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RESUMO

Melhoria do desempenho do sistema produtivo de uma empresa téxtil através da
aplicacao de ferramentas Lean Production

A presente dissertacao foi desenvolvida no ambito do 5° ano do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestao Industrial. O objetivo deste trabalho recaiu sobre a melhoria do processo produtivo de uma
empresa téxtil (JFAImeida) e teve como principal objetivo a otimizacdo do processo produtivo através

da implementacéo de ferramentas Lean Production.

A metodologia utilizada ao longo deste projeto foi a Action Research por se considerar a mais
adequada, visto que o investigador possuiu um papel ativo. No entanto, ndo foram executadas as cinco
etapas desta metodologia na integra visto que nao houve a possibilidade de implementar as acoes

propostas e avaliar os seus resultados.

A dissertacao inicia com a revisado bibliografica sobre a tematica Lean Production e, paralelamente,
realiza-se um diagndstico e analise presencial da situacao atual da empresa. Posto isto, realiza-se uma
descricao geral da empresa, passando depois para uma descricdo mais detalhada dos setores em
estudo. A analise efetuada revelou que existiam alguns problemas, sendo eles a reduzida polivaléncia e
nao envolvimento dos trabalhadores, ma configuracdo do /gyout fabril, caréncia de planeamento da

producao, paragens das maquinas e desorganizacao transversal a empresa.

Posteriormente, elaboraram-se as propostas de melhoria com o objetivo de reduzir ou mesmo eliminar
os problemas previamente identificados. Para isso, foi proposta a projecdo de um novo /ayout a
implementacao de programacado da producao, do 7ofal/ Productive Maintenance e de gestao visual,
criacdo de planos de formacao especificos, normalizacao dos processos € melhoria do programa de

gestdo dos trabalhadores.

Com a futura implementacdo das propostas sugeridas espera-se uma reducdo significativa dos
desperdicios, numero de reclamacdes e produtos ndo conformes, aumento da produtividade, maior

organizacao do espaco fabril e um maior envolvimento e motivacao dos trabalhadores.

Palavras-Chave

Lean Production, Melhoria Continua, Industria Téxtil, Desperdicios, Layout



ABSTRACT

Improving the performance of a textile company's production system through the
application of Lean Production tools

This project was developed within the scope of the bth year of the Integrated Master in Engineering and
Industrial Management. The objective of this work was to improve the production process of a textile
company (J.F.Almeida), whose main objective was the optimization of the production process through

the implementation of Lean Production tools.

The methodology used throughout this project was Action Research because it is considered the most
appropriate, since the researcher had an active role. However, the five stages of this methodology were
not fully achieved since there was no possibility to implement the proposed actions and evaluate their

results.

This dissertation begins with a bibliographic review on Lean Production and, in parallel, a diagnosis and
analysis of the current situation of the company was carried out. After that, a general description of the
company was made, followed by a more detailed description of the sectors under study. The analysis
revealed that there were some problems in the production system, such as reduced versatility and non-
involvement of workers, poor configuration of the factory layout, lack of production planning, machine

stops and disorganization across the company.

Afterwards, improvement proposals were developed with the aim of reducing or even eliminating
previously identified problems. To this end, it was proposed to design a new layout, implement
production scheduling, Total Productive Maintenance and visual management, create specific training

plans, standardize processes and improve the workers' management program.

With the future implementation of the suggested proposals is expected a significant reduction in waste,
in the number of complaints and in non-compliant products, an increment in productivity, greater

organization of the manufacturing space and greater involvement and motivation of workers.

Keywords

Lean Production, Continuous Improvement, Textile Industry, Waste, Layout
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1. INTRODUGAO

Este capitulo visa introduzir o tema desta dissertacao, expor 0 seu enquadramento tedrico e os
principais objetivos a alcancar. Para além disso, descreve-se a metodologia de investigacao utilizada e

qual a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

A Industria do Téxtil e do Vestuario (ITV) & um dos setores com maior importancia econdémica e social
em Portugal, representando cerca de 10% do total de exportacdes nacionais e contribuindo para 19%
do emprego da industria transformadora (ATP, 2019). Apds varios anos de crise, este setor comeca a
recuperar e a apresentar um crescimento acentuado. Sendo que, atualmente, ¢ um dos poucos setores
de atividade com saldo positivo na balanca comercial de bens (ATP, 2019). Grande parte das ITV
portuguesas sado organizacdes do tipo pequenas e médias empresas (PME) e com estrutura familiar.
Regra geral, as decisOes estdo centralizadas num diretor que controla toda a producao e também os
operadores, impossibilitando que estes tenham autonomia. A ITV ¢ um dos setores com inumeras
oportunidades de melhoria visto que muitas empresas ainda se encontram muito desorganizadas, a
produtividade &, habitualmente, baixa € ha um numero consideravel de desperdicios (Maia, 2018).
Para além disso, a [TV é muito afetada pelas estacées do ano, modas, mudancas climaticas, e,
naturalmente, pela forte variacdo na procura. Este conjunto de caracteristicas faz com que seja
exatamente neste tipo de industria que a implementacdo de Lean Production (LP) tem um maior

impacto.

De forma a elevar o nivel competitivo, as organizacdes ajustam a sua missao e valores a filosofia de
Lean Production, metodologia que se baseia no lema “doing more with less” (J. P. Womack, Jones, e
Roos, 1990). O principal objetivo da metodologia Zean é eliminar ou reduzir todos os desperdicios
(muda em japonés), ou seja, tudo o que consome dinheiro e recursos, mas que ndo acrescenta valor
ao produto na perspetiva do cliente (Liker e Morgan, 2006). Segundo Ohno (1988) sao sete os
principais desperdicios: sobreproducao, esperas, transporte, sobre processamento, sfock,
movimentacdes e defeitos. Recentemente surgiu um oitavo desperdicio, 0 nao aproveitamento da
capacidade dos operadores, mais precisamente das suas ideias e criatividade para melhorar os

processos (J. Womack e Jones, 1996). De forma a reduzir consideravelmente ou mesmo eliminar os



desperdicios referidos, utilizam-se as seguintes ferramentas /ean: Gestdo Visual, 5S, Single Minute
Exchange of Die (SMED), Value Stream Mapping (VSM), Kaizen, Kanban, Standard Work entre outras
(Tapping e Shuker, 2003). Segundo Womack e Jones (1996) a forma mais eficaz de combater aos
desperdicios € utilizando Lean Thinking que se baseia em cinco principios que devem ser seguidos na
integra de modo a implementar com sucesso o pensamento Lean. Sdo estes: 1) Valor; 2) Cadeia de

valor; 3) Fluxo; 4) Producao puxada; 5) Perfeicdo (Melhoria continua).

O projeto de dissertacdo no ambito do mestrado integrado em gestdo industrial foi realizado na
empresa Téxteis J.F. Aimeida S.A. E uma empresa sediada em Sao Martinho do Conde, na cidade de
Guimaraes, e conta com uma equipa superior a 600 funcionarios em todas as suas unidades. A JFA é
constituida por trés estabelecimentos, que se distanciam cerca de dois quildmetros entre si. O
estabelecimento-sede (Nucleo A) ¢ constituido pelos servicos de Gestdo e Administracdo, o
Departamento Técnico e também pelos processos de Preparacao e Tecelagem. O Nucleo B é composto
pelos setores de Bobinagem, Tinturaria (Fio/Peca) e Acabamentos Téxteis, a Confecdo e Expedicédo. No
Nucleo C localiza-se a Fiacao, o primeiro processo de apoio a fabricacao, onde sdo produzidos 0s mais
variados tipos de fio e Polo Logistico da JFA (Nucleo D). A JFA, é uma empresa 100% vertical e de
referéncia no setor téxtil para o lar que se dedica maioritariamente ao fabrico de roupa de banho e

mesa sempre de acordo com as tendéncias do mercado no qual se insere.

Este projeto enquadrou- se no contexto de melhoria continua, procurando diagnosticar todas as fontes

de desperdicios no nucleo B da empresa e, consequentemente elimina-las.

1.2 Objetivos

O objetivo principal desta dissertacdo consiste na melhoria dos processos e do fluxo de materiais de

uma empresa téxtil. De modo a alcancar este objetivo pretende-se:
e Mapear a situacao atual do processo produtivo e identificar desperdicios;
e Rever 0 /ayout das secdes em estudo;
e Normalizar procedimentos de trabalho.
Atingidos os objetivos, espera-se conseguir:
e Reduzir e eliminar desperdicios;

e Reduzir Work In Progress (WIP);



e Melhorar a fluidez e reduzir o tempo de atravessamento;
e Diminuir o nimero de reclamacdes e nao-conformes;

e Aumentar a flexibilidade e produtividade do processo produtivo.

1.3 Metodologias de investigacao

A metodologia usada para realizar este projeto de dissertacdo serd a investigacdo-acdo (Action
Research em inglés) (Susman e Evered, 1978). Entende-se por investigacdo-acdo “/earning by doing’
isto é, um grupo de pessoas identifica um problema e tentam soluciona-lo (O'Brien, 1998). Para isso,
analisam continuamente de forma a averiguar se os seus esforcos retornaram alguma solucéo e caso
0s resultados ndo sejam satisfatorios, voltam a tentar até serem. Esta foi a metodologia utilizada pois o
investigador esteve presente no local da acdo (na empresa JFA) e, consequentemente, ocorreu um
envolvimento com todos os seus trabalhadores, ou seja, existira uma atmosfera colaborativa entre
todos (Susman e Evered, 1978). Esta metodologia envolve um ciclo de cinco fases como se pode

observar na Figura 1:

Diagndstico

/7 |

Planeamento das
acoes

\ }

Implementacao
Avaliacdo das acdes

Aprendizagem

Figura 1 - Fases da metodologia Investigacdo-Acdo (Susman & Evered, 1978)

Este projeto iniciou com uma revisao da literatura em diversas fontes, tais como, livros e artigos
cientificos. Esta fundamenta-se na pesquisa da bibliografica ja efetuada sobre temas pertinentes para a
dissertacdo como os principios e ferramentas do Lean Production, sobretudo com foco na sua

aplicacao em ambiente téxtil.

Numa primeira fase, foi realizada a analise e diagnostico da situacdo atual, no sentido de compreender
de que forma se encontrava organizado o processo produtivo. Este diagndstico efetuou-se através da

analise das operacoes, dos trabalhadores e de documentos, da identificacdo dos fluxos, do calculo dos



tempos de ciclo, Work in Progress, do nimero de defeitos, Lead Time, entre outros, fazendo-se uso de
ferramentas como Value Stream Mapping, 5Why's, diagrama de esparguete, matriz de competéncias e
diagrama de causa-efeito. O principal objetivo desta etapa foi identificar quais as atividades que
acrescentam valor e as que ndo acrescentam, ou seja, quais 0s desperdicios a serem futuramente

eliminados.

Na fase seguinte, depois de devidamente identificados os problemas estes foram analisados e
posteriormente foram elaboradas as propostas de melhoria a implementar. Estas melhorias passaram
pela aplicacdo de ferramentas como Standard Work, 5S, Gestao Visual, 7otal Productive Maintenance

(TPM), entre outros.

A terceira etapa visa a implementacdo das acdes que foram propostas anteriormente com o objetivo de
melhorar os processos atuais. Para tal, criou-se um plano de acdes onde esta relatado o que foi feito,

porqué, quando, por quem, onde, e como sera feito.

De seguida, na quarta fase, surge a avaliacdo e discussdo dos resultados das melhorias, onde se
verifica se o0s objetivos inicialmente formulados foram alcancados com sucesso fazendo uma
comparacao com a situacao inicial. Para tal, € necessario monitorizar os indicadores de desempenho
do processo produtivo de forma a avaliar a qualidade das melhorias através da comparacdo dos
valores dos indicadores obtidos antes e depois das mesmas serem aplicadas. E também importante
discutir os resultados obtidos com a empresa com a intencdo de verificar a existéncia de trabalho

futuro, visando melhoria continua.

Por ultimo, de acordo com todo o trabalho desenvolvido foi realizada a dissertacéo.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esta dividida em 7 capitulos, inicia-se pela introducao do projeto onde é feito
um enquadramento ao tema. Além disso sao demonstrados os objetivos e a metodologia de

investigacao.

No segundo capitulo é realizada a revisdo bibliografica, mostrando as principais contribuicdes

cientificas para o tema em questao.

No capitulo trés é feita a apresentacdo e caracterizacdo de empresa onde foi realizada a presente

dissertacdo, a J.F. Almeida. Inicia-se com a identificacdo e localizacdo da mesma bem como a sua



histéria e evolucdo. De seguida mostra-se todo o seu processo produtivo desde o armazém a

expedicao.

No capitulo quatro é descrita a analise critica da situacdo atual, onde sao identificados os problemas

existentes.

No quinto capitulo sao apresentadas as propostas de melhoria que visam reduzir ou até eliminar os

problemas apresentados no capitulo anterior.

No capitulo seis é feita uma analise e discussao dos resultados, mostrando a diferenca teorica entre o

antes e depois da sua implementacéao.

Por fim, no sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes desta dissertacdo assim como uma visao

do trabalho futuro necessario para dar continuidade ao projeto.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

No presente capitulo é feito o enquadramento teérico dos conceitos preponderantes que, direta ou
indiretamente, foram abordados durante a realizacdo do projeto de dissertacdo permitindo
fundamentar e sustentar a investigacdo desenvolvida. Inicia-se com a definicdo do Lean Production e o
seu enquadramento historico assim como a casa TPS (7Toyota Production System) para que,
seguidamente, sejam esclarecidos os principios Lean Thinking e o conceito de desperdicios.
Posteriormente, sdo apresentadas varias das ferramentas Lean (VSM, técnica 5S, gestdo visual,
standard work e kaizen) sendo expostos os seus beneficios. E também apresentada uma pequena
revisao sobre a implementacdo de Lean Production na ITV assim como a sinergia entre Lean e

ergonomia. Por fim, é apresentado o 7otal Productive Maintenance e os seus pilares.

2.1 Lean Production

A filosofia Lean Production teve inicio no conceituado 7oyota Production System que consiste num
conjunto de medidas e métodos que orientam o grupo Toyota permitindo que este se destaque no

mercado onde esta inserido alcancando exceléncia operacional.

2.1.1  Toyota Production System

Apds a Segunda Guerra mundial, toda a industria japonesa enfrentava uma situacdo profundamente
complicada uma vez que, devido a destruicdo do pais, havia falta de recursos materiais, humanos e
financeiros fazendo com que as empresas ndo tivessem poder de compra e, consequentemente, néo

conseguiam competir com as empresas de outros paises (Ohno, 1988).

Por este motivo e por ainda apresentar um método de producao quase artesanal, a Toyota sondou o
que estava a acontecer na industria automovel do outro lado do globo, especialmente os métodos de
producéo, e entendeu que necessitava de se basear na producao desenvolvida nos Estados Unidos por
Henry Ford de forma a beneficiar da eficiéncia verificada no uso das técnicas de producao em massa
(Gann, 1996). Assim, apos uma visita as instalaces da Ford, Eiji Toyoda e Ohno desenvolveram um

sistema adaptado especificamente para a Toyota denominado 7oyota Production Systerm (TPS).

Contrariamente a producdo em massa, este novo sistema de producdo permitia que os operadores

trabalhassem em equipas polivalentes, que fossem produzidas grandes quantidades de diversos



modelos através da utilizacao de sistemas manuais e automaticos, sendo produzido apenas o
solicitado e quando solicitado (Just-/n-Time). Para além disso, permitia a introducdo de varios graus de
responsabilidade em todos os niveis de organizacdo, a capacidade de parar a producao quando um
problema ocorresse (Jidoka) criando uma cultura de procura pela perfeicdo, através da melhoria
continua (J. P. Womack et al., 1990). Este novo modelo permitia assim enquadrar a construcado de

automoveis de acordo com a realidade japonesa.

Anos depois, em 1990, o TPS viria a ser intitulado de Lean Production sendo que esta designacao se
tornou popular aquando da publicacdo do livio “The machine that changed the world” dos autores J. P.
Womack et al., (1990). Nesta publicacdo foi apresentada a superioridade do desempenho do processo
produtivo da 7oyota, Toyota Production System (Ohno, 1988), relativamente as empresas americanas

da época.

2.1.2 Casa TPS

A teoria Toyota Production System pode ser representada por uma casa sendo esta designada por casa
do TPS (Liker, 2004), ilustrada na Figura 2. Esta representacdo pretende que o ensino dos principios
seja simples e passivel de ser transmitido a todos. Como qualquer casa a sua construcdo € efetuada
da base para o topo tendo como suporte os seus pilares para sustentar a filosofia numa organizacéo.
Nesta representacao, o importante nao é saber qual a parte mais forte, mas sim a mais fraca. Se, por
exemplo, um pilar for fraco, mesmo com as restantes partes fortes, a casa ficara instavel. Desta forma

€ necessario que todas as partes colaborem de forma a evoluir como um todo.

Nos alicerces da casa encontram-se elementos como os processos normalizados, a gestao visual e o
Heijjunka que se traduz na producao nivelada, isto €, no balanceamento da carga de trabalho, tanto em
volume como em variedade. Esta nivelacdo da producéo é necessaria para manter o sistema produtivo

estavel e, deste modo, permitir baixos niveis de inventario.

Os dois pilares que servem de sustentacao do sistema sao o Just-In-Time (JIT), isto &, produzir apenas
aquilo que é necessario na quantidade necessaria e no momento certo e o Jidoka que representa a
“automacao com toque humano” isto &, pretende-se que as maquinas tenham “inteligéncia humana”,
no sentido em que sejam equipadas com dispositivos que as facam parar quando ocorrem erros e,

desta forma, se previna a producao de pecas defeituosas (Ohno, 1988).

No centro da casa estao as pessoas e as equipas de trabalho bem como a reducao de desperdicios.



Por sua vez, no telhado da casa estdo definidos os objetivos do TPS, nomeadamente, melhor qualidade
nos produtos, menores custos, menores tempos de entrega, mais seguranca e mais envolvimento e
motivacao. Estes objetivos sdo alcancados através de uma reducao do fluxo produtivo pela eliminacdo

de desperdicios.

Mais Qualidade, Menos Custos, Lead time curtos, Mais seguranga. Mais envolvimento e motivagao.

JUSTIN TIME PESSOAS E TRABALHO EM JIDOKA

“ produto certo, EQUIPA “ Tornar os problemas

quantidade certa, na hora visiveis “
certa”

Planeamento de . , Andon

acordo com o Takt Melhoria Continua Mecanismos Poka-Yoke
Time Paragens Automdticas
Fluxo continuo Separacdo Homem-
Sistema Pull Madquina

Cadeia de Valor Resolver os problemas
Logistica integrada ELIMINAR O DESPERDICIO na fonte

Mudangas rdpidas

Produgdo Nivelada (Heijunka)

Processos Normalizados (Standard)
Gestdo Visual
Estabilidade

Figura 2 - Casa do TPS (Adaptado de Liker (2004))

2.1.3  Principios Lean Thinking

0 uso do modelo de producdo Lean de forma logica, ao invés de apenas copiar as técnicas
desenvolvidas pela Toyota, foi definido como “Lean Thinking' e popularizado no livvo com 0 mesmo
titulo (J. Womack e Jones, 1996). A filosofia Lean Thinking tem como principal objetivo a identificacao
e eliminacdo consecutiva de todos os desperdicios e, consequentemente, manter apenas as fases que
acrescentem realmente valor ao produto final. Womack e Jones (1996), desenvolveram ainda mais o

conceito Lean, tendo-lhe associado cinco principios-chave apresentados na Figura 3.



Perfeicao

Produgdo

Puxada iz

Figura 3 - Principios Lean Thinking

Pode definir-se cada principio como:

e Valor - definir o que é valor para um produto na perspetiva do cliente final de forma a
responder ao que o cliente procura providenciando a satisfacdo das suas necessidades;

e Cadeia de valor — através de uma analise de todas as atividades envolvidas num sistema,
podem ser classificadas as atividades que ndo acrescentam valor e nao sao necessarias e,
portanto, devem ser eliminadas visto que sdo consideradas desperdicio;

e Fluxo continuo - depois de eliminados os desperdicios presentes na cadeia de valor é obtido
um fluxo produtivo continuo;

e Producao puxada (Producado pu/) — a producdo é puxada pelo cliente, isto é, apenas se
comeca a producdo quando o cliente faz uma encomenda, sendo esta producao Just-/n-time
JIT);

e Procura da Perfeicao (melhoria continua) — Perseguir a perfeicao seguindo um ciclo iterativo de
melhoria continua que integra os principios anteriores de forma a tornar o processo produtivo
mais transparente e sem desperdicios. A manutencdo dos resultados obtidos nos principios

anteriores é um requisito deste principio.

2.1.4 Tipos de desperdicios

A nocao de valor tem de ser analisada pela perspetiva do cliente pois diz respeito as caracteristicas do
produto que o cliente valoriza. Desta forma, qualquer acdo num processo que nao adicione valor ao
cliente é considerada um desperdicio. Ainda assim, por vezes esse desperdicio pode apresentar uma
parte essencial do processo que nao pode ser inteiramente suprimida devido a barreiras legais ou
financeiras, mas, no entanto, devem ser melhoradas. Um dos principais objetivos da metodologia Lean

¢ a identificacdo e eliminacdo de todos os desperdicios numa organizacdo. Para (Ohno, 1988), muda



(desperdicio em Japonés), é uma atividade que utiliza recursos, mas que nao acrescenta valor ao
produto final. A Toyota nomeou as principais formas de desperdicios e classificou-as em sete
categorias, que incluem excesso de producao, esperas, transporte, excesso de processamento,

inventario, movimentos e defeitos. Os desperdicios podem ser caraterizados (Melton, 2005) por:

e Transporte: Movimentacdes desnecessarias. Enquanto o produto esta a ser transportado nao

esta a ser processado logo ndo acrescenta valor, do ponto de vista do cliente;

e Inventario: Sfock excessivo de matéria prima, produto intermédio ou produto final. Quantidades

gue ultrapassam o necessario num curto prazo de tempo trazem custos avultados;

e Movimentacao: Deslocacbes desnecessarias de operadores. Habitualmente sao
desencadeadas devido a /ayouts mal projetados e ma organizacdo dos postos de trabalho.
Estas movimentacbes nao acrescentam valor ao produto uma vez que ele ndo esta a ser

processado aquando das deslocacoes;

e Esperas: Tempo utilizado de forma ineficaz, através da paragem de trabalhadores, maquinas,
movimentacdes de materiais, entre outros. As esperam nao acrescentam qualquer tipo de

valor para o cliente;

e Sobreproducdo: Producdo em quantidade excedente face aos pedidos dos clientes ou
producao de artigos antes de estes terem sido encomendados pelos clientes criando assim

stock excessivo. Para alguns autores este é considerado o maior desperdicio;

e Sobre processamento ou processamento incorreto: Utilizacdo desnecessaria ou incorreta de

recursos numa fase do processo produtivo que ndo acrescenta valor para o cliente;
e Defeitos: Erros durante o processo produtivo que levam a retrabalho ou trabalho adicional.

Anos depois, Liker (2004) identificou um oitavo relacionado com o desperdicio da capacidade humana.
Para além dos desperdicios muda identificados anteriormente existe também o muri e mura,
caraterizados por sintomas de desperdicios que devem ser eliminados. O conjunto dos trés é

vulgarmente conhecido como os 3MU'’s:

e Muri (sobrecarga): direcionado para excessos ou insuficiéncias racionais, ou seja, quando

trabalhadores ou equipamentos estao sobrecarregados (Imai, 2012);

e Mura (variabilidade): quando ha variabilidade, irregularidades e inconsisténcias num sistema

produtivo, por exemplo, quando um trabalhador espera trabalho porque o trabalhador que
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executa a tarefa anterior é lento. O trabalho de todos deve ser ajustado tendo em conta os

trabalhadores mais lentos (Imai, 2012).

2.2 Ferramentas Lean Production

Uma vez feita a descricdo do conceito Lean Production, enquanto base da realizacdo deste projeto,
torna-se pertinente mencionar algumas das varias ferramentas que o sustentam uma vez que, quando
estas sao aplicadas de forma ponderada e estratégica, permitem eliminar desperdicios, criar valor para
o cliente e melhorar continuamente o desempenho e a produtividade da empresa. Nesta seccao sao

apresentadas algumas das ferramentas aplicadas no ambito deste projeto.

2.2.1  Value Stream Mapping

A falta de informacao sobre de que forma esta organizado o fluxo produtivo de uma empresa faz com
que, por vezes, nao sejam detetados problemas e, consequentemente, ndo sejam implementadas
melhorias. Por sua vez, o VSM (Value Stream Mapping que, traduzindo para portugués significa,
mapeamento da cadeia de valor, consiste num método que possibilita a observacao do percurso de um
produto ao longo da sua cadeia de valor (Pinto, 2008). Esta ferramenta visual proveniente do conceito
Lean Manufacturing utiliza simbolos, métricas e setas para representar o fluxo de materiais e
informacdo como um todo, ndo pretendendo abordar os processos detalhadamente. O seu

desenvolvimento realiza-se em quatro etapas distintas (Dinis-Carvalho et al., 2015):

1. Identificar o produto ou familia de produtos a ser mapeada - uma vez que, dada a diversidade
de produtos é impraticavel considerar todos no mesmo mapeamento, devendo ser estudado o
produto ou familia de produtos que representa maior valor para o cliente. De forma a
consolidar a selecdo pode ser utilizada uma analise ABC para identificar quais os principais
produtos confecionados na empresa e uma matriz de operacdes, que permite identificar

familias de produtos através da partilha das mesmas operacdes (Rother e Shook, 1999);

2. Desenhar o VSM do estado atual - atendendo a forma como os processos sdo executados no
momento do estudo através da sua observacdo direta no chdo de fabrica. Para tal, sao
identificados os processos percorridos pelo produto, tempos de ciclo, tempos de sefup,

numero de operadores, numero de turnos de trabalho e de WIP entre processos (Ribeiro,
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2012). Apds a obtencao destes dados pode criar-se um mapa como o exemplo apresentado na

Figura 4;

3. Desenhar o VSM do estado futuro — seguidamente, é tracado o mapa do estado futuro onde se
representa como o fluxo produtivo deveria ocorrer, tendo em conta as melhorias propostas de

acordo com os principios Lean (Abdulmalek e Rajgopal, 2007);

4. Definir e implementar as necessarias acdes de melhoria para atingir o estado futuro desejado.

Pragucion Conlngl

11 Diaily et Cialy anders e e |

————— N | T ..
I b ——

\ [

\ Production
| Supandsar
|l

[

Diaily Daly y j aiy Daly

Cusing l_' Frafma Mounting -—-—’ Assembly 1 -_-_’ Assermnbly 2 -—-—’ Wpr.:iaoﬂoifm [ . ) } i

- AN o AN - N e
T = 36 ses T = O [CTaélame | T = 55 e LT = 16 g CiT & 4
i = W A = [T G s £ = A0 e [T
dwiad & 5T B aes Al = 2T B0 s Ayl = 77600 sec il = 27 B e dovndll = 27 500 sac Huidl = I7 800 sae
1dmp Towy 1oy Vi 7 157, | Vs e
- I M - | I prye. I I - I e | —

Figura 4 - Exemplo de um Value Stream Mapping, (Dinis-Carvalho, Alves, & Sousa, 2014)

Esta ferramenta, para além de integrar o fluxo de materiais com o fluxo de informacao apresenta mais
beneficios tais como o facto de possibilitar a observacao de todos os processos relacionados e permitir
idealizar o estado futuro dos fluxos da cadeia de valor. Para além disso, oferece uma linguagem

simples e comum de forma a que todos os colaboradores tenham a mesma visao da cadeia de valor.

2.2.2 Técnica bS

Segundo Osada (1991) a técnica 5S, representada na Figura 5, sdao cinco chaves que levam a
qualidade total num ambiente fabril. A caréncia de procedimentos, regras e disciplina contribuem nao
s6 para existéncia de desperdicios nos processos, mas também para a falta de condicdes de trabalho e
de seguranca que diversas vezes resultam em acidentes de trabalho os quais poderiam ser, em muitas
situacdes, evitados. Assim, esta técnica visa reduzir os desperdicios, aumentar a produtividade e
eficiéncia dos sistemas produtivos através da arrumacdo, organizacdo e limpeza dos postos de

trabalho. Este conjunto de técnicas apresenta os passos a seguir e tem um foco especial na melhoria
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continua do processo. No trabalho diario de uma empresa as rotinas que mantém a organizacao € a
ordem sdo essenciais para um fluxo de atividades mais eficiente. E tipicamente a primeira ferramenta
Lean a ser implementada nas empresas (Bayo-Moriones, Bello-Pintado, e Merino-Diaz de Cerio,
2010). A implementacao dos 5S, a longo termo, provoca mudancas no comportamento de todos os
envolvidos na organizacao uma vez que se vai tornando parte da rotina diaria dos trabalhadores. O
nome advém das inicias de cinco palavras japonesas que correspondem aos passos sequenciais desta

metodologia (Figura 5). De acordo com Imai (1986) a definicao das cinco etapas é:

e Sejri (Separar) — ldentificar os itens e classifica-los pela frequéncia de utilizacdo, separando
tudo aquilo que nao é necessario e mantendo apenas o essencial;

e  Sejton (Organizar) — Identificar e organizar os itens de forma simples e intuitiva de modo a
facilitar o trabalho bem como diminuir os tempos de procura destes;

e Sejso (Limpar) — Manter limpos os itens, equipamentos e espacos com a finalidade de
aumentar a seguranca dos operadores € a qualidade dos produtos;

o  Seiketsu (Normalizar) — Apenas é possivel utilizar esta etapa quando as trés anteriores
estiverem concluidas. Tem como objetivo desenvolver regras e procedimentos de trabalho para
monitorizar as etapas anteriores;

o  Shitsuke (Sustentar e Autodisciplina) — Fazer uma manutencdo das etapas anteriores e

implementar disciplina de forma a fomentar a busca pela melhoria continua.

-

‘ Organizar ‘ ‘ Normalizar ‘
. SEMON  SEIKETSU ‘.
( (o Limpar todos os | ( (o Execugdo dos |
* Manter apenas o ) ) itens, » Estado observado procedimentos
que & necessario. * Organizar os itens equipamentos e quando os trés corretos como
de forma simples espagos. primeiros S's sdo prética habitual.
) : e intuitiva. mantidos. )
O SERI SESO  SHITSUKE
‘ Separar ‘ ‘ Limpar ‘ ‘ Sustentar ‘

Figura 5 - Representacao 5S
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2.2.3  Gestao visual

A gestao visual consiste num conjunto de técnicas de comunicacdo visual ou sonora usadas em
ambiente industrial que possibilitam perceber de forma rapida como é que uma operacdo deve ser
efetuada e se esta dentro dos padrdes normais ou constituiu uma situacdo anémala. Para além disso,
pode mostrar onde pertence alguma ferramenta, quantos itens devem estar no local em condicdes
normais, qual o procedimento standard, o estado do trabalho em curso e muitas outras informacdes
criticas para o fluxo das atividades produtivas (Liker, 2004). Tem como propdsito evidenciar os
problemas associados diretamente a producédo num posto de trabalho no momento exato em que
ocorre o problema e permite, também, transmitir a informacdo essencial de forma clara e
compreensivel a qualquer nivel hierarquico da empresa. Este conjunto de técnicas esta na base da
melhoria continua promovendo o envolvimento de todos nas atividades de gestdao e melhoria da

qualidade.

Segundo Shingo (1989), folhas de trabalho padronizado, quadros informativos de medidas de
desempenho e qualidade bem como delimitacdo de espacos e sistemas luminosos sdo varias formas

de controlo visual.

Segundo Parry e Turner (2006) transparéncia nos processos, transferéncia da responsabilidade do
processo aos operadores, transparéncia de gargalos e problemas decorrentes e foco no esforco para a

melhoria continua sdo as grandes vantagens desta ferramenta.

2.2.4  Standard work

O standard work, em inglés, ou trabalho normalizado é uma ferramenta /ean fundamental que define
qual a melhor pratica atual para um determinado processo que depende de acdo humana. Consiste
numa descricao detalhada de todas as atividades de trabalho que contém o tempo de ciclo, fa4t time, a

sequéncia das operacdes € a quantidade minima de stock (J. Womack e Jones, 1996).
Segundo Monden (1998) os trés elementos principais do trabalho normalizado séo:

e Tempo de ciclo normalizado: tempo necessario para produzir uma unidade do produto. Este é
definido pela quantidade necessaria e o tempo de operacao;
e Sequéncia de trabalho normalizada: conjunto de sequéncia de operacdes a realizar pelo

trabalhador;
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e WIP normalizado: quantidade minima de Sfock necessaria para execucao do trabalho sem
interrupcoes.

Para Pinto (2008), a normalizacdo dos processos é um dos aspetos fundamentais do TPS, sendo uma

das bases da casa desta filosofia. Este destaca como principais vantagens, reducédo da variacdo e

oscilacao dos processos bem como a reducao de custos.

2.3 Implementacao de Lean Production

Atendendo a crescente competitividade entre empresas e a procura cada vez maior para se obter
produtos com elevada qualidade, mas com custo reduzido, faz com que as empresas comecem a
implementar Lean Production como forma de eliminar desperdicios e com isso reduzir custos de

producao e flexibilizar o sistema produtivo.

A implementacao da filosofia Lean Production leva as empresas a um crescimento e melhoria como
um todo, sendo imperativo que a sua implementacdo nao seja apenas realizada em momentos de
crise, e sim continuamente, permitindo que as dificuldades econdémicas do pais nao afetem a

organizacao tao drasticamente (Gilsa, 2017).

Em seguida serdo enumerados quais os beneficios da implementacdo Lean, assim como as forcas a

favor e contra esta metodologia. Por fim é discutida a necessidade de implementacdo de Leanna ITV.

2.3.1 Beneficios de uma implementacao Lean

A implementacao da filosofia Lean nas empresas, independentemente do ramo, traz diversas
vantagens. Por sua vez, a dificuldade da sua implementacado faz com que muitas empresas desistam
da filosofia. Para Melton (2005) a melhor forma de motivar os trabalhadores é apresentando de forma
clara quais os beneficios da implementacdo desta filosofia. Segundo o autor, “ser /fear’’ apresenta

diversas vantagens, sendo que as principais podem ser observadas na Figura 6.
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Figura 6 - Beneficios do Lean (adaptado de Melton (2005))

Segundo uma analise realizada por Alves, A. et al. (2013), os principais beneficios da implementacéo
da filosofia Lean, para as empresas, passam pela reducédo do /ead fime e tempos de setup, aumento
da organizacado e produtividade, melhoramento das condicbes ergonomicas e reducao das distancias

percorridas.

2.3.2 Forcas a favor e contra Lean

Apesar dos inimeros beneficios da implementacéo de Lean Production, como o facto de ser aplicavel a
qualquer ramo da industria e apresentar um baixo custo, existem barreiras e dificuldades relativas a

sua implementacao.

As forcas que incentivam a implementacado Lean sao, para além da necessidade de estar cada vez
mais proximos dos clientes, a reducéo de custos, os processos mais robustos que levam a menos
erros de qualidade e a melhor compreensdo daquilo que os clientes necessitam e também a formacéao

de equipas multi- qualificadas.

Por outro lado, as forcas de resisténcia ao Lean passam pela resisténcia & mudanca, assumindo assim
que o Lean sera um fracasso. A cultura de producao que implica nunca parar de produzir e fazé-lo com
grandes tamanhos de lotes, levando a que as empresas se sintam afastadas da implementacao do

Lean Manufacturing.

Segundo Pinto (2008), a resisténcia @ mudanca, a falta de maturidade da empresa e dos processos, a

visdo da empresa por setores e ndo como um todo, ndo dar tempo a que comecem a aparecer 0S
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resultados da implementacdo desta filosofia e ndo ter a percecdo que inicialmente havera algumas

perdas poderdo ser obstaculos para a implementacao da filosofia Lean.

Por sua vez, Womack e Jones (1996) evidenciaram que muitas empresas eliminam varios desperdicios
ao mesmo tempo que intensificavam a satisfacdo dos clientes e o seu nivel de desempenho. Para
Melton (2005) existem forcas de suporte e de resisténcia ao Lean, ilustradas frente-a-frente na Figura

7.

A necessidade de estar mais préximo
dos clientes e o ambiente cada vez
mais competitivo .

0 desejo de cumprir num ambiente
cada vez mais regulado.

Os potenciais beneficios:

* Financeiros - redug8o dos custos;

* Cliente = melhor compreensdo das
necessidades;

* Qualidade - processos mais
robustos gue geram menos erros;

* Pessoas— equipas polivalentes;

* Conhecimento - aumento da
compreensdo de toda a cadeia de

Resisténcia natural & mudanca vista

como:

+ Ceticismo aoc aprovar a filosofia
Lean;

+ Falta de disponibilidade ou tempo
(demasiado ocupados com tarefas
do dia-a-dia).

Preocupagbes com o impacto da
mudanca na conformidade dos
regulamentos.

Cultura da produgao:

+ Lotes grandes;

*  Minimas mudangas;
+  Produgdo continua.

abastecimento.

Figura 7 - Forcas a favor e contra Lean (adaptado de Melton (2005))

2.3.3 Necessidade de implementacédo de Lean na Industria Téxtil e do Vestuario

A necessidade de implementacéo da metodologia Lean na industria téxtil & cada vez mais notéria uma
vez que se encontra um infindavel numero de oportunidades de melhoria neste aspeto. No entanto, sdo
muitas as empresas da ITV que ainda nao sabem o que é o Lean, como mostra o inquérito realizado
por Maia (2018). Com este estudo a autora concluiu que as solucbes empregues pelas empresas para
solucionar os seus problemas sdo as tradicionalmente utilizadas, nomeadamente, ter sfock tanto de
matéria-prima para colmatar possiveis falhas dos fornecedores como de produto acabado para os
clientes que possam vir a fazer encomendas (just-in-case), produzir grandes lotes porque as maquinas

podem avariar ou simplesmente porque consideram que os fornecedores nao sao fiaveis.

A implementacdo de LP nas empresas, especialmente na ITV, ndo é um processo facil porque se trata

de uma industria que, regra geral trabalha de forma muito tradicional com dificuldades de organizacéo
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e com muita resisténcia a mudanca. Para além disso, & importante ter em consideracdo as
singularidades do setor téxtil, tais como, o fato de apresentar um sistema de producdo continuo,
sazonalidade nas vendas e o curto ciclo de vida dos produtos. Desta forma, ¢ necessario implementar
Lean Production com algumas adaptacdes para garantir o seu sucesso neste tipo de industria (Gilsa,

2016).

Em Portugal, o CITEVE é a entidade responsavel pela implementacdo e manutencao, da filosofia /ean
no setor téxtil. Todas as metodologias de implementacao de LP baseiam-se num ciclo de melhoria
continua onde, em primeiro lugar, sdo identificados os problemas recorrendo a ferramentas de analise.
De seguida estes sao analisados para que se encontrem as suas causas €, posteriormente, serem
propostas solucées com base na implementacado de ferramentas Lean. A Ultima etapa é a avaliacdo
dos resultados das acdes implementadas, para que se possa aperfeicoar o que for necessario e
caminhar para a melhoria continua. Em simultaneo a estas fases de implementacao, é essencial que
seja induzida mudanca cultural estimulando todos os colaboradores para a implementacao de Lean. Se

a mudanca cultural ndo for alcancada, dificilmente a implementacéo tera sucesso.

Conclui-se entdo que, para qualquer realidade nacional, é possivel proceder a implementacéo de Lean
na industria téxtil, visto que a maior parte das ferramentas implementadas sdo acessiveis a este género
de sistema produtivo. Para além disso, as vantagens sao muitas, desde a reducao de inventarios, de
tempos de sefup e de /lead time ao aumento da motivacdao dos colaboradores, da qualidade e

consequente satisfacao do cliente.

2.4 Total Productive Maintenance

O Total Productive Maintenance (TPM) foi desenvolvido para apoiar a implementacao do Just-in-Time
(JIT) com o objetivo de se atingirem zero defeitos e paragens nas maquinas. E uma metodologia de
gestdo da manutencao orientada a melhoria continua, mas encontra-se centrada no equipamento. Tem
como principal objetivo o aumento da eficacia e eficiéncia dos equipamentos e das acdes de
manutencao, possibilitando ganhos de produtividade. Estes ganhos conseguem-se através da reducao
de paragens do equipamento, da eliminacao de perdas e da garantia da qualidade dos produtos (Ahuja

e Khamba, 2008).

Com o passar do tempo, o desenvolvimento da tecnologia fez com que as empresas comecgassem a

adotar um tipo de abordagem que evitasse a ocorréncia de falhas e paragens nos equipamentos. O
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TPM, sendo uma estratégia proactiva, utiliza uma manutencdo preventiva e preditiva e foca-se em

melhorar o funcionamento dos equipamentos da producdo (Swanson, 2001).

No entanto, apesar de nado ser considerada uma ferramenta Lean o TPM é uma metodologia
desenvolvida para apoiar o sistema /ean manufactering, visto que equipamentos confidveis e eficazes
sd0 requisitos essenciais deste tipo de filosofia. Apresentam ainda objetivos em comum como a
procura por custos de operacdo e de manutencdo mais baixos e equipamentos com vida util mais

elevada.

Esta filosofia é representada por uma casa (Figura 8) que assenta em oito pilares e possui na sua base

0 5S e as pessoas (Andersson, Manfredsson, e Lantz, 2015; Lopes, 2012).
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Seguranca e meio ambiente

TPM em dreas administrativas

Gestdo da qualidade do processo
Gestdo de novos equipamentos

Pessoas

s
s
Figura 8 - Casa do TPM (adaptado de (Lopes, 2012))
Indo de encontro ao envolvimento de toda a organizacao, o Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM)
promove que as implementacdes das praticas do TPM devem assentar numa metodologia de oito
pilares que resulta num crescimento substancial na produtividade devido a manutencéo controlada, a

reducdo de custos de manutencdo e também & reducao das paragens produtivas (Wakjira e Singh,

2012).

Os oito pilares reconhecidos pelo JIPM estdo representados na Figura 8 e dizem respeito a

manutencdo auténoma, a manutencdo planeada, as melhorias focadas, a gestdo antecipada dos
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equipamentos, a manutencdo da qualidade, a educacao e treino, ao TPM administrativo e a gestdo da

seguranca e ambiente.

Os oito pilares do TPM sao um sistema orientado a maximizacao da eficiéncia produtiva de qualquer

industria, e podem ser descritos como demonstra a Tabela 1 (Pandey e Raut, 2016).

Tabela 1 - Resumo descritivo dos oito pilares do TPM

Pilares do TPM Descricao Vantagens
~ . L Operadores sentem-se mais
Manutencao Operadores sdo responsaveis pela . o
. . L. . responsaveis pelas maquinas, o que
Autonoma manutencao basica dos equipamentos. . o
torna os equipamentos mais fiaveis.
. Manutencdo preventiva agendada de | As atividades de manutencao podem
Manutencao L
acordo com o histérico de falhas dos | ser agendadas para alturas com
Planeada . L .
equipamentos. diminuicao de carga produtiva.
Melhorias Equipas multidisciplinares | Aumenta a capacidade de resolucao
Especificas implementam atividades de melhoria. de problemas.

Educacao e Treino

Ir de encontro as necessidades de
competéncias e conhecimento dos
trabalhadores através de formacdes.

Trabalhadores com conhecimento
para fazer face aos problemas da
organizacao.

Manutencao da

Qualidade integrada no processo de

Reducdo de defeitos e consequente

Qualidade forma a reduzir os defeitos. melhoria de resultados.
Design de novos equipamentos tendo | Os novos equipamentos atingem o
Gestao Inicial por base as licdes aprendidas com a | potencial maximo num curto espaco

experiéncia.

de tempo.

Saude, Seguranca

Providenciar um ambiente de trabalho

Eliminacdo de condicdes nocivas
promovendo uma forca de trabalho

e Ambiente desprovido de acidentes e lesoes. .
saudavel.
Distribuicdo dos mesmos principios as Compreensdo por parte das funcoes
TPM Administrativo ¢ princip de suporte dos beneficios das

funcdes administrativas.

atividades de melhoria.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo é apresenta a empresa onde foi realizado este projeto de dissertacdo, descrevendo
brevemente a historia e evolucdo da empresa, as principais matérias-primas, fornecedores, clientes

bem como a descricao sucinta do fluxo de informacdo da empresa, especialmente no nucleo B.

3.1 Identificacao e localizacao

A Téxteis J.F. Aimeida, S.A. é uma empresa de referéncia no setor téxtil para o lar constituida por trés
estabelecimentos que se distanciam cerca de dois quildmetros entre si. Situada no Vale do Ave, local
tradicionalmente associado a industria téxtil de algodao, a empresa sente a necessidade de
desenvolver constantemente a sua capacidade produtiva com o intuito de se manter no topo no que diz
respeito ao fabrico de roupa de mesa e banho. O estabelecimento-sede (Nucleo A) localiza-se na
Avenida de Silvares — Moreira de Cénegos, e é constituido pelos servicos de Gestdo e Administracao, o
Departamento Técnico e também pelos processos de Preparacao e Tecelagem, nomeadamente os

setores da Encolagem, Bobinagem, Urdissagem, Armazém de Fio, Tecelagem e Revista.

0 Nucleo B esta localizado no Lugar do Arco, em S. Martinho de Conde, e é composto pelos setores de

Bobinagem, Tinturaria (Fio/Peca) e Acabamentos Téxteis, a Confecéo e Expedicéo.

No Nucleo C, situado no Parque Industrial do Cruzeiro, em Moreira de Cdnegos, localiza-se a Fiacdo, o
primeiro processo de apoio a fabricacéo, onde sdo produzidos os mais variados tipos de fio. A Figura 9

apresenta a vista das instalacdes do Nucleo B da JFA onde foi desenvolvido o projeto de dissertacao.

Figura 9 - Vista das instalacoes do niicleo B da JFA
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3.2 Historia e evolucao da empresa

A empresa JFA foi fundada em 1979 pelo atual presidente do conselho de administracdo, Joaquim
Ferreira de Almeida. Inicialmente uma sociedade por quotas, passou em 1997 a sociedade anonima
mudando o seu nome para Téxteis J. F. Almeida, S. A. Atualmente, conta com uma equipa superior a
600 profissionais qualificados e com um moderno parque industrial, em Guimaraes, que lhe permite

assegurar uma resposta rapida as solicitacoes.

Opera num setor tradicional da economia portuguesa, mas orienta-se para a exportacdo (80% da
producdo), diferenciando-se na qualidade do produto final, na tecnologia, na capacidade de resposta,

na flexibilidade produtiva e no design atrativo.

Uma vez que os mercados sao cada vez mais competitivos, a téxtil J. F. Almeida nao quer correr o
risco de ficar para tras e, portanto, é constante a representacdo da empresa em diversas feiras
internacionais, com o proposito de dar a conhecer os produtos a potenciais novos clientes. O balanco
das diversas participacdes nas mais variadas feiras internacionais é bastante positivo, traduzindo-se no
ganho de novos clientes e negdcios 0 que € bastante interessante para o desejado aumento de

producdo e consequente faturacao.

O investimento a nivel tecnologico, de investigacdo e formacdo nos recursos humanos é uma pratica
comum na JFA. A empresa esta sempre disposta a investir desde que seja com o intuito de atingir o

objetivo de satisfazer os clientes e aumentar a faturaco interna.

Para além disso, desde 2013 a Téxteis J.F. Almeida, S.A., da suporte a marca M Casa £s Tu Casa, um

projeto auténomo, fortemente orientado para a fiabilidade e qualidade de produtos.

3.3 Missao e valores

A JFA é uma empresa familiar, assente na vontade, forca e dedicacao dos seus colaboradores,

desenvolvendo 0s recursos existentes na sua regiao, e focada na exceléncia do servico ao cliente.

Aposta na criatividade e na inovacédo, procurando renovar os seus meios de modo sustentavel,

consciente e responsavel perante a sua comunidade e os seus colaboradores.

A JFA pretende ser reconhecida nacional e internacionalmente pela sua procura incessante da
qualidade e melhoria do servico. Pretende continuar a ser sinonimo de fiabilidade, capacidade,

versatilidade e flexibilidade, competitividade, prazo e servico diferenciado.
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Os investimentos continuados e a melhoria da sua organizacao visam atingir este reconhecimento nos
atuais e nos futuros mercados, consolidar e potenciar o seu crescimento e proporcionar melhores

condicdes a todos os que nela trabalham, a comunidade e aos que com ela se relacionam.

Ambicado, Conhecimento, Inovacdo, Mudanca, Autenticidade, Transparéncia, Cooperacdo,
Responsabilidade, Consciéncia Social e Ambiental sdo os valores base sobre 0s quais a empresa se
guia a nivel de atividade e comportamento. Defendem que é crucial definir metas ambiciosas, mas
alcancaveis, desafiando de forma continua os colaboradores a ultrapassar os limites estabelecidos.
Consideram que o conhecimento é umas das maiores formas de realizacdo pessoal e desenvolvimento
da carreira. Procuram alternativas e abordagens diferentes que permitam ultrapassar obstaculos,
assumindo riscos calculados e acreditam que uma vantagem competitiva a longo prazo depende, em
parte, da capacidade de inovar. Analisam também solucbes direcionadas para o cliente mantendo-se
figis a si proprios, humildes e coerentes. Assumem responsabilidade e esperam que 0s parceiros de
negocio facam o mesmo e por isso mesmo dao autonomia aos colaboradores. Baseiam as relacdes no
respeito, transparéncia, honestidade e integridade e estao conscientes da responsabilidade que tém no
apoio as comunidades locais e do impacto ambiental que provocam. Assentam que sao uma entidade
que defende a igualdade de oportunidades, ndo aceitando descriminacdes e promovendo o bem-estar

fisico e psicolégico dos operarios.

3.4 Principais produtos e clientes

Esta seccdo apresenta os principais produtos e principais clientes da J.F.Almeida até ao presente ano.

3.4.1 Matérias primas e produtos

A Téxteis J.F. Aimeida S.A. é uma empresa verticalizada com uma expressiva capacidade de producao,
dificilmente igualavel em Portugal. Atualmente, conta com 3 nucleos de producao distintos, capazes de
responder com prontidao a solicitacdes ao nivel da fiacao, tinturaria e tecelagem. A JFA tem um

portfolio extenso desde fio cru até produto acabado no universo do téxtil lar.

Relativamente ao fio cru, produzem fibras 100% de Viscose, poliéster, bambu, modal, acrilico e ainda
misturas entre elas. No que diz respeito ao fio tinto, produzem para todo o tipo de fios (open ends,
convencionais, normais e organicos) em qualquer tipo de fibra, desde fibras 100% viscose, poliéster,

bambu, modal, acrilico, linho, /ocel, 1a e ainda misturas entre elas. Para tal, dispdem de varios tipos
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de tingimento (reativos, cubas, dispersos, acidos, cationicos e diretos) e também de acabamentos
especiais (gnifugo, antibacteriano e indigo). Para além dos fios acima mencionados, a JFA também
produz fio papilio que é um fio multicolor. E um produto inovador que pode ser produzido em qualquer
tipo de fibra, na combinacao pretendida de até 6 cores diferentes por bobine, o que garante um leque

infinito de possibilidades ao setor téxtil.

Para além do fio, a JFA produz uma extensa gama de produtos téxtil lar desde roupa de cama, banho,
mesa e até praia. Dentro desta gama de produtos estédo incluidos varios itens como toalhas, toalhdes,
tapetes, panos, entre outros. Cerca de 90% destes produtos concebidos na JFA sdo a base de felpo que
¢ um tecido que é comum ser associado a produtos de banho uma vez que tem capacidade para

absorver grandes quantidades de agua.

No ano de 2020, apds o infeliz confronto com a pandemia Covid-19, a Téxteis J.F.AImeida, S.A.
reinventou as suas linhas de producao para conseguir produzir um leque alargado de produtos
certificados pelo CITEVE, desenvolvidos pela propria JFA, de forma a satisfazer as necessidades da
populacao em produtos de protecédo. Estes produtos, tais como batas, capuchos, tapa botas, toucas,
mascaras, toalhas e roupdes de uso hospitalar e/ou doméstico foram desenvolvidos e produzidos de

forma breve e entregues a diversos hospitais de forma totalmente gratuita.

3.4.2 Clientes e Mercados de exportacao

Ao longo dos seus 40 anos de existéncia, a Téxteis J.F. Almeida, S.A. olhou sempre além-fronteiras.
Com uma ambicao exportadora desde os primeiros passos, a empresa conta atualmente com mais de

400 clientes, dispersos por diversos paises.

A predisposicao da Téxteis J.F. Almeida, S.A. sempre foi 0 mercado internacional e, em especial, 0s
paises europeus, que assumem uma fatia consideravel da exportacédo da JFA. Porém, os continentes
americano, africano e asiatico também tém sido devidamente explorados. O que faz com que os
produtos JFA estejam presentes nos quatro cantos do mundo e as relacbes comerciais se alarguem a
aproximadamente 50 paises. Na Figura 10 encontram-se discriminados os paises para onde a JFA

exporta os seus produtos.

As presencas em feiras e certames internacionais de referéncia sdo veiculos importantes para a
promocao de qualquer marca ou empresa. A Téxteis J.F. Almeida, S.A. ndo é excecdo e a escolha

recaiu, nos Ultimos anos, na Heimtexti/ a feira que é considerada a mais importante feira do setor téxtil-
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lar e na New York Market Week de forma a explorar o mercado americano. Em 2017, a Téxteis J.F.

Almeida, S.A. estreou-se na Premiére Vision em Paris.

CANADA | CANADA (1% MEXICO| MEXICO 1%
ARGELIA| AL A 1% SUECIA | SWEDEN [1%
SUICA| SWISS [1% DINAMARCA| DENMARK 1%
MARROCOS| MOROCCO 1% SINGAPURA| SINGAPORE (1%
AFRICA DO SUL| SOUTH AFRICA 12%
REINO UNIDO| UK |2%
EUA | USA |2%

ITALIA| ITALY | 3%

ALEMANHA | GERMANY |4%

PORTUGAL
PORTUGAL
37%

Figura 10 - Paises para onde a JFA exporta

3.5 Descricao do fluxo de informacao

Os setores que constituem uma empresa em estudo podem ser divididos em duas categorias: Setores
administrativos/técnicos e setores produtivos. Neste caso concreto, apenas foram analisados setores

produtivos como a confecdo manual e automatica, embalagem e expedicao.

Na JFA, o fluxo de informacao &, em grande parte, suportado por um sistema informatico designado
por “MULTI”, uma base de dados dos diversos setores administrativos e produtivos, onde é efetuada a
gestao dos recursos humanos, o lancamento de ordens de fabrico (OF) e ordens de acabamento (OA),
gestdo de stocks de matéria prima/produtos acabados e gestdo da producdo em curso nos diversos

setores.

0 fluxo de informacdo inicia-se com a rececdo das encomendas pelos comerciais e, seguidamente,
estes procedem a criacdo de uma ficha técnica onde estdo discriminadas as varias especificacdes

pretendidas pelo cliente.

Apds o lancamento da ficha de encomenda no MULTI, o processo é encaminhado para os setores
produtivos para que se possa proceder a producao das encomendas e as mesmas sejam expedidas

dentro do prazo de entrega proposto ao cliente.
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Regra geral, a comunicacdo na empresa é realizada através de emails, chamadas e do soffware interno

da empresa.

4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo é realizada uma descricao detalhada da implantacado produtiva e do fluxo de materiais.
Este esta dividido em: armazém 4° piso, confecdo automatica, deposito, confecdo manual, embalagem
e expedicao. Por sua vez, é também efetuada uma caracterizacdo dos setores que constituem a JFA g,
por fim, realizada uma analise critica da situacao atual para que seja possivel identificar os principais

problemas existentes no sistema produtivo.

4.1 Descricao do processo produtivo e fluxo de materiais

A pedido da empresa, o espaco fabril analisado no decorrer do projeto de dissertacao restringiu-se ao

piso 2 que engloba as seccdes de confecdo manual e automatica, embalagem e expedicéo.

O /ayout da situacdo atual deste piso esta representado na Figura 11, ndo tendo em conta as

alteracdes pos- expansdo uma vez que, a data, ainda ndo estao definidas quais as mudancas de /ayout

definitivas.
G 1
Legenda :
1 - Gablnetes Administrativos 7 - Armazém Pl Conf. Auto - Quartinho
Entrada 2 - Zona de Expedigao 8 — Acesso Tinturarla
3 - Depdsito de PI 9 - Acesso ao plsos superiores — Armazém 4° Piso
4 - Embalagem 10 - Confegao Automatica
5 — WC + Balnedrios 10.1 - Corte
6 - Confecdo Manual 10.2 - Tira
10.3 - Topo

Figura 11 - Layout piso 2 do nuicleo B

Analisando a JFA como um todo, a cadeia produtiva da empresa inicia-se na preparacao das fibras e
fiacao, passando pelas fases intermédias de tecelagem, tinturaria e acabamentos as quais se seguem

a confecado, embalagem e expedicdo. No entanto, durante o projeto de dissertacao, o autor, a pedido
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da empresa, apenas se focou nas seccoes de confecdo, tanto automatica como manual, e na

embalagem.

O fluxo de materiais em analise inicia-se no armazém do 4° piso e termina na expedicdo. Consoante o
pedido do cliente o felpo pode passar por todos os setores produtivos ou apenas por alguns. Regra
geral, todos os processos sao realizados na JFA a excecdo de alguns acabamentos especificos como

bordar que é um servico subcontratado.

4.2 Caracterizacao dos setores

Nas seccdes seguintes deste subcapitulo sao caracterizados os setores, sendo descritos 0s processos
produtivos envolvidos em cada seccdo onde esta dissertacao se desenvolve, nomeadamente, nos

armazeéns, no setor de confecao automatica e manual e, por fim, no setor de embalamento.

4.2.1 Armazém 4° piso

O processo produtivo em estudo inicia-se no armazém do 4° piso (Figura 12) localizado no nucleo B.
Neste armazém, encontra-se o felpo tingido proveniente da seccdo de tinturaria também localizada
neste nucleo da empresa. O felpo tingido da entrada acompanhado de uma guia interna, designada por
ordem de acabamento (OA), onde se encontra especificado o nimero de encomenda, a cor, tamanho e

a quantidade. No Anexo | encontra-se um exemplo de uma OA.

Seguidamente, o departamento de qualidade realiza diversos testes ao felpo de forma a verificar se
este se encontra em conformidade com as especificacdes pretendidas pela empresa e pelo cliente.
Estes testes, no entanto, podem ser efetuados antes ou depois da rececéo do felpo no armazém do 4°
piso sendo que, regra geral sdo efetuados ja no armazém. S6 depois do aval do departamento de

qualidade é que o felpo pode ser encaminhado para a seccao de confecao automatica.
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Figura 12 - Armazém 4° piso

Neste armazém, em média, os carinhos com felpo permanecem cerca de 30h até serem
encaminhados pelos abastecedores para o corte na confecdo automatica. No entanto ja aconteceu

terem de ficar neste local mais de trés dias.

4.2.2 Confecao Automatica

Apds a verificacdo da conformidade do felpo tingido, o felpo € encaminhado para a sec¢édo de confecéo

automatica de acordo com o plano semanal de encomendas.

Nesta seccao produtiva, a primeira operacdo é o corte do felpo de forma longitudinal. Existem duas
maquinas para realizar esta etapa, no entanto apenas uma é utilizada com frequéncia visto que a outra

¢ considerada obsoleta.

Neste posto de trabalho ¢ cortado o felpo tingido de forma a que as bainhas longitudinais consigam ser
cosidas com a margem necessaria para o produto ser conforme, de acordo com as dimensdes

estipuladas pelos requisitos do cliente. Na Figura 13 pode ver-se a maquina de corte.

Figura 13 - Maquina de corte
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O felpo, depois de cortado, pode ser encaminhado para a maquina de costura longitudinal,
internamente designada por tira, ou para a seccado de confecdo manual caso a sua restante producao

esteja enderecada a esse setor.

Apesar do fluxo ser praticamente direto entre a maquina de corte e a maquina da tira, existe um
pequeno espaco intermédio onde os carrinhos com obra cortada aguardam até serem utilizados na

maquina da tira sendo que, regra geral, permanecem nesse local cerca de bh.

Apds este periodo de espera, o felpo é entdo colocado na maquina de costura longitudinal (Figura 14)
onde sdo efetuadas as bainhas laterais e depois o felpo, ja em tiras, ¢ colocado novamente em

carrinhos e encaminhado para um pequeno armazém internamente designado por quartinho.

Figura 14 - Maquina de costura longitudinal (Tira)

Neste pequeno armazém, os carrinhos com obra previamente cosida lateralmente podem ficar, em
média, 7h, no entanto em picos de producao, ja aconteceu permanecerem dois a trés dias. No melhor
cenario, o produto é enviado diretamente das maquinas de tira para as de topo sem ser necessario
passar por este ponto. No entanto, tal nao acontece com muita frequéncia. No pior cenario, o produto
intermédio pode permanecer neste pequeno armazém durante meses caso existam acessorios em
falta. O transporte entre estes pontos ¢ efetuado pelo abastecedor/carregador de cada turno. Na Figura

15 pode ver-se o quartinho.
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Figura 15 - Pequeno armazém intermédio (Quartinho)

Entre o quartinho e as maquinas de topo existe também um pequeno ponto de depdsito de obra pré
topo. Os tempos de permanéncia neste local ndo sdo fixos e dependem tanto da disponibilidade do
abastecedor como do tempo de producédo de cada obra e até pelo numero de carrinhos pelo qual uma

referéncia se encontra dividida.

Na maquina de costura transversal (Figura 16) o felpo deixa de estar em longas tiras e passa a estar

dividido unitariamente.

Figura 16 - Maquina de costura transversal (topo)

Depois de cosida transversalmente, o felpo é encaminhado diretamente para o posto de dobra e revista

gue se encontra nas imediacdes da zona de saida da maquina.

Estes sdo dos ultimos passos do felpo dentro da seccdo de confecdo automatica. Aqui, o produto é
revisto e dobrado conforme as especificacdes do cliente. Neste posto de trabalho, caso seja necessario,

também sao colocados 0s acessorios.

30



Apds a revista, caso o produto se encontre conforme é encaminhado para a dobra. No entanto, caso
esteja ndo conforme é encaminhado para o posto de compor. Este posto de trabalho, ainda que
situado ao lado da maquina do topo dentro da confecdo automatica, é da responsabilidade da confecéo
manual uma vez que se trata de uma maquina de costura tradicional conforme se pode verificar na

Figura 17.

Figura 17 - Maquina de compor - TOPO

Se for possivel compor o produto, este & novamente encaminhado para a mesa de dobra apos
verificacdo do departamento de qualidade. Caso contrario, é colocado para defeito.

Apds dobrad0 e colocado no devido carrinho, o felpo é encaminhado para o depdsito do nucleo B.

4.2.3 Deposito

Neste local, tal como o nome indica, é efetuado o deposito de produto intermédio proveniente de varias
seccOes produtivas do nucleo B uma vez que se encontra numa posicao central da empresa. Neste

ponto situa-se:

e Ponto intermédio entre o armazém do 4° piso e a maquina de corte;
e Depodsito da confecdo pré embalagem;
e Depodsito da confecdo automatica pré confecdo manual;

e Deposito de obra para subcontratados (bordador por exemplo).

Na Figura 18 pode ver-se a vista do depdsito do nucleo B da JFA.
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Figura 18 - Vista do depdsito

4.2.4 Confecao Manual

Regra geral, o artigo produzido na confecdo manual provém de encomendas previamente estabelecidas
para esta seccao através do plano semanal de encomendas. No entanto, quando as percentagens de
compor da confecdo automatica atingem valores alarmantes, a confecdo manual assume essas pecas

nao conformes e procede ao reparo das mesmas.

Para esta seccao, grande parte das vezes, o felpo ja vem previamente cortado da confecao automatica
exceto quando se produzem luvas, sendo nesse caso devidamente cortado na confecdo manual uma

Vez que € necessaria uma maquina de corte mais especializada.

Depois de cortado, o segundo passo é realizar a costura transversal (topo) tanto na confecdo de luvas
como nos mais variados produtos. A Unica diferenca é que para as luvas sdo usadas maquinas de

corte e cose engquanto que para os restantes produtos se utilizam maquinas de ponto corrido.

A terceira etapa é comum a todos os produtos visto que é a revista. Este PT encontra-se localizado ao
lado tanto das maquinas de ponto corrido como de corte e cose de forma a que o fluxo seja o mais

direto possivel.

Depois, caso aprovadas, no caso da producao de luvas, antes de se proceder a costura longitudinal
(tira) volta a cortar-se o felpo. Nos restantes produtos, depois de efetuada a tira, estes voltam a ser

revistados e de seguida encaminhados novamente para o depdsito pré embalagem.
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4.2.5 Embalagem

Apds toda a transformacdo do felpo este, ja na forma de produto final, ¢ encaminhado para a
embalagem de acordo com o plano de encomendas semanal. Neste setor, o processo comeca com a

recolha dos carrinhos no depdsito com obra previamente dobrada e revista.

Nesta seccao existem 2 mesas onde é feita a embalagem manual e duas maquinas para a embalagem
automatica. O tipo de maquina utilizada, o saco e pequenos acessorios dependem das especificacdes

do cliente.

Dentro desta seccao para além de serem embalados os produtos finais em pequenos sacos plasticos
também existe um local onde esses sacos sao colocados em caixas de cartdo para serem expedidos
posteriormente. Nessa zona existem duas maquinas que enchem as caixas, de forma semiautomatica,

com os produtos previamente embalados.

Regra geral, todas os produtos que passam pelas confecdes da JFA sdo embalados internamente, no
entanto, caso a quantidade seja muito elevada ou néo exista disponibilidade no setor de embalagem

interno, recorre-se a subcontratacéo para fazer este processo.

4.2.6 Expedicao

A zona de expedicao (Figura 19) é o local onde chegam as caixas de cartdo provenientes da secao de
embalagem e onde, de seguida, serdo expedidas diretamente para clientes ou para o polo logistico da
empresa. E nesta seccdo que é preparada toda a documentacdo necessaria para o envio da

encomenda.

Figura 19 - Zona de expedicédo
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4.3 Analise Critica e identificacao de problemas

No presente subcapitulo, sdo apresentados todos os problemas identificados através da analise das
seccoes em estudo. Para efetuar esta analise, realizou-se um VSM, analisou-se o fluxo do felpo,
averiguou-se quais as competéncias e polivaléncias dos trabalhadores para além da analise de
documentacdo relevante e do estudo do /ayout fabril no nicleo B da JFA. Para além disso, o dialogo
com os chefes de seccdo foi determinante para perceber os problemas existentes no processo

produtivo em estudo.

Os problemas identificados foram classificados como problemas inerentes a equipa, problemas

associados ao fluxo de materiais e pessoas, problemas associados & gestdo e outros problemas.

4.3.1 Problemas associados ao fluxo de materiais e pessoas

Neste capitulo estdo identificados os problemas associados ao fluxo de materiais e pessoas. Estes
problemas sao: elevada quantidade de WIP no chédo de fabrica, ma configuracao do /ayout produtivo e

elevado numero de atividades que nao acrescentam valor e elevadas distancias percorridas.

Elevada quantidade de produto intermédio no chdo de fdbrica

De forma imediata, através de gemba walks, era evidente a existéncia de produto intermédio em

demasia entre as seccdes produtivas.

No entanto, para uma melhor compreensdo do sistema produtivo da empresa, foi elaborado um VSM,
que pode ser consultado na Figura 20. O grande objetivo desta ferramenta é identificar possiveis fontes

de desperdicio para que posteriormente seja possivel aplicar melhorias.

Aquando a elaboracdo do VSM, os tempos de processamento sdo essenciais, portanto foram
identificados o tempo de ciclo (C/T) e o tempo de preparacdo das maquinas (C/0). Da mesma forma,
foi também realizado um levantamento dos valores do sfock médio (WIP) entre processos. Posto isto,
determinou-se o 7akt Time, TT = 0,62 hora/tonelada. O tempo de atravessamento (TA) obtido foi de
61,6 horas enquanto que o tempo de valor acrescentado (VAT) foi de 46,1 segundos. Isto significa que
a percentagem de tempo em que se acrescenta valor, menos de 1%, é extremamente reduzida

comparativamente com o tempo de atravessamento.
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Figura 20 - VSM estado atual

Pela sua analise, conclui-se também que os valores de WIP sao extremamente elevados principalmente
entre a revista e a seccao de embalagem, o que consequentemente conduz a uma desorganizacao
instalada no chao de fabrica devido & colocacdo de carrinhos com produto intermédio fora dos locais

apropriados.

Este excesso de WIP pode dar-se por varios motivos, mas o que € mais comum na JFA é a continua
producao dos setores, isto &, continuarem a produzir para nao pararem as maguinas mesmo que 0s

proximos processos nao se encontrem ainda prontos para dar continuidade ao processo produtivo.

Md configuragdo do layout produtivo

A JFA é uma empresa que se encontra em constante crescimento e, por esse motivo, o /ayout atual
encontra-se mal configurado porque todos os pequenos espacos disponiveis foram sendo utilizados
conforme a necessidade ao longo do tempo. Desta forma, devido ao célere crescimento, nem sempre

havia um bom planeamento e aproveitamento do espaco.

Na Figura 21 esta representado o fluxo do felpo durante o desenvolvimento de uma producao. Pode

verificar-se que, no corredor entre o deposito e a confecao automatica, os carrinhos passam, por
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referéncia, cerca de 4 vezes num dia. Sendo que se manuseiam aproximadamente 18 referéncias

apenas em transportes passam naquele corredor cerca de 72 carrinhos de felpo, por dia.

Para além disso, ¢ importante salientar que existe um enorme fluxo de carrinhos entre o grande
depdsito e as respetivas seccdes produtivas uma vez que este deposito, regra geral, € o local

intermédio onde o felpo é colocado em espera antes de ser continuado o processo produtivo.

Consequentemente, esta ma configuracdo acarreta bastantes problemas sendo que o mais significativo
¢ o facto de fazer com que sejam percorridas grandes distancias entre processos o que apresenta um

grande desperdicio de tempo.

Confecdo

T~ __x“‘_/ﬁfn%al{gje‘m . Nﬁmaqﬁ- |I' ."

Expedicdo ) ' Topo
/ Quartinho |I ‘
Depdsito - ’7 J—
\ i__ ; ITira
| S S
I
/ II
/ i
J |\ Armazém
Cliente / Polo logistico 42 Piso

Figura 21 - Fluxo do felpo no desenvolvimento da producéo

Elevado numero de atividades que ndo acrescentam valor e elevadas distdncias

percorridas

Como complemento do VSM e da analise do fluxo do felpo, para se identificarem os desperdicios de
cada processo, utilizou-se um grafico de sequéncia de material. Este tipo de grafico enuncia a ordem
pela qual sao realizadas as atividades, utilizando uma simbologia propria para cada tipo de atividade

registando também tempos e distancias percorridas pelo material.

Pela filosofia Lean, ha a necessidade de diferenciar as atividades que acrescentam e as que nado
acrescentam valor e sempre que possivel, eliminar as ultimas. Para facilitar tal supressao, foi
desenvolvido um grafico de sequéncia-material no qual as atividades pela qual a matéria-prima passa

sao classificadas em b5 categorias: Operacao, Transporte, Controlo, Esperas e Armazenagem.
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Para calcular as distancias percorridas, sempre que uma atividade fosse abrangida na categoria
transporte, eram medidas as distancias percorridas com a matéria prima. Na Figura 22 esta
apresentado um extrato do grafico de sequéncia do felpo, sendo que o grafico completo pode ser

consultado no Anexo |l.

m GRAFICO DE SEQUENCIA DO FELPO

Grfico 1 [pagina 1/2 Aprovado por: Operagio

Transporte
Controlo

Atividade: Fluxo de materiais

Atividades

Esperas

> oH e

Localizacio: Nicleo B (Conf. Auto) |Data: [/ /
Ar

Setor N2 |Descrigio da atividade . ‘ - . A Distancia (m) |OBS
g Transporte dos
‘a carrinhos com felpo
: 1 |desde o elevador até ao o—|—® 42,7
'; armazém do 42 piso
E 'onde ficam em espera
E Operagio de testes de .
< (2 qualidade ao felpo .
Transporte dos K
carrinhos com felpo até
3 a0 ponto intermédio S 559
antes da maquina de ® /I ’
corte onde ficam em p d
espera ///
Transporte dos |~
/
carrinhos com felpo até -
4 | P | 72,1
& madquina de corte 7
5 Operagdo de fazer ./
emendas no felpo |
Operagdo de corte do
3 ®
felpo

Figura 22 - Extrato do grafico de sequéncia do felpo

Na Tabela 2 estdo apresentados os resultados obtidos através da analise ao grafico de sequéncia-
material nomeadamente o niimero de atividades verificadas por categoria em cada setor produtivo. Sdo
apresentadas as percentagens das atividades que acrescentam valor (Operacdes AV), as que ndo

acrescentam valor (Transporte, Controlo, Esperas, Armazenagem).

Tabela 2 - Analise do gréfico de sequéncia do felpo

Armazém  Confecio

Atividade Embalagem Expedicio Taotal %
42 piso  automadtica € ol
Operaciio [AV) 1 8 3 1 13 - 15,79
Armazenagem 1 1
Controlo 1 1 2 E 84,21
Esperas 1 5 1 1 B
Transporte 1 8 3 2 14

Distancia percorrida

(m) 42,7 2772 45,2 39,1 404,2

Através dos resultados apresentados na tabela 2, verificou-se que apenas 15,79% das atividades

efetuadas na JFA representavam valor acrescentado ao produto final. Assim, dos 84,21% de atividades
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gue ndo acrescentavam valor ao produto final, a que apresenta um peso mais significativo ¢ a atividade
de transporte, verificando-se que ao longo do processo produtivo as deslocacdes efetuadas ascendem

aos 405 metros aproximadamente.

Apesar de nao ser possivel eliminar na totalidade certos percursos, devem ser consideradas formas de
as reduzir para que seja possivel diminuir as distancias percorridas pelos colaboradores e também

encurtar o tempo desperdicado a efetuar deslocacdes que nao acrescentam valor ao produto final.

Com o auxilio de um grafico circular analisaram-se as frequéncias de cada atividade para um melhor
entendimento de como se dividem os desperdicios. O grafico da Figura 23 mostra a frequéncia

percentual de cada tipo de atividade.

= Operacao (AV)

= Armazenagem
Controlo
Esperas

u Transporte

Figura 23 - Frequéncia percentual de cada tipo de atividade

Pelo grafico da Figura 23 verifica-se que as atividades que sdo puro desperdicio consistem em esperas
e transportes, correspondendo a 58% do total das atividades. Por sua vez, as atividades que ndo
acrescentam valor, mas que sdo necessarias, inclusive as atividades de controlo, representam 26% das
atividades totais e apenas 3% sao relativos a armazenagem. Por fim, as atividades que acrescentam

valor, perfazem apenas 16% do total das atividades executadas ao longo do processo produtivo

Elevado niimero de ndo conformidades na confe¢do automdtica

Foi solicitado, por parte da empresa, que fosse realizada uma analise aos boletins de nao
conformidade (BNC's) da confecdo automatica para que se definam as causas e se proponham
solucdes uma vez que, no universo das seccdes produtivas do nucleo B da JFA esta é a seccao que

apresenta maior numero de reclamacodes por parte dos clientes.
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Apds a recolha de todos os boletins da confecdo manual dos Ultimos quatro anos, verificou-se que no
ano 2018 houve um decréscimo nas reclamacdes, mas, o ano seguinte o numero voltou a aumentar.

Na tabela 3 encontram-se as ocorréncias agrupadas por ano.

Tabela 3 - Analise dos BNC's confecao automatica

Defeito/Ocorréncia 2016 2017 2018 2019 TOTAL

Etiqueta Errada [codigo) [ 5 2 B 21 7.2%
Ma Revista 11 5 2 7 25 B,6%
Topos mal confecionados 13 9 6 6 40 13,8%
Acessorios 16 5 6 1z 39 13,4%
Posicao errada da etiqueta de coser 15 19 11 12 57 19, 7%
Confegdo Errada 14 [ 6 B 32 11,08
Dobra Errada 15 B 5 10 38 13,1%
Cor da linha ndo conforme 10 12 1 3 26 9,0%
Linha Larga 1 4 1,4%
Pontos Falsos 1 1 4 1,4%
Marca provocada pela méquina 1 1 0,3%
Falta de etiq.facessorios 3 3 1,0%

TOTAL r 111 72 g 68 290 100%

Conforme se pode verificar na tabela acima, o principal motivo de reclamacao é a colocacao errada da
etiqueta de coser sendo que, como se pode apurar, este tipo de defeito sempre foi bastante comum.
Por sua vez, a dobra errada também apresenta um peso consideravel assim como 0s acessorios e a

etiqueta errada.

De forma a compreender como sao tratados os BNC's, analisou-se 0 processo de gestdao das
reclamacoes, desde o seu recebimento até ao seu respetivo tratamento. Este processo inicia-se com a
rececdo da reclamacéo por parte do cliente. E a supervisora do gabinete de qualidade quem recebe as
reclamacoes, por email ou chamada. Posto isto, essa mesma supervisora analisa a reclamacao e
notifica a seccdo produtiva responsavel pelo defeito. Nesse momento é preenchido um boletim de néo
conformidade com todos os detalhes da reclamacéo e o chefe da seccdo notificada assina de forma a
garantir que tomou conhecimento. As reclamacdes sdo registadas mensalmente, num documento
excel, sendo agrupadas de forma percentual relativamente ao tipo de defeito, nao fazendo referéncia as

quantidades reclamadas nem ao cliente a qual pertencem.

Conclui-se que o0 método pelo qual a informacao tem sido registada e tratada ao longo dos anos, nao
tem sido benéfico visto que nao se consegue compreender, de forma imediata, as reclamacdes e as

necessidades de cada cliente.
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4.3.2 Problemas associados a gestdo

Neste capitulo encontram-se os trés grandes problemas associados a gestao sendo eles a inexisténcia
de planeamento diario, a desorganizacdo das diversas seccdes produtivas e a falta de normalizacdo

dos processos.

Inexisténcia de planeamento didrio

Relativamente ao planeamento de producdo, a JFA apenas dispde de um documento em papel,
denominado por plano semanal de encomendas, que se pode verificar na Figura 24. Este documento
apenas indica as encomendas a entregar na semana em curso sendo que nao existe qualquer

planeamento com inicio e fim da atividade para o acompanhamento da producao.

Data CLIENTE Referéncia [Rolos|Sets [ Panos A R T I GO NoTA
ol [Feipo JLuvas Toalhete [Toathas [oalhdo JLangol [Tapetes [Robes.
V[3lago ALCAMPO 13320] 29886 [11602 8022 | |
J[3/ago ALCAMPO 1A 321 Now 2604 | 4932 (1578|1182 |azs| ||
o [31/jul ALGODON BLANCO [Lopor (i 150 ool T )
“e[3jul APOSTA RADICAL |Lio 7 o 1000 | 1000 1000 e |
i[307ur BAMF AGENCIRS | 17, 1950 |
J[31ur BAMF AGENCIES 30633 = 1500 Pes 2250 1500 650 |E
3l BARDUSCH 500 [
N T BECOUET [ 1200 | 620 o= |
|37l CARREFOUR  [Gypcchio 3000 Lt 2004 | 2000 | 2000 |
Ja CARREFOUR s 300001 = |
3l & | "~ Lis2Pes -540Lts + Lis3Pes - 780Lis + Lis6 Pes 780 Lis + SXITE |
31/jul EL |3 el [1104] 180 [ Tioo
31l EL [ | [esofeos] 1|2

Figura 24 - Excerto do Plano Semanal de Encomendas

No entanto, verificou-se que os setores de tinturaria e de confecdo automatica dispdem de um sistema
de planeamento da producao, apesar de ainda muito primitivo, utilizando apenas diagramas de Gantte
escalas de trabalho. No entanto, e apesar de serem secces onde o trabalho é, regra geral,

consecutivo, o planeamento efetuado por ambas as seccdes ndo se encontra interligado.

Por sua vez, nos restantes setores isto ndo se sucede. O planeamento nas seccdes de embalagem e
confecdo manual é feito apenas “de cabeca”, com base na experiéncia da responsavel de ambas as
seccdes e com auxilio do plano semanal de encomendas. No entanto, 0 acompanhamento diario das
encomendas em producdo é efetuado com perguntas constantes ao responsavel de confecdo

automatica, varias vezes ao dia, sem recurso a qualquer ferramenta ou sistema informatico.

Esta situacao faz com que varias encomendas sejam enviadas para subcontratados por falta de tempo
para produzir dentro de portas ou que sejam produzidas durante o fim de semana em horas

extraordinarias. Nao poucas vezes ocorrem atrasos e as encomendas seguem fora de prazo.
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Desorganizagdo das diversas secgoes produtivas

Durante os gemba walks era bastante percetivel uma desorganizacao transversal a empresa, desde os
gabinetes dos chefes de setor, seccdes produtivas e armazéns até aos corredores da JFA conforme se

pode verificar na Figura 25.

Tal como descrito nas seccdes acima, a ma configuracao do /ayout e o excesso de WIP no chao de

fabrica fazem com que a desorganizacao dos diversos setores produtivos seja ainda mais evidente.

Figura 25 - Desorganizacao transversal a empresa

Falta de normalizagdo dos processos

A falta de normalizacdo dos métodos de trabalho foi um dos principais problemas identificados em
todas as seccdes da empresa. Para além da falta de polivaléncia e de formacdo especializada, a
existéncia de instrucdes de trabalho que possam auxiliar os trabalhadores a executarem as operacoes,
ou a evitar erros, é escassa. Desta forma, as tarefas ndo sao realizadas de forma uniforme por
colaboradores diferentes, levando a resultados distintos, e consequentemente a reclamacdes por parte

dos clientes ou até boletins de ndo conformidade por parte do departamento de qualidade.

No que toca aos tempos de ciclo, estes também apresentam grande disparidade o que pode,
porventura, levar a que se verifiquem variacdes nos prazos de entrega ao cliente. Para além de se

assistir a uma descoordenacao nas tarefas executadas pelos operadores devido a falta de instrucdes de

41



trabalho este problema também se faz sentir nas fichas de encomenda que provém dos comerciais da

empresa.

Atualmente, nos setores produtivos, um dos principais problemas passa pela leitura das fichas de
encomendas e, consequentemente, encontrar e retirar a informacao necessaria para cada setor. Estas
fichas saem do departamento comercial sem uma devida diretriz, isto é, cada comercial faz uma ficha
de acordo com o seu gosto pessoal e, muitas vezes, de acordo com o cliente. Desta forma, torna-se
dificil encontrar de forma imediata a informacao relevante uma vez que ndo se sabe a sua localizacao
exata. Para além disso, as fichas de encomenda sdo muito extensas e apresentam muita informacao
desnecessaria para os setores produtivos uma vez que, ndo poucas vezes, 0s comerciais fazem copiar-
colar de fichas de encomendas antigas do mesmo cliente e alteram apenas alguns pontos, deixando
informacédo irrelevante e errada. Assim, a criacdo de um documento Unico facilita a sua leitura e,

consequentemente, o seu preenchimento.

4.3.3 Problemas inerentes a equipa

Neste capitulo encontram-se dois grandes problemas inerentes as equipas de trabalho das seccoes em

estudo, o0 ndo envolvimento dos operadores e a reduzida polivaléncia dos mesmos.

Ndo envolvimento dos operadores

0 néo envolvimento dos operadores foi um dos primeiros problemas encontrados aquando da analise
das secdes em estudo. A principal consequéncia deste problema é o aumento da resisténcia a
mudanca dos trabalhadores levando a que todos os projetos que implicam mudancas sejam encarados
pelos trabalhadores de forma muito reticente isto porque detém pouco conhecimento sobre os

Mesmos.

Assim, com o envolvimento dos trabalhadores de toda a empresa, & esperado um aumento significativo
da motivacdo dos mesmos e, consequentemente, um incremento na produtividade devido ao sentido

de responsabilidade acrescido.
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Reduzida polivaléncia dos operadores

Grande parte dos colaboradores dos setores produtivos da JFA, assim como na maioria das empresas
téxteis, sdo afetos a um unico posto de trabalho. Por esse motivo, tem um numero limitado de tarefas
a desempenhar nao apresentando conhecimento sobre as restantes tarefas e postos de trabalho do

dominio da empresa.

Para analisar a polivaléncia dos operadores foi desenvolvida uma matriz de competéncias para o setor
de confecdo manual que pode ser consultada na integra no Anexo lll. De todas as seccdes produtivas
da empresa, apenas se realizou o estudo na confecdo manual a pedido da empresa uma vez que neste

setor existe uma percentagem de absentismo duas vezes maior do que nas restantes seccoes.

Este tipo de matriz tem como principal objetivo demonstrar as competéncias de cada colaborador para
avaliar a sua aptidao para desempenhar a sua funcdo ou adjudicar uma nova funcado dentro do setor
onde se encontra inserido. Para além disto, tém também funcdo orientativa para o desenvolvimento de

planos de formacédo como forma de aumentar a polivaléncia dos colaboradores.

Na Figura 26 encontra-se um extrato da matriz de competéncias realizada ao setor de confecédo
manual. As competéncias técnicas dos operadores foram identificadas pelas responsaveis de cada

setor e respetivo turno.

I_,_| 3 Mao tem conhecimento
. . ~ . c - Conhecimento limitado / sabe mas sem pratica
Matriz de Polivaléncias (72" Tom connecimento para s autnomo
—1'3  Tem conhecimento para fazer e ensinar
Data: 15/01/2020 ‘Semr: Confegao Manual Observacgdes:
“g w
2 S g g | = £ £
| .| 8| 2| 8|2, 5| 58| 5|8
e | Bl 2| 8|35 |58l s|zs|2|&]c:s
Operador 5 = g1 < tc-'; o E S o < @ = o
“le S B e BB~ 8 ElEl2]E
2 £ o | £ S 3 S = £
(&)
ol1flof1]lo]1 1 1 1 1 (W2 ofaffolaffo]1
MARIA JOSE ALVES BATISTA | 1 izl 2zl z sl 2=z 3 sz iz Tz
MARIA JOAQUINA FARIA DA L o[1l[oa]|[of afem 1] 1 || 1 ] 1 1fo]a]fofaffo]1
CUNHA 2323 2T3][2[3] 3)[2]3ffz2]3 BB E BE
MARIA JOSE FARIA FEDROSA| | o[ 2o a]([ o o Jfem = J(meN 1] [] [ [ 1]{o]1
MARTINS 2(32]3lf2]3l2]3]=2]3] 2|3 fz2]3f2][3]lz]3][z2]3
ROSA MARIA FERREIRA . o[1lffofaffo]1 [] [o]1]fo]1] 1 o]
MAGALHAES 2(3ff[2]3f[23f[2]3j2[3f2a]3(f2a[3]|ffz]3]fz2[3]j2[3]f2]3

Figura 26 - Extrato da matriz de competéncias do turno 1 da confecao manual

Apds analisada a matriz conclui-se que as operadoras da seccao em estudo apresentam uma
polivaléncia bastante reduzida, o que significa que nao existem operadores que consigam trabalhar em

varios postos de trabalho da seccéo. Assim, aliado ao elevado valor de absentismo, este setor depara-
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se com um grave problema quando tem a necessidade de substituir operadoras em falta, descendo

exponencialmente a produtividade dos turnos.

Este problema acontece em varias seccdes, no entanto é mais problematico na seccdo de confecado
manual uma vez que ndo ha uma Unica operadora qualificada para realizar todas as operacdes

especificas deste setor.

4.3.4  Qutros problemas

Para além dos problemas identificados nos capitulos anteriores, existem ainda outros problemas nas
seccdes em estudo como a falta de gestdo visual, inexisténcia de um espaco social e a falta de

manutencao preventiva.

Falta de gestdo visual

No espaco produtivo podem ser observados algumas indicaces visuais nomeadamente as
delimitacdes no chao e prateleiras identificadas. No entanto, estas indicacdes visuais ndo sdo
suficientes para que uma pessoa que nao faca parte de uma determinada seccédo produtiva consiga
procurar facilmente um determinado artigo ou compreender o que cada setor se encontra a produzir

num certo momento nem o nivel de trabalho atual e futuro.

Este foi um dos grandes obstaculos encontrados ao realizar a analise do sistema produtivo. Era
impercetivel o que cada maquina e até seccado se encontrava a confecionar, desde o cliente ao tipo de
produto visto que nao existe nenhuma indicacdo visual que faca com que qualquer pessoa que passe

no chao de fabrica perceba realmente o que cada maquina se encontra a produzir.

Esta falta de gestao visual, faz com que muitas vezes os operadores cometam alguns erros ou percam

demasiado tempo a procura do que realmente necessitam.

Inexisténcia de um espago social adequado

Apesar se existir um refeitorio onde muitos dos colaboradores da empresa almocam e jantam, a zona
de vending encontra-se numa posicado mais central da empresa, longe dos escritorios principais e da

cantina, mas perto dos principais WC da empresa.
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E importante referir que as maquinas de snacks e de café, sdo bastante utilizadas pela maioria dos
colaboradores do nucleo B durante os periodos de pausa estipulados nos seus horarios de trabalho. No
entanto, estao colocadas num corredor de passagem extremamente utilizado no transporte de produto

intermédio.

As maquinas de vending encontram-se numa pequena curva do corredor de passagem perto do
deposito e da entrada das seccoes de embalagem, tinturaria e confecao automatica. A sua localizacéo

exata pode ser observada na Figura 27.

Figura 27 - Zona de Vending

Conforme se pode verificar no excerto retirado da analise do fluxo apresentado na Figura 28, o corredor

em questao é extremamente utilizado.

Figura 28 - Excerto da andalise do fluxo - Zona de Vending

No entanto, apesar de estarem estrategicamente colocadas devido a proximidade das seccoes e das
casas de banho, torna-se um problema por se encontrarem num corredor de passagem com bastante
afluéncia. Podem ocorrer problemas com a malha, pelo facto de poderem cair bebidas, principalmente

café, sobre os carrinhos, ou podem ocorrer acidentes devido a frequente circulacdo de carrinhos com
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obra, que se torna congestionada devido a coexisténcia de colaboradores no intervalo e as maquinas

de vending.

Elevadas paragens das mdquinas

Em todos os setores da empresa alvo de estudo durante o projeto de dissertacdo, verificaram-se
bastantes paragens nos postos de trabalho que equivaliam a tempos considerados nao-produtivos e
que, apesar de retratarem um custo significativo para a empresa, ndo representam valor para o
produto final. No entanto estas paragens sdo mais significativas na seccdo de confecdo automatica

devido a avarias nas maquinas de tira e topo.

Com recurso a entrevistas as chefes de turno e através da analise efetuada aos postos de trabalho nas
maquinas em questao foi possivel perceber os principais motivos que provocam as paragens tendo

sido agrupados no diagrama de /shikawa da Figura 29.
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Figura 29 - Diagrama de Ishikawa

Pela analise do diagrama pode evidenciar-se que as principais causas de paragem nos postos de
trabalho, associadas ao ambiente, sdo o ruido elevado na seccdo que por vezes dificulta a

concentracdo e a ma iluminacdo que torna dificil e mais demorada a execucao de certas operacoes.
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Quanto aos materiais, o aparecimento de defeitos no felpo e a falta de organizacdo dos trabalhadores,

faz com que as operadoras parem a maquina.

As paragens associadas ao homem sdo transversais a todos os setores uma vez que se assentam na
falta do dominio da funcdo a executar, do abastecimento tardio e da distracdo do operador que esta a

manobrar a maquina.

No que diz respeito as paragens provocadas pelos processos, verificou-se que a falta de planeamento
da producao, a colocacdo de acessorios nas maquinas e a mudanca de cones de linha quando estes

terminam sao os principais motivos.

Por fim, nas paragens associadas as maquinas evidenciam-se as avarias das mesmas, que € um

problema bastante comum no dia-a-dia da empresa e ainda as quebras de linha e de agulhas.

4.3.5 Sintese dos problemas identificados

Neste capitulo, apds a identificacdo dos problemas, elaborou-se uma tabela de sintese dos problemas
identificados na zona de costura como se pode observar na Tabela 4. Aqui, podem identificar-se os

problemas, as consequéncias e tipo de desperdicio associado.
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Tabela 4 - Sintese dos problemas identificados

Categoria Problema Consequéncia Tipo de desperdicio
- Falta de motivacéo dos trabalhadores; ~Nio
Nao envolvimento - Resisténcia @ mudanca; .
L N aproveitamento do
dos operarios. - Falta de pré-atividade dos trabalhadores em .
X potencial humano.
fazer propostas de melhoria.
Homem - Perda de produtividade; - Nao
Reduzida - Maior probabilidade de erro; aproveitamento do
polivaléncia dos - Pode gerar reclamacdes, quebras e defeitos; | potencial humano;
operadores. - Falta de matriz de polivaléncia; - Defeitos.
- Falta de motivacéo dos trabalhadores.
, - Corredores impedidos;
Elevada quan’Eldade - Elevada quantidade de produto intermédio - Stocks,
de WIP no chao de . . .
o armazenado muito antigo e provavelmente - Defeitos.
fabrica.
degradado.
Fg lta de gestao~ - Perdas de tempo dos operarios;
visual nas seccdes ) . - Esperas.
) - Maior probabilidade de erro.
produtivas.
Gestio Inexisténcia de - Perda de produtividade;
planeamento diario - Acumulacéo de WIP; - Esperas;
nas seccdes de - Atrasos na entrega; - Stocks;
confecdo manual e - Dificuldade em estabelecer uma data de - Sobreproducao.
embalagem. entrega fiavel.
Falta de - Podem ocorrer defeitos devido ao~nao _Defeitos:
. cumprimento da ordem de operacdes;
normalizacao dos . - - Esperas;
- Elevado tempo perdido em atividades que . -
processos. - - Movimentacdes.
n&do acrescentam valor.
Ma configuracao do | - Elevados cruzamentos podem causar danos o
- - Defeitos;
/ayout da confecado nas pecas; )
o - Transportes;
manual e - Perdas de tempo devido as trocas de pecas; . ~
. . - Movimentacoes.
embalagem. - Elevado numero de deslocacdes e transporte.
Processo .
Elevado nimero de
nao conformidades - Reclamacoes do cliente; )
- - Defeitos.
na confecao - Elevado custo de retrabalho.
automatica.
Elevadfas paragens - Atrasos na entrega das encomendas;
L das maquinas _ - Esperas;
Maquina - Necessidade de retrabalho; :
durante o processo A . L - Defeitos.
. - Existéncia de defeitos em série.
produtivo.
L - Aumento da ocorréncia de atividades que nao
Desorganizacao nos . - Stocks;
_ acrescentam valor; _
diversos setores . - - Movimentos;
i - Elevado numero de deslocacdes e transporte;
produtivos. . - Transportes.
- Possiveis problemas de seguranca.
Ambiente - Ocorréncia de defeitos por derrame de
Inexisténcia de um bebidas na malha; )
- Defeitos.

espaco social
adequado.

- Problemas de seguranca;
- Falta de senso de pertencimento por parte
dos colaboradores.
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo sao apresentadas as propostas de melhoria relativas aos problemas expostos na Tabela
4 da seccdo 4.3.5. Na Tabela 5, com base na técnica 5SW2H desenvolveu-se um plano de acdes onde

estdo  apresentadas as propostas de melhoria para 0os problemas encontrados.
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Normalizacao dos
processos

Criacdo de planos de
formacéo

Implementacao TPM

Introduzir programacao
da producéo

Implementacao de gestao
visual

Projetar o layout dos
setores apos a expansao

Melhoria do programa de
gestdo de desempenho
dos colaboradores
Expandir o programa de
ideias e sugestoes

Tabela 5 - Propostas de melhoria

- Falta de uniformizacéo dos processos e falta de
polivaléncia.

- Falta de formacéo adequada as necessidades
especificas de cada colaborador;
- Desmotivacao e aumento das reclamacoes.

- Falta de manutencao preventiva dos equipamentos;

- Necessidade de monitorizacdo da eficiéncia
organizacional para auxiliar nas tomadas de decisao.

- Inexisténcia de planeamento diario nas seccdes de
confecdo manual e embalagem;

- Elevados tempos de espera entre processos;

- Dificuldade no cumprimento do prazo de entrega.
- Desorganizacao geral nas instalacdes da empresa;
- Disponibilizar informacéo sobre os 5S, formacao
especializada e matrizes de competéncia.

- Verificavam-se no /ayout pré-expansao elevadas
deslocacdes e tempo perdido ao longo do processo
produtivo. A empresa esta em expansao pelo que o
/ayout deve ser ponderado.

- Os trabalhadores sao avaliados apenas pela
percentagem produzida.

- Falta de motivacao dos trabalhadores.

- Estudo de tempos e das operacdes, para se elaborarem
instrucdes de trabalho;

- Normalizacao das fichas de encomendas.

- Criar planos de formacé&o através das matrizes de
competéncias elaboradas;

- Elaboracao de planos de formacao Lean/Kaizen.

- Formacéo dos chefes de seccédo e dos responsaveis pela
manutencao - Programa Valuekeep;

- Implementacao dos pilares de manutencdo auténima, de
manutencao preventiva, educacao e treino;

- Integracédo do plano de manutencao na programacao da
producao.

- Implementacéo de uma plataforma BackOffice alimentada
pelo software existente.

- Organizar, limpar e manter o espaco de trabalho;
- Afixar informacao de suporte ao 5S e ao planeamento da
producao.

- Propor nova configuracéo do /ayout do ntcleo B.

- Criacao de uma grelha de avaliacdo individual aos
colaboradores tendo em consideracdo novas medidas de
desempenho.

- Colocacdo de uma caixa de sugestdes em cada secao.

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

Ana
Soares

JFA

JFA

JFA

JFA

JFA

JFA

JFA

JFA

A definir

A definir

A definir

A definir

A definir

A definir

A definir

A definir
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5.1 Normalizacao dos processos produtivos

A JFA n&o beneficia dos seus processos normalizados como se pode verificar na seccdo 4.3.3. Desta
forma, sugere-se a implementacdo da normalizacdo dos processos produtivos para que seja possivel
diminuir a probabilidade de erro humano e reduzir, consequentemente, o numero de defeitos,

reclamacoes e disparidades no trabalho dos diversos colaboradores e entre turnos.

5.1.1 Colocacao de instrucdes de trabalho

Instrucdes de trabalho sdo documentos que descrevem passo a passo a forma correta de executar

determinadas tarefas de um determinado posto de trabalho.

Estes documentos sao utilizados para que seja possivel preservar o conhecimento dentro de uma
empresa uma vez que garantem que a informacdo ndo é transmitida apenas verbalmente e, desta
forma, diminuem o espaco para interpretacdo e erro humano. Para além de preservar e unificar o
conhecimento dos processos produtivos, aumenta o nivel de seguranca e faz com que exista menos

disparidade entre o trabalho dos diversos operadores e respetivos turnos.

Atualizagdo da capa com as instrugoes de trabalho nas mesas de dobra

0 posto de trabalho da dobra é a Ultima etapa na qual o felpo é manuseado na confecao automatica. E
neste posto que os produtos sdo dobrados, conforme as especificacdes do cliente, e posteriormente

encaminhados para a seccao de embalagem.

No universo da JFA existem multiplos clientes e raras sao as dobras que se repetem sendo que, regra
geral, até dentro do mesmo cliente as dobras sao diferentes consoante o tamanho do produto a ser

dobrado, isto €, uma toalha tem uma dobra diferente de um toalhao.

Na mesa onde as dobras sao efetuadas, ja existiam capas com instrucdes de trabalho, no entanto,
encontravam-se extremamente desatualizadas o que dificultava aquando da dobra de produtos cuja
referéncia nao constava no documento. Varias vezes levava a dobras erradas e, consequentemente, a

aberturas de boletins de ndo conformidade a confecao.
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Atendendo a que a quantidade de felpo dobrado é a Unica medida de desempenho utilizada pela
empresa para medir a produtividade naquele posto, a falta de referéncias de dobras implica também a
falta de valores padrdo de quantidade por hora ou seja, a produtividade ndo é medida com clareza para
os produtos que faltam na capa. Nestas situacdes, onde a dobra ndo se encontra na capa, as
operadoras ou colocam uma referéncia com uma dobra que lhes pareca parecida ou ndo colocam
nenhum codigo. O facto de, em certas alturas, atribuirem o codigo de forma arbitraria, faz com que
exista uma grande discrepancia entre trabalhadoras e entre turnos. Esta falta de exatiddo na
produtividade das operadoras faz com que, em certas alturas, ndo seja atribuido prémio de
produtividade a seccao ou seja atribuido um prémio com o valor acima ao que foi realmente produzido,

por exemplo.

De forma a colmatar estes problemas, sugere-se a continua atualizacdo do documento com fotografias
de todas as novas dobras e também os tempos de cada dobra nova de forma a garantir que os valores

de producdo sao os mais reais possiveis.

Na Figura 30 encontra-se um excerto da capa de dobras atualizada.

TOALHA
DOBRA 1 - CODIGO 101 DOBRA 2 - CODIGO 102
.
[ ] } - ’ﬁ

DOBRA 4 - CODIGO 104

A4

Figura 30 - Excerto da capa de dobras atualizada

4
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Colocagdo de instrugdes de trabalho nas mdquinas automdticas

Conforme verificado na seccdo 4.3.1, a J.F. Almeida apresenta baixos valores de polivaléncia o que
torna extremamente problematica a substituicdo de trabalhadores, principalmente nas maquinas de

automatismos.

Desta forma, aliada a acdes de formacao dos trabalhadores para trabalhar nas maquinas em questdo é
sugerida a colocacdo de instrucdes de trabalho nas maquinas de corte, tira e topo na confecéo

automatica de forma a facilitar a operacao destas maquinas pelos trabalhadores deste setor.

Estes trés tipos de maquinas em situacdo de acidente ou uso indevido podem causar lesdes de
extrema gravidade. Alias, durante o decorrer do projeto uma colaboradora sofreu um acidente de
trabalho grave dentro desta seccdo, numa das maquinas em causa. Por esse motivo, a colocacao de
instrucdes de trabalho ajuda a diminuir a probabilidade de erro e, consequentemente, aumenta a

seguranca dos trabalhadores que operam as maquinas.

Na Figura 31 encontra-se um exemplo de uma instrucdo de trabalho sugerida para ser colocada na
maquina de corte na seccdo de confecdo automatica sendo que as restantes se encontram no Anexo

V.

Instrucdes de Trabalho

Confecao Automatica - Maquina de Corte

‘ Ir buscar carrinho com obra |

l

‘ Emendar pontas |

l

‘ Recalibrar posicao das laminas |

l

‘ Colocar as emendas de fora |

l

‘ Trocar carrinhos quando cheios |

l

‘ Fazer o registo da producao |

l

‘ Colocar carrinho cheio no local indicado |

Figura 31 - Instrucao de trabalho - Maquina de Corte
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5.1.2 Normalizacdo das fichas de encomendas

As fichas de encomendas sdo documentos de extrema importancia uma vez que é nestes que se
encontram todas as especificacdes do produto que vai ser produzido na JFA desde a tecelagem até a

forma como este vai ser expedido.

Estes documentos sdo concebidos pelo departamento comercial e utilizados por todos os setores
produtivos da empresa. No entanto, um dos principais problemas encontrados durante a analise do

processo produtivo passa pela leitura e ou preenchimento incorreto das fichas de encomendas.

Estas fichas apesar de realizadas pelos comerciais da JFA para todas as encomendas a serem
produzidas na empresa, saem do departamento comercial sem uma devida guideline, isto ¢, cada
comercial faz uma ficha de acordo com o seu gosto pessoal e, muitas vezes, de acordo com o cliente
e/ou tipo de encomenda. Desta forma, torna-se extremamente dificil encontrar de forma imediata a

informacéo relevante para a producdo do artigo uma vez que ndo se sabe a sua localizacdo exata.

Para além disso, as fichas sdo bastante extensas e apresentam muita informacao desnecessaria para
o0s setores produtivos. Nao poucas vezes, ha fichas de encomendas que sdo copiadas de encomendas

antigas e contém informacao obsoleta que pode porventura levar a erros graves no processo produtivo.

Posto isto, sugere-se a criacao de um documento Unico, dividido de acordo com as seccdes produtivas
e apenas com a informacdo necessaria para proceder a correta producdo da encomenda. Esta
standardizacdo do documento, facilitara a leitura por parte dos responsaveis dos setores produtivos e,
consequentemente, a sua criacdo por parte dos comerciais da empresa o que diminuira a

probabilidade de erro humano.

Sendo que é uma alteracao significativa no normal funcionamento do fluxo de informacdo, sugere-se
que a implementacao seja efetuada de forma gradual comecando apenas com um setor teste de forma
a conseguir colmatar-se pequenos problemas de comunicacao até se conseguir proceder a

implementacao em todos os setores da empresa.

Na Figura 32 encontra-se um extrato da ficha de encomenda nomeadamente da seccao de confecao

automatica, a seccao escolhida para o teste deste novo modelo de ficha de encomenda.
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0 Ficha encomenda
Sim Nao Para aprovagao?
Amostras: -
o 1 Panto 2 Pontos
=]
(=]
W
o , ; . Sim Nao Onde?
= Etiqueta/Cordao Presilha:
S
. 1 Fonto 2 Pontos
(=]
=1
£
=] Sim Nao Onde?
'S Etiqueta/Cordao Presilha:
L
=
O .
o Tamanho bainha: cm
Sim Nao 0BS5S
Dobra: Colocacao de acessorios:

Figura 32 - Ficha de encomenda simplificada - parte seccdo auto

5.2 Criacao de planos de formacao

Neste subcapitulo é sugerida a criacdo de planos de formacdo que visem colmatar os problemas da
sua falta. E proposta a formacéo de equipas Lean e a formacéo especifica dos trabalhadores com vista

a que estes se tornem mais polivalentes.

5.2.1 Criacao de planos de formacao Lean/Kaizen

A gestao de topo da JFA tem bastante interesse nas metodologias /ean e conhecimento dos seus

beneficios, no entanto, a maioria dos seus muitos operadores nao conhece a filosofia.

Uma vez que varias das propostas de melhoria recaem sobre a forma de trabalhar dos operadores, se
estes apresentarem resisténcia @ mudanca por falta de conhecimento dos seus beneficios, as

melhorias nunca apresentam os ganhos esperados.

Assim, de forma a vincar o interesse dos funcionarios pelas metodologias Lean é importante educar
sobre a tematica. Desta forma, a criacdo de planos de formacdo de equipas Lean faz com que a
procura pela melhoria continua seja mais clara e nao so da gestao de topo, mas da empresa como um
todo.
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O plano de formacdo apresentado na Tabela 6 abrange a aprendizagem da filosofia Lean e das suas
ferramentas, da filosofia TPM, da manutencdo auténoma e por fim do controlo de qualidade e

inspecao.

Tabela 6 - Plano de formacao Lean proposto

[ s

*  Oqueég;
1 Filosofia Lean *  Quais sao os seus principios;
*  Beneficios da implementacao.

* 0 que sao;

2 Ferramentas Lean | o ool
3 Ferramentas Lean * Aplicagao pratica das ferramentas lecionadas.
4 Ferramentas fean * Aplicacao pratica das ferramentas lecionadas.
*  Oqueég;
e TPM *  Beneficios.
Manutengio *  Detegao de problemas;

6 *  Conhecimento dos equipamentos e suas

¢
autonoma funcionalidades.
Controlo de qualidade =+ Como evitar e detetar defeitos;
7 . -
e inspecao * Meétodos.

E importante iniciar o plano de formacéo com a introducéo & filosofia Lean abordando de forma sucinta
em que se baseia, quais 0s seus principios e quais 0s beneficios da sua implementacao.
Seguidamente, nas 3 sessdes apos a introducdo a filosofia, é essencial abordar quais as principais
ferramentas Lean e de forma a consolidar o conhecimento tedrico, aplicar as ferramentas em sessdes
praticas. Depois segue-se uma breve introducao ao 7otal Productive Maintenance evidenciando 0s seus
principais beneficios. Seguida, aprofunda-se um pouco mais o tema de manutencao auténoma onde se
foca a sessao na detecao de problemas e no conhecimento dos equipamentos da empresa e das suas
funcionalidades. Por fim e nao menos importante ¢ discutida a importancia do controlo de qualidade e

inspecao salientado os melhores métodos de detetar e evitar defeitos.
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5.2.2 Criacao de planos de formacao especificos

Devido a reduzida polivaléncia dos operadores verificada na secédo 4.3.1 sugere-se a criacdo de planos
de formacdo adequados as necessidades de cada colaborador, e de cada setor. Primeiramente, para
que se criem esses planos é necessario que se definam as competéncias de cada colaborador, sendo

que isto é feito através da realizacdo de matrizes de competéncias.

Como tal, sugere-se a expansao do uso da matriz de competéncias para os restantes setores da
empresa visto que apenas foi estudada a polivaléncia na seccdo de confecdo manual. E importante que
seja utilizado o mesmo femplate de forma a uniformizar a informacdo e facilitar a sua leitura. Para
além disso, as matrizes devem ser preenchidas pelos responsaveis de cada setor sendo que precisam
de ser atualizadas com frequéncia para que a informacdo se encontre o mais correta possivel,

sugerindo-se uma atualizacado a cada 3 meses.

Através da analise da matriz de competéncias realizada na secdo de confecdo manual, é possivel
verificar que as operadoras de ambos os turnos apresentam um baixo indice de polivaléncia. As
operadoras estdo alocadas a um posto de trabalho e a maior parte apenas sabe trabalhar a 100%
nesse mesmo posto. Para além disso, é importante referir que a taxa de absentismo da JFA é bastante
elevada, especialmente nesta seccdo. Assim, € impossivel que exista rotatividade de posto e, em
situacdes de faltas/baixas ou até necessidade de horas extra, é dificil realizar o planeamento da

producdo e alocar operadores a diferentes postos.

Desta forma, com o intuito de reduzir todos os problemas a que a falta de formacéo esta associada e a
aumentar a motivacao dos trabalhadores, propde-se que através das matrizes de competéncias se crie
um plano de formacao adequado a cada trabalhador, para que todos se tornem o mais polivalentes

possivel.

Relativamente a formacao em si, as questdes técnicas além de poderem ser estudadas em ambiente
tedrico, podem, regra geral, ser aprendidas a partir de instrucoes de trabalho (apresentadas na seccao

5.1.1) e através do seu ensinamento por parte de colaboradores mais experientes.

Nas Tabelas 7 e 8 podem ver-se o resumo da informacao retirada das matrizes do turno 1 e 2,
respetivamente sendo que, 0s numeros que se encontram assinalados a vermelho sdo referentes as
atividades que necessitam de formacdo mais urgente. Nestas tabelas, encontra-se agrupado o numero

de pessoas, de acordo com o seu grau de competéncia, por tarefa.
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Tabela 7 - Resumo Matriz do turno 1

0 1 2 3
[Conhecimento limitado/| (Tem conhecimento (Tem conhecimento
para ser auténomo) | para fazer e ensinar)

Revistar

Daobrar

Ponto Corrido

2 pontos

Corte de Luvas

Mesa do Pente

Atualmente, na confecao manual é essencial formar as operadoras para os diversos postos de trabalho

da secdo, nomeadamente para as maquinas de ponto corrido (2 pontos), corte de obra e a mesa do

pente no primeiro turno.

Tabela 8 - Resumo Matriz do turno 2

0 1 2 3
(Conhecimento imitado/| (Tem conhecimento (Tem conhecimento
sabe mas sem pratica) | para ser autdnomao) para fazer e ensinar)

Dobrar

Ponto Corrido

Ponto Corrido

————

Corte de Luvas

Mesa do Pente

(N&o tem conheciment
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Por sua vez, no segundo turno, os postos de trabalho que apresentam menor indice de competéncias
e, consequentemente, necessitam que se realizem acdes de formacado sdo as maquinas de corte e

cose, ponto corrido (2 pontos) e a mesa do pente.

5.3 Implementacao de 7otal/ Productive Maintenance

Uma vez que se verificou que ndo existiam planos de manutencdo e que as avarias das maquinas
podem provocar defeitos, reclamacdes, quebras de producdo e até acidentes de trabalho, propde-se a
implementacao de 7otal Productive Maintenance para diminuir a probabilidade de ocorréncia destes

problemas.

A correta implementacdo do TPM ¢é fundamental para uma organizacdo, uma vez que altera as
relacdes de gestdo, fornece aos trabalhadores tarefas de planeamento e mais responsabilidade. Ao
aplicar a metodologia do TPM, o operador e 0s responsaveis pela manutencao tornam-se aliados na

procura de melhoria continua dos equipamentos.

E importante salientar que a JFA é detentora de um software de gestao, o Valuekeep, que oferece uma
vasta gama de solucdes que permitem otimizar os processos de manutencdo e melhora a eficiéncia
das equipas técnicas. Este programa disponibiliza varias ferramentas de gestdo que possibilita
organizar, agendar e controlar todas as tarefas de manutencdo. Apresenta também varias
funcionalidades sendo que as principais a serem usadas pela empresa sdo a gestao de ativos na qual é
emitido um relatério sobre todos os valores referentes aos ativos da empresa, e a gestdo da
manutencdo sendo que dentro desta funcionalidade pode evidenciar-se o controlo de avarias e
manutencao preventiva. No entanto, apesar de o ter adquirido para colmatar os problemas expostos
acima, a empresa nunca o colocou em uso. Desta forma, inicialmente, sugere-se a formacao dos
chefes de seccao e dos responsaveis pela manutencdo para que este programa seja colocado em uso

0 mais breve possivel.

O processo de implementacdo do TPM passa por quatro fases para que seja implementado com
sucesso. A fase 1, preparacao, é a primeira etapa deste processo e € aqui que se supera a resisténcia
a mudanca. A fase 2, a introducado ao TPM, passa pela implementacao preliminar e permite envolver
0s operadores nas atividades de manutencao. A fase 3, implementacao do TPM, foca-se, tal como o
nome indica, na implementacao dos oito pilares e tem como principal objetivo a melhoria da eficiéncia
dos equipamentos. Por fim, na fase 4, consolidacao, é a fase na qual se monitoriza todo o processo de

forma a manter o programa TPM em funcionamento.
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A fase 1 ja foi concluida com sucesso na JFA, visto que a intencdo da implementacdo do programa
TPM foi divulgada, pela gestdo de topo, a todos os chefes de seccdo. Conforme mencionado
anteriormente na seccdo 5.2.1, criados planos de formacdo aos trabalhadores para que estes

recolhnam o maximo de informacao possivel sobre o TPM.

A fase 2 iniciara no momento em que as formacdes dos trabalhadores comecarem. Nesta fase ocorre
o envolvimento dos operarios nas atividades de implementacao do TPM e é comunicado aos

trabalhadores todos os objetivos a serem cumpridos.

Por sua vez, na fase 3, sabendo que a implementacdo completa do programa TPM demora, regra
geral, cerca de dois anos para ser atingida de forma correta, recomenda-se inicialmente a
implementacao dos pilares de manutencao auténoma, de manutencao preventiva e de educacédo e
treino. Nesta fase, os indicadores de desempenho tém um papel fundamental uma vez que sdo
essenciais para o conhecimento do desempenho dos equipamentos. Para além disso, permitem
verificar quais as variacées dos niveis de desempenho de cada equipamento dentro do seu grupo e

identificar os problemas que ocorrem com maior frequéncia.

Em reunidago com o engenheiro responsavel pela producdo, decidiu-se que os indicadores de
desempenho a utilizar nesta fase sdo Mean Time To Repair (MTIR), Mean Time Between Failures
(MTBF), Mean Wait Time (MWT) e o Overall Equijpment Effectiveness (OEE). Para que os indicadores de
desempenho escolhidos apresentem resultados fidedignos ¢ muito importante que sejam recolhidos
com exatiddo todos os dados necessarios para o seu calculo. Para o indicador OEE ser calculado,
existe a necessidade da criacao de registos para cada maquina que englobem quantidade de produto
produzido, quantidade de produto ndo conforme, pausas de descanso previstas, tempo despendido em
avarias nas maquinas, carregamento e mudanca de producdo, intervencdo do afinador devido a

avarias, limpeza das maquinas e outras paragens.

Por fim, atendendo a que o setor de manutencao trabalha diretamente com todas os setores
produtivos, é de extrema importancia a melhoria da comunicacao entre departamentos. Assim, sugere-
se a integracao do plano de manutencdo na programacao da producao. Esta associacao é importante
porque, principalmente em alturas de muito trabalho, se os setores produtivos impossibilitarem a
paragem das maquinas porque precisam de as manter a produzir, a manutencdo nao consegue
cumprir o seu plano. Assim, um documento de planeamento integrado pode auxiliar a comunicacao
entre ambos setores, e, deste modo, os setores produtivos sabem quando havera necessidade de

paragens para manutencao preventiva e a manutencao sabera quando nao podera atuar.
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5.4 Introducao da programacao da producao

Conforme mencionado anteriormente, a JFA apenas dispée de um documento em papel, designado
por plano semanal de encomendas, que discrimina quais encomendas a embarcar numa determinada

semana (Figura 28), nao existindo qualquer planeamento com inicio e fim da atividade.

No entanto, os chefes de seccdo dos setores de confecdo automatica e tinturaria dispdem de um
sistema de planeamento um pouco mais desenvolvido envolvendo diagramas de Gantt e escalas de
trabalho feitas de forma manual e obsoleta. E importante realcar que mesmo sendo seccdes onde,

regra geral, o trabalho é consecutivo, ambos 0s planeamentos ndo se encontram interligados.

Por sua vez, o planeamento nas seccdes de embalagem e confecdo manual ¢ feito apenas “de
cabeca”, com base na experiéncia da responsavel de ambas as seccoes e 0 acompanhamento diario
das encomendas em producdo é efetuado com auxilio a perguntas constantes ao responsavel de
confecado automatica, varias vezes ao dia, sem recurso a qualquer ferramenta ou sistema informatico.

Esta situacdo provocava atrasos constantes nas encomendas que muitas vezes seguiam fora de prazo.

Desta forma, com o objetivo de melhorar e rentabilizar o planeamento, acompanhar a producdo e
centralizar todas as informacdes, propde-se a implementacdo de uma plataforma BackOffice
alimentada pelo software existente, possibilitando o acompanhamento visual da producdo e assim

detetar as falhas mais facilmente.

Assim, apds o lancamento da encomenda pelo departamento comercial, a mesma aparece na
plataforma de planeamento para que seja possivel definir e planear os seus processos. Este
planeamento é da responsabilidade das diversas seccdes produtivas, que tem acesso a visualizacao da
execucdo de todos os processos. Apos efetuado o planeamento a encomenda posiciona-se na data

definida para o primeiro procedimento.

Desta forma, no acompanhamento da execucao da producédo qualquer processo nao planeado ou que

nao esteja a ser cumprido no prazo idealizado é destacado visualmente.

Relativamente ao planeamento das amostras a metodologia implementada deve seguir a mesma

orientacao para evitar paragens de producao.

Para além do planeamento da producéo, sugere-se que nesta plataforma BackOffice estejam também
reunidas as capacidades e disponibilidades de todos os equipamentos, de todos os setores, para que
com a lista de prioridades, tempos de operacdes e datas de entrega, se escalone a producéo de forma

a ndo sobrecarregar o sistema, nem a falhar com os clientes.
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5.5 Implementacao de gestao visual

Neste subcapitulo é sugerida a criacdo de um quadro kanban, um quadro informativo /ean, e a

reestruturacdo da estante das etiquetas no gabinete da seccéo de confecao automatica.

5.5.1 Criacao de um quadro kanban

Para auxiliar no planeamento da producao, sugerido na seccao anterior, propbe-se a implementacao de
gestao visual, particularmente de um quadro 4anban, que permite observar o curso das encomendas,

segundo o planeamento proposto.

Existem bastantes vantagens da implementacéo destes quadros sendo que as mais evidentes sao o
fato de proporcionar a transparéncia do processo produtivo e a identificacdo mais rapida de problemas,

nomeadamente de atrasos.

Esta forma de gestdo visual permite que qualquer trabalhador da seccdo produtiva consiga
compreender a carga de trabalho para aquele dia e qual o estado de producdao em que se encontra
cada ordem de acabamento. Desta forma, agiliza-se o processo de procura de MP, de processamento
e simplifica-se o fluxo de informacao interno diminuindo o espaco para erro humano. Na Figura 33

encontra-se um exemplo do quadro proposto para ser utilizado em todas as seccoes.

A utilizacio do quadro é muito simples sendo que em primeiro lugar se ocupa a coluna “A espera”
com O.A. que precisam de ser executadas durante a semana em curso. Esta coluna deve ser

atualizada pelo menos uma vez por semana.

A transferéncia das O.A. da coluna “A espera” para a coluna “A fazer” deve ser feita pelo responsavel
do setor em questao e preferencialmente no inicio do primeiro turno e seguindo o planeamento para
esse dia, isto &, tanto para o primeiro como para o segundo turno. Isto permite que seja percetivel

para qualquer trabalhador o que sera produzido naquele dia de trabalho.

Apds a conclusdo de todo o processo produtivo da seccdo, o responsavel de turno transfere as O.A.

terminadas para a coluna “Terminado”.

Na coluna “Fora” sao colocadas as O.A. que estdo a fazer servicos externos (como bordar, por
exemplo) e na coluna “Pendentes” sao colocadas as O.A. que estdo a aguardar indicacdes do
comercial para prosseguirem producao ou até encomendas que ndo podem seguir producdo por falta

de acessorios.
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Por fim, na coluna “Obs.” sdo colocados os indicadores de desempenho da seccdo como, por

exemplo, taxa de cumprimento do plano estipulado e a taxa de felpo para compor.

A espera A fazer Terminado I Fora Fendenta 0Bs

Data:

Figura 33 - Proposta de quadro Kanban

5.5.2 Implementacdo de um quadro informativo Lean

Uma vez sugeridas as formacOes de equipas [ean na seccao 5.2.1 propde-se também a
implementacao de um quadro informativo Zean em cada setor produtivo de forma a divulgar e incluir

0s colaboradores nas propostas de melhoria apresentadas.

O intuito deste quadro é expor todas as atividades que em algum ponto estejam relacionadas com a
filosofia Lean, nomeadamente o programa 5S e os resultados das suas auditorias, folhetos sobre a
importancia de todas as ferramentas [ean aplicadas na seccdo, a matriz de competéncias dos
colaboradores daquele setor, o cronograma do plano de formacao, e outros documentos que fossem

considerados importantes pela chefia.

E importante referir que os quadros devem ser atualizados, por um responsavel, com uma frequéncia

regular para que nao se encontre exposta informacao obsoleta.

5.5.3 Reestruturacdo da estante no gabinete de confecao automatica

Conforme apresentado anteriormente na seccao 4.3.2, um dos principais motivos para a abertura de

boletins de nao conformidade & confecdo automatica é a colocacdo errada da etiqueta.
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Atualmente, o processo de retirar a etiqueta da estante ¢ da responsabilidade da chefe de turno da
confecdo automatica. Quando um operador de topo necessita de etiquetas para a maquina, dirige-se
ao gabinete da confecéo e retira do balco as etiquetas da respetiva encomenda em maquina. Estas
etiquetas foram colocadas no balcdo antecipadamente para evitar que os operadores retirem as
etiquetas da estante. No entanto, devido a desorganizacdo da estante, ndo poucas vezes existem erros
de leitura dos cddigos de barras visto que ha etiquetas dos mesmos clientes que apenas diferenciam

num unico algarismo.

Uma vez que o universo de clientes da JFA é muito extenso e, para além disso, ha clientes que se
repetem com mais frequéncia que outros, alocar um espaco por cliente numa estante de tdo pequena
dimensdo ndo faria sentido. Por sua vez, alterar a estante para uma de maior dimensao é impossivel
visto que o gabinete da seccdo de confecdo automatica, onde a estante se encontra, é bastante

pequeno.

Desta forma, para diminuir a probabilidade de erro de forma mais imediata e econémica, sugere-se a
adaptacao da estante. Isto &, criar etiquetas tipo quadro branco em iman em que seja possivel escrever
0 nome da encomenda em questdao e alocar as etiquetas dessa mesma encomenda a um sitio

especifico.

Esta proposta torna mais simples e rapido o processo de encontrar as etiquetas que se procura e
diminui a probabilidade de erro humano. A sugestdo de alteracdo da estante em questdo encontra-se

na Figura 34.

Figura 34 - Proposta de reestruturacdo da estante das etiquetas
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5.6 Definicao de novo Layoutnos setores em estudo apés expansao

As instalacdes produtivas do nucleo B da JFA estdo a ser expandidas especialmente pelo aumento da
procura, mas também devido ao fato da empresa ter vindo a crescer ao longo dos anos e ter

conservado sempre a mesma area, mesmo com a grande adicdo de maquinas e trabalhadores.

A expansao consiste essencialmente no acréscimo de um novo andar ao nucleo, no entanto, a
administracdo, aquando do desenvolvimento do projeto de dissertacdo, ainda nao detinha uma
proposta de expansdo concreta. Em conversa com os chefes das seccdes percebeu-se que apenas ha a
ideia de colocar maquinas da tinturaria de grandes dimensdes num dos pisos acima de forma a
desobstruir a seccao de tinturaria que se encontra no rés-do-chao da empresa. Para além disso, este

novo andar podera eventualmente ser usado para armazenamento de MP ou PI.

Atendendo que ndo ha até a data uma proposta final para o /ayout da empresa apds expansao, ndo ha

termo de comparacao para o /ayout proposto a nao ser o /ayout atual.

Nos pontos seguintes ira ser descrita a proposta desenvolvida ao longo da execucéo da dissertacédo e a

sua devida comparacao com o layout atual da empresa.

5.6.1 Layout geral piso 2

Para o projeto de dissertacdo, o piso 2 é o piso com maior importancia uma vez que € aqui que se
encontram as seccdes produtivas em analise. Desta forma, foi neste piso que se focaram as propostas

de melhoria relacionadas com a expansao do nucleo B.

Neste momento, conforme se pode verificar na seccdo 4.3.2, através do diagrama de fluxo do felpo e
do gréafico sequéncia do felpo, o /ayout atual da JFA faz com que existam muitos cruzamentos e muitos

transportes o que representam atividades que nao acrescentam valor ao cliente final.

Desta forma e atendendo ao facto que a JFA esta a passar por um periodo de expansao foi
desenvolvida uma proposta alternativa ao /ayout atual de forma a diminuir as distancias percorridas e

os cruzamentos de fluxos. Na Figura 35 encontra-se a proposta de /ayout para o piso 2.
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Figura 35 - Proposta de layout piso 2

De forma inicial, salienta-se que a principal mudanca passou pela remocao do enorme depdsito situado
anteriormente na zona central deste piso sendo que foi dividido por depdsitos menores perto das

seccoes produtivas.

As secoes de embalagem e confecdo automatica permaneceram nos mesmos locais uma vez que,
devido as suas complexas instalacdes elétricas, sao impraticaveis as suas realocacdes. No entanto,

para estas seccdes também sao propostas alteracoes.

Relativamente a confecdo automatica, foram transferidas as maquinas de corte para o quarto piso de

forma a eliminar o armazenamento intermédio existente anteriormente.

Por sua vez, a embalagem sofreu uma diminuicdo na sua area visto que se transferiu o departamento
de amostras para o espaco que se encontrava desocupado na confecdo automatica e foi criado um

pequeno depdsito nas suas imediacdes entre esta seccao e a confecdo automatica.

A confecdo manual foi realocada e nas suas imediacdes foram criados um pequeno depdsito e um

gabinete.

Por fim, sugere-se a mudanca da zona social, onde se encontram as maquinas de vending, e dos
balnearios para perto dos escritorios, na zona mais oeste do piso 2, de forma a que estas sejam

retiradas do corredor central.
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Fluxo de materiais

Conforme mencionado anteriormente na seccdo 4.3.2, o fluxo de materiais atual apresenta diversos
cruzamentos e sdo percorridas grandes distancias durante todo o processo produtivo. Estes dois
problemas associados a ma configuracdo do /ayout, fazem com que seja despendido muito tempo em

atividades que nao acrescentam valor.

Estes problemas foram os principais pontos tidos em consideracdo na nova proposta de /gyout. Esta
proposta foi realizada em concordancia com os chefes de seccdo e depois reajustada com o

engenheiro de producao da JFA.

O ponto que mais diferencia a proposta de /ayout com o /ayout atual é a remocéo do grande depdsito.
Este local faz com que existam varios cruzamentos uma vez que € aqui que se encontra grande parte
do produto intermédio armazenado no nucleo B. Assim, a sua divisao por espacos de armazenamento
mais pequenos perto das respetivas seccdes faz com que o fluxo se torne mais fluido e continuo e,
consequentemente, sdo percorridas distancias menores durante o processo produtivo. Na Figura 36
pode verificar-se a comparacao entre o fluxo do /ayout atual e do /ayout proposto. Estima-se uma

reducao de 20% no valor total de metros percorridos.
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Figura 36 - Comparacéo entre o fluxo do layout atual e do layout proposto
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5.6.2 Novo /ayout da embalagem

Conforme mencionado anteriormente na seccdo 4.3.2, nos setores produtivos da JFA ha imenso WIP

disperso. No entanto, é no setor da embalagem onde o caso é mais alarmante.

Nesta seccéo, é evidente o excesso de carrinhos cheios com felpo dobrado mesmo que nao sejam
encomendas a serem embaladas no momento ou num futuro proximo. E recorrente a colocacdo de
carrinhos no setor de embalagem com bastante antecipacdo com o intuito de diminuir as deslocacoes
ao deposito uma vez que este também se encontra extremamente desorganizado. Para além disso, é
muito dificil perceber o que esta em mesas de dobra e quais as referéncias a serem encaminhadas

para a expedicdo, sendo que, ndo poucas vezes se cometem erros devido a misturas de referéncias.

Na Figura 37 pode verificar-se a situacao atual do setor de embalagem.
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Figura 37 - Situacao atual da Embalagem

Em primeiro lugar, de forma a garantir um bom funcionamento e um fluxo desafogado na zona de
embalagem € necessario restringir o numero de carrinhos dentro desta seccdo uma vez que,
atualmente, o numero exorbitante dificulta a passagem e torna a embalagem uma secao produtiva

desorganizada e confusa.

Assim, apods discussdo com a chefe de seccao, atendendo aos dados historicos da embalagem, foi
restringido um limite maximo de carrinhos por posto de trabalho. Isto &, limite maximo de trés
carrinhos por mesa manual, dois por mesa automatica, dois por mesa de apoio, 5 em espera para

encaixotar e dois nas maquinas de encaixotar sendo que sao apenas 19 carrinhos no total (Figura 38).
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Figura 38 - Proposta de alocacado dos carrinhos aos PT

Esta limitacdo torna o fluxo mais simples e, consequentemente, a seccdo fica mais organizada e com
menos WIP disperso. Consequentemente, apenas se encontra na embalagem a producdo em curso e

deixam de existir carrinhos na embalagem de producéo futura.

Novo layout depdsito da embalagem

Conforme mencionado anteriormente, um dos principais motivos para a colocacdo excessiva de
carrinhos na embalagem é o fato do depdsito se encontrar extremamente desorganizado. Esta
desorganizacdo faz com que os trabalhadores percam muito tempo a encontrar as referéncias a entrar
na secdo, conforme o planeamento, e optem por colocar o maximo de carrinhos que conseguem na

seccao para diminuir as deslocacdes ao deposito ao longo do turno de trabalho.

Atualmente, o processo de ir buscar uma referéncia ao deposito € bastante lento e sdo necessarias
pelo menos duas trabalhadoras para o fazer uma vez que nao ha qualquer tipo de ordem na colocacéo
dos carrinhos provenientes da seccao de confecdo manual ou automatica. Na Figura 39 é possivel

verificar-se a situacao atual do depésito.
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Figura 39 - Situacao atual do Depdsito

Assim, propdem-se a delimitacdo do espaco alocado ao deposito para a embalagem em trés partes
conforme se pode ver na Figura 40. Esta divisao foi estudada em reunido com os chefes da seccao de
embalagem e confecdo automatica uma vez que sao os intervenientes diretos nesta zona do deposito.
Decidiu-se dividir de acordo com a prioridade, nomeadamente obra nao prioritaria, a obra a entrar na

semana em curso (de acordo com o planeamento da embalagem) e por fim obra urgente/ em atraso.

Entrada
Embalagem

a entra
naemc

Figura 40 - Proposta de delimitacdo do depdsito da embalagem

Nesta proposta de melhoria, 0 ponto mais critico passa pela sensibilizacdo dos trabalhadores para a
colocacdo dos carrinhos na respetiva zona e ndo onde ha espaco disponivel. Para além disso, é
importante que os carrinhos sejam transferidos entre zonas conforme o seu estado ao longo do tempo
e que nao se mantenham numa posicao estatica. Recomenda-se que esta transferéncia seja efetuada

no fim de turno pelo abastecedor para que nao se comprometa o abastecimento do proximo turno.
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Assim, os operadores deixam de perder tanto tempo a procurar os carrinhos que precisam na

embalagem uma vez que estes ja se encontram organizados por prioridade.

5.6.3 Criacao de um gabinete

As seccdes de embalagem e confecdo manual sdo ambas chefiadas pela mesma pessoa. No entanto,
o0 seu local de trabalho encontra-se na zona dos escritorios, fora de ambas as seccdes. Foram medidos
os tempos de deslocamento entre os escritorios e as duas seccdes das quais & encarregue e 0 nUmero

de vezes que faz o trajeto entre estes trés locais conforme se pode verificar na Figura 41.

Escritérios

Escritério <—> Embalagem: Escritdrio <—> Conf. Manual:
1- 25s 3-54s
-47s 4-57s

Figura 41 - Deslocacdes entre gabinete - confecao manual - embalagem

Em média, por dia, a encarregada das seccdes descola-se cerca de 35 vezes entre o escritorio e as
seccdes que chefia. Sendo que perde aproximadamente 1 hora/dia apenas em deslocacoes diretas.
No entanto ndo é a Unica pessoa a fazer deslocacdes. Os trabalhadores de seccdo quando nao

conseguem falar com a encarregada via telefone também se deslocam ao escritorio.

Tendo em consideracao o /ayout atual, a embalagem é uma seccdo muito grande, no entanto, devido
ao mau aproveitamento do espaco disponivel ndo o parece ser. Regra geral, conforme mencionado
acima, é um espaco ocupado em demasia por carrinhos cheios de obra para dobrar. Com a proposta

da restricao de carrinhos por mesa, o espaco ocupado por WIP dentro desta seccao diminui.
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Assim, caso ndo seja aprovada a proposta de /ayout para o piso 2, reajustando a area disponivel
atualmente, cria-se espaco suficiente para a criacdo de um pequeno gabinete entre a embalagem e a
confecdo manual visto que o encarregado de ambas é comum. Na Figura 42 encontra-se o /ayout atual

da empresa onde se pode verificar a colocacdo do gabinete.

Gabinete |
Conf. Manual
H Embalagem
Dep. o
Amostras |:]

Deposito pre corte, conf
manual e embalagem

Figura 42 - Localizacéo do gabinete - Layout atual

Por sua vez, caso a proposta de /ayout para o piso 2 seja aprovada, ja se encontra inserido no novo
/ayout um gabinete para a chefe de ambas as seccdes (Figura 43). Este encontra-se inserido entre a
secdo de embalagem e confecdo manual de forma a diminuir a distancia percorrida nas deslocacoes

entre as mesmas.

|:| |:| |:| D ‘ Depésito pré embalagem

Embalagem
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Figura 43 - Localizacao do gabinete - Layout proposto

5.6.4 Criacao de um espaco social

Atualmente, conforme pode ser verificado na seccao 4.3.4, o espaco social do nucleo B encontra-se

numa zona de elevados cruzamentos do fluxo de materiais uma vez que é uma das zonas de
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passagem principal da empresa. Neste local, em caso de descuido pode ferir-se algum trabalhador ou

danificar-se o felpo que se encontra nos carrinhos que estdo a passar.

Desta forma, a sugestdo passa por colocar a zona de vending num espaco que nao seja tao

movimentado de forma a salvaguardar os funcionarios assim como a producao da JFA.

O local sugerido no /ayout proposto na seccdo 5.6.1 encontra-se entre os escritérios e os balnearios
WC como se pode verificar na Figura 44. Neste espaco, os trabalhadores podem usufruir dos seus

intervalos e consumir alimentos e bebidas em seguranca.

Bar
+ ref.

Figura 44 - Proposta de localizacéo espago social

5.7 Melhoria do programa de gestao de desempenho dos colaboradores

A implementacao da metodologia Aaizen prevé uma melhoria continua do processo, no entanto, deve

ser também ponderada a melhoria continua da execucéo do processo pelos trabalhadores.

Atualmente a JFA utiliza um sistema de gestdo do desempenho dos colaboradores, no entanto, ainda é
bastante rudimentar visto que apenas se foca na percentagem de obra confecionada, de forma
individual. Esta falta de rigor no sistema de gestdo do desempenho faz com que seja dificil orientar os
trabalhadores para os objetivos, valores e missao da empresa. Para além disso, aliado a falta de
polivaléncia dos trabalhadores esta falta de estimulo faz com que nao exista motivacdo para o

desenvolvimento individual de cada trabalhador.

Desta forma, para além da revisdo e atualizacdo dos parametros em utilizacdo, sugere-se 0 acréscimo
de novas medidas de desempenho para que o programa de gestao dos colaboradores se torne mais
fidedigno. Propde-se que sejam avaliadas para além das competéncias técnicas as competéncias

comportamentais, que sao transversais aos colaboradores de todos os setores.
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Relativamente a esta divisdo de competéncias, pelas técnicas entende-se todas as tarefas alocadas ao
setor em que o trabalhador se encontra e as comportamentais pelo pensamento critico, focalizacao
nas solucdes, qualidade do trabalho, detecado de defeitos, autodesenvolvimento e espirito de equipa. Na
Figura 45 pode verificar-se o mapa de avaliacdo dos trabalhadores relativo a seccdo de confecdo
automatica e os restantes mapas encontram-se no Anexo V. A construcao dos mapas foi realizada em

conjunto com a gestao de topo e chefes de seccao.

Mapa de Avaliagao dos Trabalhadores

|Setnr:EnnfecEnAutn. | |Re5|:|ansé'.-el: ‘ Data: / /

Objetivo Avaliacdo | Ponderacdo Resultado do
Esperado Critério

Competéncias Comportamentais

Pensamento critico

Espirito de Equipa
Qualidade de ftrabalho
Detecdo de defeitos

Autodesemvobimento

Objetivo Resultado do

Competéncias Técnicas Esperado Avaliacdo | Ponderacio Oritdria

Corte

Tira

Topo

Revista

Dobra

Abastecer

Figura 45 - Mapa de avaliacéo dos trabalhadores Confecédo Automatica

Prop6e-se que este novo programa de gestdo de desempenho dos colaboradores seja mais completo e
com foco no trabalhador. Consiste no acompanhamento do progresso de cada colaborador ao longo do
tempo, informa-lo sobre os objetivos a atingir, direciona-lo caso se verifique um desvio desses objetivos,

orienta-los de forma a maximizar os seus resultados e realizar a avaliacao do seu desempenho.

A avaliacao deve ser efetuada de forma periddica sendo que ¢ fundamental averiguar se o objetivo
esperado para cada colaborador, durante o periodo de avaliacdo, foi efetivamente atingido e

compreender o porqué caso nao tenha sido.

Esta avaliacao deve ser desenvolvida e preenchida pelo responsavel de cada setor e, posteriormente,
ser apresentada a cada colaborador individualmente de forma a promover o didlogo interativo e

motivacional entre as chefias e os colaboradores.
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Com este novo programa de gestdo de desempenho dos colaboradores pretende-se intensificar a
evolucao individual dos colaboradores de uma forma pessoal e também profissional, numa légica de

melhoria continua.

5.8 Expansao do programa de ideias e sugestoes

Ao longo do projeto de dissertacdo existiram varias conversas com os trabalhadores de cada setor e
verificou-se que estes apresentavam diversas sugestdes de melhoria, principalmente para os postos de
trabalho aos quais estavam alocados. No entanto, também se apurou que essas sugestdes nao eram

enderecadas para os seus responsaveis diretos com receio que nao fossem tidas em consideracao.

Atualmente, no nucleo B da JFA, existe um programa de ideias e sugestdes, no entanto, é focado nos
chefes de seccdo uma vez que se baseia na proposta de melhorias Lean a grande escala, isto ¢, para a
empresa, nucleo e seccao. No entanto, atendendo a que sao os operarios que se debatem com os
problemas do dia-a-dia produtivo no chdo de fabrica, sdo eles que apresentam maior contacto com

pequenas e simples oportunidades de melhoria.

Desta forma, para envolver todos os trabalhadores da empresa nos projetos de melhoria continua,
sugere-se a adaptacdo do programa de ideias existente na empresa de forma a que este seja
expandido a todos os trabalhadores. Propbe-se a colocacao de uma caixa de sugestdes em cada secao
para que os trabalhadores se sintam confortaveis em participar e sugerir melhorias sendo que estas

podem ser andnimas ou assinadas e até singulares ou coletivas.

Este programa de ideias e sugestdes livre deve ser aliado a uma politica de incentivos caso a proposta
seja considerada ou efetivamente posta em pratica, para que os trabalhadores se sintam mais

responsaveis e Com uma opiniao valorizada.

Para além disso, € uma forma bastante eficaz de consolidar e pér em pratica os termos e ferramentas

da filosofia Lean lecionados nas formacoes propostas na seccdo 5.2.1.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

As propostas de melhoria apresentadas acima ndo foram implementadas no decorrer do projeto uma
vez que este foi suspenso devido a pandemia que se fez viver durante o periodo do estagio. Desta
forma, a viabilidade de implementacado das propostas, s6 sera avaliada, pela gestdo de topo da JFA,
apoés a entrega da dissertacdo. No entanto, para todas as propostas foram estimados resultados, que

sao apresentados em seguida.

6.1 Reducao dos desperdicios

Os principais desperdicios encontrados aquando da medicdo do estado atual da empresa foram o
elevado numero de defeitos, o excesso de WIP entre as seccdes produtivas, o elevado nimero de
atividades que nao acrescentam valor assim como o excesso de retrabalho, esperas e transportes.
Espera-se que, com a implementacdo das propostas de melhoria apresentadas, estes desperdicios

sejam reduzidos significativamente ou até eliminados na sua totalidade.

Relativamente ao numero de defeitos e consequente abertura de BNC's, espera-se que este nimero
seja reduzido com a implementacdo da normalizacao dos processos aliada a criacdo de planos de

formacao especificos para além da aplicacdo de gestao visual e da implementacao do programa TPM.

0 excesso de stock, neste caso WIP, conta-se que seja reduzido com a introducdo da programacéo da
producdo e do programa TPM, pelo facto de se evitar a sobreproducao, verificando-se desta forma

menos stock intermédio no chao de fabrica.

Por sua vez, as atividades que nao acrescentam valor e o retrabalho devem ser reduzidas com a
introducao da normalizacao dos processos e da formacao especifica dos trabalhadores uma vez que os
trabalhadores passam a ter mais conhecimento sobre quais as tarefas que Ihe estao alocadas e qual a
forma mais correta e otimizada de as realizar. Assim, espera-se também que os trabalhadores
desenvolvam um espirito critico e que o apliguem na resolucao dos problemas do dia a dia da empresa

fazendo com que novas melhorias sejam introduzidas diariamente.

Quanto as esperas, a introducdo da programacao da producao permite diminuir significativamente este
desperdicio uma vez que se pretende produzir no que se assemelha a um sistema Just /n Time. Para

além disso, com a implementacdo da programacao passam a ser estabelecidos prazos de entrega
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mais corretos aos clientes. Também o programa TPM permite a diminuicao dos tempos de paragens

de maquinas por avaria, o que se traduz em menores tempos de espera.

Relativamente ao excesso de transportes, com a implementacao do /ayout proposto, espera-se obter
uma melhor localizacdo e disposicdo das areas produtivas. Assim, com a implementacdo desta
proposta, é espectavel que este desperdicio seja diminuido consideravelmente uma vez que se procura

um fluxo continuo e apenas com as movimentacdes extremamente necessarias.

6.2 Diminuicao do nimero de reclamacoes e de nao conformes

Conforme mencionado anteriormente, a implementacdo da normalizacdo dos processos aliada a
formacdo especifica dos trabalhadores faz com que estes se tornem mais atentos e conscientes de
tudo 0 que se passa no seu posto de trabalho podendo detetar e prevenir defeitos. Para além disso, a
implementacdo do programa TPM, permitira reduzir o numero de produtos nao conformes
provenientes de avarias de maquinas. Desta forma serdo também reduzidos todos os seus custos

inerentes, como por exemplo, custos de retrabalho e indemnizacoes.

6.3 Aumento da produtividade

0 aumento da produtividade e da flexibilidade do sistema produtivo advém dos resultados da aplicacao
de varias propostas, sendo que alguns sao resultantes da reducdo de desperdicios mencionados
anteriormente. Isto acontece devido ao facto do tempo gasto em operacdes que acrescentam valor ser
proporcional a produtividade, ou seja, como se verifica a diminuicdo das atividades sem valor
acrescentado, a produtividade aumenta. A flexibilidade do sistema produtivo resulta da aplicacado das

ferramentas Lean segundo um ambiente de melhoria continua.

A alteracao do /ayout atual para o /ayout proposto ira aumentar em grande escala a produtividade dos
trabalhadores assim como a flexibilidade do sistema produtivo isto porque esta proposta tem um
grande impacto sobre um dos grandes desperdicios que é o transporte. A nova proposta de /ayout
garante um fluxo mais continuo, com menos cruzamentos, diminuindo o nimero de metros percorridos

desde que a matéria prima entra até que o produto final sai do chao de fabrica.

Outra proposta que permitira aumentar a produtividade através da diminuicao dos tempos de espera, e
consequentemente /ead time, sera a implementacao da programacao da producao, que possibilitara

que o tempo de entrega seja calculado com mais precisao e, acima de tudo, que seja cumprido com
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rigor. Para além disso, ainda permitira que se precisem quais as operacoes criticas de cada setor para

que estas sejam alvo de avaliacdo e melhoria, aumentando a flexibilidade do sistema produtivo.

A implementacdo da normalizacdo dos processos, a introducdo de gestdo visual, em especial dos
quadros /ean e kaban, e a criacao de planos de formacao, reduzirdo a ocorréncia de erros humanos e,
consequentemente, aumentardo produtividade e a flexibilidade do sistema produtivo. Para além disso,
a elaboracao das matrizes de competéncia para todos os setores da empresa assegurara a flexibilidade
do sistema produtivo uma vez que se construirdo os planos de formacdo adequados as caréncias de
cada setor. Assim, espera-se que em caso de faltas de trabalhadores, seja possivel alocar diferentes
operadores a quaisquer postos de trabalho dentro do setor sem que haja uma quebra na producao, ou

tarefas mal executadas.

Com a introducdo do TPM espera-se que as maquinas nao parem com tanta frequéncia, traduzindo-se
num aumento da disponibilidade dos equipamentos e, consequentemente, um aumento da

produtividade dos trabalhadores que as operam.

Por fim, outra proposta que permitirda aumentar a produtividade passa pela criacdo de um espaco

social adequado pelo facto da sua existéncia aumentar a motivacao dos trabalhadores.

6.4 Maior envolvimento e motivacao dos trabalhadores

A implementacéo de gestdo visual, especialmente dos quadros Lean permitira um maior envolvimento
dos colaboradores da empresa através da exposicdo de diferentes conteudos, o que facilitard a

compreensao e a interacdo com as atividades propostas, nomeadamente das formacdes.

Com a atualizacdo do programa de gestdo de desempenho dos colaboradores espera-se que, com as
avaliacdes periddicas sugeridas, os trabalhadores da empresa compreendam quais sao 0s seus pontos
fortes, os pontos em que podem melhorar e, acima de tudo, se sintam motivados para aperfeicoar

constantemente as suas competéncias de forma a atingir os objetivos propostos pela chefia.

Relativamente a criacdo de um programa de ideias e sugestdes espera-se que o0s colaborares
participem ativamente dando ideias para impulsionar projetos de melhoria e que se sintam envolvidos
na organizacao. Espera-se que com a implementacdo deste programa os trabalhadores se sintam
motivados em executar da melhor forma possivel as tarefas que lhes estao alocadas, aumentado o seu

sentido de responsabilidade.
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Relativamente a introducao do programa TPM, permitira que sejam reduzidos os acidentes de trabalho,
através dos pilares de manutencdo autéonoma, formacdo e manutencdo preventiva sendo que o
primeiro elimina fontes de perigo, no segundo os colaboradores aprendem a detetar mau
funcionamento dos equipamentos e, no ultimo, os equipamentos sdo colocados nas melhores

condicdes de funcionamento.

Por fim, a criacdo de um espaco social adequado aumentarda a moral e do bem-estar dos

colaboradores.

6.5 Melhor organizacao

No seu conjunto, todas as propostas de melhoria, de forma direta ou indireta levam a uma melhor

organizacao da empresa.

No entanto, como € evidente, as propostas mais preponderantes relativamente a este ganho sédo a

implementacao de gestao visual e a alteracdo do /ayout fabril.

Relativamente a implementacado de gestdo visual sdo trés as propostas mais impactantes. O quadro
kanban permite observar o curso das encomendas, segundo o planeamento proposto, o quadro
informativo lean garante que toda a informacdo relativa a esta tematica se encontre agrupada e
devidamente organizada num sé local e a reestruturacdo da estante no gabinete de confecdo
automatica que faz com que estes acessérios se encontrem devidamente organizados diminuindo

assim a probabilidade de erro humano.

Por sua vez, com a alteracdo do /ayout, conforme mencionado previamente, espera-se obter uma
melhor localizacéo e disposicao das areas produtivas diminuindo assim o excesso de WIP em locais

que nao lhe sdo destinados o que consequentemente vai diminuir a desorganizacao do espaco fabril.
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7. CONCLUSAO

Este capitulo destina-se a apresentacdo das principais conclusoes retiradas a partir de todo o estudo

feito e presente neste documento.

Inclui-se também uma pequena seccdo que destaca o trabalho futuro sugerido com vista a melhoria

dos resultados nao s6 dos departamentos estudados, mas para a empresa em geral.

7.1 Consideracoes Finais

A presente dissertacdo, elaborada em contexto industrial, tem como finalidade demonstrar todo o

trabalho desenvolvido na organizacao que abracou o projeto.

O principal objetivo desta dissertacdo consiste na melhoria dos processos e do fluxo de materiais de
uma empresa téxtil, tendo por base a reducéo de desperdicios, de WIP, do numero de reclamacdes,

produtos nao conformes e ainda o aumento da flexibilidade e produtividade do sistema produtivo.

Para tal, foram realizados gemba walks, reunides com os chefes de cada seccdo e analise de
operacdes, trabalhadores e documentos para que se pudesse compreender de que forma se
encontrava organizado o processo produtivo e identificar ineficiéncias. Foram detetadas diversas falhas
nomeadamente a reduzida polivaléncia e ndo envolvimento dos trabalhadores, ma configuracdo do
layout fabril, caréncia de planeamento da producdo, paragens das maquinas e desorganizacdo

transversal a empresa.

Depois de devidamente identificados os problemas encontrados aquando do diagnéstico, estes foram
analisados e posteriormente foram elaboradas as propostas de melhoria a implementar tais como a
projecao de um novo /ayout, a implementacdo de programacao da producéo, do TPM e de gestao
visual, criacao de planos de formacao especificos, normalizacdo dos processos e melhoria do

programa de gestao dos trabalhadores.

As propostas de melhoria sugeridas nao foram implementadas pelo facto de o estagio curricular ter
sido suspenso devido a pandemia que se fez viver durante o periodo em questdo. No entanto, a sua
possivel implementacdo sera estudada apds conclusdao da dissertacao, por parte da direcdo da
empresa. Contudo, estima-se que apds a sua implementacdo e devida monitorizacdo, se apresentem

diversos ganhos para a empresa.
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Em termos pessoais, este projeto contribuiu para um grande desenvolvimento profissional uma vez que
possibilitou a analise de um sistema produtivo em ambiente industrial real, identificar problemas e
propor propostas de melhoria para 0os mesmos. Para além disso, permitiu um grande crescimento
pessoal devido as circunstancias que infelizmente se viveram no ano 2020, que fizeram com que este

projeto tivesse de ser adaptado ainda numa parte muito inicial.

7.2 Trabalho Futuro

Para trabalho futuro sugere-se que sejam implementadas as propostas de melhoria apresentadas neste
projeto de dissertacao e que, apos a sua implementacdo, as mesmas sejam monitorizadas e avaliadas

de forma continua para se assegurar que o0s resultados esperados sao efetivamente alcancados.

Para além disso, visto que uma das principais premissas da filosofia Lean é a melhoria continua, é de

extrema importancia que a empresa continue a agir no desenvolvimento do pensamento Lear.
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ANEXO | — EXEMPLO DE UMA ORDEM DE ACABAMENTO
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ANEXO Il — DIAGRAMA DE SEQUENCIA DO FELPO

GRAFICO DE SEQUENCIA DO FELPO

Gréfico 1 |Pag|na 1/2

Atividade: Fluxo de materiais

Aprovado por:

Operagdo

Trans parte

Controlo

Localizagio: Micleo B (Conf. Auto)

Data:

Atividades

Esperas

Armaze nagem

Ne

]

Descricdo da atividade

>

Distancia (m)

20080

(s)

Trans porte dos
carrinhos com felpo
desde o elevador até
ao armazém do 42
piso onde ficam em

42,7

Armazém do 42 piso

Operacdo de testes de
qualidade ao felpo

192

Trans porte dos
carrinhos com felpo
até ao ponto
intermédio antes da
maguina de corte onde
ficam em espera

109

Trans porte dos
carrinhos com felpo
até & maquina de
corte

72,1

45

Operacdo de fazer
emendas no felpo

2,8

Operacdo de corte do
felpo

0,9

Trans porte dos
carrirhos com o felpo
cortado até ao ponto
intermédio antes da
maguina da tira onde
ficam em espera

5,6

6,2

Trans porte dos
carrinhos com felpo
até & maquina da tira

9,1

14

Operacdo de fazer
emendas no felpo

3,2

10

Operacdo de costura
longitudinal

4,7

11

Confec do automatica

Transporte dos
carrinhos com felpo
cosido
longitudinalmente até
ao armazém do
Quartinha onde ficam
M 25pera

27,8

17

88



12

Transporte dos
carrinhos com felpo
até ao ponto
intermédio antes da
maguina de topo onde
ficam em espera

38,2

23

13

Operagdo de fazer
emendas no felpo

_.".

3,1

14

Operagdo de costura
transversal

5,4

15

Transporte do felpo ja
em unidades para as
mesas de dobra e
revista

7

il

0,4

16

Operacdo de revista

20,3

17

Operagdo de dobra

10,8

Operagdo de colocagdo
de acessorios

0,6

15

Transporte das pecas
dobradas para o
depdsito onde ficam
M espera

64,8

il

63

Embalagem

20

Transporte das pecas
dobradas para a
embalagem

297

12

21

Operagdo de
preparacdo de
acessorios

o

1,2

22

Operagdo de
embalamento

8,3

23

Transporte da obra
embalada para o
ponto intermédio onde
ficam em espera

10,2

24

Transporte para as
maguinas de

53

"

2,4

25

Operagdo de
encaixotar

3,6

Expedicio

26

Transporte das caixas
para o armazém de
expedicio onde ficam
M espera

g1

2,4

27

Contagem das caixas

167

Expedicio

142

29

Transporte e
armazenaments no

polo logistico

404,2

il

420
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ANEXO I1l — MATRIZ DE COMPETENCIAS
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ANEXO IV — INSTRUCOES DE TRABALHO

Instrucdes de Trabalho
Confecdo Automatica - Maquina da Tira

Ir buscar carrinho com obra

l

Emendar pontas

}

Fazer o registo da producéo

}

Mudar os cones de linha para a linha em uso

}

Afinar a maquina

}

Conferir as costuras

}

Levar o carrinho/ palete ao respetivo sitio

Instrucdes de Trabalho
Confecao Automatica - Maquina do Topo

Emendar pontas

}

Mudar os cones de linha para a linha em uso

l

Afinar a maquina

l

Colocar as etiquetas/acessorios necessarios

}

Conferir as costuras

}

Fazer o registo da producéo




ANEXO0 V- MAPAS DE AVALIAGAO DOS TRABALHADORES

Mapa de Avaliacao dos Trabalhadores

Setor ; Confegso Manual Responsavel : Data: J f
Competéncias Comportamentais Eﬂsbjeﬁun Avaliacao | Ponderacao HESU'.B?{IP =
perado Critério
Fenzamento critico
Ezpirito de Equipa
Qualidade detrabalho
Detecio de defeitos
Autodesenvobimento
Competéncias Técnicas EDEbjEﬁm Avaliacao | Ponderacdo HESUl.m.D do
perado Critério

Fevista

Colocar Acessirios

Ponto Corrido

Corte e Cose

Fonto Corrido 2 pontos

Caorte Ohra

Corte Luvas

Mesa do Pente

Abastecer
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Mapa de Avaliagcao dos Trabalhadores

Setor - Embalagem

Responsavel

Data :

Competéncias Comportamentais

Objetivo
Esperado

Avaliacao

Ponderacao

Resultado do
Critério

Pensamento critico

Espirito de Equipa

Qualidade de trabalho

Detecdo de defeitos

Autodesenvolimento

Competéncias Técnicas

Objetivo
Esperado

Avaliacao

Ponderacao

Resultado do
Critério

Abastecer

Embalar manual

Embalar magquina

Encaixotar

Colocar Acessdrios
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