vez que normalmente estas operagdes sdo feitas externamente. E
necessario notar que, o numero de deslocagdes ja ¢ elevado, conforme apresentado no ponto
4.3.2.2, mas se for considerado um processo produtivo de colecao, que inclui a confegdo e

embalamento internos, vao ascender a um nimero muito superior.
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A PA&CO esta a sofrer um processo de expansdo de instalagdes, o que significa um aumento
da area disponivel para a atividade produtiva. Se o /ayout produtivo nao for bem estruturado
isto pode ter um impacto negativo no numero de deslocagdes (aumentar as distancias
percorridas). Quando questionada, a gestdo de topo mencionou que a localizagdo dos
departamentos no final da expansdo ainda nao estava completamente definida o que leva a crer
que as tubagens para as caldeiras e o projeto elétrico foram desenvolvidos sem ter isto em conta.
Esta situagdo podera ter implicagdes na estruturagcdo do layout uma vez que vai criar limitagdes
na altura da defini¢do do mesmo, por exemplo, as caldeiras para os ferros t€ém de estar ligadas
as tubagens pelo que a localizacdo do embalamento vai ter de ser exatamente essa, ndo podera
ser alterada se for conveniente. Outra situacdo onde se vai verificar a limitagdo € a localizagao
da confecdao uma vez que o sistema elétrico estd ja definido para iluminacao e alimentacgdo das
maquinas.

No caso concreto do setor da confe¢do, o /ayout produtivo ¢ fixo, ndo sendo ajustado ao produto
que esta a ser produzido no momento. E necessério ter em conta que a maior parte do tempo
das costureiras ¢ dividido entre as maquinas de ponto preso e de corte e cose, tendo de efetuar
deslocagdes para trocarem de maquina. Nesta confe¢do o fluxo de materiais nao ¢ linear,
verificando-se que existe muito transporte de partes de pegas de umas maquinas para outras.
Além disto, devido a disposi¢do das maquinas, por vezes uma colaboradora tem de atravessar
a confecdo inteira pois a maquina que precisa de utilizar esta no extremo oposto.

Na Figura 32 ¢ possivel verificar o fluxo de materiais para efetuar a confecao de uma t-shirt
basica. Considerou-se que ¢ o operador a amarelo que ird confecionar a peca, utilizando assim
a maquina de PP (também denominado Ponto Corrido) do seu PT e as restantes maquinas
necessarias com um PT livre (ponto a verde). O processo de confegdo inicia-se na maquina de
PP para fechar a gola sendo depois transportadas as partes da peca para a maquina de CC para
fechar os ombros, pregar a gola e fechar os lados. De seguida, sdo transferidas para a maquina
de recobrimento para fazer as bainhas e recobrir o decote e, por fim, sdo transportadas para a

maquina de PP para pregar as etiquetas.
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Figura 32. Fluxo de materiais na confe¢do de uma t-shirt.

Pode-se concluir que o fluxo ¢ simples, mas, apesar disso, verifica-se uma grande deslocacao
da costureira uma vez que as maquinas nao estao proximas e o layout nao ¢ adaptado ao produto,
ou seja, as maquinas tém uma posic¢ao fixa.

O fluxo bem mais complexo ¢ o apresentado na Figura 33 referindo-se ao fluxo de materiais
para efetuar a confe¢dao de uma sweat basica. Considerou-se que € o operador a amarelo que ird
confecionar a pega, utilizando assim a maquinas de PP do seu PT e as restantes maquinas
necessarias com um PT livre (ponto a verde). A confecdo inicia-se na maquina de PP para
fechar os RIBs e, de seguida, ¢ transportada para uma maquina de CC para unir os ombros ¢
depois para uma maquina de REC para recobrir os ombros. Volta novamente para a maquina
de CC para pregar as mangas e vai novamente para a maquina de REC para recobrir as mangas.
A seguir volta para maquina de CC para fechar os lados e pregar os RIBs e vai novamente para
a maquina de REC para recobrir os RIBs. Por fim, ¢ transportada para a maquina de PP para

pregar as etiquetas e a fita de nastro no decote.
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Figura 33. Fluxo de materiais na confe¢do de uma sweat.

Verificou-se ainda que existem algumas maquinas que ndo tem PT disponivel por falta de
espaco e, quando existe necessidade de as utilizar, apenas € possivel utiliza-las apos se desviar
a maquina que estd logo de seguida e que tem um PT disponivel. Por exemplo, no centro
superior da confe¢do existem duas maquinas juntas, uma de REC e uma de ZZ sendo que apenas
a de REC tem um PT disponivel. Desta forma, para criar um PT para utilizar a maquina de ZZ,
¢ necessario deslocar a maquina de REC para junto da de PP (imediatamente a seguir),
eliminando esse PT e dando origem a um PT na maquina de ZZ. feito um rearranjo do layout,
substituindo outra maquina com PT disponivel por essa.

Existem muitas maquinas incluidas neste /ayout atual, sendo algumas maquinas especiais de
rara utilizagdo, e existem também madaquinas inativas que estdo guardadas no armazém (por
serem antigas ou por nao existir espago disponivel na confecao, apresentando-se assim a Tabela

7 com um resumo de todas as maquinas ativas e inativas.

Tabela 7. Resumo das mdquinas e equipamentos da confe¢do

TIPO DE EQUIPAMENTO MAQUINAS ATIVAS MAQUINAS INATIVAS
Corte e Cose (CO) 5 2
Recobrimento (REC) 3 0
Ponto Preso (PP) 9 2
Ziguezague (ZZ) 2 0
Casear (CAS) 1 0
Pregar botdes (PB) 2 0
Pregar molas (PM) 2 0
Maquina especial (ME) 12 1
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Tendo em conta que trabalham atualmente no setor da confe¢do 9 colaboradoras e que pelo
menos uma tem como PT atribuido uma maquina de pregar molas, sdo considerados apenas 8
PTs atribuidos a maquinas de ponto preso. Desta forma, atendendo a falta de espago disponivel,
talvez ndo seja necessario estarem incluidas no layout atual 9 maquinas de ponto corrido. Tendo
em conta que o espaco disponivel na confecao atual ¢ baixo, pelo menos uma das maquinas de
ponto preso € as maquinas de rara utilizacdo poderiam estar junto das maquinas inativas no
armazém e fazia-se um rearranjo do layout introduzindo essas mesmas maquinas sempre que
necessario. Apesar de tudo essas maquinas sao uma mais-valia pois ja ndo sdo consideradas um

custo para a empresa por ja terem sido amortizadas.

4.3.3. Falta de polivaléncia das colaboradoras dos setores produtivos

A maior parte das colaboradoras dos setores produtivos da PA&CO estdo afetas a um PT, tendo
por este motivo um numero limitado de tarefas que desempenham. De forma a analisar as
competéncias de cada colaborador e quais as fun¢des que dominam, foi desenvolvida uma
matriz de competéncias para os setores do corte, confe¢do e embalamento que pode ser
consultada no anexo VI

Este tipo de matriz tem como principal objetivo demonstrar as competéncias de cada
colaborador para avaliar a sua aptiddo para desempenhar a sua fun¢do ou adjudicar uma nova
funcdo. Além disto, tém também fungdo orientativa para o desenvolvimento de planos de
formacdo como forma de aumentar a polivaléncia dos colaboradores. Na Figura 34 estd

representado um extrato da matriz de competéncias desenvolvida.

_g H3o domina esta operacia
. n . b
Matriz de Competéncias E |12 fud emfase dea
pacCO Eﬂ 3 Estd e lme dea
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Figura 34. Extrato da matriz de competéncias para as colaboradoras do setor da confe¢do

As competéncias da responsavel de cada setor foram identificadas pela diretora técnica da

empresa, enquanto as competéncias dos restantes colaboradores foram identificadas pela
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responsavel de cada setor. No extrato da matriz apresentado verifica-se por exemplo que a
colaboradora Cristina Silva ¢ a unica colaboradora que domina a operacao de pregar molas/ilhés
mas ndo tem competéncias para realizar a maioria das restantes fungdes.

A PA&CO tem uma equipa jovem, estando com certeza apta para ingressar em formagdes de
forma a aumentar as suas qualificagdes. Assim, a gestdo de topo da empresa deve desenvolver
um plano de formacdo técnica para os trabalhadores adquirirem novas competéncias e

consequentemente a sua polivaléncia.

4.3.4. Falta de procedimentos no controlo de qualidade

Apesar de existirem diversos pontos de controlo interno e varias controladoras externas
verificou-se a falta de procedimentos no que diz respeito a controlo de qualidade. Quanto as
MP, estas sdo revistadas tanto na operagao de maquina de revista como durante o estendimento,
ou seja, de uma forma normal os defeitos seriam verificados antes da MP ser cortada. Apesar
disto verifica-se que, por vezes, as MPs nao sdo revistadas por falta de tempo e a avaliacdo de
defeitos tem de ser efetuada durante o estendimento (o que pode deixar passar alguns defeitos).
De qualquer forma, na ficha do material, quando a revista ¢ efetuada ndo sao anotados os
resultados, pelo que por vezes a informacao nao ¢ passada para o setor do corte.

Tanto quanto ao controlo de MP, como de produto intermédio (PI) ou produto final (PF), o
método de controlo ¢ falivel pois os critérios de exigéncia ndo sdo os mesmos de pessoas para
pessoa por isso, por vezes, pode acontecer que para uma controladora de qualidade uma
determinada situagdo seja considerada aceitavel e a encomenda prossiga dessa forma e para
outra controladora ja ndo o aceite. Apesar disso, os principais problemas revelam-se
essencialmente na falta de procedimentos no controlo de qualidade do PI e PF sendo analisados

abaixo dois casos ocorridos no ano de 2018.

4.3.4.1. Custo elevado de ndo conformidade no PI

Os problemas que sao detetados em PI normalmente ndo envolvem custos tao elevados quando
comparados com problemas detetados em PF. Apesar disso, estes poderiam ser completamente
evitados se existisse o devido acompanhamento das encomendas durante as fases iniciais da
producao.

Durante o desenvolvimento da presente dissertacao foi verificado um problema em PI e foram
avaliados os custos inerentes a falta de procedimento no controlo de qualidade em PI.

Normalmente as encomendas sdo controladas em todas as fases da producao, ou seja, as partes
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cortadas sdo revistadas, depois de estampadas sdo revistadas novamente e s6 depois sdo
enviadas para a confecdo externa.

De forma a apressar a realizagdo da encomenda, estas fases de controlo de produto intermédio
nao foram realizadas. Esta encomenda era produzida com painéis estampados, isto ¢, cada peca
utilizava um painel estampado para a frente, outro para as costas e um para as mangas (3 painéis
por pega) e estas pecas tinham também um bordado na frente que era efetuado no painel
estampado (antes da pega ser confecionada).

A PA&CO foi rececionando os painéis estampados provenientes da estamparia, mas estes nao
foram imediatamente controlados, tendo sido algumas pecas enviadas para o bordador e,
inclusive, foram até algumas pegas para a confecdo sem serem controladas. O primeiro controlo
foi efetuado quando se rececionaram as primeiras pegas confecionadas onde se verificou que
houve um erro no estampado, sendo este erro da responsabilidade da PA&CO. Nesta altura
estavam ja estampados painéis para 1011 pecas (3 painéis por peca) e, além destes, 3150 painéis
para mangas. Existiam também 829 painéis para frentes ja bordados e 242 pecas ja
confecionadas. Procurou-se quantificar os custos associados a falta de controlo do PI nesta

encomenda e auferiu-se o prejuizo identificado na Tabela 8.

Tabela 8. Custos de ndo conformidade em Pl

MODELO NAO CUSTO CUSTO
INDICADOR ]
CONFORME UNITARIO TOTAL

Custo da Malha (Felpa) mal estampada —

7.20€ 3456.00€

480kgs
Custo da operacdo de estampar - Painéis
para 1011 pcs completas (3 painéis/pc 0.75€ 2274.75€
portanto totaliza 3033 painéis)
Custo da operagdo de estampar - Painéis
referentes a mangas para 3150 pcs (1 0.75€ 2362.50€
painel/pc)
Custo da operacdo de bordar — 829 pegas 1.30€ 1077.70€
Custo de confecionar — 242 pcs 1.40€ 338.80€

Prejuizo total 9509.75€

Os custos mencionados na tabela incluem o valor investido em pegas com defeito nas operagdes
de estampar, bordar e confecionar e da malha mal estampada. A quantificagao do prejuizo nao

inclui as operagdes de corte nem o tempo gasto na inspe¢ao da encomenda uma vez que estes
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ndo foram registados pelos colaboradores. Apesar disso, considera-se importante demonstrar a
empresa o prejuizo provocado por se tentar apressar uma encomenda, saltando passos
importantes como € o controlo. Se este problema nos estampados nao fosse detetado numa fase
tao tardia, isto ¢, se se tivesse efetuado o controlo dos primeiros painéis estampados recebidos,
este problema tinha sido identificado imediatamente e o prejuizo iria ser muito reduzido.

Os custos inerentes a retrabalho de encomendas nem sempre sdo contabilizados pelo que a
empresa acaba por nem ter nogio da dimensdo do prejuizo associado a falta de controlo. E
necessario sensibilizar todos os colaboradores da importancia do controlo e, apressando uma
encomenda saltando fases de controlo, podem provocar um prejuizo grande para a empresa e

no final implicar ainda um atraso no processamento da mesma por retrabalho.

4.3.4.2. Custo elevado de ndo conformidade no PF

Quando um problema ¢ detetado em PF, este traduz-se normalmente num prejuizo muito
elevado para a empresa pois normalmente o problema ¢ transversal a totalidade de pecas da
encomenda e revela uma falta total de controlo nas diversas fases. Durante o desenvolvimento
da presente dissertacao foi verificado um problema em PF, ou seja, numa encomenda completa
(6057 pcs), e foram avaliados os custos inerentes a falta de procedimento no controlo de
qualidade em PF.

A encomenda em causa tratava-se de um modelo que era constituido por duas pecas
sobrepostas, costuradas uma sobra a outra, tendo a peca inferior um estampado que era visivel.
Houve um erro ao graduar a posi¢ao do estampado no molde pelo que nos tamanhos maiores o
estampado ficava por baixo da peca superior, nao sendo visivel na totalidade. Este erro foi
apenas constatado pela controladora de qualidade do cliente, ou seja, quando toda a encomenda
estava terminada. Neste caso em concreto foi possivel retificar a encomenda, ou seja, ndo foi
necessario refazé-la. Na Tabela 9 estdao apresentados os custos associados a retificagcao das 6057

pcs da encomenda.
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Tabela 9. Custo de ndo conformidade em PF

MODELO NAO CUSTO CUSTO
INDICADOR ,
CONFORME UNITARIO TOTAL
Desembalar as pecas 0.30€ 1817.10€
Desfazer a costura que une as 5 20€ 13325.40€
pecas
Reposicionar (descer) a pega
superior e costurar 1.40€ 8479.80€
novamente
Passar a ferro e embalar 0.70€ 4239.90€
Prejuizo total 27862.20€

A semelhanca do ponto anterior, na tabela foram apenas apresentados os custos inerentes a
retificacdo, ndo tendo sido auferidos os custos referentes a inspe¢do da encomenda (o tempo
gasto na inspec¢ao nao foi contabilizado pelos colaboradores).

Considera-se também importante mostrar a empresa as consequéncias de apenas ser verificada
uma nao conformidade numa fase tdo tardia pois normalmente traduz-se em prejuizos muito
elevados. Os postos de controlo devem existir no fim de cada fase produtiva e estes postos de
controlo devem ser cumpridos independentemente do tempo que o controlo demore pois, de
outra forma, as ndo conformidades irdo apenas ser verificadas quando toda a encomenda esta

pronta.

4.3.5. Elevadas paragens nos postos de trabalho

Em todos os setores da empresa verificaram-se muitas paragens nos PTs que correspondiam a
tempos considerados ndao-produtivos e que, apesar de representarem um custo para a empresa,
ndo representavam valor para o produto final.

De forma a tentar categorizar os diversos tipos de quebras na produgdo, analisou-se o setor da
confecdo. Neste caso concreto ndo foi possivel auferir o tempo produtivo pois as colaboradoras
deste setor apenas tomam nota dos protos que fazem, nao contabilizando as pecas de colecao,
size-sets € 0s arranjos (pecas controladas provenientes de confe¢des externas e que apresentam
algum problema sao normalmente retificadas na confec¢do interna da PA&CO).

Além disto, foi necessario ter em conta que na confe¢ao interna sao realizadas maioritariamente
apenas uma peca por modelo (faz-se apenas um proto € uma pega de colecdo por modelo),
existindo uma variabilidade enorme de modelos, o que faz com que a produtividade das
colaboradoras seja muito relativa. Apesar de tudo isto, através de entrevistas as colaboradoras

e da verificacao efetuada no local foi possivel perceber os principais motivos que provocam as
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paragens nos PTs tendo sido agrupadas segundo a técnica 4MI1E utilizando as categorias
Machine, Men, Method, Environment, Materials (maquina, homem, processo, ambiente e

materiais) e apresentadas no diagrama de Ishikawa da Figura 35.

AMBIENTE MATERIAIS

o ™

. Falta de dominio —
\— Ruido elevado \ da fungio \,‘_ Ordens do
i . responsivel do setor
\ Defeitos AcBes de formacdo A £
\\ N Quebra \-— Id=s 20 WC
- \ gelinhas 1 tives de sadde >
M iluminagio —-\ — Distragies
Falta de . 3
\ i 4’\ Abastecimenta —\
% \ tardio de MP %
- = PARAGENS NOS PT
- / Mudanga de /
Deslocaces 7 operagdo ——
Falta de /
A
/ planzamento — Avarias
Transports — /
i > Quebras de

—
— Arranjos zgulhas /
/ L t ndo sjustad
Mudanga de cones 7/ ayout ndo sjustado
/ aa artigo = produzir

— Diversoz
/

PROCESSOS MAQUINA

Figura 35. Diagrama de Ishikawa das causas de paragens nos postos de trabalho

Nas causas de paragens nos PTs associadas ao ambiente, as colaboradoras deste setor
queixaram-se essencialmente do ruido elevado que dificultava a concentracdo e da ma
iluminacao que tornava dificil e mais demorada a execugao das fungdes.

Relativamente aos materiais, a falta de organizacdo dos mesmos faz com que os colaboradores
tenham de parar as operacdes para procurar as MP. A quebra de linhas e o aparecimento de
defeitos faz também com que as operadoras tenham de parar a execucdo de tarefas.

As paragens nos PTs associadas ao homem sdo transversais a toda a organizagao verificando-
se estas causas em todos os setores. A falta de dominio de uma determinada fungdo e a
ocorréncia de a¢des de formagao que os colaboradores tém de frequentar para melhorar as suas
competéncias provocam também paragens nos PTs. Os colaboradores podem também ter
problemas de saude que os impegam de trabalhar de forma continua, tendo de efetuar pausas.
Devem também ser consideradas as pausas para idas ao WC, pausas associadas a distragdes dos
colaboradores ou paragens por ordem do responsavel do setor. Os colaboradores falham
também no abastecimento de MP nos PTs fazendo com que, por vezes, alguns colaboradores
tenham de aguardar até receberem trabalho para realizar.

No que diz respeito a paragens provocadas pelos processos existentes na confecdo, verificou-
se que a mudanga de cones, quer por mudancga de cor, quer por o cone ter terminado, provoca
uma paragem na tarefa da confe¢ao. As deslocagdes das colaboradoras ao trocarem de maquina
e o transporte das pecas a confecionar e das MP devem também ser consideradas como

causadoras de paragens pois, como apresentado no ponto 4.3.2.3, para transportar as pecas de
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uma maquina para outra (uma vez que o layout ¢ fixo) efetuam-se diversas deslocacdes
originando até um fluxo de materiais confuso.

Sempre que uma determinada operacao de confecdo nao era efetuada corretamente, esta teria
de ser desfeita e feita novamente, obrigando também a paragem do posto por arranjo de pecas.
Verificou-se ainda que a falta de planeamento fazia com que o trabalho nao fluisse corretamente
uma vez que sempre que o trabalho em curso era terminado, eram avaliados os trabalhos em
espera priorizando-os e, sO ai, ¢ que o novo trabalho comegava. Em diversos sdo incluidas as
varias operagdes que ndo foram contabilizadas/previstas num determinado modelo, por
exemplo, quando um modelo deveria levar uma etiqueta e estava previsto prega-la na maquina,
mas, aquando da realizacdo, verificou-se que ndo era possivel tendo de se pregar a mao
(alteracao do processo previsto).

Por fim, verificavam-se paragens associadas a utilizagdo das maquinas como, por exemplo, a
quebra de agulhas ou a paragem por mudanca da operacdo a efetuar na mesma maquina ou
afinacdo da mesma. Sempre que existia uma avaria na maquina, as operagdes tinham também
de parar. Verificou-se também que o layout das maquinas nao era ajustado ao produto que se
estava a fazer no momento pelo que a utilizagdo de um /layout ndo otimizado provocava

paragens ao ser necessario mudar para uma maquina que estd muito distanciada.

4.3.6. Falta de gestao visual e organizagdo nos setores

Ao longo do espago produtivo podiam ser observados alguns indicadores visuais
nomeadamente, marcacdes no chao, prateleiras e MP identificadas, etc. Apesar disso, os
indicadores visuais ndo eram suficientes o que fazia com que uma pessoa que nao fizesse parte
de um determinado setor ndo conseguisse procurar facilmente um determinado artigo nem
consiga perceber o que cada setor se encontra a fazer num determinado momento nem o nivel
de trabalho atual e futuro. Isto fazia com que se verifiquem perdas de tempo a procura de algo
que necessitem e que até alguns erros fossem cometidos.

Ao longo do desenvolvimento da dissertacdo verificou-se que em praticamente todos os setores
da empresa existiam imensas dificuldades quanto a organizacdo dos mesmos provocada por
falta de espago, auséncia de locais proprios para o armazenamento, falta de limpeza ou mesmo
falta de praticas de arrumacao.

Um exemplo flagrante de falta de organizacdo ¢ o armazém de malhas e tecidos. A organizagao
do armazém ¢ feita pelo responséavel deste setor e ndo existe nenhuma regra quanto a colocacao
dos rolos excedentes no espaco de armazenamento, sao armazenados aleatoriamente, isto ¢, se

um colaborador da empresa necessitar de uma MP em concreto, ndo existe nenhuma
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identificacdo do local onde esta estd. Nestes casos, € necessario perguntar ao responsavel do
armazém onde € que a armazenou. Verificou-se que o principal problema deste armazém ¢ a
falta de praticas de organizagao e a falta de espacgo, conforme visivel na Figura 36, devido a
area reduzida atribuida a este setor (tendo em conta o volume produtivo atual) e também devido

a existéncia de artigos muito antigos armazenados nas estantes.

Figura 36. Falta de espago no armazém de malhas

Na Figura 37 verifica-se que o escadote ¢ deixado no ultimo sitio em que foi utilizado uma vez
que ndo existe nenhum local definido para este ser guardado. Ainda na mesma figura, verifica-
se também que o porta-paletes estd colocado por baixo de um carrinho e a situagdo € similar,
uma vez que ndo existe um sitio proprio para o armazenar, este fica colocado num lugar

conveniente para o colaborador do departamento.

Figura 37. Inexisténcia de local apropriado para guardar o escadote e o porta-paletes

62



APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGAO DE VESTUARIO

Os materiais excedentes de cole¢ao/producdo sdo colocados em carrinhos conforme a Figura
38, e sdo posteriormente arrumados, mas verifica-se que estes acabam por ficar semanas nos
carrinhos até que o colaborador do armazém tenha disponibilidade para os arrumar,

impossibilitando o acesso as estantes.

Figura 38. Carrinhos com excedentes de MP e prateleiras desorganizadas.

Nas estantes também visiveis na Figura 38, os rolos de MP excedentes das colegdes/producdes
sdo colocados aleatoriamente e ndo existe nenhum registo da sua localiza¢do para posterior
consulta tornando completamente impossivel a procura de uma determinada MP para um
colaborador externo a este setor.

Por ndo existir outro lugar para arrumar os estendais, apurou-se a situagcdo apresentada na Figura

39, na qual este corredor estd sempre bloqueado por ter sempre os estendais ai armazenados.

Figura 39. Corredor bloqueado no armazém de malhas/tecidos

No armazém dos acessoérios a situacdo nado ¢ diferente. Também por falta de espago e praticas

de organizacdo, existe uma tendéncia para acumular os materiais que ja ndo estdo a ser
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utilizados em sitios ndo-proprios, até que exista espago ou disponibilidade para os arrumar. A
Figura 40 mostra os materiais que ja ndo estdo a ser utilizados por baixo das mesas em caixas
fechadas ndo sendo sequer possivel encontrar os materiais visualmente pois estas caixas nao

estdo identificadas.

Figura 40. Falta de organizagdo no armazém dos acessorios

A PA&CO tem uma espécie de arquivo de MPs e de técnicas de bordados e estampados para
que estes sejam apresentados aos clientes no inicio de cada estacdo (fase de desenvolvimento)
ou quando requisitados pelos mesmos, mostrado na Figura 41. Aqui estdo também armazenados
os strike-offs aprovados de produgdes atuais e de produgdes ja terminadas. O armazenamento
das MPs e técnicas esta dividido em dois locais distintos por falta de espaco, sendo também
efetuado em sacos dentro de gavetas e em carrinhos. Este arquivo nao se encontra organizado
por técnica nem por tipo de material tornando muito dificil sempre que se pretende encontrar

um artigo em concreto.

Figura 41. Arquivo de MPs e técnicas

Na confecdo a situagao ¢ similar. Apesar de existirem mesas de apoio entre as duas colunas de
maquinas, por falta de espago, as colaboradoras colocam outras mesas ou cestos no corredor de

passagem como ilustra a Figura 42. Verifica-se também que existem caixas em cima das
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maquinas, impossibilitando a sua utilizagdo imediata. Sempre que um colaborador necessite de
utilizar uma dessas maquinas tem de retirar a caixa e a colocar noutro local, levando a
movimentagdes e perdas de tempo desnecessarias. A obra deve ficar em espera nos carrinhos
fora da confegdo até que os PTs estejam livres. Estes devem ser abastecidos apenas com o
necessario de forma a que seja suficiente apenas a utilizacdo das mesas de apoio para que os

cestos e caixas nao vao para a confecao.

Figura 42. Falta de organizagdo na confeg¢do

No setor do embalamento verificam-se também a falta de pratica de organiza¢do uma vez que
tal como visivel na Figura 43, os materiais s3o deixados em cima da mesa quando ja ndo estdo
a ser utilizados. Em cima da mesa estdo todo o tipo de materiais/ferramentas de trabalho, desde
sacos, telefone, tesoura, desenrolador de fita, o que leva a crer que este PT nao ¢ frequentemente
ordenado pois estes materiais/ferramentas nao sao utilizados na mesma operagao (por exemplo,
quando uma pessoa esta responsavel por colocar uma pega no saco, nao faz parte dessa mesma

operac¢ao utilizar o desenrolador de fita).

Figura 43. Falta de organizagdo no embalamento
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Assim, concluiu-se que ndo existem nos varios setores praticas de organizagdo nem a
preocupacdo de manter o espago de trabalho ordenado, verificando-se uma confusdo instalada

na empresa.

4.4. Resumo dos problemas encontrados

Ap6s a identificagdo e andlise critica de problemas, procedeu-se a construcao de uma tabela

sintese das limitagdes atuais do sistema produtivo evidenciadas neste capitulo, agrupando-as

segundo a técnica SM1E, Tabela 10.

Tabela 10. Resumo dos problemas encontrados no sistema produtivo atual por categoria.

TIPOS DE
CATEGORIA PROBLEMAS DESPERDICIOS
ASSOCIADOS
Baixa motivag@o dos trabalhadores em fazem parte
de projetos de melhoria;
Falta de proatividade dos trabalhadores em fazer ~ .
HOMEM propostas de melhoria; Nao aproveltamento do
AN potencial dos colaboradores
Resisténcia a mudanga;
Numero reduzido de colaboradores que domina cada
funcgao.
Inexisténcia de locais definidos para os
materiais/maquinas/ferramentas;
Falta de normalizagdo na organizagio e identificacdo
de materiais/equipamentos; Inventarios;
MATERIAL Elevada quantidade de MP armazenada muito antiga  Esperas;
e provavelmente degradada que dificilmente sera
utilizada novamente;
Corredores impedidos;
Falta de organizacdo nos diversos setores.
Elevado ntimero de deslocacdes e transporte;
Elevado tempo perdido em atividades que nao
acrescentam valor; Movimentagdes
PROCESSO Abastecimento dos PTs ndo ¢ efetuado Transportes;
atempadamente; Esperas;
Meétodo de controlo de qualidade pouco eficaz (e nem Defeitos
sempre efetuado);
Ma gestdo do processo produtivo colegdo
MAQUINA Maéquinas inativas incluidas no /ayout produtivo Movimentagdes
[luminagao insuficiente que provoca paragens nos Esperas;
AMBIENTE PTs e dificuldade na visualizag¢ao de defeitos. Defeitos.
~ Inexisténcia de politicas de incentivos a Nao aproveitamento do
GESTAO . - . ) .
/ i);(?dutl\?dade, ~su%les'goes dte melhoria, etc.; K/(I)ter}01al ?urflano;
% 4 configuragdo do layout, ovimentagoes;
MEDICAO Inexisténcia de medidas de desempenho. Transportes.
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

No capitulo anterior foram abordados diversos problemas que careciam de resolucao de forma
a otimizar a atividade produtiva, sendo apresentadas as propostas de melhoria neste capitulo.
Assim, na Tabela 11, com base na técnica SW2H desenvolveu-se um plano de acdes onde estdo

exibidas as propostas de melhoria para os problemas encontrados.
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WHAT?

0 QUE?

Implementagcdo de um
software para gerir o
processo produtivo de
colegdo
Criagdo de um quadro
kanban

Criagdo de uma etiqueta
para gestao de
aprovagoes

Desenvolvimento  de
uma folha de registo de
tarefas/quebras

Projetar o layout dos
setores apos a expansao

Tabela 11. Plano de agdes das propostas

WHY?

PORQUE?

Nao ¢ efetuada a gestdo do processo
produtivo de colegdo.

Melhorar a gestdo de tarefas de colegdo,
protos, size-sets e pequenas producdes

E dificil identificar o tipo de amostra (proto,
size-set, etc) e se estd ou nao aprovada

Elevadas paragens nos PTs

Verificava-se no layout pré-expansio
elevadas deslocagdes e tempo perdido ao
longo do processo produtivo. A empresa
esta em expansdo pelo que o layout deve ser
ponderado.

A confecdo ird aumentar e o layout anterior
ndo era o mais eficiente (p.e. maquinas que
nao tinham PT incluidas no layout)

Nao existe uma zona para organizar as
propostas que sdo apresentadas aos clientes
nem uma zona para arquivar os strike-offs
das producdes

O setor do planeamento ndo tem uma sala
para efetuar as reunides semanais nem onde
ter afixados os mapas de cargas.

WHERE?

ONDE?

Todos os setores

Confegao

Todos os setores

Confecao

Todos os setores

Confegao

Controlo

Departamento
de Planecamento

WHO?

QUEM?

Barbara
Teofilo e
Departamento
Comercial
Barbara
Teofilo

Barbara
Tedfilo

Barbara
Tedfilo

Barbara
Teofilo e
Gestdo de
Topo

WHEN?
QUANDO?

A definir (o
software ainda
esta em
desenvolvimento)
A definir

Agosto 2018

A definir

Junho 2018

HOW?

COMO?

Utiliza¢ao do novo software ¢ incluir todas
as informagdes referentes aos produtos
durante a fase de desenvolvimento.

Colocagdo do quadro kanban na confegio

Utilizagdo da etiqueta desenvolvida em
todos os artigos que sdo enviados para o
cliente para que este registe se estd
aprovada ou ndo.

Criacdo de folhas de controlo para registo
das paragens

Nova configuracdo do /layout nas novas
instalagdes

Nova configuracdo do layout da confegio
nas novas instalagdes. Criagdo de um
documento  para  classificagdo  das
maquinas.

Criagdo de um arquivo de propostas

Criagdo de uma sala para o setor de
planeamento e utilizar técnicas de gestdo
visual afixando os planos e mapas de cargas
nessa sala.
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Criagdo praticas de
organizagdo, aplicacdo
de 5S e de gestdo visual

Acdes de sensibilizagdo
para o controlo de
defeitos

Implementagdo de um
programa de gestdo de
desempenho aos
colaboradores

Criacao de um
programa de ideias e
sugestdes para
envolvimento dos
colaboradores e de uma
politica de incentivos

Desorganizagao;

Perda de tempo a procura de um
determinado MP/equipamento;

Inexisténcia de indicadores de desempenho
produtivos;

Falta de politicas de incentivos da gestao de
topo a produtividade dos setores (os setores
ndo sdo avaliados); Desconhecimento das
competéncias dos colaboradores

Falta de praticas de controlo de qualidade e
diferentes padrdes/critérios de exigéncia.

Os colaboradores nao sdo avaliados.

Falta de motivagdo dos trabalhadores para
sugerirem ideias e integrarem em projetos
de melhoria;

Falta de incentivo da gestao de topo em
envolver os colaboradores no
desenvolvimento de solu¢des de melhoria

Armazém de
acessorios e de
malhas/tecidos

Armazém de
malhas/tecidos

Todos os setores

Todos os setores

Todos os setores

Todos os setores

Barbara
Tedfilo

Barbara
Teofilo

Barbara
Tedfilo,
Departamento
de
Planeamento e
Gestao de topo
Departamento
da qualidade e
responsaveis
dos setores

Barbara
Teofilo e
Gestdo de
Topo
Barbara
Teofilo e
Gestdo de
Topo

A definir

A definir

Julho 2018

A definir

A definir

A definir

Aplicacdo dos 5S

Criacdo e normalizacdo de procedimentos
de identificagdo de prateleiras e espagos
adequados para armazenar determinados

artigos
Levantamento de polivaléncias dos
colaboradores (para desenvolver uma

matriz de competéncias) e criacdo de
placards com dashboards de medidas de
desempenho

Realizagdo de agdes de sensibiliza¢do dos
colaboradores de todos os setores para a
identificagdo/controlo de defeitos e para a
normalizagdo dos padrdes/critérios de
exigéncia.

Criag8o de uma grelha de avaliagdo
individual aos colaboradores.

Criacdo de uma caixa de sugestoes e
desenvolvimento de uma politica de
incentivos.
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Tendo em conta que a PA&CO esta a sofrer um processo de expansao das instalagdes, nem
todas as propostas do plano de acdo puderam ser imediatamente implementadas. De qualquer
forma, as que nao foram implementadas, estdo neste momento em processo de avaliacao pela
administracao da empresa para definir se todas podem prosseguir. Nas secgdes seguintes sao

detalhadas as propostas de melhorias apresentadas

5.1. Implementacio de um software para gerir o processo produtivo de colecio

Durante o desenvolvimento da dissertagao foi apresentado a empresa um novo software (Lectra
Connected Development) para gestao do processo produtivo de colegdo. Este programa integra
todos os setores envolvidos neste processo, promovendo e otimizando o teamwork ao fazer com
que todos utilizem a mesma plataforma, permitindo que nenhuma informacao seja perdida ou
transmitida incorretamente de forma a garantir que as especificagdes do cliente sejam

alcangadas.

Esta plataforma suporta a fase de desenvolvimento do produto ao longo de todo o processo,
desde o proto, até ao size-set, organizando um dossier digital do modelo constituido por todas
as informagdes que vao depois acompanhar o processo produtivo de produgdo. Assim, as
informacdes referentes ao desenvolvimento deixam de estar apenas em papeis € passam a estar
acessiveis a todos e em simultaneo. Este soffware surge como uma proposta de melhoria para
os problemas verificados no desenvolvimento do processo produtivo de colegdo, tornando este

processo mais eficiente e menos suscetivel a erros.

Este software vira substituir a ficha do modelo do cliente e/ou a ficha de confe¢dao em papel e
devera ser utilizado por todos os envolvidos no processo produtivo de colecio nomeadamente
o gestor/responsavel de planeamento, modelistas, planificadores de corte, comerciais,
responsaveis de armazém e ainda as responsaveis de confecao e embalamento.

Neste software, os envolvidos no processo vao introduzir as informagdes do modelo,
atualizando sempre que surja uma nova informagao com o objetivo de criar um dossier do
modelo que inclua o molde, informagdes relativas as MPs (incluindo resultados dos testes
efetuados as MPs e informacgdes obtidas durante a revista), plano de corte, tipo e posi¢cdo da
decoragdo, tipo de lavagem, tabela de medidas, detalhes de confe¢ao e embalamento, etc.
Sempre que o cliente envie comentarios a uma pega que recebeu ou faga uma alteragdo, estas
devem ser registadas no sistema informatico para que exista para consulta um historico das
alteracdes. Desta forma, garante-se que todas as informagdes sdo devidamente transmitidas para

a fase de producao.
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5.2. Criacio de um quadro kanban

Além do software para gerir o processo produtivo de colecdo, propde-se a criagdo de um quadro
kanban, que também ir4 auxiliar na gestao deste processo e que devera ser afixado na confegao.
Na Figura 44 ¢ apresentado um exemplo de um quadro kanban desenvolvido para o setor da

confe¢do promovendo assim praticas de gestdo visual.

Afazer Fazer hoje Em execugao Feito

Figura 44. Kanban proposto para o setor da confe¢do (adaptado de Nomad8 Consultant, 2018).

. Em espera

Os quadros kanban servem para facilitar a gestdo de tarefas e genericamente sao constituidos
por 3 se¢des: “A fazer”, “Em execuc¢do” e “Feito”. Logo que os materiais de colecdo chegam e
os modelos estdo aprovados, sdo imediatamente cortados pelo que ndo ficam em espera, nao
fazendo por isso sentido a existéncia de um quadro deste género no setor do corte.
Relativamente ao kanban colocado na confecdo, cada comercial ¢ responsavel por colocar no
quadro os trabalhos futuros na se¢do “A fazer” de forma a que seja possivel fazer mais
facilmente a programacio do trabalho nomeadamente a priorizacio de tarefas. E atribuido a
cada comercial uma cor de post-it onde deverdo ser escritas as tarefas, utilizando-se um por
cada tarefa. A medida que estas entram em confecdo, passam para a se¢do “Em execugdo” pelo
que ¢ facilmente visivel quais s3o os modelos que ja estdo a ser processados. Quando as pecas
estdo terminadas passam para a se¢do “Feito”, sendo que o Embalamento deve estar consciente

de que ¢ a fase seguinte da cadeia nestas pecas.
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No quadro de kanban desenvolvido, acrescentaram-se ainda mais duas se¢des: “Fazer hoje” e
“Em espera”. No inicio de um dia de trabalho sdo transferidas pela responsavel da confecdo as
tarefas que estdo na se¢do “A fazer” e que vao ser realizadas nesse mesmo dia para a se¢ao
“Fazer hoje”. Desta forma, ¢ estruturado um plano de trabalhos € uma meta diaria que motiva
as colaboradoras deste setor. Na se¢do “Em espera”, sdo colocadas todas as tarefas que ndo
podem ser imediatamente adjudicadas a uma das outras se¢des por faltar ainda alguma
informacao. Assim, estas ndo sdo imediatamente planeadas, mas ¢ possivel té-las em

consideragdo para trabalhos futuros (assim que as informagdes em falta sejam obtidas).

5.3. Criacio de uma etiqueta para a gestiao de aprovacoes

Foi também desenvolvida uma etiqueta pra facilitar na gestdo das aprovagdes apresentada na

Figura 45.
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Figura 45. Etiqueta para gestdo de aprovagoes.

Sempre que um item ¢ enviado para o cliente esta etiqueta deve ser anexada mencionando o
tipo de item que estd a ser enviado e todos os detalhes relevantes (a ser preenchido na parte da
frente da etiqueta). A parte de trds da etiqueta deve ser preenchida pelo cliente com os
comentarios ao item recebido, se estd aprovado ou ndo, data dos comentarios e assinatura de
quem os efetuou.

Esta deve também ser considerada uma pratica de gestdo visual uma vez que ¢ facilmente

percetivel o estado do item (se estd aprovado ou ndo) e todos os detalhes associados a esse item.
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5.4. Desenvolvimento de uma folha de registo de tarefas/quebras

No subcapitulo 4.3.6 foram abordados os motivos que resultam em paragens nos PTs apesar de
nao serem contabilizados os tempos associados a atividades ndo-produtivas (as colaboradoras
apenas anotam as tarefas que concluem).

De forma a monitorizar eficazmente as paragens nos PTs, foi desenvolvida uma nova folha de
registo de tarefas/quebras, apresentada no anexo VII, que deve ser utilizada pelos colaboradores
de todos os setores. Esta folha surge em substitui¢ao da anterior onde apenas eram registadas
as tarefas concluidas. Serd atribuida a cada colaborador semanalmente uma folha deste tipo,
devendo ser preenchido o tipo de tarefa/quebras e a hora de inicio e de conclusdo da mesma.
No final da semana esta devera ser entregue ao diretor de producao que devera validar as tarefas
preenchidas pela colaboradora e, depois, aferir o tempo associado a atividades produtivas ¢ a
atividades nao-produtivas. Sao considerados tempos produtivos todos os tempos associados a
execucao de protos, colecdo, size-sets, testes de medida e producdo. Relativamente as atividades
ndo produtivas, estdo associados todos os tempos que provoquem uma paragem nas atividades
produtivas, nomeadamente as avarias e arranjos (existe ainda nesta folha um campo para outras
atividades que estejam associadas a atividades nao produtivas).

Desta forma ¢ possivel para as chefias ter no¢ao do tempo despendido em atividades que ndo
acrescentam valor para o produto final, fazendo com que seja possivel fazer a avaliagdo desses
tempos para encontrar formas de os minimizar e consequentemente, melhorar de forma

continua.

5.5. Projeto do layout dos setores apos a expansio

As instalagdes produtivas estdo a ser expandidas pelo aumento da procura, ndo sendo possivel
dar resposta ao trabalho com as instalacdes atuais. Apesar disso, a dimensdo da expansao nao
foi planeada pelo que ndo foram ponderados, pela administracdo, critérios concretos
(valores/quantidades) que justifiquem o dimensionamento deste projeto, sendo apresentada nos
subcapitulos seguintes o projeto idealizado pela administra¢do e a proposta que foi efetuada
como sugestdo de melhoria. Uma vez que a obra ja tinha iniciado, verificou-se a existéncia de
determinadas limitagdes na proposta de layout pois ja estavam colocadas tubagens para os
ferros a vapor, o projeto elétrico ja estava desenvolvido e as portas de acesso ao exterior ja
estavam colocadas.

E necessério ter em conta que nio é possivel comparar as distancias percorridas iniciais com as

previstas no final do projeto uma vez que um aumento tao grande da area destinada a produgao,
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val provocar também um aumento das distdncias percorridas e, consequentemente, de
atividades que ndo acrescentam valor ao produto final. Apesar disso, a expansao era uma agao
necessaria para o crescimento da empresa, uma vez que também para dar resposta a todas as
encomendas, a PA&CO tenciona aumentar o nimero de colaboradores nos setores produtivos,
essencialmente na confecao e embalamento.

Nos pontos seguintes ira ser descrito o projeto idealizado pela administracdo e a proposta

desenvolvida ao longo da execucao da dissertagao.

5.5.1. Projeto da administracao

Na Figura 46 ¢ visivel o piso 0 da PA&CO, sendo que a preto estdo apresentadas as instalagdes
iniciais da empresa e a verde ¢ apresentado o primeiro projeto desenvolvido pela administragdo
para a expansdo das instalagdes. Ainda na zona verde, mas no piso -1 ird ficar localizado o
armazém de MPs que, tendo uma area muito superior, ird facilitar a organizacdo das MPs
excedentes das colegdes/producdes, existindo um elevador acima da zona C para facilitar o

transporte das mesmas de um piso para outro.
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Figura 46. Projeté de expansdo das instalagdes desenvolvido pela administragdo.
Relativamente ao piso 0, a zona reservada para o corte (zona A) continuaria a mesma uma vez
que as maquinas de corte ja estdo instaladas e ndo podem ser movimentadas, continuando a ser
efetuado nesta zona o controlo das partes cortadas. A zona B seria uma zona de estacionamento

onde as pecas ficariam em espera para serem revistadas ou em espera até serem encaminhadas
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para os subcontratados. A zona C seria dedicada aos acabamentos, a zona D ao embalamento e
a zona E a confecao.

O layout interno de cada um dos setores ainda ndo tinha sido definido no momento do
desenvolvimento deste projeto.

De forma a entender mais eficazmente o fluxo de materiais, tendo em conta este projeto, foi
desenvolvida a Figura 47 que tem em conta o fluxo de materiais de um processo produtivo de
colecdo. As MPs entram pela zona de cargas/descargas representada pelo ponto 1 sendo depois
transportadas até ao ponto 2 onde sdo efetuados os testes aos materiais. Se estiverem conformes
sdo encaminhadas para a mesa de corte de amostras indicada pelo ponto 3 no setor do corte
(zona A). A zona B ¢ uma zona indicada para estacionamentos/esperas, mas, uma vez que 0s
processos produtivos de colecao tém muito pouco tempo para o desenvolvimento, estes quase
nunca ficam estacionados. Apos o corte sdo transferidos para a zona C, sendo esta uma zona de
acabamentos, ¢ aqui que sdo revistados e, caso tenham alguma decoragao, efetuam o percurso
a azul quando sdo encaminhados para os bordadores/estampadores subcontratados saindo das
instalacdes da empresa pelo ponto 4 e, quando regressam, voltam a zona C para serem
revistadas as decoracdes. De seguida sdo transportadas para a zona E que se trata da confegao,
mais concretamente para o ponto 5, pois ¢ a zona onde sdo confecionadas as cole¢des. Quando
terminadas, sdo encaminhadas para a zona D onde sdo embaladas e, por fim, fazem todo o
percurso até ao ponto 1 onde sdao expedidas pelos transportes rapidos (como DHL, FEDEX, etc)

para os clientes.
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Figura 47. Fluxo de materiais no layout do primeiro projeto da administra¢do num processo produtivo de cole¢do.

Ja na Figura 48 esta apresentado o fluxo de materiais de um processo produtivo de produgao.
A semelhanca do que acontece no processo produtivo de colegdo, as MPs entram pela zona de
cargas/descargas representada pelo ponto 1 sendo depois transportadas até ao ponto 2 onde sdo
efetuados os testes aos materiais. Se estiverem conformes sdo encaminhadas para o setor do
corte (zona A). Apds o corte sdo transferidas para a zona C, sendo esta uma zona de
acabamentos, ¢ aqui que sao revistadas e, de seguida, as partes de pecas sdo transferidas para a
zona B onde ficam em espera. Caso tenham alguma decoracdo, efetuam o percurso a azul
quando sdo encaminhados para os bordadores/estampadores subcontratados saindo das
instalacdes da empresa pelo ponto 4 e, quando regressam, voltam a zona C para serem
revistadas as decoragdes e sdo novamente transportadas para a zona B onde ficam em espera.
A seguir sdo saem novamente da empresa pela zona 4 de forma a serem distribuidas pelas
confe¢des/embalamentos subcontratados e, quando terminadas, voltam a zona C para serem
controladas. Por fim, sdo transportadas até a zona B que ¢ também uma zona de expedicgao,
sendo depois contabilizadas, colocadas em caixas e expedidas para os clientes através de

camides que efetuam a carga da encomenda no ponto 1.
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Figura 48. Fluxo de materiais no layout do primeiro projeto da administragdo num processo produtivo de produgdo.

Analisando o fluxo de materiais no layout projetado inicialmente pela administragdo,
apresentado na Figura 47 e na Figura 48, verificou-se que muitos se cruzavam (tornando-se
confusos) e que eram percorridas distancias desnecessarias que poderiam ser evitadas com a
definicdo de outro layout. Uma das situagdes que se verifica é as pegas terem de percorrer
praticamente toda a fabrica quando estdo prontas, desde a zona D até ao ponto 1, para serem
expedidas. Isto acontece porque no ponto 4 nao estao criadas condigdes para a carga/descarga
de camides (apenas pequenas carrinhas), sendo impossivel fazer a expedi¢do por esta zona.
Além disto, este ¢ considerado o piso 0 no ponto 4 mas, a zona a verde esta desnivelada, isto
quer dizer que a zona E nao se encontra ao nivel do rés-do-chao e, ndo existe nenhuma forma
de transportar a mercadoria desde a zona D para o piso inferior (piso -1 que tem acesso ao

exterior) e fazer a expedicdo por essa zona.

5.5.2. Layout proposto

Conforme ja referido, aquando o desenvolvimento da proposta de layout, verificou-se a
existéncia de diversas restrigdes que limitaram as possibilidades do mesmo. Este novo layout
foi desenvolvido em conjunto com a administragdo uma vez que teria de ser validado por estes.

Na Figura 49 esta representado o layout proposto para as instalagdes produtivas do piso 0 e -1.

71



APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGAO DE VESTUARIO

Eﬁ Compras
| T

b —— ===

O

g ey ———

| |
1| | : | I ] ]
i Modelagdo / Comercial ] it
P =1 1
T HLST) i ST L 0
| |acessorios |, |- ! |
=] | e | |
18 L '
D=
=
(=
o
=
IE_"‘ 4
47
ko R I
¥ B Pebobl ‘f T
1= Acabamentos / || [
Controlo final
| Embalamento
Expedicao "

- :
Figura 49. Layout proposto para as instalagoes produtivas.

O setor do corte mantém-se na mesma localizagdo uma vez que a localizagdo das maquinas de

corte automatico nao pode ser alterada. O setor de compras também se localiza na mesma sala

bem como o setor da modelagdo e comercial.

A seguir ao setor do corte verifica-se a zona de controlo/revista de partes de pecas (tanto de

corte, como partes com decoragdes) sendo esta também a zona onde ficam as pegas em espera.

Abaixo desta zona esta localizado o armazém de acessorios pela proximidade da porta de saida

pois apesar de esta porta ndo ter condigdes para fazer cargas/descargas de camides, € possivel

fazer a descarga de acessorios que normalmente sdo transportados em pequenas carrinhas.

A zona da confecdo estd localizada imediatamente abaixo do armazém de acessorios e junto

destes foi idealizada uma sala para o setor de planeamento (que ndo tinha uma sala individual)

e uma sala para efetuar o arquivo de MP e técnicas.

Pode-se verificar no extremo inferior das novas instalagdes da PA&CO a zona de acabamentos

e controlo final (de pegas acabadas) sendo que na parte superior deste setor deve existir uma

divisdo fisica dos restantes pois, s6 dessa forma, se consegue evitar contaminagdes no produto

acabado proveniente da atividade produtiva da confecao. Por fim, esta localizado o setor do

embalamento, tendo sido previsto um elevador junto deste setor (caixa a verde) de forma a
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facilitar o transporte para o piso -1 das pecas acabadas. Os setores de expedi¢do e armazém de

malha/tecido (mostrados a verde) estdo localizados no piso -1.

5.5.2.1. Fluxo de materiais

Para o desenvolvimento da proposta de /ayout, uma das principais questoes a ter em conta € o
fluxo de materiais pois este foi um dos problemas apontados a primeira proposta de layout da
administragdo. Assim, na Figura 50 estd representado o fluxo de materiais de um processo
produtivo de cole¢do. As MPs entram na fabrica e sdo encaminhadas para o ponto 1 onde sdo
efetuados os testes aos materiais. Caso estejam conformes sdo encaminhados para o ponto 2 no
setor do corte onde ¢ efetuado o corte de amostras. Quando o corte esta terminado as partes
cortadas sdo encaminhas para a zona B2 onde sdo revistadas e caso tenham alguma decoragdo
fazem o percurso a azul ao serem enviadas para os bordadores/confecionadores subcontratados
e voltam a ser revistadas na zona B2.

Nesta proposta de /ayout a confecao esta dividida em duas partes, sendo que a zona C1 esta
encarregue das pequenas produgdes e colecdes e a zona C2 estd responsavel pelo
desenvolvimento de protos, size-sets e testes de medidas. Assim, apds a revista em B2 as partes
de pecas, sdo encaminhadas para a zona C2 que se trata da zona de confe¢do dedicada a
producdo de amostras ou para a zona C1 quando se trate de pequenas produgdes e, quando
terminadas, sdo efetuados os acabamentos e sdo revistadas na zona D. Por fim, sdo embaladas
na zona E e sdo transportadas até ao elevador que as transfere para o piso -1 onde sdo depois
colocadas em embalagens/caixas na zona F e de seguida, expedidas para o cliente pelos

transportes rapidos (FEDEX, DHL, etc).
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Figura 50. Fluxo de materiais em processo produtivo de colegdo tendo em conta o layout proposto.

No processo produtivo de producdo o fluxo de materiais ¢ diferente pois uma grande parte das
operagdes sdo efetuadas externamente sendo assim apresentado na Figura 51. As MPs dao
entrada na PA&CO e sdo efetuados os testes aos materiais na zona 1. De seguida as MPs
conformes sdo encaminhadas para a zona A onde ¢ efetuado o corte. Quando terminado sao
transferidas para a zona B2 de forma a efetuar a revista das partes cortadas e depois sdo
colocadas em espera na zona Bl. Caso tenham partes com decoracdes sdo enviadas para os
bordadores/estampadores subcontratados efetuando o percurso a azul sendo que depois sao
recebidas novamente na zona B2, revistadas e depois sdo colocadas novamente em espera na
zona BI1.

As partes cortadas sdo encaminhadas para as confe¢des externas e de seguida para os
embalamentos, sendo efetuado o controlo das mesmas pelas controladoras da PA&CO nos
subcontratados. As pecas embaladas dao entrada na PA&CO e ¢ efetuado também um controlo
interno na zona D sendo, por fim, transferidas para o piso -1 pelo elevador até a zona F onde ¢é
efetuada a expedicdo, sendo contabilizadas, colocadas em caixas e por fim enviadas para o

cliente.
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Figura 51. Fluxo de materiais em processo produtivo de produgdo tendo em conta o layout proposto.

5.5.2.2. Layout para o setor da Confeg¢do

No caso concreto do setor da confecdo, foi questionado a gestdo de todo o numero e tipo de
equipamentos existentes € o numero de equipamentos ativos, verificando-se que estes ndo
tinham conhecimento. Por este motivo foi desenvolvido um documento para efetuar a
identificacdo, classificagdo e o namero existente (ativos e inativos) apresentado um extrato do

mesmo na Figura 52 (o documento completo pode ser consultado no anexo VIII na Figura 72.

MﬁQUINAS E EQUIPAMENTOS PRINCIPAIS

Setor: Confecdo Data: Paginalde2

Designacao Ti i et

grata e Ativo Inativo
Corte e Cose normal Corte e Cose 3 2
Ponto Corrido .
Ponto Corrido g 2
normal

Figura 52. Documento de classificagdo das maquinas e equipamentos principais
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Com esta andlise dos equipamentos existentes verificou-se que existem no total 41 maquinas
estando ativas 36, ou seja, aproximadamente 88% das maquinas estdo ativas.

As maquinas apresentadas como ativas sdo maquinas que podem ser utilizadas a qualquer
momento na confecdo e as inativas encontram-se armazenadas uma vez que foram substituidas
por maquinas mais recentes. Foi necessario efetuar a classificacdo dos equipamentos também
para auxiliar no projeto do novo layout, pois assim ¢ possivel verificar as maquinas existentes
e as que teriam de ser adquiridas.

Tendo em conta a dificuldade de contratagdo de costureiras neste momento, a PA&CO nao
consegue definir antecipadamente quantas costureiras ird contratar mais com a expansao da
empresa. Desta forma, foi desenvolvida uma proposta para o novo layout da confe¢do tendo em

conta o espaco existente e considerando cada trabalhador como uma célula individual,

apresentada na Figura 53.
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Figura 53. Proposta de layout para a confegdo.
Os pontos verdes representam as maquinas de trabalho disponiveis para serem utilizadas por
uma costureira, sempre que necessario. Estdo ainda identificados os PTs que ja tétm uma
costureira atribuida, tendo sido considerado o numero de trabalhadores atual (por ainda ndo se
ter conhecimento das costureiras que a PA&CO ird conseguir contratar apds o projeto de

expansao). Tal como apresentado no ponto 5.5.2, a confecao estara dividida em duas partes, C1

e C2.
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A zona Cl1 estard encarregada das colecdes maiores e das pequenas producdes. Cada PT, ou
seja, cada ilha individual, terd duas maquinas principais (CC e PP) e uma pequena mesa de
apoio. As maquinas especiais (ndo usadas frequentemente), irdo estar localizadas nas ilhas
centrais bem como maquinas de recobrimentos e ziguezague. Podem ser considerados PTs
nestas ilhas centrais, mas, uma vez que as maquinas irdo estar dotadas de rodas, tornar-se-a
facil fazer a reconfiguracdo das ilhas individuais exteriores a ilha central uma vez que as
maquinas especiais podem entrar ou sair da ilha a qualquer momento. Do lado esquerdo da
confecdo irdo estar localizadas as maquinas de recobrimento e ziguezague que também podem
ser utilizadas, nesse local, sempre que necessdrio ou entdo podem ser deslocadas para
integrarem as ilhas individuais.

Existe também junto das maquinas de recobrimento e ziguezague, um manequim € uma mesa
de apoio com ferro de forma a ndo ser necessario ir ao setor do embalamento para fazer certos
acabamentos. Na parte inferior da confecdo estardo localizadas as maquinas de pregar botdes e
molas e de casear uma vez que estas apenas sdo utilizadas em situagdes excecionais € sao
utilizadas normalmente em pecgas acabadas, ou seja, antes de passarem para o setor seguinte.
Na mesma localizagdo ira existir também uma mesa de apoio e uma maquina de colarete
proxima do corredor central para poder ser utilizada por ambas as zonas da confecdo (C1 e C2).
Na parte superior da confe¢do ird existir uma zona para colocacdo de trabalhos futuros pois
estara mais proxima do setor do corte e da zona de entrada de partes com decoracdes. Junto a
esta zona existird também um armazém de linhas para que as MPs necessarias para a execucao
da confegdo estejam proximas dos trabalhos futuros, evitando deslocagdes desnecessarias.
Junto ao corredor central existe uma zona para colocacdo dos trabalhos finalizados para que
sejam facilmente encaminhados para os processos seguintes (acabamentos e embalamento).

A zona C2 estard destinada para a confecao de protos, amostras (pequenas colegdes) e testes de
medidas onde irdo estar apenas duas costureiras (experientes e polivalentes) cada uma numa
ilha isolada. Cada ilha terd duas maquinas principais (CC e PP) e a terceira maquina numa das
ilhas serd de recobrimento e na outra de ziguezague, mas estas podem e devem ser
reconfiguradas sempre que se justificar uma vez que as maquinas tém rodas. A semelhanga do
que se verificou na zona C1, a zona C2 tera também uma zona para trabalhos futuros junto de
um armazém de linhas para facilitar o abastecimento das ilhas. Existird também uma zona para
os trabalhos finalizados junto ao corredor central e na parte inferior terd uma mesa de apoio

com ferro, uma maquina de colarete ¢ um manequim a vapor.
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Através da anélise efetuada aos equipamentos e apresentada na Figura 52 existentes € possivel
verificar o numero de equipamentos que € necessario adquirir para avangar com a nova proposta

de layout, sendo resumidos na Tabela 12.

Tabela 12. Resumo de equipamentos necessdarios para a confegdo considerando o novo layout.

QUANTIDADE
TIPO DE NECESSARIA QUANTIDADE JA QUANTIDADE A
EQUIPAMENTO PARA O NOVO EXISTENTE ADQUIRIR
LAYOUT

Corte e Cose (CC) 12 7 5
Recobrimento (REC) 3 3 0
Ponto Preso (PP) 12 11 1
Ziguezague (ZZ) 3 2 1
Casear (CAS) 1 1 0
Pregar botoes (PB) 2 2 0
Pregar molas (PM) 2 2 0
Maquina especial A 3 0

(ME)

E possivel concluir que esta proposta de layout ndo ira representar um grande investimento para
a PA&CO uma vez que ndo existe necessidade de aquisicdo de muitos equipamentos (apenas 7
maquinas) uma vez que existem muitas que estavam inativas e que podem agora ser integradas
na confecdo. Enquanto a PA&CO nido conseguir fazer as contratagdes pretendidas, algumas das
maquinas repetidas, nomeadamente CC e PP, devem ser colocadas no armazém de forma a
libertar espaco enquanto ndo forem necessarias.

As principais vantagens desta proposta de layout para a confecdo sdo a enorme versatilidade do
layout interno pois € possivel fazer a reconfiguragdo das ilhas sempre que necessario, fazendo
com que seja possivel também reduzir o nimero de deslocagdes e promovendo a produtividade

da confecao.

5.5.2.3. Arquivo de propostas e setor de Planeamento

Neste layout proposto foi pensada também uma sala, junto a zona D, destinada para fazer o
arquivo das propostas (MPs e técnicas de bordados e estampados) de forma a facilitar a escolha
de propostas para apresentar aos clientes no inicio de cada estacao (para auxiliar o cliente no
desenvolvimento da colecdo). Neste arquivo foi também pensada uma sec¢ao para organizar €

arquivar strike-offs de producdes (atuais ou passadas, devidamente separadas) para que seja
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acessivel a qualquer colaborador fazer a consulta sempre que necessario, devendo sempre estar
organizados por cliente e devidamente identificados.

Junto a esta sala, foi pensada também uma sala destinada ao setor do Planeamento onde deverao
ser efetuadas as reunides semanais e aplicadas técnicas de gestao visual, nomeadamente mapas

de cargas diarias tendo em conta os planos de entregas que irdo facilitar e orientar as reunides.

5.5.2.4. Outras consideragoes acerca do projeto de expansdo

Praticamente toda a producao da PA&CO esté a cargo de subcontratados o que provoca diversas
limitagdes por estar dependente de terceiros. Assim, junto com a administracdo, foram
discutidas algumas propostas que visam a melhoria dos prazos de entregas de forma a aumentar
a independéncia da produgao:

e Adquirir uma maquina de micronizar — A micronizag¢do ¢ um procedimento de lavagem
relativamente rapido que ¢ efetuado diversas vezes para estabilizar os materiais, mas,
uma vez que ¢ realizado exteriormente, torna-se muitas vezes um processo demasiado
longo pois depende do prazo do subcontratado;

e Adquirir uma méquina de bordar — Verificou-se que a maioria dos modelos efetuados
na PA&CO tinham pequenos bordados (logo da marca, ilhds bordados, etc), e o
processo tornar-se-ia muito mais célere se fosse efetuado internamente em vez de ser
transportado até ao bordador externo e ficar em espera;

e Contratar colaboradores para os setores de confecao e embalamento — Ao aumentar a
equipa nestes setores seria possivel diminuir também o nimero de subcontratados. Além
disto, a produgdo estaria sempre a ser controlada o que minimizaria a ocorréncia de nao
conformidades.

5.5.3. Comparagdo entre o layout desenvolvido pela administracdo e o layout proposto

Como uma das formas de efetuar a comparagao entre o /ayout desenvolvido pela administragao
e o layout proposto, foi efetuado o calculo das distancias percorridas em ambos os casos tendo

por base um processo produtivo de produgdo sendo apresentados os resultados na Tabela 13.

Tabela 13. Comparagdo entre as distancias percorridas no layout da administragdo e no layout proposto.

A ARMAZEM
LRSI G5 DE TECIDO / CORTE CONTROLO EMBALAMENTO EXPEDICAO TOTAL
PERCORRIDAS (MT) MALHA
Layout administrac¢io 13 79.4 108.5 45.6 81.5 328
Layout proposto 13 35.7 129.7 30.3 60.8 269.5

Através da visualizacdo dos fluxos de materiais de ambos os layouts, era percetivel que as

distancias percorridas tendo em conta o /ayout da administracdo era superior ao /ayout proposto,
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mas apds analisar os resultados da comparacdo verifica-se uma diferenca muito grande que
representa demasiado tempo alocado a atividades que ndo acrescentam valor (transporte).

Como existem diversos fatores a ter em conta na analise de ambos os layouts, recorreu-se ao
método da andlise pesada de fatores (weighted factor analysis) de forma a efetuar a comparagao
entre os dois layouts. Este método consiste em atribuir um peso a cada critério (percentual),
conforme a importancia do mesmo (fazendo com que os critérios mais importantes tenham um
peso superior na avaliacao), e depois atribuir uma pontuacao de 0 a 100 a cada critério em cada
layout. De seguida, multiplica-se a pontuacao atribuida a cada critério pelo peso correspondente
e somam-se todos de forma a obter a pontuagdo pesada total dos critérios. Consideraram-se os
fatores linearidade do fluxo, distancias percorridas, investimento inicial, organizagdo,
aproveitamento do espaco disponivel e facilidade de abastecimento, exatamente por esta ordem
de importancia (do mais pesado para o menos pesado). Assim, obtiveram-se os resultados da

Tabela 14.

Tabela 14. Analise pesada de fatores comparando o layout desenvolvido pela administragdo e o layout proposto.

PONTUACAO ATRIBUIDA
CRITERIO PESO
Layout Administragao Layout Proposto
Linearidade do fluxo 25% 40 75
Disténcias percorridas 25% 60 80
Investimento inicial 15% 75 40
Organizagio 15% 45 70
Aproveitamento do espaco disponivel 10% 50 80
Facilidade de abastecimento 10% 60 50
Pontuacgdo pesada dos critérios 100% 54% 68.3%

No que diz respeito a linearidade do fluxo, no layout da administragao o fluxo cruza-se diversas
vezes tornando-se claramente confuso. Ja no /layout proposto isto ndo acontece, existe um fluxo
simples, mais linear € com poucos cruzamentos tendo-se atribuido por isso uma pontuacdo
superior.

Tal como ja analisado na Tabela 13, as distancias percorridas no layout proposto sao muito
inferiores comparativamente ao layout da administragcdo, pelo que obteve uma pontuagao

superior.
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Quanto ao investimento inicial, o /ayout proposto tem uma pontuacdo inferior pois além do
investimento base da expansdo das instalagdes (que ¢ igual ao considerado no layout da
administracao) acarreta um investimento adicional ao adquirir um elevador para colocar no
extremo inferior das instalagdes da PA&CO (junto ao embalamento) e prevé a aquisi¢ao de 7
maquinas para a confecao.

Nota-se que o layout proposto tem uma organizacdo melhor, estando também melhor
aproveitado o espaco disponivel (no /layout da administragdo ha zonas que estdo
sobrecarregadas). Quanto a facilidade de abastecimento foi atribuida uma pontuagdo superior
ao layout da administragdo (apesar de existir apenas uma pequena diferenga), pois a zona de
espera fica mais proxima da zona em que as pecas sdo enviadas para 0s
bordadores/estampadores, confe¢des e embalamentos, tendo por isso uma melhor
acessibilidade.

Por fim, verificou-se que tendo em conta os fatores analisados, a pontuacao do layout proposto

¢ superior ao /ayout da administracao.

5.6. Criacao de praticas de organizacio, aplicaciao de SS e de gestao visual

No que diz respeito a praticas de organizacao, estas necessitam essencialmente de ser incutidas
aos colaboradores dos setores do armazém de malhas e tecidos e de acessorios (& nestes setores
que se verifica uma maior falta de organizacio). E assim necessaria a criacdo de praticas de
organizacdo e normalizagdo de procedimentos de identificacdo de prateleiras e espagos
adequados para armazenar um determinado artigo.

Nas novas instalagdes do armazém dos acessorios deve ser previsto uma sec¢ao por cliente para
colecdo como para producdo, devidamente separadas. SO desta forma vao ser reduzidas as
perdas de tempo a tentar encontrar determinado artigo e vao ser reduzidas as esperas para os
artigos entrarem em produgdo. Estas devem estar visivelmente identificadas para tornar
acessivel a procura de um determinado item a qualquer colaborador (e ndo estar vedado apenas
aos colaboradores do armazém de acessorios). Devem ainda estar devidamente separados os
acessorios que vao entrar em cole¢ao/producdo dos que sdo excedentes.

No armazém de malhas e tecidos, tendo em conta o elevado numero de artigos, o
armazenamento deve ser mais detalhado. Como forma de melhorar a organizacdo deste
armazém foi proposto um método de identificacdo por coordenadas de localizagdo das MPs,
isto ¢, desenvolvimento de uma informacao de localizagdo precisa relativamente a cada artigo
para facilitar a organizacgao e recolha dessa mesma MP por qualquer colaborador (ndo estando

restrito aos colaboradores do armazém de malhas e tecidos). A coordenada de localizagdao ¢ um
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codigo composto por varios elementos em que cada um deles tem um significado especifico. A
sua composicao ¢ estruturada da seguinte forma:
Cliente | Encomenda | Identificacdo da estante | Identificagdo da coluna | Identificagdo da
prateleira.
Deve também ser criado um mapa de Excel com a mesma configuragdo de coordenadas e uma
segunda folha de Excel com a data de entrada em stock, quantidade, tipo de artigo e outras
informacdes que sejam necessarias. Na Tabela 15 ¢ apresentado um exemplo da folha incluindo
a criagao destas coordenadas.
Tabela 15. Exemplo de tabela de coordenadas de MPs.

ESTANTE 01 Coluna 01 Coluna 02 Coluna 03 Coluna 04

Prateleira 01

Prateleira 02

Prateleira 03

Prateleira 04 Artigo XX-Azul

Assim, verifica-se que o artigo XX-Azul estd localizado na estante 01, coluna 02 e prateleira
04. Considera-se que este artigo ¢ do cliente XYZ e ¢ referente a encomenda E180000. Desta
forma, a coordenada de localizacao do artigo ird ser “XYZ | E180000 | 01 | 02 | 04*.

Cada rolo devera ter uma coordenada de localizacdo e devera ter também uma etiqueta
mencionando esta coordenada pois podem estar varios rolos na mesma localizagao.

Quanto ao arquivo de MPs e de técnicas de bordados e estampados para propor ao cliente, este
também ndo estd devidamente organizados nem estdo identificadas as técnicas. Nas novas
instalacdes devera ser pensada a execucao de uma biblioteca de propostas, tornando facil a
qualquer colaborador a sua consulta. Além disto, os strike-offs das producdes em curso
deveriam estar separados e organizados de forma a facilitar a consulta dos mesmos para
acompanhamento e controlo da producdo. Sempre que a produgdo terminasse, os strike-offs
seriam arquivados junto do tipo de técnica (bordado/estampado). A biblioteca deveria estar

organizada segundo categorias como o exemplo da Tabela 16.
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Tabela 16. Organizagdo da biblioteca de propostas por categoria.

MPs Técnicas Strike-offs producoes atuais
Jersey 100%CO Bordado Organizado por cliente
Jersey mistura Estampado
Felpa 100%CO Mistura técnicas
Felpa mistura Alta-frequéncia
Interlock Lavagens
Tecido

Todas as propostas mencionadas acima vao de encontro a metodologia de 5S pois promovem a
eliminagdo de desperdicios resultante de um espago de trabalho desorganizado,
implementando-se assim os 3 primeiros S nesta fase: organizagdo, arrumagao e limpeza (seiri,
seiton, seiso explicitados na se¢ao 2.1.4.1). Apesar disso, a implementagao desta metodologia
pressupde o envolvimento de todos os colaboradores e deve ser implementada em todo a
empresa.

Inicialmente, na fase da organizagdo, devem ser identificados os itens mais antigos (stock) que
devem ser armazenados em zonas especificas e devem ser separados dos itens que sao
necessarios para as producdes atuais. E também nesta fase que os materiais devem ser
organizados por tipo (por exemplo, depois de separar os artigos que sdo necessarios para as
producdes em curso, devem ser agrupados por encomenda).

Na fase da arrumacao, os artigos que foram organizados anteriormente, devem ser identificados
com etiquetas com as informagdes necessarias (no caso do armazém de malhas € nesta fase que
devem ser atribuidas e registadas as coordenadas de localizac@o), para garantir que qualquer
colaborador os possa identificar (aplicando-se assim técnicas de gestao visual).

Na terceira fase, o foco estd direcionado para a limpeza do PT. Assim, atribui-se a
responsabilidade aos colaboradores do setor para que o mantenham limpo.

Na fase da padronizacao (Seiketsu), sdo definidas as normas para implementagao da segunda e
terceira fase (arrumacao e limpeza) pois o método deve ser standard para que a implementagao
deste programa seja bem-sucedido. Estas normas devem ser transmitidas em agdes de
sensibilizacdo, neste caso concreto aos colaboradores dos departamentos de armazenamento, e

devem ser afixadas para que todos os colaboradores tenham acesso. Assim, foi desenvolvida
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uma norma que inclui procedimentos de trabalho com o objetivo de normalizar as fases anterior
sendo apresentada na Figura 54, que deve ser seguida pelos colaboradores do armazém e do

arquivo de propostas, respetivamente.

n pOLCO NORMA: Arrumagao e Limpeza

Setor: Armazém |Responséve| do setor: |Data:
Passos |Arrumacgao - Seiton

Identificar o tipo de material

Colocar esse material na estante adequada e na prateleira e coluna correta

Atribuir uma coordenada de localizacdo e fazer o registo da mesma em Excel

HIWIN |-

Colocar a etiqueta de identificagdo com todas as informagdes necessarias

Passos Limpeza - Seiso

1|Limpar o caixote do lixo diariamente
2|Manter os materiais nos locais apropriados

3|Manter a zona de trabalho limpa

n pOLCOo NORMA: Arrumagao e Limpeza

Setor: Arquivo propostaisesponséveI do setor: |Data:
Passos |Arrumacao - Seiton

1|ldentificar o tipo de proposta
2|Colocar essa proposta no local adequado

3|Colocar a etiqueta de identificagdo com todas as informacdes necessarias

No caso de se tratar de strike-offs, sempre que a producdo terminar, agrupar na
categoria de adequada da biblioteca de propostas

Passos |Limpeza - Seiso

1|Limpar o caixote do lixo diariamente

2|Manter os materiais nos locais apropriados
3|Manter a zona de trabalho limpa

Figura 54. Normalizagdo das fases de arrumagao e limpeza.

A quinta e ultima fase da implementagao do programa 5S trata-se da autodisciplina (Shitsuke)
que tem como objetivo garantir que todas as fases anteriores sao cumpridas, garantindo assim
a melhoria continua. Propde-se que exista um responsavel pelos 5S na empresa que apoie,
oriente, controle e garanta que todos os envolvidos estdo a cumprir todas as fases (através de
inspecdes) pois apenas desta forma se tem sucesso na implementagao

No que diz respeito a gestao visual, a proposta trata-se do desenvolvimento de placares que sao
otimos para a promover pois estdo acessiveis a todos os colaboradores da organizagdo. Foram
idealizados dois tipos de placares, um referente a cada setor e um referente a toda a organizagao.
No placar de setor devem ser afixadas todas as informagdes direcionadas ao setor em causa
nomeadamente a matriz de competéncias, as metas para 0 més e para a estacdo e também os

objetivos que ja foram cumpridos ou outras informagdes que se considerem importantes.
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Para o placar do departamento de malhas foi desenvolvido um dashboard especifico que pode
ser consultado no anexo IX. Este inclui a avaliagao de desempenho do setor na estagdo anterior
(inclui o prazo de desenvolvimento de malhas e o cumprimento da data de entregas previstas).
Os objetivos para a estacao seguinte sao também apresentados nesse dashboard, sendo tragados

em conjunto com a administracdo e o setor do planeamento.

A semelhanca do departamento de malhas, para o departamento comercial foi também
desenvolvido um dashboard especifico com a comparagao entre os anos 2017 e 2018, no qual
esta representado as vendas percentuais por comercial e por cliente. Verificou-se ainda
necessario efetuar uma analise das quantidades enviadas por comercial e por cliente uma vez
que, em certos casos, por se tratar de pegas de valores muito elevados, o valor associado as
vendas ¢ muito elevado mas em termos de pegas enviadas ¢ uma quantidade pequena. Uma vez
que nao ¢ o departamento comercial que faz a angariagdo de clientes/encomendas (apenas
fazem a gestdo das encomendas), ndo foram estipulados objetivos concretos para os
colaboradores deste setor. Apesar disso, o dashboard acaba por incutir o espirito de competi¢ao

entre 0s comerciais € motiva-os a alcancgar, pelo menos, os valores atingidos no ano anterior

(2017).

No caso do setor da confe¢@o, no placar deve ser incluido também o kanban desenvolvido e
referido anteriormente.

O placar comum a toda a organizagao deve incluir as metas comuns para todos os colaboradores
da empresa, os objetivos cumpridos e informagdes importantes. Foram também desenvolvidos
dois dashboards, um com o desempenho da producido no més anterior € os objetivos para o més
seguinte (pode ser consultado no anexo IX) e outro com o desempenho da produgdo ao longo
do ano atual, efetuando-se uma comparagdo com o ano anterior e estabelecendo objetivos

anuais, conforme apresentado na Figura 55.
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n r— AVALIAGAO ANUAL DE DESEMPENHO DA PRODUGAO

Quantidade previstavs enviada pormés em 2018 Quantidade total expedida2017 vs 2018 Entrega dasencomendas em 2018
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Figura 55. Dashboard de avalia¢do anual do desempenho da produgdo.

2018

2017

Quantidade expedida2017 vs 2018 por cliente Diferenca enire data prevista de enfrega e data
realem 2018

Quando uma encomenda chega a PA&CO, o departamento de planeamento faz um pré-
planeamento das encomendas, isto €, as encomendas sdo planeadas a partir do dia em que sdo
colocadas pelo cliente tendo em conta o melhor cendrio. Por vezes as encomendas atrasam por
motivos alheios a PA&CO, nomeadamente € previsto um tempo para aprovagdo de um item e
o cliente demora mais do que o esperado, o cliente altera algum detalhe no modelo que provoca
um aumento do tempo de produgdo ou mesmo um atraso na chegada de acessorios/materiais
que sdo enviados pelo cliente.

Este planeamento ¢ efetuado apenas para se verificar a carga de producdes alocada a cada més.
Apenas apo6s todos os items estarem aprovados e se ter recebido todos os acessorios/materiais,
ou seja, apos a producdo poder iniciar-se efetivamente, faz-se um replaneamento das
encomendas para que seja possivel apurar verdadeiramente a carga alocada a cada més e para
que seja possivel fazer a comparacao entre a data de entrega prevista e a data de entrega efetiva-
Desta forma, no grafico do canto superior esquerdo sdo apresentadas as quantidades previstas
no pré-planeamento e as quantidades que foram efetivamente enviadas naquele més durante o
ano de 2018.

Apbs conversa com a administragdo e o setor de planeamento foi estipulado o objetivo de
expedir 20000 pegas mensalmente, ou seja, pretende-se que nenhum més seja enviado um
numero inferior de pegas. O grafico do canto inferior esquerdo mostra o peso de cada cliente
relativamente as pecas que foram enviadas durante o ano de 2018. O grafico do centro inferior
efetua a comparacdo das pecas expedidas por cliente nos anos de 2017 e 2018, sendo assim
possivel perceber o crescimento do cliente e estabelecer como objetivo atingir para o ano de
2018, pelo menos, o nimero de pecas expedidas no ano de 2017. O grafico do centro superior

mostra a comparacao entre a quantidade de pecas expedida em 2017 e 2018. Como ¢ sempre
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pretendido um crescimento de ano para ano, os colaboradores assim podem estabelecer como
objetivo enviar uma quantidade de pegas superior a 290057 (quantidade de pegas enviadas em
2017), tendo assim uma nog¢ao de quanto falta para o atingir.

Os graficos do lado direito mostram a performance de entregas do ano 2018, sendo possivel
verificar a propor¢do de encomendas entregues com atrasos e verificar o nimero de dias de

diferenca entre a data de entrega prevista pelo planeamento e a data de entrega real.

Tanto os dashboards desenvolvidos para a parte produtiva como para o setor de malhas ou
comercial tém como objetivo avaliar o desempenho das suas atividades, mas também incutir

um espirito de competi¢do e motivagdo dos colaboradores para atingir os objetivos.

Tendo em conta que sdo frequentes as visitas de clientes a empresa para acompanhar e controlar
a produgdo, e uma vez que os colaboradores nao utilizam farda da empresa, considera-se
pertinente a questao da criagcdo de crachas de identificacao, tanto para os colaboradores, como
para os clientes (visitantes), de forma a reforgar a imagem corporativa.

Quanto aos crachas para os colaboradores, desenvolveu-se um exemplo que inclui o nome do
colaborador e nimero, o setor a que pertence ¢ qual a funcdo que desempenha nesse setor,
incluindo também espago para acrescentar uma fotografia, representado na Figura 56. Este
crachd podera ser utilizado com uma fita ao pescogo ou apenas com um alfinete preso na roupa.
De forma a identificar facilmente o nivel hierarquico do colaborador e aplicando a gestao visual,

estes foram distinguidos por cores (o cracha exemplo da Figura 56 corresponde a um operario).

DAeCO’
Design Téxtil, SA
Nome
N° Legenda:
Operario
Setor Responsavel de setor
Funcas Quadro intermédio
Diretor

Figura 56. Cracha de identificagdo de colaborador.

Deve ser criado também um cracha para visitante para garantir que todos os presentes nas
instalacdes da empresa estdo devidamente identificados, devendo por isso incluir o logétipo de

empresa e a indicacdo de “Visitante”.
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5.7.  Acoes de sensibilizacdo para o controlo de defeitos

No capitulo 4.3.5, foram discutidos problemas inerentes a falta de procedimentos de qualidade.
Desta forma, sugere-se a realizagdo de agdes de sensibilizacao para o controlo de defeitos, tanto
para as controladoras, como para os colaboradores em geral pois estes podem aperceber-se de
alguma ndo conformidade ndo necessitando de chegar ao ponto de controlo.

Relativamente as MPs, aferiu-se que a revista nem sempre ¢ efetuada e os resultados ndo ficam
registado. Independentemente da urgéncia da encomenda, os colaboradores devem ser
advertidos de que as MPs tém de estar sempre dentro da conformidade pois, de outra forma,
vao resultar em defeitos no produto final. Os problemas devem ser sempre antecipados pelo
que se deve evitar a0 maximo ser permissivo com situagdes que possam gerar
defeitos/reclamacdes. Assim, considera-se que a ficha de material deve incluir um campo que
mencione os resultados obtidos na maquina de revista para garantir que todas as informagdes
sdo passadas convenientemente para o corte.

Quanto ao controlo de produtos intermédios e produtos finais, independentemente do prazo de
entrega da encomenda e do tempo que o controlo demore, os postos de controlo devem existir
no fim de cada fase produtiva, pois, de outra forma, as ndo conformidades irdo apenas ser
verificadas quando toda a encomenda esta pronta, traduzindo-se assim num custo de nao
conformidade muito elevado.

Tanto as ndo conformidades nas MPs como nos produtos intermédios e finais devem ser
registadas nas varias fases (para contabilizar os casos ocorridos ao longo do ano e para efetuar
a avaliagdo dos fornecedores).

Os colaboradores devem ser sensibilizados para o tipo de clientes e produtos que a PA&CO
esta a produzir pois, sendo de gama alta, os defeitos (mesmo que sejam minimos), nao sao de
todo aceitaveis. Desta forma ¢ necessario garantir que os critérios/padrdes de exigéncia sao os

mesmos de pessoa para pessoa.

5.8. Implementacio de um programa de gestao de desempenho aos colaboradores

A implementacdo da metodologia Kaizen pressupde uma melhoria continua do processo,
devendo ser também considerada a melhoria continua da execucdo do processo pelos
trabalhadores.

A PA&CO ndo efetuava a avaliacdo periddica dos trabalhadores pelo que ndo era possivel
orientar o colaborador para os objetivos, valores e missdo da empresa. Além disto, o

desenvolvimento de competéncias e, por consequéncia, do trabalhador ndao era desafiado
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verificando-se que ndo existia motivagdo para o desenvolvimento individual de cada
colaborador. Até entdo, ndo era frequente para um trabalhador saber qual a opinido que tinham
sobre o seu trabalho e a forma como executava as suas tarefas. Desta forma foi proposta efetuar
a gestao de desempenho dos colaboradores que consiste em acompanhar o desenvolvimento de
cada colaborador, informa-lo dos objetivos a atingir, direcionar quando se verifica um desvio
dos mesmos, orienta-los de forma a maximizar os seus resultados e, apenas no fim, efetuar a
avaliacdo do seu desempenho.

O programa de avaliagdo proposto permite promover a melhoria continua dos colaboradores e
da atividade que executam, orientado também, através dos objetivos, para as expectativas da
empresa, promovendo a motivacgdo (apresentado no anexo X). Sdo avaliadas as competéncias
comportamentais, que sao transversais aos colaboradores de todos os setores, tendo cada uma
a sua ponderacao no resultado de avaliagdo. Tendo em conta que a PA&CO produz artigos de
gama alta que primam pela qualidade, considerou-se que a competéncia comportamental mais
importante ¢ a qualidade do trabalho, tendo uma ponderacdo de 30% na avaliagdo das
competéncias comportamentais.

De seguida, também devido ao tipo de artigos que a PA&CO produz, surge a detecao de
defeitos, com uma ponderacdo de 20%, pois esta gama de artigos ndo pode, de maneira
nenhuma, ser enviada para o cliente com qualquer defeito. A focalizagdo nas solucdes tem a
mesma ponderac¢do que a detecdo de defeitos (20%) ¢ também muito importante uma vez que
nao ¢ suficiente encontrar os defeitos/problemas, mas ¢ necessario resolvé-los. Por fim, todas
com a mesma ponderagdo (10%) surge a orientacdo para o cliente, o pensamento critico € o
auto-desenvolvimento. Sdo também avaliadas as competéncias técnicas, que servem como base
para o desenvolvimento das matrizes de competéncias. Cada uma das competéncias técnicas
avaliadas t€ém a mesma ponderacdo no resultado de avaliacdao final de forma a valorizar a
polivaléncia (e ndo o dominio de uma unica funcao em especifico).

Na avaliacdo periddica ¢ necessario ter em conta se o objetivo esperado para o colaborador
durante aquela época foi atingido. No final da avaliacdo devem também ser explicitados os
objetivos que se pretendem que o colaborador atinja na época seguinte. Este mapa de avaliagao
deve ser desenvolvido pelo responsavel de cada setor e deve ser depois apresentado ao
colaborador individualmente de forma a promover o didlogo interativo e motivacional entre as
chefias e os colaboradores.

Com este sistema de gestdo de desempenho pretende-se assim reforgar a evolugdo individual
dos colaboradores de uma forma pessoal e também profissional, numa légica de melhoria

continua.
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5.9. Criacdo de um programa de ideias e sugestdes para o envolvimento dos

colaboradores e de uma politica de incentivos

Ao longo do processo de entrevista, verificou-se que os colaboradores tinham vérias sugestdes
para a melhoria da empresa, mas nao se sentiam a vontade para as dar. Outra situagdo também
verificada foi que essas sugestdes ndo eram dadas pois os seus responsaveis diretos ndo as iriam
ter em consideragao.

Sao os operarios essencialmente que se debatem com o dia-a-dia produtivo, logo, estando no
chao-de-fabrica, sdo eles que t€ém o maior contacto com oportunidades de melhoria. Os
colaboradores devem ser motivados para integrarem e estarem envolvidos em projetos de
melhoria da produtividade e das condi¢des de trabalho.

Assim, sugere-se a criagdo de uma caixa de sugestdes para que os colaboradores se sintam mais
a vontade para dar ideias e propostas de melhoria, podendo ser assinadas ou andénimas. Todos
os meses devera ser verificada a caixa e devem ser analisadas pela administragdo as ideias
submetidas. As que forem reconhecidas, deve ser premiado o mérito de quem as submeteu (no
caso de a sugestdo ter a identificacdo de quem a submeteu, ou seja, ndo seja andnima). Este
prémio ndo passa necessariamente por um premio financeiro podendo ser reconhecido através
de outros beneficios, por exemplo horas de folga, pegas, etc. Assim, podem existir dois tipos
de remuneracdo: prémios monetarios para as ideias que tenham um impacto muito significativo
e outros prémios para aquelas que promovam melhorias, mas que nao tenham um ganho muito
significativo para a empresa. Por fim, as ideias premiadas devem ser publicadas nos placards
incluindo a sua fase de implementacdo. Especialmente com a gratificacdo e reconhecimento, os
colaboradores sentem-se desafiados na procura de melhorias. De qualquer forma, as sugestdes
que nao forem reconhecidas, devem também ser informadas as razdes pelas quais nao o foram
pois so desta forma ¢ possivel garantir que este processo ¢ credivel, ndo desmotivando os

colaboradores caso a ideia nao seja aceite.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados resultados inerentes as propostas implementadas e ¢ também
efetuada uma previsao dos resultados das propostas que ainda ndo puderam ser implementadas.
Tanto os resultados das propostas implementadas como os resultados esperados das propostas
que nao foram ainda implementadas estao maioritariamente relacionados com uma melhoria da

organizagdo da empresa e da qualidade dos artigos produzidos.

6.1. Resultados das propostas implementadas

Tendo em conta o tempo disponivel para a realizagdo do projeto e, uma vez que a obra de
expansdo das instalagdes ndo foi terminada antes do final deste projeto, ndo foi possivel
implementar todas as melhorias propostas. Nos pontos seguintes sdo apresentados os resultados

das propostas de melhorias que foram implementadas nas instalagdes da PA&CO.

6.1.1. Melhor visualizagao das etiquetas para a gestao de aprovagoes

A etiqueta para a gestdo de aprovacdes foi desenvolvida junto do departamento comercial para
garantir que todos os detalhes importantes eram incluidos. Assim, a partir de Agosto de 2018,
todas as amostras enviadas tinham uma etiqueta identificativa. Na Figura 57 estd apresentada

uma etiqueta para a gestao de aprovagdes que foi enviada junto de um strike-off.

n pOsCo’

DATE SENT 56Iwb$__

man _vn (p [ end
loo Lecd

MATERALS USED  ACTUAL/CLSRENT

FaBax y

o

mw‘wmﬂ Uneeusar 18 et w0 o
‘Zh‘w

SumsTITUTE .
Y 34
W s (]

Figura 57. Etiqueta para gestdo de aprovagoes enviada para o cliente.
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Na parte da frente da etiqueta, o comercial responsavel colocou todos as informagdes relevantes
para o tipo de amostra que foi enviada e o cliente, no verso da etiqueta, deu a aprovagdo da

mesma, fez os comentarios que considerou relevantes e preencheu a data da aprovacao.

Através da utilizacdo desta etiqueta, qualquer colaborador consegue facilmente perceber que
tipo de amostra se trata, todos os detalhes importantes associados € se a mesma estd, ou nao,

aprovada pelo cliente.

6.1.2. Melhor disposi¢ao e localizacao de areas, melhor fluxo e menos deslocagdes

Desde o inicio da obra que o projeto das instalagdes desenvolvido pela administragdo sofreu
diversas alteracdes. Estas alteragdes foram também influenciadas pelo /ayout proposto e
desenvolvido ao longo deste estudo. Assim, as propostas foram as seguintes:

e A zona para o controlo/revista das pecas foi repensada, tendo sido colocada junto ao
corte para evitar deslocagdes desnecessarias e para melhorar o fluxo de materiais;

e A confegdo e o embalamento irdo estar na mesma localiza¢ao que no layout proposto,
ou seja, o embalamento sera o ultimo setor;

e A confecao ird ser dividida em duas zonas, uma para as pequenas produgdes/colecdes e
outra zona para protos, size-sets e testes de medidas;

e [Espera-se criar um arquivo de propostas de MP e técnicas de forma a facilitar a
organizagdo dos strike-offs aprovados e, também, para auxiliar o processo de pesquisa
de técnicas/materiais para propor ao cliente no inicio das estagdes;

e Espera-se criar também uma sala para o setor de planeamento na qual vao ser utilizadas
técnicas de gestdo visual para auxiliar as reunides de producao.

Com estas propostas espera-se obter uma melhor localizagdo e disposi¢ao das areas produtivas

e consequentemente, um melhor fluxo de materiais, mais linear e fluido, com menos

deslocagdes e melhor visualizagdo do planeamento.

6.1.3. Melhor monitorizacdo de indicadores de desempenho

Foram desenvolvidos placares e colocados em sitios estratégicos da empresa, de forma a
mostrar os dashboards desenvolvidos para a producdo, departamento comercial e departamento
de malhas. Na Figura 58, do lado esquerdo, esta apresentado o dashboard referente a produgao
estando localizado junto a porta de entrada/saida (ponto de passagem e paragem para todos os
colaboradores) de forma a ser consultado pelos colaboradores da PA&CO. Do lado direito esta
apresentado o dashboard referente ao departamento comercial, estando localizado entre a sala

do departamento comercial e da administragao.
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[ ] DESEMPENHO DA PRODUCAO - SETEMBRO 2018
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Figura 58. Dashboards afixados para consulta.

Apos estes terem sido afixados, verificou-se um espirito de competitividade e de orientacao
para os resultados praticamente imediato, uma vez que os colaboradores do departamento
comercial efetuaram comparagdes entre eles e também globais (em termos de patamares
atingidos), e os colaboradores do departamento de malhas e da producdo tentaram, a partir dai,
empenhar-se mais no cumprimento de prazos e objetivos.

A longo prazo ¢ estimado que estes dashboards sirvam, ndo so, para os colaboradores
entenderem a situacdo atual, mas também tentarem superar-se sucessivamente, aumentando
também o espirito de equipa dentro da empresa.

Apobs as novas instalagdes estarem terminadas, os placares irdo ser maiores e irdo ser
acrescentadas outras informagdes nomeadamente as matrizes de competéncias e os planos de

producado para cada setor.

6.2. Resultados esperados das propostas nio implementadas

Tal como ja referido, a administracdo ndo pretendeu avangar com algumas das propostas de
melhoria por considerar que seria melhor implementé-las apds a mudanca de instalacdes e,
também, como a empresa estava a atravessar um pico no trabalho, foi considerado que
determinadas mudangas iriam dificultar o processamento normal do trabalho.

Apesar disso, sdo apresentados de seguida os resultados esperados inerentes a implementagao

das melhorias propostas.
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6.2.1. Simplificagdo do processo produtivo de cole¢do e maior uso de digitalizacao

A utilizagao de um software para gerir o processo produtivo de coleg@o foi o tinico caso em que
a nao implementagdo ndo esteve relacionada com a administragdo. O software tem de ser
adaptado a cada empresa, sendo necessario fazer um levantamento do modo de funcionamento
da empresa, as principais dificuldades neste processo e as informac¢des mais importantes para a

organizagao deste processo produtivo.

Neste momento, o software esta a ser desenvolvido seguindo as especificagdes informadas, pelo

que nao ¢ possivel efetuar uma estimativa do prazo para a sua implementagao.

Este é considerado um software colaborativo, uma vez que os colaboradores dos varios
departamentos da empresa podem acrescentar os detalhes que considerarem importantes,

envolvendo todos no processo de desenvolvimento.

Espera-se também que com a implementacdo do mesmo, o processo produtivo de colegdo seja
simplificado, que deixe de se utilizar documentos em papel (pois todos os detalhes relevantes
estdo compilados no software) e que nunca se percam ou deixem de registar informagdes

importantes.

6.2.2. Maior agiliza¢do do processo de gestdo de tarefas

Esta ¢ uma das propostas que a administra¢dao ja aprovou e que ira ser colocada em pratica
brevemente (antes do término da obra de expansdo), uma vez que vai ser testada ja no

desenvolvimento da proxima colegao.

Espera-se que com a utilizagdo deste quadro, o processo de gestdo de tarefas associadas ao
desenvolvimento de colecdes, protos, size-sets € pequenas producdes seja melhorado. E
também esperado que se melhore a priorizagao dos trabalhos em curso e que seja percetivel

para todos a carga de trabalhos alocada a confecao.

Esta ¢ também uma ferramenta colaborativa uma vez que se pretende envolver na utilizagdo

deste quadro todos os que pretendam encaminhar tarefas para o setor da confecao.

6.2.3. Melhor percecao das quebras na producao

A principal vantagem que se prevé ao implementar e utilizar a folha de registo de
tarefas/quebras estd relacionada com a andlise das mesmas, isto €, ird ser mais facil de perceber

a propor¢ao entre o tempo utilizado em tarefas e o tempo perdido na quebras e, também, analisar
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0s principais motivos que levam a quebras na producao (apds a identificacdo dos motivos torna-

se possivel também tentar minimiza-los).

6.2.4. Melhor organizacao

No que diz respeito ao armazém de malhas/tecidos e de acessorios, estes irdo ser organizados
quando os artigos forem transferidos para as novas instalagdes uma vez que ira também existir
mais espago para os organizar. Apos a organizagao dos mesmos, o principal resultado esperado

¢ a facilidade de encontrar um artigo pretendido por qualquer colaborador.

6.2.5. Maior controlo de defeitos

Como referido anteriormente, a PA&CO estd a atravessar por um pico de trabalho, sendo
praticamente impossivel abrandar o ritmo de trabalho para efetuar as agdes de sensibilizacao.
De qualquer forma, os colaboradores estdo a ser consecutivamente alertados para a detecao de
defeitos e estdo também a ser esclarecidos quanto aos critérios de exigéncia a ter durante a

execugao e controlo das producgdes.

O principal resultado esperado ¢ a minimizagdo de verificagdo de defeitos em produtos
intermédios e produtos acabados pois sdo estes que carregam um maior custo para a
organizagdo. Espera-se que os defeitos sejam encontrados o mais cedo possivel no processo de

producado para evitar as situagoes verificadas e analisadas no ponto 4.3.4.

Além disto, ¢ esperado que os clientes continuem a ver a PA&CO como um fornecedor de

elevada qualidade, no qual podem confiar.

6.2.6. Maior envolvimento dos colaboradores

Estas duas propostas de melhoria estdo intimamente relacionadas uma vez que ambas tém o

foco na melhoria continua por envolvimento dos colaboradores.

Com a implementac¢dao de um programa de gestdo de desempenho dos colaboradores espera-se
que, ao serem efetuadas avaliagdes periodicas, os trabalhadores percebam os seus pontos fortes,
os pontos em que podem melhorar e, acima de tudo, se sintam motivados e desafiados para

melhorar continuamente as suas competéncias € atingir os objetivos propostos.
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Quanto a criagdo de um programa de ideias e sugestdes ¢ esperado que os colaborares
contribuam com ideias para impulsionar projetos de melhoria e que se sintam envolvidos na

organizacao (acima de tudo que pretendam integrar nesses mesmos projetos de melhoria)
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7. CONCLUSAO
Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas nesta dissertagdo, tendo em conta os
objetivos tracados e atingidos através do trabalho realizado na empresa. Além disto sdo também

deixadas algumas propostas de trabalho futuro a ser realizado na empresa.

7.1.  Principais consideracgoes

De um modo geral, ¢ possivel dizer que a PA&CO, antes da expansdo, tinha um nivel de
organizagdo e de desempenho médio, utilizava equipamentos adequados as necessidades e
exigéncias dos clientes e estava dotada de instalagdes com um elevado nivel de conforto para
os seus trabalhadores. Apesar disso, devido ao crescimento muito rapido, existiu a necessidade
de aumentar o espago produtivo e de reorganizar todos os departamentos. Assim, com o
desenvolvimento desta dissertagdo o autor propds-se a explorar diversas oportunidades de
melhoria existentes nos setores produtivos da PA&CO, através do recurso a ferramentas
associadas ao Lean Production.

Sabendo que os responsaveis da empresa ndo tinham uma nogdo concreta dos desperdicios
associados a atividade produtiva, a primeira fase foi a de diagnostico da situagdo atual
recorrendo-se a andlise de fluxos de materiais, do layout geral, das competéncias dos
colaboradores dos setores produtivos e dos procedimentos de qualidade, caracterizagdo da
atividade produtiva em cada setor e foi também efetuada a uma andlise aos procedimentos
associados a gestdo de colegdes. Ainda em fase de diagnostico teve-se um foco especial no
setor da confecdo através da andlise do layout deste setor e das maquinas 14 existentes e da
analise das paragens nos PTs tendo sido desenvolvido um diagrama de Ishikawa.

Das analises efetuadas, os principais problemas verificados foram a falta de organizac¢do dos
setores, falta de gestdo visual, elevadas paragens nos PTs e elevadas deslocagdes devido ao
layout da implantagdo produtiva, diversas maquinas inativas incluidas no /ayout da confecao,
inexisténcia de procedimentos para a gestdo de colegdes, falta de praticas de controlo de
qualidade, inexisténcia de indicadores de desempenho (nem os setores nem os colaboradores
eram avaliados), desconhecimento das competéncias de cada colaborador e falta de motivagao
dos colaboradores para sugerirem ideias e serem incluidos em projetos de melhoria.

Com base nos problemas identificados foi elaborado um conjunto de propostas de melhoria
recorrendo a técnica SW1H. Nem todas as propostas foram imediatamente implementadas pois,

uma vez que o projeto de expansdo ainda ndo estd concluido, algumas estdo em fase de
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avaliagdo pela administracdo da empresa. Por este motivo ndo foi possivel recolher dados
concretos inerentes as melhorias propostas. A PA&CO deverd ver a expansio como uma
oportunidade para reorganizar os setores e os procedimentos de trabalho e de organizagao.
Apesar disso, tendo em conta que as instalagcdes da empresa aumentaram, as deslocagdes vao
também ser maiores pois os setores t€ém uma area superior e encontram-se mais distanciados.
No entanto, a proposta de layout efetuada visa minimizar as distancias percorridas e o
cruzamento nos fluxos de materiais. Quanto a proposta de layout para a confe¢ao, uma vez que
a reconfiguracao deste setor em células de produgao nao foi aprovada, a proposta elaborada foi
a que mais se adequava ao tipo de produtos confecionados na empresa de forma a melhorar
também a produtividade e gestdo do espago existente.

Ao longo do desenvolvimento da dissertacao a principal dificuldade enfrentada foi a resisténcia
a mudanca. Esta dificuldade verificou-se logo durante a realizagdo dos inquéritos pois os
colaboradores ficavam pouco interessados em cooperar a partir do momento em que
associavam as perguntas a possibilidades de mudangas. A aversdo a mudanga ¢ extremamente
comum em pessoas que efetuam as mesmas tarefas ha muitos anos. No entanto, esta dificuldade
foi ultrapassada ao explicar os beneficios das mudangas fazendo com que consecutivamente

fosse verificada uma boa recetividade dos colaboradores as propostas de melhoria.

7.2. Trabalhos futuros

O trabalho efetuado relativamente a implementacdo de Lean na PA&CO nunca ira estar
terminado uma vez que um dos seus conceitos ¢ a procura consecutiva da eliminacao de
desperdicios e, por consequéncia, a melhoria continua.

Desta forma, as melhorias propostas no plano de acdes que ndo venham a ser implementadas
imediatamente apds a conclusdo do projeto de expansdo irdo acabar por ter de ser
implementadas mais tarde de qualquer forma pois estas promovem também a melhoria continua
da organizagao.

Além disto, considera-se muito importante os recursos humanos da empresa pelo que a PA&CO
devera investir na formacdo continua dos colaboradores, principalmente em competéncias
técnicas de forma a atingir uma equipa com polivaléncias cada vez maiores. Ao longo do
desenvolvimento desta dissertagdao verificou-se diversas vezes que o potencial humano era
subaproveitado pelo que estes devem ser integrados em projetos de melhoria e incentivados
para o desenvolvimento de sugestdes de melhoria.

Deve ainda ser considerado no futuro a reconfiguracao do sistema produtivo atual em células

de produgdo. A gestao de topo foi questionada quanto a possibilidade de avangar com esta
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reconfiguragdo, mas mostraram-se desinteressados por considerarem que a configuracdo atual
¢ a ideal para a variabilidade e quantidade de produtos que a PA&CO produz (ndo sio
produzidas grandes quantidades de cada produto, sendo que, a maior parte das vezes, ¢
produzida uma pega por modelo apenas como amostra). De qualquer forma, tendo em conta as
mais-valias das células de producdo, deveria ser considerada esta reconfiguracao em forma de
teste, avangando apenas com uma célula piloto para que pudessem ser analisados os resultados

e, ai sim, avaliar verdadeiramente esta possibilidade.
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ANEXO I — PLANTA DA PA&CO

="

Figura 59. Planta da PA&CO incluindo o projeto de expansdo das instalagoes.
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ANEXO II - ORGANOGRAMA DA PA&CO

O=C0O°
- R ‘ ORGANOGRAMA 16/02/2015
GERENCIA
nﬂlmmu:vz DEPARTAMENTO DEPARTAMENTDH DEPARTAMENTC DE DEPARTAMENTD DE DEPARTAMENTO DA
m“"“'mﬂm COMERCIAL TECMICD FRODUCAD COMPRAS OALIDADE
CONTABILIDADE/RH GESTAD COMERCIAL MODELAGAD CORTE MALHAS
E ARMATEN DE
SUBCOMTRATAGAD F:
z ARMATEN DE
COMFECAD INTERNA .
CONTROLO DE
QUALIDADE
ACABAMENTOS
EMBALAMENTO
APROVADO:
Doc.018.2

Figura 60. Organograma da PA&CO.
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ANEXO III - DOCUMENTOS DA EMPRESA

P.A. E C.O. DESIGN TEXTIL, S.A. Ficha de Corte
N° : E180290
CodigoClients : CL1264 SASATLEN Data Encomenda : 07/082013 DataEntrega : 051172018
artigo : PAPBLS1184 AtigoCllents - BL61134T2023  Tabela Tamanhos : 20 3446
Fam.Cllents  : JACKYTEXAPHRO.. Rsf. Clients Tabsta Medidas
Descrigio : CROPPED 2P UP JACKET Composigio - 7TS%1G%E%EA  7E%VI 16%PA 6%EA
Qut. Encomenda :@ 10 Epoca : SS19 Ref.
Pega Tamanhos | 34 % 38 0 | @ 4 45 48 Total | Larg
Encomendado 2 a 3| 2 10
A cortar 2 3 3 10
18/0027/0006-C0343 MILITAIRE
Cores 1 2 3 4 s 5 7 g
CO343 MLITAIRE CO343 MLITAIRE_
Dados da Ficha Tecnica ‘
Mainas | cor | Parts ds Pega | £cabamentos | tg. | em | cons | un
JACKYTEX APHRODITE 408 - TB%V] 18%PA 8%EATL... 1 PECA 17 148 MT
JACKYTEX APHRODITE 408 - TB%V1 18%PA 8%EA1L... 1 coL 1177 oos NT
| Operagdes | Cor | Parts ds Pega [ Detalnes | un
A UN
| Observagdes | Croqul

Impres3so por MacWin GM ge - P.A_E C.O. DESIGN TEXTIL, SA.

Ustizacor : BarbaraTeofio (2409018 - 13:44:39 ) Fagira 1de 1

Figura 61. Ficha de corte.
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P.A. E C.O. DESIGN TEXTIL, S.A. Ficha de Encomenda
N° : E180290
Codigo Cllents  : CL1264 SASATLEIN Data Encomenda - 07/082018 Data Entrega :  D5/112013
Artigo : PAPELS1134 Artigo Cllente  : BLG61194 T2023 Tabela Tamanhos - 20 3426
Fam. Cllents . JACKYTEX APHRO.. Ref.Cllente : Tabela Medidas
Dsacrig3o : CROPPED ZIP UP JACKET Compoesigao T TE%IENRENEA  TE%VI 16%PA S%EA
Qut. Encomenda - 10 Epoca : sS19 Rel.
C0343 MILITAIRE 34 » 38 40 42 a 45 43 Total
Encomendado 2 3 3 2 10 10
[ Totais | [ 2 [ s [ = [ 2 | [ [ [ [ [ [ [ 10 1w
PECA/COL.
Cores e
Contrastes

e R | | | | | | |

Dados da Ficha Técnica

Maihas | cor | Parts de Pega | g | em [ cons [ un
JACKYTEX APHRODITE 408 - TE%/1 10%°A B%EAT20I0CH -4 1 PECA 17 1485 MT
JACKYTEX APHRODITE 408 - TBY/1 10%PA G%EAT20NI30CM -4 1 COL. 17 ops  MT

Acessorios Cor | Come. | Guen [-=]-=1 2 0l S _wisl9
CAD(A 80X40X30 000 [T
PAPEL SEDA 20X26,5 10m oo
2ACO PP IMP 36X50+5 pala x0.080 - KENZD 1000 oo
TAMPOS MED: 58)38 CM2 oox om0
EITQUETA TAMANHO ATLEIN 1000 oo
CLEENTE ENVIA
ETIQ. MARCA ATLEIN 1000 oo
CLENTE ENVIA
HANGTAQ ATLEIN 10m a0
CLIENTE ENVIA
ETIQ. COMPOSIGAD ATLEIN 10m oo
CLEENTE ENVIA
LINHAZ_COATSSCLARK 10m oo
FITA DE SILICONE SMM. 10m oo
FECHO METAL M8 C/ DIV - ATLENE 1000 0@ 5. 5. 5. 5. 5.
FRENTE
FECHO METAL M@ &/ DIV. - ATLEINE 1000 000 12. 12 12.. 2. 12
MANGA E5Q.
| Operagoes cor Parte de Pega Detalhes un |
MICRONIZAR PECA o~
Mpresso por MacWin GM de : A E C.0. DESION TEXTL, SA. Utitzador | BarbaraTeoflio | 240918 - 134301 ) Pagina 1de1

Figura 62. Ficha de encomenda.
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Variante
pacCOo Ficha de Confecdo
CLIENTE ESTA(,‘AO MODELO
TECIDO ENTRETELA ACESSORIOS LAVAGEM
Data Corte: __ / __ / Responsavel:
ENCOLHIMENTOS
MALHA MOLDE
X Y X Y
o]
-
]
g
Data: ___/___ Assin.
Data Corte: __ / __ / Responsavel:
ENCOLHIMENTOS
MALHA MOLDE
o X y X Y
g
el
-
]
O
Data: ___/___ Assin.
Data Corte: __ / _ / Responsavel:
ENCOLHIMENTOS
MALHA MOLDE
X Y X Y
i
n
W
N
n
Data: ___/___ Assin.
Data Corte: __ / __ / Responsavel:
ENCOLHIMENTOS
g MALHA MOLDE
)
é X Y X Y
=
-
)
-
&
E
Data: ___/___ Assin.
Doc.079.1

Figura 63. Ficha de confe¢do.

115



APLICAGAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGCAO DE VESTUARIO

. posCor Ficha de Conformidade de Rececao de Malha
s . Documento de . Gramagem .
Referencia Malha Fomecedor e Compesicio pedida (g/m) Largura Pedida (m)
Lagende: C«Coter ; B- Deceficier ; R« Rejeltar; NC -~ Nio Conformidede
Geral Estabilidade Dimensional Cectita rerovaces
N Partiza Aspeto Cusrtizade %
Cuts Quantidede Cor ox |wox e sads | Largurs fmi | S | e | won | wme. Jon [now| ¥ fon|nox| . lox|wox] c s ] Aminsturs
pedide ox | wou | ox | wox | jag ow =) (=’ b mrgurs torghe
Lavagem: Secagem Observagoes:
[] Peca Lavaas [ rumoser
[ Amae [ corce
] maguira 7(°q) [] em pianc
Doc 0713

Figura 64. Ficha de conformidade de malha rececionada.
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n -

Ficha de Controlo de Qualidade

Produto Acabado Data __ /__

Embalador

Cliente/Modelo

W° pecas a
embalar

N° Encomenda

Indicacoes para o Embalamento

Operacoes efetuadas:

Remate das pecas:
Correcao de Medidas:
Limpeza das Pecas:

Diversos:

O Interno
O Interno
O Interno

O Interno

Controlo de Qualidade

O Externo
O Externo
O Extermno

O Externo

Caracteristicas

OK | NOK

Acao de Corregao

Medidas da pega

Aspeto Geral

Etiquetas / Acessorios

Estampados/ Bordados

Especificacdes
embalagem

Observacoes:

Tempo despendido nas operacées e/ou recuperacoes:

N° de pecas defeituosas retidas na PACO:

Ass. Responsavel

Figura 65. Ficha de controlo de qualidade de produto acabado.

Doc.073.2
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Ficha de Controlo de Qualidade
- pasco Externa Data__/__/__
Fomacaior N© Encomenda
Cliente/Modelo Confeg3o: I:] Embalamento: |:|
NC de pecas

Controlo de Qualidade

Caracteristica OK | NOK | Observacoes (registar o n° de pecas observadas com defeito)

Medidas

Costuras

Pontos Falsos

Malha Picada

Pontos/cm

Elasticidade

Colocacao de bolsos

Fechos

Etiquetas

Acabamento das pecas

Especificacdes de
embalagem

Eﬁd‘ldﬂ dﬂ al:gcaca"g { Qbseﬂ[acaﬁ'

Ass, Fornecedor Ass. Controladora
Doc.072.2

Figura 66. Ficha de controlo de qualidade externa.
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ANEXO IV — GUIAO DE QUESTOES PARA AS ENTREVISTAS AOS COLABORADORES

Quais sdo as maiores dificuldades que tem no dia-a-dia do seu trabalho?
Quais os principais problemas que consegue identificar no seu setor?
Se analisar os restantes setores da empresa, qual identifica como o mais problematico?

Quais os principais problemas que consegue identificar noutros setores?

A N

O que poderia ser melhorado para o/a motivar mais no seu trabalho?

Perguntas a efetuar a gestdo de topo e confecdo:

6. Jateve contacto com células de producdo?
7. Se sim, como foi a sua experiéncia?

8. Gostaria de experimentar implementar células de producdo aqui na confecdo?

Entrevistas devem ser efetuadas a:

e Administracao;

e Diretor de producdo;

e Responsavel do setor do Corte;

e Responsavel do setor da Confecdo;
e Colaborador do setor da Confecdo

e Responsavel do setor do Embalamento
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ANEXO V— GRAFICO DE SEQUENCIA DA MALHA/TECIDO

n -

GRAFICO DE SEQUENCIA DA MALHA/TECIDO

Grafico n?1 lPégina nl de 2

ATIVIDADE:

Fluxo de materiais

APROVADO POR:

OPERACAO

TRANSPORTE

CONTROLO

LOCALIZAGAO: Fabrica

ESPERAS

> Ul}e

ARMAZENAGEM

SETOR| N2

DESCRIGAO DA ATIVIDADE

} ATIVIDADES

DISTANCIA

OBS
(metros)

Transporte dos rolos de malha/tecido
desde o ponto onde sdo
descarregados do camido até aos
carrinhos de transporte

13

ARMAZEM DE
MALHA/TECIDO
(R

Os rolos ficam em espera até serem
realizados os testes aos materiais

Operagdo de teste aos materiais

Transporte dos rolos até aos
carrinhos de transporte onde ficam
estacionados até que exista
disponibilidade na maquina de corte

8,9

Transporte dos rolos para a maquina
de estendimento automatico

97

Operagdo de estendimento da
malha/tecido e controlo em
simultaneo de defeitos

Operagdo de corte do colchdo na
maquina de corte automatico

Separagdo das partes cortadas

oo @

CORTE

Transporte das partes cortadas para a
mesa de revista onde ficamem
espera

e~

6,1

10

Formagdo de lotes e controlo das
partes cortadas

11

Transporte dos lotes até aos
carrinhos de transporte onde ficam
em espera

9,9

12

Transporte dos rolos de malha até a
maquina de corte de colarete

2,7

13

Operagdo de corte do colarete

14

Transporte do colarete cortado até
aos carrinhos de transporte onde esta
estacionada a encomenda.

13,4

15

Transporte das partes cortadas para o
bordador/estampador (exterior da
empresa)

—x\(\&
e

11,2

CONTROLADORAS
INTERNAS

16

Rececdo das partes
bordadas/estampadas e transporte
até a mesa de revista onde sdo
controladas e posterior controlo

18,1
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- pacco GRAFICO DE SEQUENCIA DA MALHA/TECIDO

Grafico n21 | Pagina n2 de 2 APROVADO POR: OPERACAO
TRANSPORTE
CONTROLO
ESPERAS
ARMAZENAGEM
DISTANCIA
(metros) OBS

ATIVIDADE: Fluxo de materiais

> 9@

LOCALIZAGAO: Fabrica DATA:__ /_ /|

} ATIVIDADES

SETOR| N2 DESCRICAO DA ATIVIDADE
Transporte das partes revistadas até
aos carrinhos de transporte onde .1/7
17|ficam em espera

Transporte das partes
estampadas/bordadas juntamente
com o colarete para a confegdo e
embalamento subcontratado

13,4

18| (exterior da empresa) 11,2
Rece¢do das pegas ja embaladas

provenientes das confegoes e
embalamentos subcontratados e
transporte até aos carrinhos, onde
19|ficam em espera 11,2

CONTROLADORAS INTERNAS

Transporte das pegas rececionadas
dos embalamentos com sujidade até

20|a cabine de limpeza 35

Operagdo de limpeza das pegas e <

posterior passagem aferro e
21|embalamento das mesmas
Transporte das pegas ja limpas para
junto darestante encomenda nos
carrinhos de transporte, onde ficam
22|em espera até ao controlo 35

EMBALAMENTO

e T

Transporte das pegas para a mesa de
controlo de modo a serem auditadas
23|pelas controladoras internas
Transporte de algumas pegas paraa
sala de controlo paraserem

verificadas pelo controlador do
24|cliente
Transporte das pegas controladas

7 17,3

13,4

para junto da restante encomenda,
25|onde ficam em espera

CONTROLADORAS INTERNAS

Transporte das pegas para azonade

\/&RK
o

26|expedigdo 12,7

EXPEDICAO

Contagem das pegas e colocagdo em
27|caixas

28|Expedicdo 25,1
Transporte e armazenamento das k
29|pecas excedentes

43,1

Figura 67. Grafico da Sequéncia Malha/Tecido
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ANEXO VI- MATRIZES DE COMPETENCIAS

% Nao domina esta operagdo
Matriz de cOmpeténcias q:) 2 Estd em fase de aprendizagem inicial
DO(,CO g)o 3 Estd em fase de aprendizagem avangada
- 4 Domina, sem dificuldade, esta operagao
Data: Setor: CORTE ~
Observagodes:
Estender Corte ¢/
Estenderc/| Corte . Corte c/ Formar .
Nome do colaborador manualme L. maquina Revistar Outros
maquina manual L. serra lotes
nte automatica
Aparecida Barbosa (responsavel do 1|2 112 112 112 1|2 112 1|2
setor) 3|4 3 3|4 3|4 314
2 1] 2 2 1] 2 1] 2 1] 2 1] 2
Isabel Gomes
314 4 314 314 314
i 1] 2 1] 2 112 1] 2 2 1] 2 1] 2
Marisa Ponte
3N 4 4 314 314 314
. . 2 2 2 2 2 2 1] 2
Maria Fatima Lopes
3|4 3|4 314 3|4 3|4 4 314
i 2 2 2 1|2 2 1] 2 1] 2
Sara Pimenta
314 314 314 314 3| 4 4 3
1|2 112 1] 2 2 2 2 1|2
Helder
3 (4 4 314 314 3| 4 3|4 3
Rui 112 1] 2 1] 2 2 2 1] 2 1] 2
3|4 314 314 314 314 3|4 3
. 1|2 2 112 112 2 2 2
Dalila
314 314 3|14 314 3|4 314 314

Figura 68. Matriz de competéncias dos colaboradores do setor do Corte.

122



APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGAO DE VESTUARIO

© Ndo domina esta operagao
. ~n . t . . ..
Matnz de Com petenC|as c 2 Estd emfase de aprendizagem inicial
DC](,CO go 3 Estd emfase de aprendizagem avangada
. -l 4 Domina, semdificuldade, esta operagao
Data: Setor: CONFECAO -
Observagoes:
Pont Casear / p Mol Outras maquinas
Nome do colaborador Corte e Cose Recob. on, ° Ziguezague Pregar regar , % Coser a mio (malhete, bainha
Corrido - / llhés N
botdes invisivel, pto seguranca)
Carla Santos (responsavel do setor) 12 1Lz L L2 L L2 1 L2 L2 Ltz L L2
p s a3 &l [ &l s 1all[sall[3]a 3 |4
L . 112 2 1 | 2 1|2 112 112 2
Cristina Silva
4 314 4 314 4 4 314
112 1|2 1] 2 112 1] 2 1|2 1] 2 1|2
Rosa Pedrosa
4 314 4 314 314 3|4 3 314
. 112 1] 2 1|2 1|2 1|2 1|2 112 2
Carla Peixoto
314 314 314 314 3|4 3|4 314 3 &
s Pl G 1] 2 1|2 1] 2 1] 2 2 2 1] 2 1|2
3| 4 3|4 4 3|4 3|4 31|14 3|4 3|4
112 1] 2 1|2 1|2 2 2 1. 2 1|2
Sandra
314 314 314 3 3|4 314 3|4 3
. L 1] 2 1|2 1] 2 1] 2 2 2 1] 2 1|2
Silvia Oliveira
314 314 4 4 314 31|14 3|4 3
Cari 1] 2 1] 2 1 | 1] 2 2 2 2 2
arina
314 4 3|4 4 3|4 314 314 314
. 1] 2 1] 2 1] 2 1] 2 2 2 1] 2 1|2
Patricia Barbosa
4 4 4 4 3|4 3|4 3| 4 314

Figura 69. Matriz de competéncias dos colaboradores do setor da Confegdo.
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© N3ao domina esta operagao
s n s T , . -
Matriz de cOm petenc|as €| 2 Estd emfasedeaprendizageminicial
()
DOLCO 3 3 Esta em fase de aprendizagem avangada
-l 4 Domina, semdificuldade, esta operacgdo
Data: Setor: EMBALAMENTO ~
Observagoes:
Passar a . . Limpar
Nome do colaborador Revistar | Etiquetar Dobrar Embalar Outras
Ferro pecas
Monica Peixoto (responsavel do 1|2 1|2 1|2 112 1|2 1|2
setor) 4 4 4 3|4 4 3
. 2 1|2 1|2 1|2 1|2 1] 2
Cldudia Santos
314 4 3[4 314 4 314
. . 112 1|2 1|2 1]2 1|2 1] 2
Lucie Freitas
3|4 4 3 (4 314 4 31|14
. 112 2 2 2 1 2 2
Fatima Santos
314 314 31|14 314 4 314
, 112 1 2 1] 2 2 1] 2 2
Céu Rego
314 4 3|4 3|4 4 3|4
—_ o 1] 2 1|2 1|2 112 1|2 1] 2
Silvia Oliveira
314 4 3|4 3|4 4 3|4
. 2 1] 2 1|2 2 1|2 1] 2
Carla Sofia
3|4 4 4 3|4 4 3|4
. 2 1|2 1|2 2 1|2 1|2
Laura Martins
314 4 314 314 4 3|4

Figura 70. Matriz de competéncias dos colaboradores do setor do Embalamento
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APLICACAO DE FERRAMENTAS LEAN PRODUCTION NUMA EMPRESA DE CONFEGAO DE VESTUARIO

ANEXO VII- FOLHA DE REGISTO DE TAREFAS/QUEBRAS

- paeco FOLHA DE REGISTO DE TAREFAS/QUEBRAS
Setor: |Responsével setor: |Nome do colaborador: |Data:
i . ) Teste de o . .
Descricao Proto Colecao | Size-set did Produgdo| Outros | Arranjos | Avarias
Tarefa/Quebra medidas
Inicio [Fim |Inicio [Fim |Inicio |Fim |Inicio |Fim |Inicio |Fim |Inicio |[Fim |[Inicio |Fim |[Inicio |Fim
TEMPO TOTAL TEMPOS PRODUTIVOS TEMPOS NAO PRODUTIVOS

Figura 71. Folha para registo de tarefas/quebras.
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ANEXO VIII- MAQUINAS E EQUIPAMENTOS PRINCIPAIS

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS PRINCIPAIS

Setor: Confecao Data: Pagina 1de 2
Pesapaa Tipo Ativnmadll:mﬁvu

Corte & Coss normal Corte e Cose L 2
Recobrimento Recobrimento E

Ponto Preso normal Pomto Preso 2 2
Ziguezague fguezague 2
m:nc_::nnmh Maquinas Especiais| 1

P“'::“mm T | Mt Eepeciai| 2 1
Pm;:l;?: . lissmatpeas] 4
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MAQUINAS E EQUIPAMENTOS PRINCIPAIS

Figura 72. Maquinas e equipamentos principais na confegdo.

Sator: Confecdo Dimta- Pagina 2 de 2
Estado
Desi Te
S i Ative | Inative
Bainhas invisiveis | Maguinas Especiais 2
Colarete Maguinas Especiais 3
Fatlock Maguinas Especiais 1
Mosguear Maguinas Especiais 1
| |
Ponto Baseball | Maguinas Especiais 1
Casear M:q!slna.: 5 1
fAplicagoes
| |
. H ' v *
Prezar botoes :q!.ﬂn:-s 2
fAplicapoes
Maguinas de
Pregar motas :q!.ﬂn:-s 2
fplicapoes
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ANEXO IX— DASHBOARDS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO
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0

n L AVALIACAO DE DESEMPENHO DO DEPARTAMENTO DE MALHAS
Diferenca (em dias) entre data de entrega prevista e real de Rececdo dasmalhasde producédo
malhas
L

- @ e Wy

{;
c
®e
3

] M Antes da data
Py “ @ Ganho

N prevista
° ® (em dias)
o
@® Atraso
B Com atrasos
® (em dias)
= OBJETIV

© o

Prazo de desenvolvimento das malhasde produgdo (em dias) Prazo de desenvolvimento de malhas
de producdo

° @ Abaixo da N Abuaixo do prazo

duragdo normal médio para
. desenvolvimento

[ ] @® Acima da
L] ® duracdo normal

® ®Acima do prazo

—OBJETIVO médio para
® ° ee desenvolvimento

4 @
9 9 v
- ] @ o
=3
®

OBJETIVOS PARA A PROXIMA ESTACAO

-Hao ter nenhuma MP comum araso superior a 10 dias Impresso em 17/08/2018

-Hdo ter nenhuma NP com praze de desenvolvimenio superior o 15 dias

Figura 73. Dashboard de avaliagdo de desempenho do departamento de malhas.
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- pocco

30%

25%

20%

15%

10%

5%
0%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Vendas Percentuais Por Comercial

Bernardete  Barbara Fabio Rita Outros

Vendas Percentuais por Cliente m2017 12018

Kenzo Balmain Outros Balenciaga Joseph Loewe

2017 = 2018

Quantidades Enviadas por Comercial 2017 w2018

160000

120000

80000

40000

160000

120000

ANALISE DEPARTAMENTO COMERCIAL 2017/2018

Bernardete Barbara Fabio Outros

Quantidade Enviada Por Cliente W2017 W 2018

Balmain Outros Balencuaga Joseph Loewe

Figura 74. Dashboards de comparagdo do desempenho do departamento comercial entre 2017/2018.
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n AVALIACAO DE DESEMPENHO DA PRODUCAO - JULHO 2018

Pecas enviadas por clienfe Quantidade prevista vs enviada Diferenca enire data prevista de entrega e data real
loewe pace I(Q)(;bonne Outrosclientes 35000 ”
0% P 1% :

30000
-4
[ 1)
25000
-2 L 1 ® ® o0
w Quantidade @ Enfregas
prevista ® anfecipadas
20000 o H e 15 o 2% ) as A Al E
mGivcriiiiode | © - — e s ® Alrasos
enviada [ 1]
15000
. 2 — Objetivo
—Objelivo
10000
4
5000
6 0000
- 0 e o
6% JULHO 8
Quantidade total expedida 2017 vs 2018 Quantidade expedida 2017 vs 2018 por cliente Performance de enfregas das
16000 encomendas - Data informada na
reunido de Producgédo
14000
12000
[so]
o 10000
™ = Anfes dadala
8000 prevista
u2017
L]
4000 2018 = Com airasos
M~ 27042 4000
&
2000
0 o | - L
0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 Kenzo Balenciaga Balmain Loewe Paco O_uiros
Rabanne clienies

OBJETIVOS PARA SETEMBRO:
-Bxpedir 20000pcs;
-Melhorar a perfformance de entregas (dminur os atrasos na entrega das encomendas).

Figura 75. Dashboards de avaliacdo do desempenho da produc¢do mensal.
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n priecer AVALIACAO ANUAL DE DESEMPENHO DA PRODUCAO
oo Quantidade prevista vs enviada por més em 2018 Quantidade total expedida2017 vs 2018 Entregadasencomendasem 2018

® Antes da data prevista

BN Quantidade prevista

®Comatrasos
== Quantidade enviada

R
-
-

e Objetivo -
O © O & O © O O 0O O ©
F & & F v & F S & & &
3 & w‘*‘& MR e N &\.r

& o g d 0 50000 100000 150000 200000 250000 300000

FeSar SRR cllecr;fe 26 Quantidade expedida2017 vs 2018 por cliente Diferenca entre data prevista de entregae data
Paco utros

Rabanne _ clientes realem 2018

o% ' 9% 120000

o o0 L L]
Loewe _— 100000 N - *
1% o ® @ © ® g g"eﬁegas
0 niro do
80000 . ~ r e
.
m2017 ® Atrasos
60000 2 .0 ° L] . L
=2018
40000 19 5 . —Objetivo
oo L]
20000 I 19
| I =

I- 20 .

Kenzo Bamain Bclenclcgc: Paco RW Andres Outros
Rabanne clientes 25

Figura 76. Dashboards de avalia¢do do desempenho da producdo anual.
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ANEXO X— MAPA DE AVALIACAO DE COLABORADORES

n pasco MAPA DE AVALIACAO DE COLABORADORES

Setor: Corte Responsavel setor: Data:
Competéncias .. . . .. | Resultado | Ponderacao | Resultado final das
. Objetivo esperado | Avaliagao Ponderagad . ..
comportamentais do critério global competéncias
Orientagdo para o cliente 10%
Pensamento critico 10%
Focalizagdo nas solucbes 20%
Qualidade do trabalho 30%
Detecdo de defeitos 20%
Auto-desenvolvimento 10%

a .. . L. . n . | Resultado | Ponderacdo | Resultado final das
Competéncias técnicas | Objetivo esperado | Avaliagao Ponderagag §

do critério global competéncias
Estender manualmente 14,3%
Estender com maquina 14,3%
Corte manual 14,3%
Corte com maquina automatica 14,3%
Corte com serra 14,3%
Formar lotes 14,3%
Revistar 14,3%

Objetivos para a

. L. Descrigao dos objetivos
proxima avaliagdo

Figura 77. Mapa de Avaliagdo para os colaboradores do setor do Corte.
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pasco MAPA DE AVALIACAO DE COLABORADORES

Setor: Confegdo Responsavel setor: Data:
Competéncias o . . | Resultado | Ponderagao | Resultado final das
. Objetivo esperado | Avaliagao Ponderagag . ..
comportamentais do critério global competéncias
Orientagdo para o cliente 10%
Pensamento critico 10%
Focalizagdo nas solugdes 20%
Qualidade do trabalho 30%
Detecdo de defeitos 20%
Auto-desenvolvimento 10%

T e - .. | Resultado | Ponderagao | Resultado final das
Competéncias técnicas | Objetivo esperado | Avalia¢cao Ponderacag ¢

do critério global competéncias
Corte e Cose 12,5%
Recobrimento 12,5%
Ponto Corrido 12,5%
Ziguezague 12,5%
Casear/pregar botdes 12,5%
Pregar molas/ilhds 12,5%
Coser a mao 12,5%
Outras maquinas 12,5%

Objetivos paraa

. L Descrigao dos objetivos
proxima avaliacao

Figura 78. Mapa de Avaliagdo para os colaboradores do setor da Confegdo.
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pasco MAPA DE AVALIAGAO DE COLABORADORES

Setor: Embalamento Responsavel setor: Data:
Competéncias . . . . . | Resultado | Ponderagao | Resultado final das
) Objetivo esperado | Avaliagao Ponderacad . . .
comportamentais do critério global competéncias
Orientagdo para o cliente 10%
Pensamento critico 10%
Focalizacdo nas solugdes 20%
Qualidade do trabalho 30%
Detecdo de defeitos 20%
Auto-desenvolvimento 10%
. . , . . L. . . . | Resultado | Ponderagao | Resultado final das
Competéncias técnicas | Objetivo esperado | Avaliagao Ponderacgao L. .
do critério global competéncias
Passar a ferro 16,7%
Revistar 16,7%
Etiquetar 16,7%
Dobrar 16,7%
Embalar 16,7%
Limpar pegas 16,7%

Objetivos para a

L L Descrigao dos objetivos
proxima avaliagao

Figura 79. Mapa de Avaliagdo para os colaboradores do setor do Embalamento.
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