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RESUMO

Aplicacao de ferramentas Lean num armazém de uma empresa téxtil

O setor téxtil € um dos grandes pilares da economia portuguesa, porém com a pandemia de covid-19
esse setor teve uma queda significativa de suas receitas. O estudo desenvolvido foi feito numa empresa
textil especializada em roupas de banho, que seguiu 0 caminho inverso do setor, e teve um aumento de
encomendas e de lucro nesse mesmo periodo. Como a maioria das industrias no setor téxtil, a empresa
estudada é constituida em meio familiar, e como muitas carece de processos mais elaborados e de uma
organizacao empresarial mais desenvolvida. O trabalho desenvolvido foi em busca de uma solucéo na
area do armazém da empresa, que sofria com a falta de organizacéao, alto tempo de picking de itens para

a producao, e uma interacao pouco efetiva com os outros setores.

Foram sugeridas e aplicadas algumas ferramentas Lean, nomeadamente 5S, gestdo visual e
padronizacao de trabalho. Tal resultou em melhorias varias, nomeadamente a eliminacao de grande
quantidade de material obsoleto, melhoria da organizacao do armazém, eliminacdo do processo de
cativacdo de matéria-prima, aumento da area de armazenagem, reducdo do tempo de picking,
fornecimentos mais atempados a secao de producdo e melhoria da distribuicdo das funcdes dos

colaboradores, entre outras.

A implementacao dos processos pode ser replicada em outros setores da empresa, que também sofrem
de problemas similares ao armazém, devendo se gerar uma filosofia na empresa de melhoria continua

para alcancar tal objetivo.

Palavras-Chave :5S, Armazém, Lean, Setor téxtil



ABSTRACT

Application of Lean tools in a textile company warehouse

The textile sector is one of the great pillars of the Portuguese economy, but with the covid-19 pandemic
this sector has had a significant drop in its revenues in the last two years. The study developed was
carried out in a textile company specialized in swimwear, which followed the opposite path of the sector,
and had an increase in orders and profit in the same period. Like most industries in the textile sector, the
company studied is constituted in a family environment, and like many, it lacks more elaborate processes
and a more developed business organization. The work developed was in search of a solution in the
company's warehouse area, which suffered from a lack of organization, high picking time for production

items, and an ineffective interaction with other sectors.

Some Lean tools were suggested and applied, namely 5S, visual management and work standardization.
This resulted in several improvements, namely the elimination of a large amount of obsolete material,
improvement in the organization of the warehouse, elimination of the raw material captivation process,
increase in the storage area, reduction of picking time, more timely supplies to the production and

improvement in the distribution of employee functions, among others.

The implementation of the processes can be replicated in other sectors of the company, which also suffer
from problems like the warehouse, and a philosophy of continuous improvement must be generated in

the company to achieve this objective.

Keywords: 5S, Warehouse, Lean, Textile Sector
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1. INTRODUCAO

Este capitulo efetua uma breve apresentacao ao tema da dissertacdo e a motivacdo para desenvolvé-la.

S&o definidos os objetivos, a metodologia de investigacdo, e descrita a estrutura do documento.

1.1 Enquadramento

A industria téxtil e do Vestuario apresenta uma grande importancia na economia portuguesa. De acordo
com a Associacao Téxtil e do Vestuario de Portugal (ATP), esta industria representa 10% das exportacdes
nacionais, e traduz-se em 19% dos empregos da industria transformadora. A maior parte das empresas
concentra-se no norte do pais (87%). Tem registado um crescimento desde 2009, e tera obtido um pico
de vendas em 2019 (ATP, 2021). Seguiu-se uma retracdo do mercado de 11%, em 2020, devido a
pandemia do Sars-Covid, e tera ocorrido uma perda de 4% dos postos de trabalho do sector (Larguesa,
2021). Apesar da queda do setor, a Luipex, empresa onde se desenvolveu o projeto, caminhou em
sentido oposto, tendo 2020 sido um dos seus melhores anos. Tendo mesmo contratado novos

colaboradores para suportar o aumento de encomendas a empresa.

As Industrias do setor Téxtil e de Vestuario sao, na sua maioria, empresas de pequeno e médio porte, e
com estrutura familiar (BP, 2021). Geralmente sdo empresas que possuem sobre producdo, altos tempos
de espera, movimentacédo excessiva de itens, pessoas sub-utilizadas, falta de um sistema eficiente de
logistica, desorganizacdo e stock em excesso (Maia et al., 2012). As empresas devem adotar medidas
para reduzir tais desperdicios, treinar os colaboradores para ter uma maior eficiéncia, contratar
profissionais com talento para atuar na melhoria da empresa. Dessa forma a adocdo de métodos e
ferramentas de reducdo de desperdicios, como o Lean sdo essenciais, para que essas empresas

continuem competitivas.

Lean é uma filosofia de gestdo que preza pela melhoria continua, através da eliminacao de atividades e
desperdicios que ndo acrescentem valor ao produto. A criacdo de valor ¢ efetuada através da melhoria
dos fluxos dos processos de forma recorrente. Lean busca fazer mais com menos, sendo necessario
menos espaco e stocks, menos esforco humano, menos investimento em maquinas, menos material,
tornando todo processo mais eficiente. Tendo como objetivo fornecer produtos com melhor qualidade,

porém a um menor custo e em menor tempo (Dennis, 2005).



O Sistema Lean permite ter uma reducao de custos, através do controlo da qualidade e prevencao da
producao de produtos finais defeituosos, devido a aplicacdo de técnicas na producédo, como Poka-Yoke,
que permite a deteccao de falhas no momento que elas acontecem, tendo assim a capacidade de

identificar os produtos ndo conformes, e procurar possiveis causas do problema (Shingd & Dillon, 1989).

Apesar de Lean apresentar diversas vantagens, apresenta dificuldades e limitacdes na implementacao.
De acordo com Maia (2018), algumas dessas dificuldades sdo o ndo entendimento da filosofia pelos
colaboradores, falta de apoio a implementacao pela gestao de topo e a atitude dos funcionarios quanto

a mudanca.

A Luipex - industria de malhas e confeccdes, Lda, empresa focada na criacdo de produtos como biquinis,
fatos e shorts de banho, foi criada em 1992 tendo como base uma empresa de cunho familiar, vem
tendo um crescimento acentuado nos ultimos anos. Esta empresa necessita implementar a filosofia Lean,
pois apresenta em toda sua cadeia de producao desperdicios que podem ser resolvidos com esta

metodologia.

1.2 Objetivos

O objetivo da dissertacao é essencialmente a adocao do pensamento Lean numa empresa do setor téxtil,
que devido ao seu rapido crescimento, ndo conseguiu manter-se organizada e eficiente, tendo como

principais pontos a serem atingidos:

e Eliminacao de processos, movimentacao e transporte desnecessarios
e Reducao da quantidade de estoque e do tempo de espera
e Eliminacao de itens desnecessarios

e Padronizacao de processos

Para alcancar pretendia-se:

e Normalizar métodos de trabalho
e |mplementar bs e gestao visual

e |dentificar problemas e desperdicios através de Gemba walks



1.3 Metodologia de Investigacao

Esta investigacdo se iniciou com uma pesquisa bibliografica de fontes como artigos cientificos,
dissertacoes, livros que possuiam contetido de principios Lean. Explorou-se a aplicacéo do conceito em
qualquer area, e mais tarde a sua aplicacao especifica ao setor téxtil, para obter-se informacdes mais

precisas quanto a ferramentas e metodologias mais adequadas ao setor.

A metodologia aplicada na empresa Luipex - industria de malhas e confecdes, Lda foi a “Investigacéo-
Acao”. Esta caracteriza-se por uma pesquisa pratica e aplicada, em que se avaliam situacdes reais,
identificam-se os problemas e se tentam resolvé-los (Coutinho et al, 2009). Permite uma abordagem
mais real aos problemas, beneficiando a organizacdo que esta a ser investigada, envolvendo o diagnostico

e resolucao de um problema. Ja o investigador adquire conhecimento pratico em situagcdes auténticas.

1.4  Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacado esta estruturada em sete capitulos.

No primeiro capitulo & apresentado o enquadramento do projeto e os respetivos objetivos, bem como a
metodologia utilizada.

0 segundo capitulo é dedicado a revisao bibliografica, apresentando-se os contetudos tedricos necessarios
para a execucao do projeto.

No terceiro capitulo faz-se a apresentacao da empresa onde foi desenvolvido o projeto, os seus produtos,
mercado, a estrutura da fabrica, seus valores e uma breve analise da situacédo atual da empresa.

No quarto capitulo descreve-se a analise realizada ao estado do armazém, identificando-se os problemas.
O quinto capitulo tem como prorrogativa algumas propostas de melhoria, baseadas nos problemas
encontrados no capitulo anterior.

No sexto capitulo séo apresentados os resultados obtidos das propostas, sendo analisadas e discutidas.
No sétimo e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais ao projeto e efetuadas algumas

propostas de melhoria futura.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Lean Production

O termo Lean Production foi adotado por John krafick para designar o Sistema de Producao da Toyota
(TPS), implementado nas fabricas da Toyota (Krafcik, 1988) no Japao. Foi aplicado nessas fabricas no
periodo pos segunda guerra mundial, com o intuito de produzir itens de qualidade e somente o
necessario, evitando algumas das perdas de producao (e.g. relacionadas com setups) caracteristicas do

modelo de producao em massa.

O Lean visa reduzir custos e melhorar a produtividade através da eliminacdo de desperdicios (Ohno,

1988), pretendendo:

Aumentar a qualidade

Diminuir o custo

Reduzir prazos de entrega

Melhorar a fiabilidade

Aumentar confianca

A utilizacdo do Lean permite fazer mais com menos. Menos espaco, menos stock, menos esforco
humano, menos defeitos e retrabalho, mais lucro, mais confianca do cliente, maior credibilidade da

empresa.

Lean é uma abordagem organizacional de producao genérica (Carmo-Silva et al., 2012), mas também
uma metodologia organizacional com foco no cliente, com produtos de qualidade a precos mais
acessiveis, e na eliminacdo de desperdicios (Maia et al., 2012)). A exclusdo de atividades que nao
acrescentam valor para o cliente, € um dos seus pontos fundamentais. Por conseguir diminuir os custos,
e em simultaneo aumentar a qualidade do produto, o valor da metodologia e ferramentas que a auxiliam

sao um diferencial para que as empresas continuem competitivas.

O pensamento enxuto permite tornar o trabalho mais agradavel, tendo feedbacks instantaneos a fim de
transformar desperdicios em valor. O Valor é essencial para o pensamento enxuto, sendo criado pelo
produtor, mas avaliado pelo cliente, sendo dependente da sua satisfacdo com o preco e valor que o

mesmo agrega (Womack et al., 1990)



2.2  Lean thinking

0O livro que apresentou Lean, “The machine that changed the world” (Womack et al., 1990) foi visto com
incredulidade por muitos, por se afastar muito da realidade que se vivia nas industrias da época, que
adotavam a producdo em massa. Em 1996 Womack e Jones publicaram outro livro “Lean Thinking:
Banish waste and create wealth in your corporation” que foi disseminado entre revistas e artigos
(Womack & Jones, 1997) no qual defenderam a utilizacdo do pensamento Lean. Os seus principios foram

a base para o que se tornaria uma filosofia de pensamento, sendo eles:

Mapeamento

Busca pela do Huxo de

| roducdio ¢
perfeicdo ge'ecq o de

desperdicios
Lean

Thinking

Geracdo do
fluxo jT valor

pelo cliente

Figura 1- Principios Lean Thinking. Adaptado de: Womack et al. (1990)

1. Valor: Criar ou identificar valor a um produto ou servico € um dos objetivos principais do Lean,
com o cliente ditando aquilo que acrescenta valor.
2. Cadeia de producao: Mapeamento da cadeia de valor do produto, com intuito de se identificar

desperdicios para depois elimina-los.



3. Fluxo continuo: Criacao de um fluxo produtivo continuo ao longo de todo o sistema até o cliente
final, evitando desperdicios relacionados com tempos de Setup, tempos de espera e
movimentacdes desnecessarias.

4. Sistema Pull: Conceito oposto da producdo em massa, em que a producdo dos produtos esta
alinhada com a requisicao dos clientes. Permite a eliminacao de desperdicios de acumulo de
stocks em toda a cadeia produtiva, produzindo somente o necessario.

5. Perfeicao: Kaizen (em japonés) Busca da melhoria continua de um processo, integrando as

etapas anteriores na renovacao das ideias no proximo ciclo.

2.3 Os 7 tipos de desperdicio

Ohno (1988) identificou sete tipos de desperdicios:

e Sobre producdo — Muito comum no modelo de producdo em massa, a sobre producao é desencadeada
guando o produto ¢ manufaturado sem que tenha sido solicitado por algum cliente, ou se produz mais
do que foi solicitado, sendo o desperdicio mais agravante (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014). Produz
um efeito cascata, formando um acumulo de stock de produtos intermediarios e finais, de work-in-
process (WIP), e a perda de tempo de producdo desse produto sem cliente, que poderia ser utilizada
para a fabricacdo de outro item que tivesse uma solicitacdo de um cliente.

o Stock - Acumulo de matéria-prima, produto em curso de fabricacédo e produtos finais, que precisam de
um espaco fisico para serem alocados. O custo consiste em utilizacdo do espaco fisico para o
armazenamento, do capital investido nos produtos que estao parados, e ndo tem liquidez monetaria, e
a degradacdo devido ao tempo. O stock é consequéncia da sobre producéo, e ocorre por medo das
empresas caso haja problema do maquinario. As matérias-primas acumuladas se dao muitas vezes
pela flutuacdo do preco, da compra de quantidades por desconto ou até mesmo a incapacidade de
calcular os itens necessarios para producado e comprar mais do que o necessario. O acumulo de WIP

é devido a bottlenecks no sistema produtivo.

e Defeitos — Fabricacdo de produtos fora das especificacdes desejadas, é o defeito mais simples de se
enxergar. Ocorre por erro de operadores, erro de maquinas, falta de inspecao dos produtos, falta de
normalizacao das operacdes, danos por transporte e movimentacdes. Acarreta custos a empresa como

reclamacdes, retrabalho, e fiabilidade do produto e da empresa



e Transporte- Desperdicio devido ao transporte de materiais e produtos que nao estdo sendo
processados, ndo gerando valor algum para o cliente final, aumentando risco de trabalho, aumentado
o0 custo de equipamentos, e retirando o tempo de colaboradores na operacao, que poderia ser usado

em uma atividade de agregasse valor.

e Movimentos - Desperdicio de tempo que os colaboradores necessitam para se movimentar na area de
trabalho, manipularem equipamentos e maquinas, produtos etc., uma melhoria de layout, um local de

trabalho organizado, coeso e ergondmico sao um modo de diminuir esse desperdicio.

e Esperas - Tempo ocioso de colaboradores, produtos e maquinas. Podem ser devidos a falta de
materiais, setups, defeito de maquinas ou equipamentos, espera de informacao, postos de trabalho
com tempos diferentes de operacao etc., desperdicio dos recursos por falta de utilizacdo, e um possivel

aumento de Lead Time.

e Sobre processamento — Esforco ineficiente ou desnecessario que ndo acrescenta valor ao cliente.
Inspecdes excessivas ou uma qualidade maior do produto do que é necessario sao um exemplo de

sobre processamento

Um oitavo desperdicio considerado por (Liker, 2004), refere-se ao ndo aproveitamento da capacidade
criativa dos operadores, como ideias de melhorias, habilidades técnicas, oportunidades de
aprendizagem, deixando de se ter uma visao de alguém que tem mais experiéncia naquele setor em

especifico, desperdicando uma possivel melhoria.

2.4 Ferramentas Lean

2.4.1 Trabalho padronizado

A intencao do trabalho padronizado é de identificar os desperdicios para que se possa atuar na melhoria
dos mesmos a fim de otimizar o processo através do envolvimento dos colaboradores. O trabalho
padronizado permite melhorar a qualidade do trabalho e quanto ela agrega em valor no processo, e

apresenta diversos beneficios (Dennis, 2005).



Aprendizagem organizacional: Se mantém o know how do processo na empresa, a saida do

funcionario da funcdo nao fara perder o conhecimento
Kaizen: Permite possivel melhoria do processo apos alcancar estabilidade.

Treinamento: Maior familiarizacdo e naturalidade dos colaboradores ao executarem uma tarefa

padronizada.
Estabilidade de processo: Permite prever e antecipar resultados, e possiveis melhorias.

Pontos de inicio e parada claro para os processos: Permite se observar como esta o andamento

do processo, e 0 ajustar caso necessario.

Processo mais controlado e com uma reducéo na variabilidade, possibilitando prever possiveis
anomalias, melhorar a qualidade e ter um processo mais estavel com resultados

previsiveis.(Braganca & Costa, 2015)

Melhoria continua, permitindo que os operadores usem da sua criatividade para tentar o mesmo
processo de maneira mais efetiva que a anterior, comparando e depois analisando para se
observar se 0 novo método é melhor, e adotando a nova metodologia caso seja mais benéfica

em termos de qualidade e tempo de operacdo. (Feng & Ballard, 2008)

0 trabalho padronizado pode ser dividido em quatro etapas, como apresentado na tabela a seguir.

Tabela 1- Trabalho padronizado, programa de quatro etapas (Feng & Ballard, 2008))

Etapa Instrucéo de Método de Relacéo de Método Cientifico
Trabalho Trabalho Trabalho
1 Preparar o Decompor o trabalho | Observar os fatos Observacao: Definir problemas e
Trabalhador seus parametros
2 Apresentar a Questionar cada Pesar e decidir Hipotese: Sugerir possivel
operacao detalhe explicacdo ou solucao
3 Testar Desenvolver um novo | Tomar uma acao Testagem: Coletar informacao e
performance método testar hipotese
4 Acompanhar Aplicar novo método | Checar resultados |Resultados: Interpretar resultados do

teste para determinar se a hipotese
esta correta

Conclusao: Formular uma
conclusao que outros possam
avaliar (Recomecar processo)




2.4.2 Gemba Walking

0O gemba walking é um conceito desenvolvido por Taichi Ohno, que permite que os colaboradores que
estejam no topo, se envolverem na producao e verificar o0 que acontece durante o processo, observando
0 que se espera e a atual realidade. Permite visualizar onde os principios do Lean podem ser aplicados,
observando potenciais desperdicios a serem corrigidos, interagindo com os colaborados, e perguntando

0 porqué dos desperdicios a fim de se achar a causa raiz do problema (Mann, 2017).

2.4.3 Controle visual

O controle Visual é essencial no sistema Lean, ja que permite uma comparacado daquilo que se espera,
e aquilo que esta sendo feito. Sinaliza de forma clara quando um processo nao esta funcionando de
forma correta, com o intuito de alertar para que o processo seja alterado ou revisado a fim de obter a
melhoria desejada. Apesar de ser um conceito tao simples, sem disciplina para seguir com a orientacao

visual, o efeito é nulo, ja que serdo tratados como empecilhos e serdo ignorados pelos colaboradores

(Sunder Sharma & Khatri, 2021).
A gestao visual pode ainda ser classificada como:

e Indicador Visual: Informacao recebida depende somente da iniciativa das pessoas (sinais de

seguranca)

e Sinal Visual: Chama a atencéo através de sinais, e se espera que a mensagem seja recebida,

podendo ter sérias consequéncias caso seja ignorada (sinais de trafego)

e (Controle Visual: Regula, limita e guia acdes humanas em termos de tempo, direcdo ou
quantidade, tendo pouco impacto caso seja ignorada (sinais de entrada restrita, divisdes de areas

etc.)

e (arantia Visual: Avisa de forma explicita do blogueio de controles em casos criticos, ndo tendo
violacdo por parte humana. (Sinal avisando o operador que a paragem foi feita devido a um

possivel erro).

A utilizacdo da gestao visual esta presente em diversas areas do lean como no Poka-Yoke avisando e
travando controles quando ha erros no processo, no Kanban utilizando cartdes para controlar recursos,

sendo eles humanos ou fisicos, quadros Heijunka que sdo usados para controlar a variabilidade da



producao, materiais e equipamentos através da divisao pelo tipo de produto e a quantidade que precisa
ser produzida a cada dia de trabalho, e o sistema Andon que é um sinal audiovisual que chama a atencao
dos trabalhadores para possiveis paragens na producdo devido a erros, ou avisos pré determinados (Tezel

et al.,, 2017).

2.4.4 58

O 5s é um conceito do Lean originado no Japdo que indica uma cadeia de passos a se seguir para
otimizar a area de trabalho, deixando-a organizada, limpa, segura e com boa performance para a
operacao, sendo a origem da melhoria continua, reducéo de custo e zero defeitos. O 5s da a capacidade
de distinguir facilmente por qualquer um se ha alguma condicdo anormal no local, e permite a melhoria

sistematica no local de trabalho através do envolvimento dos colaboradores.

O uso do 5s é apropriado a todos os setores e locais de trabalho, mas com mais efeito naqueles que se
encontram desorganizados ou baguncados, e quando se desperdica muito tempo a procurar materiais,

ferramentas ou informacdes para se concluir uma tarefa.

1. Seiri — Triagem

Remocéo de todos os itens na area de trabalho que nao serdo necessarios para a execucdo da tarefa.

2. Seiton - Organizacao

Arrumar os itens em locais especificos, para que eles possam ser facilmente encontrados por qualquer

um. Identificar os itens também ajuda na hora da organizacao do local de trabalho.

3. Seiso - Limpeza

Remocao de poeira, sujeiras e restos de producédo nas areas de trabalho, permitindo um ambiente mais

limpo e com menos chance de acidentes.
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4. Seiketsu — Padronizacao

Padronizacao do processo a ser seguido, obedecendo a implementacao dos processos anteriores a fim
de criar uma rotina consistente que possa ser revisada periodicamente, com intencao da melhoria
continua do local de trabalho. A utilizacdo de controles visuais, sonoros ou qualquer outro que ajudem

na manutencao da padronizacao, sao uma mais-valia.

5. Shitsuke — Autodisciplina

A autodisciplina ¢ manter o programa de 5S, com intuito que ele continue operando de forma eficaz com
sucesso. A criacao de auditorias de bs, em periodos regulares ajuda na manutencdo do programa

(George et al., 2005).

2.5 Dificuldades da implementacio de Lean em PMEs

Devido a competicao de mercado a um nivel global cada vez mais acentuado, empresas PME (pequenas

e médias empresas) estdo adotando Lean, a fim de se tornarem mais competitivas e sobreviverem.

Empresas grandes tém recursos materiais e humanos para facilmente implementarem Lean, e conseguir
resultados expressivos, ja as PME muitas vezes nao dispdem dos mesmos recursos organizacionais e

tecnologicos para uma mudanca de habitos de trabalho.

Devido & dificuldade de estruturar Lean em PMEs, é muito dificil configurar a estrutura apropriada, e

escolher os métodos e ferramentas certas a se utilizar (Elkhairi et al., 2019).

As principais barreiras se encontram em 3 areas (Abu et al., 2019):

Administrativo e técnico

e Falta de Planeamento

e Falta de know-how ao implementar
e Falta de suporte de geréncia de topo
e Auséncia de treinamento

e Dificuldade na implementacao

e Sem perspetiva estratégica
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Econdémico

e Falta de recursos, sendo eles fisicos e humanos.

Sociais

e Resisténcia dos funcionarios a mudanca

Porém implementar com sucesso os principios Lean fornecem diversas vantagens a empresa, sendo
elas:

e Aumentar a satisfacao dos clientes:

e Eliminar desperdicios:

e Reduzir o custo de producao:

e Melhoria de eficiéncia:

e |dentificar e prevenir erros:

e Melhorar o ambiente de trabalho:

e Aumentar a qualidade dos produtos / servico

A implementacdo de Lean nas PMEs exige um esforco extra dos colaboradores e da geréncia,
necessitando de tempo e resiliéncia, ja que o processo pode nao acontecer do modo planeado
inicialmente. Porém os ganhos sdo grandes quando o processo ocorre de maneira correta, sendo um
esforco com uma generosa recompensa no final.
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3. APRESENTAGAO DA EMPRESA

3.1 Caracterizacao da empresa

A Luipex é uma empresa portuguesa sediada em Guimaréaes, criada em 1994, sendo o seu segmento
de mercado, a producdo de roupa de banho para homens e mulheres. A empresa tem um notavel foco
na qualidade, nos seus fornecedores, e matérias-primas, com intuito de melhorar a qualidade,
durabilidade e design de seus produtos. O desenvolvimento do produto passa abarca o design de
modelagem, e manufatura do produto final. A empresa tem como foco de crescimento o mercado
externo, atualmente 85% das vendas sdo exportadas para os paises europeus, e 0s restantes 15% para
0 mercado nacional, norte americano e asiatico. A empresa possui estatuto de PME lider desde 2013, e
vem tendo um crescimento substancial de 15 a 20% por ano. Atualmente conta com 67 colaboradores

e uma area de 1000 m?2.

A empresa tem como valores a familia, a natureza e sustentabilidade. A preocupacdo ambiental € um
dos principais pontos que a empresa prioriza, as reciclagens das sobras da producao sao separadas por
tipos de material e depois, enviadas para locais adequados para a reciclagem, e possui na fabrica painéis

solares como fonte de energia renovavel que permitem produzir cerca de 50% de energia que a fabrica

necessita, a partir de fonte de energia renovavel.

Figura 2- Fachada da Empresa
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3.2 Produtos

A Luipex oferece servicos de confecao de fatos de banho a empresas que buscam produtos de melhor
qualidade e design. Um fator que destaca a empresa é a personalizacdo do produto ao gosto do cliente,
e a criacdo de amostras e remodelagem da mesma, por cada mudanca que o cliente solicitar, até que o

produto esteja exatamente do modo desejado.

A Luipex produz internamente os fatos de banho femininos, sendo a maioria dos seus processos
realizados internamente, desde a aquisicao de matérias-primas a confecado das pecas. Ja os calcdes de

banho masculinos sdo manufaturados em empresas subcontratadas.

Alguns produtos requerem servicos subcontratados, seja por excesso de carga de trabalho em periodos

de maiores encomendas, ou Servicos especiais, como estampagem, sublimacao, bordagem e colagem

de transferes.

Figura 3- Exposicao dos produtos da empresa
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3.3 Analise da empresa

Apesar da pandemia de covid 19 afetar de forma consideravel o setor téxtil, a Luipex teve um crescimento
nos ultimos anos, seguindo com um crescimento anual de encomendas requisitadas por marcas famosas
e conceituadas no setor do vestuario, que buscam a empresa pela sua qualidade e a personalizacao das
pecas de acordo com a vontade do cliente, tendo um excelente reconhecimento no mercado por isso.
Tendo como o mercado europeu seu principal alvo, a empresa beneficia de estar situada numa
localizacao privilegiada, pois seus clientes estao proximos, facilitando a logistica de entrega dos produtos,

e ter beneficios por ser parte do bloco europeu facilitando questdes burocraticas.

Em 2014 a empresa aumentou de tamanho, praticamente dobrando sua area total, e permitindo uma
maior capacidade produtiva. Hoje em dia, toda a producéo é dedicada a satisfacdo de encomendas, ou
seja, a produtos requisitados por clientes. Tal contrasta com a situacdo de anos anteriores, nos quais
eram produzidos itens proprios para stock por falta de interesse das marcas em uma producéo de maior

escala.

A empresa apresenta suas fraquezas principalmente no ambito da organizacdo, tendo grandes
desperdicios em todos os setores, tendo uma comunicacao entre setores ineficiente e que causa conflito
entre os colaboradores, a inexisténcia de hierarquia, sendo o dono da empresa a Unica pessoa com 0
poder de decisdo, gerando situacdes em que os colaboradores nao sabem o que fazer. E apesar do
crescimento da fabrica, a dificuldade de contratar costureiras é constante, pois se trata de um setor que
nao paga tanto quantos os outros, ser um trabalho quase exclusivamente feminino, e por exigir destreza
e experiéncia de costura, limitando muito a contratacdo de novos colaboradores, deixando postos de

trabalho vazios, diminuindo a capacidade total de producao.

Como possiveis ameacas uma possivel instabilidade politica de Portugal e do bloco europeu, tendo uma
mudanca de impostos ou aumento do salario-minimo, o que reduziria o lucro da empresa, a saida de
paises do bloco, como o reino unido, acarretando uma dificuldade maior de conduzir negociacdes devido
a custos mais elevados e maior burocracia. A troca de producao das marcas, para um local com méao de
obra mais barata como a china, é uma situacao recorrente e uma possivel ameaca caso clientes

importantes deixem de optar pela producdo na empresa
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Tabela 2- Analise SWOT Luipex (Autor)

Analise SWOT

- Produtos de Alta - Desperdicios em todos |- Capacidade para - Instabilidade

Qualidade os setores aumentar a politica no Bloco
producao Europeu

- Marca ja reconhecida |- Falta de m&o de obra

pelos clientes qualificada - Clientes dispostos a |- Mudanca de local
encomendar mais de produgdo das

- Proximidade - Comunicagao ineficiente |produtos marcas para uma

geografica de seus entre os Setores localizagdo mais

fornecedores e clientes barata

- Falta de Hierarquia
- Crescimento
significativo nos ultimos
anos

3.4 Layout

A fabrica da Luipex possui 2 andares. No andar inferior se encontra o armazém de matérias-primas, o
armazém de produtos finais/ expedicao, sala de reunides, sala de espera, refeitorio e balneario. A figura

4 apresenta o piso inferior.
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W LUIPEX

Figura 4- Piso Inferior da empresa

1) Refeitdrio

2) Balneario

3) Armazém de Matéria-prima
4) Embalagem/Expedicao

5) Sala de Reunides

6) Sala de Espera
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No andar superior se encontra a area de producao, de corte e confecdo, sala de design e modelagem, e
sala de controle de qualidade, na qual se encontram 0s engenheiros responsaveis pela producao.
Também neste piso se encontram os escritdrios do setor comercial, geréncia da empresa e setor

financeiro. A figura 5 apresenta o piso superior.

- m‘m - =1 : 3 . 3 . |
o| = o
o [im 1)
l i d d ) )

Figura 5- Piso superior da empresa

1) Departamento de design

2) Corte

3) Manufatura (5 linhas de producao)

4) Departamento de producéo

5) Departamento de gestdo da qualidade
6) Departamento comercial

7) Geréncia
18



3.5 Producao Mensal ao longo de treze anos

A producdo mensal ano a ano, nos mostra que existe uma tendéncia de alta na producao, quando

considerados os anos de 2009 a 2012, e uma queda e estabilizacdo nos anos seguintes.

PRODUGAO MENSAL

JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO

®2009 ®2010 w2011 w2012 2013 w2014 w2015 w2016 ®2017 w2018 w2019 w2020 w2021

Figura 6- Producao Mensal, 2009 - 2021

Isso se da pela estratégia adotada pelas empresas que buscam os servicos, ja que a partir de 2013 a
abordagem de stocks foi modificada. Antes eram encomendadas muitas pecas de uma so6 vez, a fim de
reduzir o custo de producao, e ter uma grande quantidade de produtos, porém com a mudanca de
entendimento em como os stocks eram vistos como desperdicios, fez com que ao invés de comprar tudo
de uma vez, a compra fosse minimizada, e que a proxima fosse condicionada & venda da anterior,

aumentando os custos médio de fabricacdo, mas reduzindo os custos relacionados ao stock.

Tabela 3- Producao média mensal (2009-2021) (Autor)

Més Jan Fev | Mar | Abr Mai | Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total

Producéo | 10650 | 9880 [ 10850 | 10380 | 11000 | 8620 | 10100 | 5240 | 3580 | 9850 | 11280 | 10640 | 112070

% 9,50% | 8,82% | 9,68% | 9,26% | 9,82% | 7,69% | 9,01% | 4,68% | 3,19% | 8,79% | 10,07% | 9,49% 100%
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Producao média mensal nos ultimos 13 anos

15000

10000

5000

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Figura 7- Producao média mensal (2009-2021). (Autor)

A producao em Agosto e Setembro sao as mais baixas devido ao fim do verdo na Europa (apesar de
agosto ainda ser verdo, a manufatura e entrega dos produtos ao cliente levam tempo, dessa forma caso
sejam produzidas nesse més, seriam entregues ja no fim, ou depois do verao), e com isso a falta de
interesse das marcas de produzir, e também as férias dos trabalhadores que acontece em setembro,
sendo um més estratégico, pois ja que nao ha muita procura por roupas de banho apds o verédo, € mais

interessante ter férias conjuntas em um més com pouco trabalho.

Isso demonstra que apos a queda de producédo nos meses de agosto e setembro, ha uma producao com

poucas variacdes durante o ano.

A tabela 4 apresenta a variacao mensal entre os fornecimentos de tecidos por parte dos fornecedores, e

0 respetivo consumo de tecidos na producdo (em pecas produzidas).
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Tabela 4- Tecidos recebidos por fornecedores, e producao de pecas, por més (Autor)

Fornecedor
Data Jersey | Carvico | Agraba | Cevibi | Euro Leandro e 2 Fornecedores | Producdo
Manuel (metros) (pecas)

set/20 X 510 X X X 1634 2144 2200
out/20 | 2289 | 1633 X 1203 X 2892 8017 7300
dez/20 | 335 244 X X X 8569 9148 14800
jan/21 | 769 5185 X 145 X 4914 11013 12200
fev/21 | 947 1136 X X X 6793 8876 6900
mar/21| 175 4202 X 78 X 5297 9752 12200
abr/21 | 1753 | 4637 X 912 | 400 5834 13536 7600
mai/21 | 1024 | 1897 X X 310 5072 8303 9300
jun/21 | 9189 1014 46 281 X 1264 11794 9100
jul/21 X 2118 38 X 241 2812 5209 11000
ago/21 X 2787 X X X 1773 4560 5300
set/21 | 4726 | 3388 239 3560 | x 9676 21589 10800
out/21 | 6601 | 3261 36 1210 X 4113 15221 13600
nov/21 | 1025 | 2942 X 218 X 7392 11577 12800
dez/21 | 932 959 62 280 | 245 16090 18568 11300
jan/22 | 502 5631 X X X 5568 11701 7100
fev/22 | 614 | 6309 X 327 |1085 3871 12206 6800

Total | 30881 47853 421 8214 | 2281 93564 183214 160300
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Encomendas de fornecedores e producao por més
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Figura 8- Encomendas de fornecedores e producdo por més (Autor)

Pode observar-se que nao existe relacao entre a chegada de material ao armazém e a producéo mensal.

Tabela 5- Quantidade de tecidos em metros, por fornecedor (Autor)

Total por Fornecedor (metros) %
Leandro e Manuel 94596 49,75%
Carvico 51892 27,29%
Jersey 32684 17,19%
Cevibi 8214 4,32%
Euro 2281 1,20%
Agraba 492 0,26%
Total 190159 100%

Os fornecedores Leandro e Manuel, e Carvico, sdo aqueles que representam a maior parte das
encomendas de tecidos, totalizando setenta e sete porcento do total, tendo de receber a maior parte da

atencdo na hora de se analisar preco, qualidade e prazo de entrega
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4, Analise e diagndstico

4.1 Fluxos de informacao e de materiais

A informacao do processo comeca com o setor comercial, que recebe o pedido do cliente para a
manufatura de um ou mais produtos. E gerada uma ordem de fabrico e uma ficha técnica, para a
producao de uma amostra para o cliente, que decide se o produto ¢ adequado ou nao, podendo-se
efetuar alteracdes até que o cliente esteja satisfeito com o resultado. Quando o cliente define a
configuracao final da peca, a ficha técnica e a ordem de fabrico sdo alteradas de acordo com as
mudancas efetuadas, e a lista de necessidades é criada, que sera utilizada pelos colaboradores do
armazém na hora do picking do material. Caso haja matéria-prima em stock, o processo de producdo
esta apto a comecar, e fica dependente da combinacédo da aprovacdo do cliente e a disponibilidade da
producdo. Caso ndo exista uma ou mais matérias-primas, é necessario fazer a compra desses itens,

sendo o setor comercial a fazer o pedido.

Apds confirmar a necessidade de compra o setor comercial informa a geréncia, para obter a aprovacéo
da compra e validar o processo de encomenda. O responsavel pela compra da inicio ao processo de
selecao de fornecedor, podendo ser um fornecedor habitual, ou um novo que sera avaliado e solicitado
o preenchimento de dados para efetuar o registo no programa PHC. Apos o fornecedor ser selecionado

& negociado o preco, transporte, prazo de entrega e pagamentos.

A encomenda é recebida no armazém e a documentacao é verificada, e o material é colocado na area
designada para a inspecao, no qual é analisada a quantidade utilizando uma balanca, e a qualidade das
matérias-primas por inspecdo de amostragem. Em etiquetas especificas a uma peca (com informacoes
de composicao do material), sdo analisadas se as informacdes contidas sao as corretas. Em tecidos sao
analisados se é necessario algum tipo de tratamento (bordar, estampar, sublimar ou aplicar transferes),
sendo levado a um servico terceirizado. Todos os tecidos, aqueles que vém prontos e aqueles que sofrem
tratamento, sao verificados a fim de se identificar eventuais imperfeicoes, textura, e se a cor esta de

acordo com o desejado.

Caso o material ja tenha entrado previamente no armazém ele possuira todas as informacdes em
sistema, assim como a localizacao designada, sendo necessario apenas dar entrada da matéria-prima
no PHC, e colocar no local designado. Quando é a primeira vez que o material entra no armazém, ¢
necessario criar um cédigo, assim como inserir no sistema as informacdes com o preco, fornecedor,

23



modelo, cor e etc., as informacdes sdo duplicadas em papéis, e sdo armazenadas em ficharios que sao
classificados por tipo de material. Se verifica um local adequado para o material tendo em conta a

classificacao do mesmo, e se insere a localizacdo no sistema, tendo o material preparado para o picking.

Quando o cliente confirma a producao, e o setor de engenharia autoriza a producdo de um item, é
enviado ao armazém uma lista de necessidade para que os colaboradores facam o picking das matérias-
primas, e as cologue em um pallet designado para a producao, pronto para subir para a manufatura
quando a mesma requisitar. Para os produtos que sao fabricados por subcontratados o procedimento é
0 mesmo, porém os materiais sdo separados em um pallet destinado ao mesmo, e ficam a espera pela

confirmacao de producao, quando entao sdo levados para manufatura.

Qualquer erro de fornecedores é repassado ao setor comercial, e 0 mesmo efetua o contacto com o
fornecedor a fim de passar a informacao e efetuar a troca, além de se anotar em sistema tal falha, para
futuras analises. Porém, essas duas atividades anteriores nao estdo ocorrendo como deveriam, por isso

estao representadas em vermelho no fluxograma da figura 9.
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4.2 Problemas encontrados no armazém

A empresa apresentava um problema sério no armazém, que nao conseguia suprir a producdo com as
matérias-primas necessarias quando requisitadas, e tendo que por vezes mudar a producao de um item,
por falta de material, ou até mesmo parar a linha por um periodo indeterminado. A falta de organizacéao,
de guias visuais, e de normalizacao de trabalho, influenciavam todo o processo de picking, que era
extremamente lento. A entrega de matéria-prima para a producdo de um produto, era particionada varias
vezes durante o dia. Desta forma, em vez de uma entrega total dos produtos requisitados, eram realizadas
multiplas entregas em quantidades reduzidas. Além disso o processo de entrada de matéria-prima era
feito de maneira rustica e ineficiente por um dos operadores, que perdia grande parte do dia verificando
0s itens e mesmo assim nao era capaz de fazer de forma adequada, ocasionando uma area de rececdo

caotica, e um registo confuso da informacao.

Figura 11- Estado Inicial do armazém

4.2.1 Uso de Caixas

0 armazém apresentava um enorme volume de caixas de cartdo para armazenagem de todo o tipo de
produtos. Além de visualmente ineficiente, as caixas eram empilhadas umas em cima das outras,
gerando uma tensao muito elevada nas que ficavam por baixo. Frequentemente ocorria flexdo das caixas,
deixando-as quebradas e tortas, e inclinando a pilha para um dos lados, com risco de colapso,

nomeadamente sobre os colaboradores. As caixas possuiam etiquetas com informacdes do conteudo,
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porém diversas delas tinham informacdes incorretas, tendo outro tipo de material, ou tendo outros
produtos dentro, ndo informados pela etiqgueta. Como as caixas sdo opacas, nao é possivel visualizar o
contetdo sem as abrir, desse modo muitas das caixas continham um volume muito inferior & sua
capacidade total, e outras estavam vazias. Por consequéncia existia igualmente um grande desperdicio

de volume de armazenamento.

4.2.2 Separaciao de contentores por cliente

Uma opcao de armazenamento, por parte dos colaboradores, consistia na criacdo de caixas com as
matérias-primas necessarias a fabricacao de itens especificos dos clientes, armazenando todo o tipo de
material em pequenos contentores. Estes possuiam na parte da frente uma peca acrilica que permitia a
identificacao do cliente. Apesar de adotar um sistema de identificacao, a separacao dos itens por clientes
era totalmente ineficaz, ja que diversas pecas, de diferentes empresas, compartilhavam o mesmo
acessorio, o que gerava uma divisao das pecas em diferentes contentores, e uma falta de informacéao
quanto a matéria-prima. Outro problema encontrado foi 0 modo como esses contentores eram
armazenados, ja que eram empilhados uns em cima dos outros, de forma a fazer uma coluna de cinco
ou seis niveis. Os contentores eram colocados em qualquer lugar, pois nao tinham um local fixo. Sem
uma localizacdo fixa, os funcionarios perdiam tempo a procura do contentor, que quase nunca se
encontrava no local que foi encontrado da ultima vez. A parte ergonémica também era prejudicial aos
colaboradores, pois alguns contentores possuiam muito material, incluindo pecas metalicas, tornando-
as extremamente pesadas. Para além disso, para retirar o contentor do primeiro nivel, era necessario
remover todas as caixas dos restantes niveis, e posteriormente, voltar a coloca-los novamente uns em
cima dos outros. Tal como as caixas, muitos contentores encontravam-se vazios, com poucos materiais,

ou possuiam materiais em desuso a anos, 0 que gerava uma grande perda de espaco.

4.2.3 Pecas cativadas

Uma das metodologias adotadas, pelos colaboradores do armazém, era a separacdo de matérias-primas
para a producdo, quando requisitadas pelos comerciais. Separavam, colocando os itens em caixas e
marcando-as com uma folha de papel, informando a data e 0 nome do comercial que requisitou os itens.
Depois removiam os itens do stock, com o intuito de reservar essas pecas, evitando eventuais problemas
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de rotura de stock, caso outros comerciais necessitassem dos mesmos itens. Tal medida é ineficaz, pois
além de criar uma caixa com esses produtos, e perder espaco, algumas caixas marcadas como cativadas
nao foram utilizadas, fazendo com que ficassem esquecidas pelo armazém. Quando ha a necessidade
de utilizar esse material, por nao se ter ideia onde ele esta, pode ocorrer uma demora para o achar, e

em alguns casos até ocorre a compra de novo material por ndo se conseguir encontra-lo.

Figura 12- Caixa cativada, e nao utilizada

4.2.4 Picking

O picking das matérias-primas é feito quando a producéo requisita aos colaboradores do armazém os
itens necessarios. Os problemas no picking sdo diversos, o primeiro deles é a falta de localizacao e
desorganizacao das matérias-primas no armazém, o que leva a um tempo muito variavel na entrega,
podendo ser quase imediato, caso o colaborar se lembre onde deixou o material, quanto pode demorar
mais de 10 minutos e envolver mais colaboradores na procura do material. Eventualmente ocorre de nao
se encontrar o material, deixando a tarefa para mais tarde, ou para o dia seguinte, e caso nao se ache,

a compra de um novo material sera necessaria.
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O picking tem um alto desperdicio de movimento, o que provoca uma perda de tempo do operador ao
tentar localizar as matérias-primas. Além da procura desnecessaria, 0 material ndo é previamente
separado para ser levado todo de uma vez para a producao, ao invés disso, ele é enviado em pequenos
lotes quando requisitado por uma colaboradora da costura. Isso ocasiona uma movimentacao das
colaboradoras, que saem da sua estacdo de trabalho até o armazém, toda vez que falta matéria-prima,
e tem que esperar que o colaborar do armazém ache o que lhe foi pedido. Quando a demora é
demasiada, ou ndo se é encontrado o que foi requisitado, a producdo ¢é obrigada a mudar de produto,

para que ela nao fique parada

4.2.5 Rececao de materiais

A rececéo de materiais é feita por um dos colaboradores, que passa praticamente o dia todo verificando
0 material. Tecidos sao inspecionados para se verificar se a cor esta de acordo com a que foi requisitada,
corddes e acessorios sao contados para se verificar se a quantidade esta correta. Os colaboradores
utilizam uma balanca digital para obter o peso total dos acessorios, das etiquetas e outros itens menores,
e aplicam uma regra de trés simples para saber o numero total. A etiqueta ¢ verificada para se observar
se ha algum erro de informacao, da composicao, ou do cddigo. Apos a verificacdo, caso seja a primeira
vez que o material entra no armazém, uma unidade é retirada e colada em uma folha de papel contendo
0 nome do fornecedor, cor e tipo do artigo e em alguns casos informacdes adicionais como preco e
dimensdes. A cada produto é associada uma referéncia de 7 digitos, sendo elas divididas por categorias,
com os 3 primeiros numeros fazendo a distincdo do tipo de produto. Apos a colocacdo de todas as
informacdes no ficheiro adequado, o processo é repetido no programa de Gestdao PHC, tendo as

informacdes tanto em formato digital quanto fisico.

A efetividade da rececao de materiais ¢ ineficiente, devido a grande quantidade de etapas e sobre
processamento, possuindo atividades que poderiam ser simplificadas ou até mesmo eliminadas. A opcéo
de ter as informacdes em formato digital e também em formato fisico, garante uma seguranca caso um
dos dois falhe. Porém, o tempo para duplicar cada informacao de novos produtos é questionavel. A
contagem de itens é a atividade na qual se gasta mais tempo, esse que poderia ser utilizado em atividades

realmente Uteis.
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Figura 13- Area de rececdo de materiais

4.2.6 Material antigo ou inutilizavel

0 estoque de restos de producao, fabricados durantes varios anos na fabrica, ocasionou uma enorme
quantidade de matérias-primas antigas, e na maioria dos casos inutilizavel, causando um acumulo de
caixas no armazém. Como consequéncia, houve a utilizacdo desnecessaria de espaco, que poderia ser
utilizado de maneiras mais eficazes. A enorme quantidade de itens, causa confusdo nos colaboradores
do armazém, quando procuram materiais especificos, ocasionando os problemas anteriormente

mencionados no picking.

Por nao se ter uma estratégia, e ndo ter um responsavel para verificar se vai ser necessario guardar, ou
eliminar, esses itens que sobram da producao, o acumulo de itens inutilizaveis vai continuar a crescer,
e cada vez piorar a situacdo do armazém. Com o acumulo continuo, a procura pelos itens para o picking

vai ser cada vez maior, devido ao aumento de itens no armazém.
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4.2.7 Falta de interesse dos funcionarios na organizacao do armazém

Um dos maiores problemas encontrados durante uma mudanca em qualquer ambiente de trabalho, é a
resisténcia dos trabalhadores a aceitarem, e aderirem as mudancas sugeridas. Inicialmente no armazém
trabalhavam 2 colaboradores, um trabalhava na empresa ha dois anos, e outro ha cinco anos. Como
eram 0s unicos colaboradores, faziam as tarefas a sua maneira, pois nao tinham alguém a se reportar,
a nao ser o dono da empresa. Como tinham muito trabalho, e pouca mao de obra, faziam as atividades
de forma apressada, a fim de conseguir passar para a proxima, originando desorganizacao, que acabava
gerando problemas no futuro. Uma dessas atividades, a organizacao do armazém, nem era considerada.
Portanto, a localizacao dos objetos existia apenas na memoria dos colaboradores. Quando a producéo
requisitava determinada matéria-prima, caso o colaborador ndo se lembrasse onde a havia colocado,

andava pelo armazém a procura, gastando imenso tempo até achar.

Quando o projeto foi iniciado, e foi introduzido aos funcionarios a ideia de uma atualizacéo e melhoria do
armazém, nao houve muita satisfacdo dos mesmos. Mesmo enfrentando diversos problemas durante o
dia pelo estado do armazém, nao estavam interessados na mudanca, pois implicaria uma modificacéo
nos seus habitos de trabalho. Estavam ha tanto tempo fazendo de uma forma, que para muda-la teriam
de se esforcar, e se adaptar a uma nova realidade, tendo o pensamento de que se até agora nao deu
um problema maior, esta correndo bem. Outro ponto que foi citado pelos mesmos colaboradores, foi a
possibilidade de o projeto nao acontecer de acordo com o previsto, e o trabalho ficar ainda mais dificil,

gerando mais falta de interesse pela mudanca proposta.

4.2.8 Layout Ineficiente

O layout inicial do armazém era composto por fileiras de caixas, que eram postas de forma aleatdria, e
produziam um labirinto com corredores fechados, produtos do mesmo material espalhados pelo
armazém, e muito espaco perdido por materiais e caixas espalhados pelo chao. Além disso a “invasao”
dos materiais a area do corredor de circulacao, pode ocasionar um acidente de trabalho. A ineficiéncia

do layout esta diretamente ligada a enorme quantidade de materiais presente no armazém.
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4.2.9 Falta de colaboradores

A falta de colaboradores é um dos fatores que mais prejudica 0 armazém, ja que possui muitas atividades
a se fazer durante o dia. Com a quantidade de colaboradores atualmente, os mesmos nao sao capazes
de atender todas as suas funcoes, tendo atividades que séo feitas de forma apressada, o que pode causar
defeitos, ou atraso em algum processo. A nao definicdo de trabalho de cada colaborador no armazém,
também contribui para a falta de desorganizacao, ja que durante as atividades os colaboradores séo
interrompidos por outras situacdes, na qual vao resolver, deixando a primeira em espera, até acabar com

a nova tarefa, ou em alguns casos até ele se lembrar.

4.2.10 Subutilizacao do sistema informatico

A empresa conta com dois programas informaticos, o PHC e o Manufactor, que auxiliam no controle da
producdo, do stock no armazém, na compra e rececdo de materiais, entre outras diversas funcdes
possiveis. Sao dois programas com alto valor agregado, pois possibilitam um maior controle, e
visualizacao da situacao atual da empresa, possibilitando uma maior competitividade ja que atualmente,
saber gerir uma empresa ¢ um dos pontos fundamentais para que a mesma consiga se manter no

mercado.

Mesmo com essa vantagem de ter tais ferramentas, a mesma é subutilizada, ndo apenas pelo setor de
armazém, que a usa de forma basica, mas por quase todos da empresa. Muitas funcdes ja existentes no
programa sao deixadas de lado, e feitas de forma manual, consumindo muito mais tempo, e sendo
ineficientes. A ndo utilizacdo dos softwares também ocasiona um problema extremamente sério, que é
a falta de dados no programa. Diversos dados ndo sdo encontrados, porque eles nunca foram

alimentados, o que gera uma lacuna de informacao, que nao se consegue analisar.

Um problema que o armazém enfrenta é a incapacidade de fazer compras eficientes, ja que ndo ha uma
pessoa para tal tarefa. A funcao é feita pelo setor comercial, porém esses ja possuem outras atividades,
desse modo nao conseguem desempenhar tao bem o trabalho. Porém, o que mais impacta nas compras
€ nao ter registo de fiabilidade dos fornecedores. Nao é feita a avaliacdo dos fornecedores quanto ao
prazo de entrega prometido, qualidade e quantidades, e nem pode ser feito, porque o armazém nao
regista de modo correto a rececao dos materiais. Desse modo, mesmo que se tente fazer um estudo de
fornecedores utilizando os programas informaticos, nao seria possivel pela falta de informacéao.
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A falta de comunicacao entre os setores € um dos problemas mais evidentes, pois ¢ a que causa mais

conflito entre os colaboradores. Tanto o setor comercial, quanto o da producéo sdo intimamente ligados

ao armazém. O primeiro por precisar de informacdes de stock, rececao de materiais, e requisitos de

itens para a producao de amostras. Ja o setor produtivo vai ao armazém para buscar a matéria-prima

para a confecdo. Uma lista técnica com os itens necessarios para a producao € impressa, e passada ao

armazém, que busca esses materiais e entrega aos colaboradores da producao. O problema ¢é gerado

por uma falta de definicdo de tarefas, quando um setor acha que o outro deveria exercer tal atividade e

vice e versa, gerando descontentamento no trabalho. Além disso, ndo ha uma lideranca definida no

armazém. O funcionario mais antigo assume tal papel, mas nao tem um posto oficial, nem a capacidade

de liderar os demais, seja por falta de vontade, ou nao ter perfil.
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4.2.12 Perigo de acidente

Devido a uma falta de organizacao no armazém, muitas vezes materiais e equipamentos sao deixados
no chao, nos corredores, ou em locais indevidos. Tal pratica, feita quase que diariamente, gera risco
tanto para os colaboradores do armazém, quanto para os outros que vém ao armazém pedir produtos
ou informacdes. Uma situacdo que acontece com frequéncia é a colocacao de rolos de tecido ja usados
em cima das estantes, na qual os tecidos estdo a “descansar”. Como essas estantes sdo movidas com

certa regularidade, ha a chance de os rolos cairem e gerarem um acidente.

Figura 15- Rolos em locais inapropriados

As linhas de emergéncia quase nunca sao respeitadas, e frequentemente sao ultrapassadas. Mesmo nao
possuindo nenhum risco de material quimico, ha risco de queda de material em cima de um colaborador,
ou de pisar algo fora de lugar. Em casos de emergéncia, a eventual necessidade de evacuacao do edificio,
a ndo conformidade das linhas de seguranca apresentam um perigo acrescido, podendo gerar lesdes e

causar ainda mais panico.
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Figura 16- Linhas de seguranca nao sao respeitadas

4.2.13 Causa e efeito dos problemas

Os problemas anteriormente citados foram organizados em um diagrama de Ishikawa na Figura 17, com
o intuito de apresentar todos os problemas de forma clara. A eliminacao, ou reducdo dessas causas,
sera essencial para a melhoria de funcionamento do armazém. A ineficiéncia do armazém resulta da

falta de capacidade de suprir a producdo com matéria-prima de forma adequada e no tempo certo.
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Poucos colaboradores no Armazém Falta de planeamento processo de produgio, para
sincronizag&o das atividades

Armazém sem espagos definidos Etiquetas com defeitos, ou erros
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Armazém com layout ineficiente

Maquinario .

Figura 17- Diagrama de Ishikawa - Armazém ineficiente (Autor)

4.3 Desperdicios encontrados no armazém

A grande quantidade de itens no armazém devido a materiais antigos, de producdes passadas, provoca

desperdicios de movimento e de espera.

O desperdicio da espera é uma consequéncia direta desse inventario excessivo. A enorme quantidade de
itens no armazém, grande parte dos quais antigo ou inutilizavel, somado a falta de organizacao, faz com
que o tempo de picking de itens seja extremamente lento. A variacao no tempo de picking é grande, ja
que alguns itens sao rapidamente encontrados quando sdo mais novos, e ainda estdo recentes na
memoria dos colaboradores. Porém em outros casos demoram horas, ou até dias, por serem itens
antigos, ja nao se lembrando da sua localizacdo. A falta de um sistema de localizacdo prejudica ainda
mais a situacdo, ndo permitindo que os materiais sejam localizados de forma simples e efetiva. Desse
modo o desperdicio da espera é sentido na producéo, que atrasa ou deixa a manufatura de um item de
lado, quando algum item necessario para finalizar o produto nao é encontrado a tempo, ocasionando o

atraso do processo.
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0O terceiro desperdicio também relacionado aos dois primeiros é a movimentacao, que é ocasionada pelo
tempo perdido no picking ineficiente, fazendo os colaboradores andarem pelo armazém de um lado ao
outro, a procura de um material para abastecer a producéo. O desperdicio de movimento também é
observado na estacdo de trabalho, no qual o telefone sem fio fica sempre no ultimo local que o
colaborador o deixou, nao o carregando consigo. Toda vez que uma chamada acontece, caso o telefone
nao esteja ao seu lado, o mesmo precisa parar o seu trabalho, e ir a procura do telefone. E como durante

o dia sdo feitas diversas chamadas ao armazém, a procura do telefone consome um tempo substancial.

O unico desperdicio que ndo esta relacionado ao inventario excessivo & o sobre processamento, que é
causado principalmente na rececado de itens entrando no armazém. A rececdo, que além de lenta é
ineficiente, ja que nao leva em consideracdo a fiabilidade dos fornecedores, em entregar as quantidades
certas, e com a qualidade combinada. Tendo um funcionario sempre a contar todos os itens que chegam
a0 armazém, ocasiona em um desperdicio de sobre processamento. Um problema que poderia ser
resolvido caso houvesse um estudo dos fornecedores, gerando uma maior confianca naqueles
fornecedores que entregam os itens de maneira correta, e focando nos que erram mais, podendo troca-
los por outros mais fidveis. Com isso o colaborador poderia se focar em tarefas mais importantes, e

diminuir o tempo fazendo a verificacao, que ndo acrescenta valor ao processo.

Movimen
tagao

Figura 18- Desperdicios no Armazém



5. Elaboracao de propostas de melhoria

O armazém encontrava-se numa situacao critica, devido ao enorme problema de desorganizacdo, que

levava a um longo tempo de picking, atrasos nos fornecimentos a producdo, perda de materiais,

desconhecimento dos stocks, conflitos entre funcionarios, entre outros. A implementacdo de 5S, gestao

Visual, analise do KPI do tempo de picking, e a criacdo de instrucdes de trabalho, foram desenvolvidas

para tentar sanar tais problemas. Foi ainda elaborado um quadro com a definicdo das funcdes por cada

atividade, envolvendo nao so os colaboradores do armazém, mas todos aqueles que tém algum

envolvimento.

Tabela 6- 5W2H (Autor)

What? Why? Where? | Who? When? How? How much?
0 que? Por que? Onde? | Quem? Quando Como Quanto?
Cada colaborador do
Limpeza na area Todos os dias, ao armazém limpa sua 3 minutos
principal do armazém Para manter o final do expediente | mesa, e juntos limpam
armazém sempre limpo a area principal
) e seguro Todos colaboradores
Limpeza Geral do & Todas as segundas : . )
armazém Colaborad | de cada semana juntos limpam o 10 minutos
olabora armazeém
ores do
armazém Um collaborador do
Para que se possa armazém recebe a
Informar a entrada de coletar informacoes A cada encomenda mercadoria,
material no armazém relevantes recebida no e logo em seguida 30 segundos
apds a rececao a prazo de entrega de armazém marca no sistema com
fornecedores um pisco a encomenda
recebida
A Cada comercial verifica
Para evitar acumulo de r os artigos de seus
Eliminacao de matéria-prima no m Setor clientes,
matéria-prima armazém, a ) e decide se seréo uteis 1 hora
R, comercial .
antiga/inutilizavel e se ter uma melhor 7 no préximo ano de
organizacao é producéo, eliminando
m Todos os anos, 0s que nao forem
uma semana antes Colaboradores do
. das férias conjuntas | armazém conferem se
Para confirmar a as matérias-primas
. quantidade real dos Colaborad ) P
Verificagao de stock ) contidas
- ) itens com ores do . 1 semana
fisico com o virtual ) ~ ) no armazém possuem
as informacoes armazém )
. | a quantidade
contidas no sistema
representada no
sistema
. , Quando a 0 armazém notifica a
) Para evitar acimulo de ) . o
Venda de tecidos . ) capacidade de geréncia da situacao,
) - tecido no armazém,
antigos (que ndo L armazenamento e a mesma busca por )
. e para melhor Geréncia ) ) 3 dias
serao utilizados no o de tecidos estiver compradores para
organizacao do .
futuro) proxima da efetuar a venda dos

armazém

capacidade maxima

tecidos antigos
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A implementacao de 5S pretende iniciar o processo de organizacdo do armazém, sendo uma importante

ferramenta utilizada para se alcancar a mudanca necessaria, a fim de alcancar os objetivos definidos

5.1 Implementacao de 55

5.1.1 Fase 1 Seiri: Senso de utilizacao

O primeiro passo era a eliminacao de todo o material que nao fosse util. O armazém continha uma
quantidade enorme de caixas de papeldao, contendo acessorios, bojos, etiquetas e corddes, sendo
empilhadas até alturas de dois metros ou mais. Além de gerar riscos, ocupava imenso espaco, ja que
muitas nao continham material para preencher metade da caixa. Porém tal situacao tem uma explicacao.
Devido a forma de como eram separados 0s materiais, cada cliente que encomendava uma peca tinha
seu produto manufaturado, e os restos iam para a caixa para futuras producoes que pudessem vir a
utilizar tal material. Tendo uma caixa para cada cliente, com mais de cem clientes, o volume de caixas

era grande.

Procedeu-se a verificacdo dos clientes que nao haviam feito encomendas ha mais de dois anos,
eliminando-se todo o material encontrado dentro das caixas, sem excecao. Clientes sem encomendas
entre um e dois anos foram verificados com o setor comercial, e definidos quais seriam provaveis de
voltarem a ser clientes. Com isso houve uma boa reducao de caixas e materiais, mas a maior parte ainda
se encontrava nos clientes ativos, necessitando de uma forma de recuperar mais espaco para o

armazém.

A eliminacao de acessorios foi a solucao encontrada, ja que eram 0s que ocupavam mais espaco do
armazém, devido ao seu volume e quantidade excessiva de itens, ja que os excessos de producao nao
eram eliminados, voltando para o armazém para uso futuro. O problema é que como na industria da
moda, os itens produzidos sao constantemente remodelados, um acessorio usado num produto hoje,

muito provavelmente nao sera utilizado noutro produto, mesmo sendo da mesma marca.
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Figura 19- Desorganizacdo no armazenamento de materiais (Antes)

Dito isto, com varios anos de acumulo de acessorios, muito material foi descartado, liberando uma

quantidade significativa de espaco no armazém, conforme ilustrado na figura a seguir.

Figura 20- Liberacdo de area apos eliminacdo de material (Depois)
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Os tecidos também se encontravam na mesma situacdo, havia uma grande quantidade de retalhos
empilhadas em um carrinho, que nao eram utilizados, ocupando um espaco valioso em frente do
elevador de carga. O tecido foi levado para uma empresa especializada em reciclagem, que tritura o
material e o utiliza em enchimentos, na construcao civil e no setor automével, permitindo que nao haja
desperdicio. Com isso trezentos quilos de tecido tiveram seu destino alterado do lixo, para a reciclagem,
0 que vai de encontro com a filosofia da empresa de tentar ser a mais ecolégica possivel. A industria
téxtil tem uma grande parcela de sua producao destinada aos lixdes, pelo que tentar minimizar o dano
ambiental é essencial para as empresas demonstrarem que se importam com o meio ambiente e com

o futuro.

Figura 21- Restos de tecidos doados a reciclagem

Os tecidos em rolo também eram um problema, ja que as estantes estavam praticamente cheias, nao
existindo espaco para armazenar mais material. Desse modo os colaboradores faziam o armazenamento

em locais impréprios, como carrinhos moveis, e em pallets no chéo.
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Figura 22- Estantes perto da capacidade total (Antes)

A solucao adotada foi a venda dos tecidos que nao seriam mais usados, por ja estarem fora de moda,
por nao terem mais contrato com o cliente, ou pelo tempo que estavam armazenados. Foram
contactadas trés empresas compradoras, € 0 negocio foi fechado com a que pagou mais (1€/kg de

tecido).

Figura 23- Rolos de tecidos vendidos
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No total, cinco toneladas de tecido foram vendidas, permitindo um actmulo de cinco mil euros para a
empresa, além de liberar uma quantidade significativa de espaco, permitindo o armazenamento do

material que estava mal alocado.

Figura 24- Estado da estante apds a venda (Depois)

5.1.2 Fase 2 Seiton: Senso de organizacao

Com o espaco liberado com a remocao dos itens anteriores foi possivel colocar no armazém uma nova
estante, com o intuito de dar mais espaco ao verticalizar o armazenamento. Com a estante foi
implementado um sistema de localizacao de itens, para que o tempo de picking seja mais rapido e mais
fiavel, utilizando o programa PHC. A cada estante foi denominada uma letra, comecando pela letra A,
que foi designada para a estante ja existente que se encontra encostada a parede, e as novas estantes

foram nomeadas como B e C.
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Figura 25- Nova estante alocada no espaco liberado

A estante (A) possui nove fileiras de prateleiras, com a mesma altura, tendo no total dez estantes. A fileira
mais acima foi tratada como arquivo morto, e ndo foi considerada na localizacdo de itens, desse modo
a localizacao dos itens é dada primeiramente pela letra da estante, seguido da linha horizontal que

comeca na prateleira mais acima (de cima para baixo), e por ultimo a coluna (da esquerda para direita).

As estantes B e C possuem uma configuracao diferente, pois as quatro primeiras linhas horizontais na
parte superior (Linhas 1 a 4), possuem uma maior altura, do que as Ultimas quatro (Linhas 5 a 8). Tal
decisao foi tomada com o objetivo de se ter espacos adequados aos itens de maior volume nas linhas
superiores, e suficientes para se colocarem contentores nos que estao mais abaixo. Os contentores foram
utilizados nas camadas inferiores para que haja mais uma separacado na estante, permitindo uma maior
segregacao de materiais, melhorando a capacidade de procura no PHC, ao dividir uma coluna em duas.
Assim, as estantes B e C, se comportam da mesma maneira que a A, até as quatro primeiras linhas,
mas sao diferentes nas quatro linhas inferiores. Nestas, possuem uma sub-localizacdo, a das caixas.
Cada Alvéolo pode albergar duas caixas, sendo a primeira a caixa A, e a segunda a B. Instrucdes de
utilizacao da estante foram criadas, para fornecer aos colaboradores uma melhor compreensao de como

o0s itens no armazém estao localizados, representado na tabela 7.
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Tabela 7- Instrucéo de localizacéo de itens na estante (Autor)

Estante

Linha 2

e |Letras do alfabeto (A a C); Linha 3
o Fileiras horizontais (1 a 8); Linha 4
e Colunas na vertical (1 a 4); Linha 5
e Linhas 5 a 8 podem conter duas

caixas (A ou B)

Estante C

Exemplo: [tem C62B

Linha 2
> Estante C Linha 3
> Prateleira 6

Linha 4
» Coluna 2

Linha 5
» Caixa B

Linha 6

-+-— ]

ﬁSORlos — METAL
DIVERSOS

ACESSORIOS — METAL
DIVERSOS

— et e e e N

Figura 26- Localizacao de artigos na estante

Os itens que estavam em caixas no chao foram realocados para as novas estantes de acordo com o seu
peso e caracteristicas. Materiais leves, mas volumosos, como fios, cadarcos e etiquetas, foram colocados
nas posicdes mais elevadas, para que ndo houvesse risco de queda ao remové-los e por terem mais
volume sao mais faceis de visualizar, e tm mais espaco disponivel nas linhas superiores. Ja itens mais

pesados, como acessdrios metalicos, foram colocados em contentores nas prateleiras intermédias, na
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altura da cintura, para que sejam mais ergondmicas ao manusear. As duas fileiras inferiores, perto ao
chao, deram lugar a hangtags, acessorios de plastico e fechos. A opcédo de se colocar materiais mais
leves nas camadas inferiores foi de nao sobrecarregar os colaboradores quando se abaixassem para

pegar algum item, evitando um possivel problema de coluna.

Figura 27- Configuracao atual da estante

Grande parte dos itens no armazém ja possuiam um codigo da empresa, que possui sete numeros,
sendo os 3 primeiros o tipo de material. Por exemplo os acessorios metalicos tém seus sete nimeros de
codigo comecando com 245, ja os plasticos iniciam com 235. O restante do cadigo é seguido em
sequéncia da ordem de entrada do material em armazém comecando por 0001. Dessa forma o primeiro

codigo criado para o primeiro acessorio metalico ¢ 2450001.

Com os codigos é possivel obter as informacdes do item no PHC, buscando e alterando dados. Cada
material que foi posto nas estantes teve seu codigo aberto no programa, e sua localizacao atual inserida.
Desse modo, caso algum colaborador ndo se lembre onde determinado produto esta, ele simplesmente
abre o PHC, procura pelo item desejado, e nas informacdes constara a localizacdo atual do item.
Instrucdes de como pesquisar, e inserir um codigo a um item foram criadas, para informar aos

colaboradores de como fazer o procedimento correto.
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Figura 28- Instrucéo de pesquisa de material no PHC (Autor)
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A ultima remocéo de itens foi na area das copas, que albergava o maior volume de caixas do armazém,
muitas das quais com menos da metade do conteudo preenchido. Ao tirar as copas das caixas elas foram
postas imediatamente em contentores de plastico separados por fabricante, modelo, cor (rosa, preto ou
branco), e tamanho respetivamente. A separacao foi feita em contentores colocados em cima de pallets
e empilhados em quatro camadas, com uma altura total de um 170cms (10cms para a palete e 160cms
para contentores), sendo o suficiente para que a colaboradora mais baixa fosse capaz de alcancar, sem
gerar risco ao remover o contentor. Os contentores foram colocados em duas fileiras encostadas, com
um espaco de oitenta centimetros no meio, para que se permitisse uma passagem mais facil aos

trabalhadores da mesa principal a estante de rolos de tecido, poupando tempo.

Figura 30- Estado final do armazenamento das copas (Depois)

49



Cada contentor foi atribuido um numero de um a cento e trinta (numero total de contentores), e as copas
contidas em cada caixa tiveram sua localizacao inserida no PHC. Além da informacdo em sistema, um
sistema de localizacdo manual também foi implementado para facilitar a identificacdo de cada contentor.
Em cada unidade foi inserido um cartdo que contém informacdes sobre o fornecedor, o codigo usado na
Luipex, os tamanhos, cores, e codigo do fornecedor. Com isso é possivel ter auxilio na busca de um
determinado item, caso o colaborador tenha uma nocao em que area deve procurar, € caso nao o ache,
0 PHC dara a informacao. A implementacdo de cartdes ¢ apenas uma maneira mais rapida de se achar
0 que se procura, quando a pessoa a procurar ja sabe a area em que deve procurar, e confirma as

informacdes do sistema.

TAMANHO

FORNECEDOR

cODIGO
FORNECEDOR

Figura 31- Cartao de identificacao dos contentores

A reorganizacao do layout do armazém foi feita para tirar mais vantagem de certos espacos que néo
estavam sendo utilizados da melhor forma, realocando mesas, estantes, e carrinhos, afim de melhorar
o fluxo de movimentacdo dos colaboradores pela area, e dando um foco principal a locais estratégicos
para determinadas funcdes especificas, como a area em frente ao elevador de carga, que serve como
abastecimento para a producéo, e a area em frente a porta do armazém, para o depdsito de material

para subcontratados.

A gestao visual é aplicada na criacao de elementos que ajudam na identificacao de objetos, definicao de
pontos importantes, e localizacdo de itens. Possibilita que os colaboradores, sendo eles do armazém ou
nao, sejam capazes de encontrar com facilidade os objetos que procuram, e que consigam identificar as

secdes de cada material.
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Figura 32- Definicdo de area para subcontratados.

A area lateral do armazém, que anteriormente era a area designada para a rececao dos tecidos, sofreu
uma alteracao pois a secao era totalmente desorganizada, estando os rolos em cima dos paletes. Isso
gerava uma perda de espaco, uma possibilidade de “dobrar” o tecido, e a incapacidade de chegar com
seguranca aos rolos encostados na parede. No caso de se ter de buscar um rolo perto da parede ao
fundo, o colaborador tinha de subir na palete, possivelmente causando danos aos tecidos e gerando
um possivel risco de acidente

Figura 33- Area lateral do armazém (Antes)
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Com a implementacao de uma nova estante, a capacidade de armazenamento foi melhorada, permitindo
que um corredor maior, facilitando o transporte dos materiais pelo portdo de entrada, e diminuindo o

risco de acidentes, ao permitir que o colaborador remova o rolo de uma posicao segura e estavel.
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Figura 34- Area lateral do armazém (Depois)

Uma modelagem em trés dimensdes no programa CATIA foi criada para apresentar a diferenca de estado

inicial e final do armazém, e a mudanca no trajeto das operacdes apdés as mudancas efetuadas. Os

modelos podem ser encontrados nas Figuras 35 a 38
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aletes para te >
3.Caixas com m al antigo
4-Maquina de corte de tubos
5- Armazenamento de tecidos antigos
6-Maquina de desenrolar
/-Elevador
8-Caixas de clien
9-Armarios de acessorios
10-Mesa de Verificacao

12
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anlia

11- Rececdo de matenals
12-Documentos do armazem

13-Caixa de retalho$

14-Carminhos de annazenagem de tecidos (em
tubos)

15-Carrinhos para descanso de tecidos
16-Mesa de Trabalho
17-Armazenamento de elasticos
18-Armazenamento de bojos
19-Armazenamento de tecidos noves
20-Faixa de emergéncia

Figura 35 -Representacdo do armazém em seu estado inicial (Autor)
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1-Paletes removidos, e implementagédo de armarios para
recessao de tecidos

2-Implementacdo de um armario, e criagdo de uma

passagem
3-Criagdo de uma area de produtos para subcontratades
4-Reorganizagdo e criagao de passagem

5-Criagdo de uma area de preparag¢do de materiais pafa
a producdo

6-Aumento do tamanho do corredor, com a remogao
dos carrinhos de tecido (tubos)

7-Transferéncia dos bojos de caixas para
contentores, e criagdo de uma passagem
8-Melhoria na organizacdo das caixas
9-Expansdo de armarios para tecidos novos

Figura 36- Representacdo do armazém em seu estado final (Autor)
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1- Entrada de tecidos

2- Area de rececdo de tecidos

3- Avaliagdo de qualidade

4- Armazenamento

5- Transferéncia do tecido em rolo para tabua
de descansar

6-Tecido descansando
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Figura 37- Percurso das operacdes no armazém no estado inicial (Autor)
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1- Entrada de tecidos

2- Area de rececdo de tecidos
3- Avaliacdo de qualidade

4- Armazenamento

5- Transferéncia do tecido em rolo para tabua
de descansar

6-Tecido descansando

Figura 38- Percurso das operacdes no armazém no estado final (Autor)
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5.1.3 Fase 3 Seiso: Senso de limpeza

O local de trabalho mais importante no armazém ¢é a mesa central situada no meio das colunas, onde
um colaborador ¢ o responsavel por verificar a qualidade dos tecidos, cortar as quantidades necessarias
para a producdo e catalogar o tecido, para usos futuros. A manutencao dessa area em especifico é
essencial pelo facto de que é uma das mais movimentadas, e fica em destaque, tendo que estar

arrumada para nao causar riscos de trabalho, e para dar um melhor aspeto ao armazém.

Ao cortarem tecidos, alguns restos ficam no chdo, assim como papéis e tubos, que além de causarem
poluicdo visual, podem fazer com que algum colaborador escorregue, caso pise em algum resto de
tecido, ja que a maioria dos tecidos utilizados sdo sintéticos e deslizam com facilidade em contato com

o chéo.

Figura 39- Restos de tecidos e outros materiais no chao (Antes)
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Caixas, sacos e outros itens ao redor da mesa atrapalham a movimentacao, além de deixar o ambiente
poluido, e sem organizacéo. Itens sob a mesa dao um aspeto relaxado, e dificultam a utilizacao da mesa
por inteiro, além de dificultar a procura de certos itens, que muitas vezes ficam escondidos por de baixo

de outros, gerando uma perda de tempo, e estresse dos colaboradores.

Figura 40- Estado inicial da area principal do armazém (Antes)

A limpeza do local foi efetuada, para que nao somente a mesa ficasse arrumada, com poucos itens sob
ela, como se obtivesse um melhor controlo visual e maior arrumacao. Os arredores também foram
limpos, sendo removidos quaisquer caixas ou itens no chao que pudessem atrapalhar a movimentacao
como caixas ou sacos, permitindo um local de trabalho muito mais harmonioso, sem material no chao e

mais facil de se trabalhar.

Figura 41- Estado final da area principal do armazém (Depois)
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5.1.4 Fase 4 Seiktsu: Senso de padronizacao

Com o intuito de se obter mais informacdo da rececdo dos materiais, foi criada uma planilha que vai
auxiliar na obtencao de dados importantes como o dia da chegada do item no armazém e os problemas
gue sao encontrados na inspecao. A planilha permitira que se observe quais sao os fornecedores que
entregam com atraso, quais aqueles que enviam materiais com defeitos, e com que frequéncia, e permite
um estudo detalhado desses fornecedores quanto a sua fiabilidade. Permitira que no futuro a rececéo
de itens seja executada de forma muito mais rapida, pois se tera conhecimento de quais fornecedores
sao mais confiaveis, e diminuir o trabalho excessivo de inspecao dos fornecedores que sempre entregam

conforme o combinado.

Tabela 8- Guia de entrada de materiais antigo

DATA
CODIGO COR QUANT. DESTINO

\
\
2
i

Tabela 9- Guia de entrada de materiais atual (Autor)

RECECAO DE MATERIAS PRIMAS NO ARMAZEM

PHC| Item |Fornecedor DataRececdao| Codigo Cor  |Quantidade| Destino |Defeitos| Observagdes

Marcar com um visto na caixa de PHC, quando o item tiver suas informagdes inseridas no sistema
Defeitos- QF - Quantidade errada de material

ID - Item com Defeito

FE - Item com especificagto fora do padréo
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Metodologias de trabalho foram apresentadas (formacdes informais com os colaboradores do armazém),
com o intuito de normalizar o trabalho, e deixa-lo padronizado, permitindo que o armazém se mantenha
em ordem, e que deixe o ambiente de trabalho mais agradavel, melhorando a motivacdo dos
colaboradores quanto ao seu trabalho atual, e dando uma melhor predisposicao a novas melhorias que

venham a acontecer no futuro.

5.1.4 Fase 5 Shitsuke: Senso de disciplina

A ultima etapa do processo € um processo continuo de manutencao das etapas anteriores, desse modo
¢ dificil avaliar se a empresa ira conseguir manter os processos operando da maneira atual desejada, ja
que o estudo tem um limite de tempo e nao ha ninguém para avaliar de fato se 0os processos estdo
caminhando corretamente. Desse modo, fica apenas a esperanca de que o processo seja bom o
suficiente, e que tenha facilitado o trabalho dos colaboradores, para que os mesmos vejam a necessidade
de manter tais alteracdes, para que os erros do passado nao voltem a se repetir, e que haja uma melhoria

no cotidiano de trabalho quando comparado a antes da mudanca.

5.2 Estudo de tempo de Picking

Um estudo de tempo de picking foi planejado, sendo o primeiro estudo feito antes das mudancas, e um
apos. O primeiro estudo de tempo nao resultou em um dado positivo, ja que a alta taxa de variabilidade
fazia com que os dados néo fossem fiaveis. Tendo tempos de picking que variavam entre segundos a
dias, a analise da situacao inicial foi considerada ineficiente, por demonstrar que nao ha um equilibrio

adequado no tempo de picking.

Apds as mudancas do 5S, e a adocao da gestao visual serem concluidas, foi realizado um segundo
estudo. Para se verificar se houve uma melhora relativa ao tempo e variacdo no tempo de picking, foram
cronometrados os pickings durante 10 dias, totalizando 20 amostras. Foram realizadas duas

amostragens por dia.

A analise desse indicador vai ser importante, pois indicara se a mudanca realizada resultara em algum

valor real, em um dos problemas principais do armazém.
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6. Analise de Resultados

6.1. Analise ao tempo de picking apdés a mudanca

Os resultados obtidos no segundo estudo, apds a mudanca efetuada no capitulo anterior, sdo os
apresentados a seguir.

Tabela 10- Tempo de picking de acessorios, apos a mudanca.

Amostra Valores obtidos (segundos) Média | Amplitude
1 38 46 55 42 45,25 17
2 65 39 44 70 54,5 31
3 105 49 55 65 68,5 56
4 82 49 72 62 66,25 33
5 55 47 124 67 73,25 77
6 53 72 70 46 60,25 26
7 82 70 76 47 68,75 35
8 89 95 51 58 73,25 44
9 101 95 61 55 78 46
10 45 62 48 39 48,5 23
11 81 66 72 58 69,25 23
12 112 70 64 65 77,75 48
13 80 44 75 62 65,25 36
14 58 64 61 43 56,5 21
15 82 101 47 62 73 54
16 39 46 80 71 59 41
17 77 58 62 54 62,75 23
18 52 73 69 48 60,5 25
19 67 58 49 55 57,25 18
20 57 48 36 58 49,75 22

Média do £ | 63,375 34,95
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O tempo de picking possui o que sdo aparentemente alguns outliers, porém tais dados sdo resultados
de itens que sado mais dificeis de encontrar, devido ao maior volume de materiais no mesmo
compartimento. O exemplo mais recorrente dos outliers (com os maiores tempos registados) foram as
etiquetas, por serem compactas, e de diversas variacdes, levam mais tempo para serem encontradas,

gerando tempos de picking maiores.

Tabela 11- Limites, desvios e indice de capacidade do processo

Limites para X-barra Limites para R-barra
LSC 88,85355 LSC 79,7559
LC 63,375 LC 34,95
LIC 37,89645 LIC 0

Desvio Padréao Tolerancia natural
16,97425935 TNS 114,297778
TNI 12,452222

Indice de capacidade

Cp 0,99955

As médias assim como as amplitudes estao dentro dos limites do controlo, apesar de possuir um desvio
padrao um pouco elevado mostrados nas figuras 42 e 43. O indice de capacidade é praticamente 1,
sendo extremamente apertado, mas capaz. Uma reducéo do desvio padrao, e 0 aumento da capacidade
para 1,33 permitiria um melhor controle do processo, com poucas variacdes, sendo um objetivo para o

futuro.
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Figura 42- Limite de controle das médias

Limite de Controlo (Amplitude)
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=@=||édia das Amplitudes = | imite Superior de Controlo

== | imite de Controlo = | imite Inferior de Controlo

Figura 39- Limite de controle das Amplitudes
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6.2. Resultados das Acdes de melhoria

Apds efetuadas as mudancas no armazém, se notou uma diferenca significativa em alguns pontos, outros
nao tiveram alteracao, e alguns precisam de mais tempo para serem analisados, para que se possa tirar

uma conclusao definitiva.

Listam-se a seguir os problemas que tiveram uma solucao positiva:

» 0 uso de caixas de papeldo para a armazenagem foi reduzido drasticamente, sendo trocado na
maioria dos casos por contentores. O uso atual das caixas & somente feito para armazenar
elasticos. A proporcao das caixas atualmente é de cerca de 30% do volume inicial. A reducéo de
caixas foi essencial para se conseguir fazer a mudanca no armazém, ja que liberou uma
quantidade generosa de espaco. Ajudou diretamente na melhoria do layout, e reduziu o tempo

de picking.

» 0 problema de separacéo de clientes por caixas foi completamente resolvido. A separacao atual
é feita pelo tipo de matéria. Itens iguais que anteriormente estavam separados, agora podem ser
encontrados no mesmo local. Com essa alteracdo houve a melhora na organizacdo dos

materiais, melhorando o tempo de picking, e o layout.

» As pecas cativadas foram completamente removidas das atividades dos colaboradores. A
atividade era feita principalmente por um colaborador antigo, que saiu da empresa logo apés o
comeco do estudo. Os colaboradores novos que entraram foram prontamente avisados a
abandonarem tal pratica. Com menos caixas sem utilidade no armazém, houve uma melhoria

na organizacao do espaco.

» Os materiais antigos ou inutilizaveis foram praticamente extintos, sobrando apenas alguns itens
em que existem duvidas sobre a utilizacdo futura. Antes de serem jogados ao lixo, 0s materiais
foram separados por tipo (metais, plasticos, papéis), e colocados para reciclagem. Sendo uma
das operacbes mais impactantes, junto com a remocao de caixas, a reducao melhorou

consideravelmente o tempo de picking.

64



> 0 tempo de picking teve a melhoria mais importante. Embora o tempo anterior ndo pudesse ser
medido com fiabilidade, devido a sua gigantesca variacdo. A melhor localizacdo dos itens, maior
guantidade de estantes, e melhor arrumacao do armazém, resultou numa diminuicdo drastica
no tempo de picking e sua variacdo. O tempo de picking reduziu ligeiramente os problemas de
conflito entre 0o armazém, e a producdo. Com as entregas sendo feitas de forma mais
padronizada, ndo ha tantas paragens por falta de materiais, e com isso menos atrito entre

colaboradores.

» 0 aumento da equipe no armazém de dois para trés colaboradores foi efetiva, de modo que o
trabalho que estava acumulado em um colaborador foi dividido. Com cada um tendo suas tarefas
previamente determinadas, a dinamica do trabalho melhorou, e a ma disposicao pelo trabalho

excessivo, que antes existia, agora foi reduzida de forma consideravel.

Os problemas que tiveram solucdes parciais foram:

> A saida de um colaborador que mostrava desinteresse nas melhorias do armazém, teve uma
influéncia positiva nos restantes. A entrada de dois novos colaboradores, no periodo inicial do
projeto, também permitiu uma aprendizagem mais correta da forma de trabalhar, antes que o
vicio do antigo funcionario os influenciasse. Porém, o colaborador que permaneceu continua com

alguns de seus vicios, alguns dos quais ja passados aos mais novos.

» Os perigos de acidente foram reduzidos, mas alguns habitos dos funcionarios ainda séo
observados. Permanece a colocacao de itens em locais indevidos, e a ultrapassagem da linha
de seguranca. Apesar disso, sao vistos em menor escala, e sdo resolvidos mais rapidamente do

que antes.

» 0O layout foi melhorado de forma significativa, tendo uma melhoria dos corredores, e na
localizacao de objetos, que foram colocados em locais mais adequados. Apesar da melhora, a
manutencao do layout ndo tem uma situacao tdo satisfatoria, devido ha falta de capacidade dos

colaboradores de organizar os itens de forma ideal, e os habitos reportados no ponto anterior.
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» 0 fornecimento da producdo melhorou, mas nao ao nivel do que era almejado inicialmente. A
criacdo da area na frente do elevador de carga, ajudou a ter um local fixo para que seja feita a
entrega dos materiais requisitados na lista técnica. Em alguns casos, ha a entrega completa de
todos os materiais de uma vez, em outros a entrega é ainda particionada. A situacdo acontece
devido aos colaboradores serem reativos na maioria das vezes, agindo somente quando sao
chamados. A preparacao dos itens tem de ser realizada com antecedéncia, e ndo quando um

funcionario da producao vem ao armazém solicitar algo.

> A movimentacdo desnecessaria melhorou razoavelmente, ja que os colaboradores andam

regularmente, mas nem sempre, com o telefone sem fio no bolso.

Os problemas que nao tiveram solucdo sao:

> A subutilizacdo do sistema informatico ndo sofreu alteracéo, o colaborador ainda tem resisténcia
em utilizar o sistema de forma eficiente. A possivel solucéo seria investir em treinamentos e na

percecdo que a sua utilizacao facilita o trabalho de todos.

> A comunicacao ineficiente entre os setores continua precaria, tendo uma leve melhora com a
producdo, devido ao picking mais eficiente. De forma geral, ainda permanece a indefinicdo de

tarefas em cada setor e a falta de lideranca no armazém.

Os problemas em que nao foi possivel determinar o resultado sao:

> Nao foi possivel avaliar o processo de rececdo de materiais e o estudo de fornecedores. A criacdo
de um guia de rececdo com mais detalhes, e um eventual estudo de fiabilidade de fornecedores,
foi proposto a empresa. Tais melhorias ficardao dependentes da adocao pela empresa das

medidas propostas.
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7. Conclusdes

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes do projeto, e efetuam-se algumas

sugestdes de trabalhos futuro.

7.1. Consideracdes Finais

O projeto de dissertacao apresentado possuia como objetivo a melhoria da organizacdo do armazém de
matérias-primas na Luipex, empresa produtora de fatos de banho. A analise dos possiveis problemas do
armazém foi o passo inicial, para que se pudesse encontrar os fatores que levaram o armazém ao estado

gue se encontrava.

Diversos problemas foram encontrados, alguns mais simples de resolver, outros que exigiriam mais
esforco. Os problemas mais evidentes eram o elevado tempo de picking, a falta de materiais na producao,
a falta de organizacédo e estética do armazém, que se encontrava em uma situacdo extremamente

precaria.

Com os problemas reconhecidos, foram propostas melhorias a direcdo e a engenheira responsavel, tendo
como base a aplicacdo de ferramentas Lean. A ferramenta mais utilizada, e que gerou melhores
resultados foi a implementacdo de 5S. Tal permitiu organizar o armazém, eliminando itens
desnecessarios, e liberando espaco para ampliar o espaco nos corredores. Possibilitou alocar os
materiais de forma mais coerente, e organizada, devido ao espaco extra gerado pela limpeza, e
verticalizacdo do armazém ao se implementar novos armarios. Houve uma melhoria estética do local de
trabalho ao se criar regras de limpeza, melhorando-se também o nivel de seguranca nos processos de
remocdo de itens, prevenindo-se desta forma eventuais acidentes. A padronizacdo, permitiu que cada
estante tivesse uma localizacdo definida, e houvesse uma integracdo com o programa PHC. Também
houve a passagem de conhecimento para os funcionarios, relacionado a melhoria continua esperando-
se um maior empenho e uma melhoria mais continuada dos processos existentes, a fim de se obter um

melhor ambiente de trabalho e sobretudo mais efetivo.

A gestdo visual melhorou a compreensdo do armazém, principalmente para aqueles que la ndo
trabalhavam. Permitiu que conseguissem entender como os materiais estavam organizados, e como
encontra-los, reduzindo as atividades de menos valia, e permitindo um maior foco nas atividades que

realmente importam.
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Foram criadas instrucées de como inserir e verificar as localizacdes dos materiais, com o intuito de
normalizar o método de trabalho, e com isso permitir que o trabalho seja feito de forma correta e

padronizada, para que o estado do armazém nao volte ao estado inicial.

As propostas permitiram uma mudanca consideravel ao armazém, tendo uma melhoria visivel na sua
organizacdo. Houve uma melhora estética significativa, uma melhora no tempo e variacdo do picking,
permitindo a melhor alimentacdo da producado. Houve também uma alteracdo de postura dos
colaboradores quanto a mudanca, nao acreditando no comeco, e se surpreendendo e aprovando o
resultado, quando o projeto estava concluido. Tal mudanca de percecao é um dos fatores mais positivos
do trabalho, mesmo ndo sendo um objetivo no comeco do projeto. Outras areas da fabrica apresentam
problemas semelhantes ao que o armazém apresentava, e um resultado positivo no armazém pode

incentivar a futuras melhorias nesses outros setores.

7.2. Sugestoes de trabalhos futuros

Certas acoes ndo foram tomadas, mas existe planeamento para acontecerem em um futuro préximo. A
principal e mais significativa, &€ a implementacdo de um leitor automatico de codigos de barras, para
codigos internos do armazém. Atualmente os codigos sao inseridos manualmente em uma etiqueta e
coladas no item. Quando ha a saida de um item do stock, o colaborador do armazém tem de anotar a
operacao em uma planilha com todos os detalhes do item, para no dia seguinte ir ao sistema, inserir o
codigo e entdo registar que houve uma reducdo no stock total. Com a leitura de cddigo de barras a
funcionar, o processo fica padronizado, e sem risco de erros de interpretacao por caligrafia. A operacéo
sera mais rapida, tendo apenas de apontar o leitor para o cédigo de barras, permitindo economizar tempo
e deixando o processo mais fidvel, diminuindo assim a possibilidade de erro humano por eventual

introducao de cadigo errado no sistema.
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