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RESumo

A presente dissertacao, realizada no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial,
foi desenvolvida em contexto industrial na empresa Latino Group. A fim de enfrentar a competitividade
dos mercados e os niveis de satisfacdo cada vez mais exigentes, por parte dos clientes, a necessidade
de exceléncia e qualidade nos processos internos de qualquer organizacao é imperativa.

Os objetivos definidos foram o aumento da eficiéncia do trabalho e a reducdo de custos, através da
normalizacdo e otimizacdo dos processos de desenvolvimento de produtos. Além disso, foi também
identificado o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos desenvolvidos e a experiéncia dos possiveis
clientes, através da otimizacéo do processo de escolha dos materiais.

O conceito /fean thinking foi aplicado em todas as atividades do projeto, com o propésito de potenciar a
sua utilizacdo na empresa e criar as condicées que permitissem uma melhoria continua em alguns
processos de um gabinete técnico de desenvolvimento de produtos.

Apds uma analise das atividades de gestdo e organizacdo do gabinete técnico, foram identificadas
diversas oportunidades de melhoria. As oportunidades de melhoria identificadas foram: a falta de
organizacdo do espaco e da informacdo associada aos produtos anteriormente desenvolvidos; o
ineficiente processo de criacdo de artigos no ERP da empresa e a partilha de procedimentos ndo
apropriados, entre outros.

Posteriormente, foram desenvolvidas e propostas acdes que permitissem a melhoria das dificuldades
verificadas. Deste modo, apds uma analise compreensiva das oportunidades identificadas, foram
desenvolvidos planos de monitorizacdo e manutencao das diferentes atividades.

Por ultimo, foi realizada a implementacdo de algumas das propostas, analisados os seus resultados e

identificadas as conclusdes do projeto.

PALAVRAS-CHAVE

Lean, Lean office, Desenvolvimento de Produto, Normalizacdo, Melhoria continua
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ABSTRACT

The present dissertation carried out in the scope of the Integrated Master’s in industrial engineering and
Management, was developed in an industrial context in the company Latino Group. In order to face the
competitiveness of the markets and the increasingly demanding levels of customer satisfaction, the need
for excellence and quality in the internal processes of any organization is imperative.

The defined objectives were to increase work efficiency and reduce costs by standardizing and optimizing
product development processes. In addition, by optimizing the process of material selection, some
improvements were predicted regarding the quality of the developed products and the experience of
potential customers.

The lean thinking concept was applied in all project activities, with the purpose of enhancing its use in
the company and creating the favourable conditions that would allow a continuous improvement in some
processes of the product development technical office.

After an analysis to the technical office management and organization activities, several opportunities for
improvement were identified. Those were: the poor organization of space and information associated with
previously developed products; inefficiencies in the company's ERP system, the sharing of inappropriate
procedures, among others.

Subsequently, actions were studied to improve the found difficulties. Thus, after a comprehensive
analysis, monitoring and maintenance plans for the different activities were developed.

Finally, with the implementation of some proposals, results were presented, and the project's conclusions

were identified.

KEYWORDS

Lean, Lean office, Product development, Normalization, Continuous Improvement
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se um enquadramento da dissertacéo e os seus objetivos, seguindo-se uma
apresentacdo da metodologia de investigacdo adotada. Por ultimo, ¢ feita uma descricao da estrutura da

dissertacao.

1.1 Enquadramento

A presente dissertacao, realizada no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial,
foi desenvolvida em contexto industrial, na empresa Latino Group. Esta empresa encontra-se sediada em
Braga, sendo inicialmente especializada na producéo de uniformes e equipamentos taticos para as forcas
militarizadas. O projeto a desenvolver resulta da necessidade de otimizar os processos relativos ao
desenvolvimento de novos produtos.

Atualmente, a empresa possui diversas gamas de produtos téxteis. A esta abrangente gama de produtos
¢ associada uma grande variedade e quantidade de informacdo e atividades necessarias para o
funcionamento da empresa. Assim, torna-se relevante a constante manutencao, revisao e melhoria
continua a fim de acompanhar os mercados e as exigéncias dos seus clientes. Pretendeu-se que os
resultados do projeto tivessem um impacto significativo ao longo de toda a cadeia de valor da empresa,
potenciando uma maneira de estar e pensar /ean.

A fim de enfrentar a competitividade dos mercados e os niveis de satisfacao cada vez mais exigentes por
parte dos clientes, torna-se necessaria uma exceléncia e qualidade nos processos internos da empresa.
Com o intuito de colmatar estas necessidades ao nivel da organizacéo e producao surge a adocédo do
conceito de metodologias /ean (Yang et al., 2015).

O /ean thinking é identificado como um estado de mudanca e flexibilidade capaz de se adaptar as novas
necessidades, envolvendo todas as pessoas da organizacdo para aproveitar o seu efetivo potencial. E
desta forma definido como um conjunto de praticas de exceléncia, podendo ser visto como uma
abordagem sistematica que se centra na melhoria continua da qualidade, custo, entrega e
sustentabilidade do produto, procurando eliminar residuos, criar fluxo e aumentar a velocidade do
sistema para satisfazer as diferentes necessidades dos clientes (Womack & Jones, 1997).

Esta metodologia deve fazer parte da cultura organizacional das empresas, sendo importante a sua
integracao em todas as entidades envolvidas na cadeia de valor, seja no planeamento, na comunicacao

com os fornecedores, na producao ou na delineacao da logistica da entrega do produto ao cliente.



Liker e Morgan (2006) referem que a aplicacdo dos principios /ean deve ser intrinseca a toda uma
empresa. O /ean office ¢ definido pela aplicacdo dos conceitos da filosofia /ean em ambitos
administrativos ou em areas indiretas a producdo (por exemplo, servicos, investigacdo ou
desenvolvimento) (Liker & Morgan, 2006). O conceito é caracterizado pela capacidade de remover o
desperdicio nas tarefas, aumentando as atividades de valor acrescentado nos processos e servicos. Uma
grande percentagem dos custos inerentes a uma encomenda estdo associados a tarefas executadas na
area administrativa das empresas (Tapping et al., 2003).

A normalizacdo de processos tem como finalidade promover a sua compatibilidade, integracéo,
organizacao e qualidade numa empresa (Xie et al., 2016). O padrao definido assegura que a mesma
tarefa é executada da mesma forma por todos os colaboradores que a desempenham. Esta constitui
uma base fundamental para garantir um melhor desempenho a varios niveis. Este desempenho pode
traduzir-se em melhorias ao nivel da reducao do desperdicio, reducéo do tempo dedicado a incluséo de
novos colaboradores, melhor qualidade no cumprimento das atividades, gestdo de conhecimento e
praticas corretas. A normalizacao é a base para a implementacdo de uma filosofia de melhoria continua

nos processos de uma organizacéo (Liker & Morgan, 2006).

1.1.1  Objetivos

Através da identificacdo e aplicacdo de conceitos e ferramentas /ean nas diferentes fases do projeto, foi
possivel adquirir experiéncia e perceber como e quando alguns destes podem ser aplicados. A parte
pratica em ambiente industrial identifica-se, desta forma, como sendo complementar e essencial a parte
teorica.

Alguns objetivos gerais foram também estabelecidos por parte da empresa a fim de quantificar o trabalho
desenvolvido. Estes podem ser enunciados como o aumento da eficiéncia do trabalho, a reducédo de
custos através da normalizacao e otimizacao dos processos relativos ao desenvolvimento de novos
produtos e equipas do gabinete técnico da empresa. Da mesma forma, foi identificado o objetivo de
melhorar a qualidade dos produtos desenvolvidos e a experiéncia dos possiveis clientes através da
otimizacdo do processo de escolha dos materiais.

A revisao da literatura efetuada permitiu identificar um método para alcancar os objetivos gerais. A analise
inicial realizada aos processos em estudo, a fim de identificar possiveis oportunidades de melhoria,

permitiu clarificar quais as areas a intervir para atingir esses objetivos propostos.



1.1.2  Metodologia de investigacéo

A identificacao dos processos e metodologia a utilizar num processo de investigacado sdo fundamentais
para o seu sucesso, dado que a forma como se atua sobre certas questdes ¢ influenciada pela filosofia
e abordagem adotadas. A metodologia de investigacéo é caracterizada por tematicas como a filosofia, a
abordagem, o método, o horizonte temporal e a estratégia. A investigacdo realizada, no projeto em
questao, caracteriza-se nos seguintes elementos.

A filosofia de investigacdo aplicada foi o positivismo, adotando, portanto, uma posicao realista. O trabalho
foi desenvolvido numa realidade observavel. Foi analisada teoria existente e, com base na mesma, foi
desenvolvida uma estratégia que permitisse a sua correta aplicacao e teste.

Foi utilizada uma abordagem indutiva, dado que foi necessario efetuar uma recolha e analise de dados.
0 método utilizado foi o método misto, uma vez que, na realizacdo da dissertacdo, métodos quantitativos,
como a analise de documentacao existente, foram combinados com métodos qualitativos, como por
exemplo observacdes diretas, na recolha e analise de dados.

O horizonte temporal foi transversal, pois os estudos estao localizados num determinado momento do
tempo e nao repetidos ao longo do tempo.

A estratégia de investigacdo escolhida, e que permitiu realizar o estudo de forma mais eloguente, foi a
action-research (O'Brien, 1998). Esta estratégia de investigacdo ¢ um processo iterativo, onde cada ciclo
¢ composto por cinco diferentes fases. A primeira fase é denominada de diagnostico que é onde se
identifica o contexto e é definido um objetivo. Na fase seguinte, o planeamento, sdo desenvolvidas
alternativas para os problemas encontrados no diagnéstico previamente realizado. A terceira fase tem o
proposito da implementacdo das acdes desenvolvidas na fase anterior. Na fase posterior sao analisados
e discutidos os resultados obtidos da implementacdo das acdes desenvolvidas. Por ultimo, na fase de
especificacdo da aprendizagem, sdo enunciados os principais resultados obtidos, de forma a aferir o
panorama posterior as solucées implementadas, efetuando-se uma analise critica das conclusdes da

investigacao. As diferentes fases encontram-se referidas na Figura 1.



Especificagdo
da Diagndstico
aprendizagem

Avaliagdo Planeamento

Acgdo

Figura 1 - Fases da estratégia action research, adaptado de O’'Brien (1998)

1.2 Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacao encontra-se dividida em 7 capitulos, e cada um dividido em subcapitulos.

No capitulo 1 realiza-se uma introducdo ao projeto em questdo, que inclui o enquadramento ao tema, os
objetivos definidos e a metodologia de investigacao utilizada.

O capitulo 2 inclui a revisao bibliografica desenvolvida. Entre os temas principais podem ser enunciados
0 conceito e principios /ean thinkinge lean office, a melhoria continua, o desenvolvimento de produtos e
determinadas ferramentas, como a gestao visual, a metodologia 5S e a normalizacéo do trabalho.

No capitulo 3 apresenta-se a empresa onde decorreu o projeto de dissertacdo, a Latino Group, através
de uma descricao da estrutura da empresa, dos produtos que desenvolve e da sua base de clientes.

O capitulo 4 inclui uma analise ao gabinete técnico da empresa. Em particular, analisaram-se 0s
processos de desenvolvimento de novos produtos, o fluxo de atividades e ferramentas envolvidas, a
gestdo da area afeta ao gabinete e os dados de performance durante determinados periodos de tempo.
No decorrer desta analise foram identificadas potenciais areas para intervencao.

No capitulo 5 apresentam-se as diferentes propostas de melhoria desenvolvidas para uma possivel
resolucao dos problemas anteriormente detetados.

No capitulo 6 explica-se todo o processo de preparacao e implementacao das propostas aceites pela
direcao da empresa. Além disso, referem-se as dificuldades encontradas e os resultados obtidos.

Por ultimo, no capitulo 7, elabora-se uma conclusao ao trabalho desenvolvido durante todo o projeto de

dissertacao.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se uma revisao bibliografica sobre varios conceitos integrantes no processo de
desenvolvimento da dissertacdo. Em primeiro lugar, explica-se a filosofia /fean manufacturing, a sua
origem e 0s seus principios. Seguidamente, apresenta-se a aplicacdo do conceito /ean numa area
administrativa, o /fean office, englobando também a sua aplicacdo no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Por fim, sao referenciados varios conceitos, ferramentas e metodologias associados ao

conceito /ean.

2.1 Conceito /ean manufacturing

O conceito fean manufacturing emergiu pela primeira vez na empresa automovel japonesa Toyota, apos
a segunda guerra mundial, através da implementacao do 7oyota production system (TPS), um sistema
desenvolvido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo. A filosofia tem por base as estratégias de melhoramento
de processos, desenvolvidas por Henry Ford (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006). No livro “ 7he machine
that changed the world”, os autores consideram o f/ean manufacturing como sendo um modelo de
producao para organizacoes, ajudando as mesmas na busca pela minimizacao de desperdicios, criacao
de valor, foco no cliente e promocao de uma constante melhoria de processos (Womack et al., 1990). O
conceito /ean, segundo Womack, ¢ definido por um conjunto de praticas de exceléncia e reconhecido
como um estado de mudanca e flexibilidade, capaz de se adaptar as novas necessidades, envolvendo

todas as pessoas da organizacao para aproveitar o real potencial da mesma.

Contudo, a implementacdo de metodologias /ean nem sempre ocorre com sucesso. Para que esta
resulte, € necessario um correto planeamento das atividades, dedicacdo das entidades envolvidas,

lideranca e um correto e suficiente conhecimento desta filosofia (Pavnaskar et al., 2003).

Tendo em conta a crescente pressao dos consumidores e 0s niveis de competitividade dos mercados
atuais, esta metodologia deve fazer parte da cultura organizacional das empresas, ndo apenas nas areas

produtivas, mas também nas restantes areas e entidades envolvidas na cadeia de valor.

2.1.1  Toyota Production System (TPS)

O Toyota Production System é o exemplo mais utilizado da aplicacao da filosofia /ean na producéo e
organizacao de uma empresa. Tal como referido anteriormente, este foi desenvolvido por Taiichi Ohno e

Shigeo Shingo, no periodo pds-segunda guerra mundial. Ao contrario do modelo de producdo em massa



americano, o objetivo da Toyota passava por encontrar uma estratégia que permitisse produzir uma

maior variedade de viaturas em quantidades mais reduzidas e ao mesmo tempo reduzir os custos

associados (Ohno, 1979). Foi esta necessidade que levou ao desenvolvimento do sistema TPS. A filosofia

deste sistema pode ser esquematizada através da denominada “Casa TPS” (Figura 2).

Qualidade superior - Menor custo — Menor lead time — Maior
seguranga — moral superior

Pessoas/equipa

de trabalho
Just- in-time Al'fz,ffsli:(a;l
on (Jidoka
Melhoria
Reducdo de continua (Kaizen)
inventario Contr_olo da
qualidade

Redugdo de
desperdicios

Producao nivelada (heijunka)

Processos estaveis e normalizados

Figura 2 - Estrutura da casa TPS, adaptado de Liker e Morgan (2006)

A estrutura da casa TPS tem como objetivo exemplificar cada uma das praticas associadas a filosofia do

TPS na busca incessante pela eliminacédo de desperdicios.

Base — Tal como o préprio nome sugere, esta serve de base para todo o sistema, através de
uma producao nivelada (fejunka) e da utilizacdo de processos estaveis e normalizados. A
estabilidade e normalizacdo dos processos é essencial.

Pilares — Producao justin-time (JIT) e aufonomation (jidoka) séo os pilares do sistema.
Respetivamente, o primeiro pilar significa que todos os processos e materiais devem ocorrer no
momento e quantidade corretos, ou seja, deve ser criado um fluxo continuo de producao. O
segundo pilar remete para a existéncia de uma constante monitorizacdo da qualidade, nao
permitindo que uma peca defeituosa avance para o posto seguinte.

Centro - No centro da casa sao identificadas as pessoas, a procura incessante pela eliminacédo

do desperdicio e a resultante melhoria continua do sistema (4aizen).



e Topo - O topo representa os resultados esperados da implementacdo da filosofia no sistema
produtivo (melhor qualidade, menor custo, menor tempo de entrega, melhor servico, melhor

seguranca, melhor moral).

2.1.2  Principios /ean thinking

Womack e Jones (1997) consideram a existéncia de cinco principios inerentes a filosofia /ean thinking
Estes principios compdem o fluxo de acdes a realizar a fim de alcancar a eliminacdo de desperdicios —
muda, em japonés. Podem ser enumerados: a criacdo de valor; a definicdo da cadeia de valor; a
otimizacao do fluxo; a existéncia de um sistema pu//e a perfeicdo. Na Figura 3 estdo representados esses

principios, sendo 0os mesmos descritos de seguida.

Cadeia
de valor

Perfeicdo
Principios
Lean
Thinking

Figura 3 - Principios do lean thinking, adaptado de Womack e Jones (1997)

° Valor

Este principio remete para a identificacao do valor e das necessidades dos clientes. O grande objetivo de
qualguer empresa passa por conseguir satisfazer a sua clientela. Tendo em conta esta premissa, tudo o
que nao gera valor na perspetiva do cliente deve ser eliminado ou minimizado. O cliente é o Unico
responsavel pela definicao de valor, porque define o quanto esta disposto a oferecer por um produto com

determinadas capacidades ou atributos.

° Cadeia de valor



Apds identificar as necessidades dos clientes, é realizada uma analise a todas as atividades que fazem
parte dos processos de criacdo e entrega de um produto ou servico. Apenas as atividades que
acrescentam algum tipo de valor ao produto sdo consideradas como benéficas e necessarias. Por

conseguinte, as que nao cumprem este requisito sao consideradas desperdicio e devem ser eliminadas.
° Fluxo

Apds identificada a cadeia de valor e eliminados os desperdicios possiveis de eliminar, é necessario

garantir que o fluxo de producéo flua continuamente ao longo do sistema produtivo até ao cliente final.
° Sistema puxado (Pull system)

Um sistema puxado € coordenado pelo cliente. Este sistema baseia-se na procura e é regido pela
necessidade de producdo, em funcao dos requisitos do cliente e /nputs do mercado. Com este tipo de
metodologia é obtida uma cadeia de producao mais fluida, reduzindo o desperdicio, stocks e tempos de

inventario (Kimura & Terada, 1981).
= Sistema Aanban

O sistema #4anban ¢ um método de transmissdo de informacdo utilizado em
sistemas pu/fl, tendo sido desenvolvido no TPS.

A aplicacao desta abordagem tem como objetivo a correta gestao de atividades e
otimizacao de recursos a fim criar um fluxo ordenado dos processos, onde numa

area produtiva é seguido o principio just-in-time (Sugimori et al., 1977).

. Perfeicao

Este é o ultimo principio do /ean thinking, no qual sao englobados os quatro principios anteriores. A
perfeicdo dos processos pode ser alcancada através da sua melhoria continua. Assim, deve existir uma
preocupacao incessante por parte das empresas na eliminacao de desperdicios, na inovacao e na criacao

de valor.

2.1.3  Desperdicios

Um dos objetivos da filosofia /ean é a prevencao e reducéo de atividades que representam desperdicios.
O desperdicio é definido como um investimento de recursos que nédo acrescenta valor a uma atividade

(Ohno, 1979).



Uma vez que a identificacdo do que é ou nao desperdicio, é intrinseco aos principios do /ean thinking,
torna-se imperativo definir os possiveis tipos de desperdicio. Nesse sentido, com base no trabalho de

Taichi Ohno (Ohno, 1979), podem ser categorizados e enunciados os seguintes desperdicios ou muadas:

° Sobreproducéo - Este é considerado como o principal desperdicio de todos, pois tem
implicacbes nos restantes. Este remete para a producao em excesso, producao tardia ou por
antecipacdo. Um erro de producao pode implicar aumentos de sfock necessario ou ruturas. O
objetivo é produzir a quantidade correta no tempo correto.

° Esperas — O fluxo de producao deve ser continuo. A ocorréncia de esperas durante a
producdo implica a paragem dos elementos em espera, reduzindo a eficiéncia do sistema
produtivo.

° Movimentagées - As movimentacdes de um operador ou qualquer elemento do
processo de producdo sao, por norma, uma atividade de valor ndo acrescentado ao produto
final. Contudo, certas movimentacdes sdo essenciais a execucao dos processos. O objetivo é
reduzir qualquer movimentacao desnecessaria ao sistema produtivo.

° Transporte — A semelhanca dos movimentos de um operador, o transporte de
mercadorias ou produtos deve ser restrito ao essencial para a execucao dos processos
produtivos.

° Processamento incorreto ou sobre processamento — O processo de criacao ou producédo
de um artigo deve ser composto pelo numero de atividades necessarias para que o produto
apresente a qualidade requerida pelo cliente. Etapas a mais representam um maior custo, e
atividades a menos ou incorretas podem ter impacto negativo na qualidade de um artigo.

° Stock - O stock ou inventario esta associado a necessidade de investimento. Quanto
maior for o inventario, seja de produtos num armazém ou work in progress (WIA, maior o
investimento (custo de posse) devido a existéncia desses artigos em sfock.

° Defeitos — Os defeitos estdo diretamente relacionados com as nao conformidades dos
artigos produzidos. Segundo Ohno, quanto mais rapida a identificacdo de um problema de
qualidade na producéo de um artigo, menor sera o custo desse mesmo problema para o produtor
(Ohno, 1979). Um defeito pode levar a necessidade de retrabalhar uma peca, ao aumento de
sucata derivada da necessidade de substituir a peca defeituosa por uma nova e a criar atrasos

no processo produtivo.

Acrescentado aos tipos de desperdicios, enunciados acima, Womack e Jones (1997) identificaram mais

uma categoria, nomeadamente:



o Desaproveitamento do potencial humano - Esta categoria remete para o perigo do néo
aproveitamento dos recursos que um colaborador pode oferecer, nomeadamente novas ideias e

perspetivas que podem fazer a diferenca num processo.

2.2 Lean office

2.2.1 Conceito /ean office

A implementacao dos principios da filosofia /eané cada vez mais uma parte integrante das organizacoes,
nao apenas no ramo da manufatura, mas também ao nivel de empresas do setor de construcéo e
servicos, tais como, instituicoes financeiras e hospitais. Este € um conceito bastante abrangente que,
quando aplicado corretamente, possibilita 0 alcance de resultados significativamente benéficos numa
grande variedade de negdcios (Liker & Morgan, 2006). Liker e Morgan defendem que a aplicacao dos
principios /ean deve ser intrinseca a toda uma empresa.

O /ean office é definido pela aplicacéo dos conceitos da filosofia /earn em ambitos administrativos ou em
areas indiretas a producao (por exemplo, servicos, investigacao ou desenvolvimento). Este conceito é
caracterizado pela capacidade de remover o desperdicio nas tarefas, aumentando atividades de valor
acrescentado nos processos e servicos. Uma grande percentagem dos custos inerentes a uma
encomenda estdo associados a tarefas executadas na area administrativa das empresas (Tapping et al.,
2003).

Na tabela seguinte, baseada no trabalho de McManus e Millard (2002), é possivel identificar as diferencas

na aplicacdo dos principios /ean numa area administrativa e numa area de producao.

Tabela 1- Comparacéo de caracteristicas dos principios lean manufacturing e lean office, adaptado de (McManus & Millard, 2002)

Principio lean Produgéao Administragio
Visivel em cada atividade e os objetivos estéo Dificil de observar e os objetivos estdo em
Valor .
bem definidos constante mudanca

Cadeia de valor ltens, materiais e componentes Informacdes e conhecimento

Fluxo As interacdes sdo vistas como desperdicio As interacdes planeadas devem ser eficientes
Sistema Pull Orientado pelo takt time Orientado pela necessidade da empresa

Perfeicio Possibilita a repeticio de tarefas sem erros Possibilita a melhoria organizacional

Como é possivel observar, tendo em conta as diferencas evidenciadas na Tabela 1, a abordagem a
implementacdo de uma metodologia /ean em areas administrativas pode ser diferente, quando
comparada a aplicacdo numa area produtiva. O contelido a analisar ndao &, em certos casos, fisico,

facilmente mensuravel ou observavel. Existe, portanto, uma maior dificuldade em visualizar e quantificar
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desperdicios. Numa area de producao, a cadeia de valor € composta por materiais, ou seja, elementos
fisicos. No caso de uma area administrativa, ¢ realizada a troca de informacdes e conhecimento, ou seja,
elementos imateriais.

A implementacao de uma filosofia /ean nestas areas leva os intervenientes a enfrentarem maiores
dificuldades, devido a variacao dos processos envolvidos, menor informacao e inexisténcia de referéncias

na literatura (Chen & Cox, 2012).

2.2.2 Conceito /ean na gestédo da informacao

A troca de informacao ¢ parte fundamental dos processos administrativos, sendo essencial existir uma
gestdo otimizada da mesma. Surge, neste contexto, o conceito /ean information management. A
aplicacao de uma filosofia /ean na gestdo da informacao tem como objetivo a otimizacdo dos sistemas
informativos e dos fluxos de informacao e a reducdo de desperdicios associados. “Os principios /ean
podem ser aplicados em qualquer processo onde o produto é puxado pelos clientes, tal como ocorre nos
que englobam uma troca de informacao” (Redeker et al., 2019).

A Tabela 2 apresenta exemplos de cada categoria de desperdicio, associado ao manuseamento de

informacéo (Redeker, Kessler e Kepper, 2019).

Tabela 2 - Exemplos de desperdicios associados a gestao da informagédo, adaptado de Redeker, Kessler e Kepper (2019)

Categoria de desperdicio Exemplos
Stock Informacg&o ou documentagéo excessiva
Intervengao manual resultante da falta de integragédo entre os sistemas
Envio de informagéo para o destino errado
Esperas Esperas por informagéo
Atrasos nos carregamentos da informagéo

Movimentos

Processos
Informacgéo errada
. Informacg&o inadequada, errada ou imperfeita
Defeitos :
Problemas na conversédo da informagéo
Numero de sistemas excessivos
Sobreprodugéo

Informagdes ou sistemas de dados repetidos

2.3 Desenvolvimento de novos produtos e o conceito /ean

O processo de desenvolvimento e concecdo de um novo produto (DNP) é composto por um conjunto de
atividades, pessoas e ferramentas, tendo como finalidade a criacdo e comercializacdo de um produto
que satisfaca o pedido de um cliente ou mercado alvo.

0 sucesso no desenvolvimento de um novo produto, segundo Cooper (2019), pode ser definido por uma
série de fatores, que estao relacionados com diferentes areas do DP e divididos em trés grupos. Em

primeiro lugar, surgem os fatores intrinsecos ao produto. Estes realcam a importancia das caracteristicas
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de um produto e do seu valor na perspetiva do utilizador, assim como, o cumprimento de determinadas
praticas, tais como, a integracdo do cliente e a realizacdo exaustiva e prévia de testes e estudos de
mercado, antes da iniciacao do desenvolvimento.

0 segundo grupo de fatores esta relacionado com a parte organizacional e estratégica do DNP. E
importante que na estratégia de inovacédo adotada estejam bem definidos os objetivos e identificadas as
areas, consoante as oportunidades e os beneficios que o investimento nas mesmas pode trazer a
organizacao.

Por ultimo, Cooper destaca a importancia da utilizacdo de ferramentas e metodologias, nomeadamente
sistemas gating e software, no acompanhamento do processo de DNP. A sua implementacdo pode
permitir uma maior agilizacao, organizacao e qualidade de planeamento e execucao de todo o processo
(Cooper, 2019).

Ao longo dos anos, os esforcos das organizacdes para aplicar o conceito /ean tém sido significativos,
incluindo as ferramentas associadas ao mesmo, na area de DNP, de forma a melhorar o desempenho
do processo e reduzir os desperdicios associados. Como mencionado anteriormente, a aplicacdo deste
conceito em areas administrativas nao é tao simples ou comum como em areas de producao.

Contudo, a implementacéo de principios /ean no desenvolvimento de produtos pode ter um impacto
significativamente positivo na performance ao nivel do planeamento, do design, da criacdo e do marketing
de um artigo (Tyagi et al., 2015).

Através do estudo da abordagem /ean no processo de DNP, utilizada na Toyota, Liker e Morgan (2006)
concluiram que esta tem por objetivo a integracdo de pessoas, processos e tecnologia num processo
continuo de aprendizagem. Ao longo do estudo realizado, foram identificados 13 principios de gestéo,
sendo estes agregados em trés grupos distintos, nomeadamente, os processos, as pessoas e as

ferramentas. Na Tabela 3 é possivel identificar esses principios (Liker e Morgan, 2006).

Tabela 3 - Principios lean no desenvolvimento de produtos, adaptado de Liker e Morgan (2006)

Principios /ean nos processos
Identificacédo do valor acrescentado e ndo acrescentado ao produto na perspetiva do cliente

Realizacdo antecipada do processo de DNP para explorar solucdes alternativas durante o “espaco
maximo de design”, evidenciando e prevenindo possiveis problemas o mais cedo possivel

Estabilizacao do fluxo de processo de DNP, tornando-o previsivel e corretamente planeado

Rigorosa normalizacao de processos, a fim de reduzir a variacao e permitir flexibilidade
e resultados previsiveis

Principios /ean nas pessoas
Desenvolvimento de um “sistema engenheiro lider”, onde todo o processo de desenvolvimento €

delegado a um engenheiro, com o objetivo de permitir a integracao de todo o processo
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Existéncia de um equilibrio da capacidade funcional e integracéo interfuncional entre os diferentes
intervenientes das areas envolvidas no processo

Desenvolvimento de uma “competéncia de torre” em todos os engenheiros, i.e., todos os engenheiros
devem possuir o conhecimento das caracteristicas e processos associados ao produto

Integracdo dos fornecedores no desenvolvimento do produto

Potenciacdo da aprendizagem e melhoria continua

Criacao de uma cultura suportada pela exceléncia e melhoria constante
Principios /ean nas ferramentas
Adaptacao da tecnologia, de forma a ajudar as pessoas e a melhorar os processos

Alinhamento da organizacao, através de uma comunicacao simples e visual

Utilizacao de ferramentas na normalizacdo e conhecimento organizacional

2.4 Ferramentas, conceitos e metodologias

De forma a ser possivel implementar uma filosofia /ean, é essencial que as empresas apliquem as varias
técnicas e ferramentas que sustentam esta filosofia. Por vezes, ¢ necessaria a conjugacdo de
determinadas técnicas, para que a implementacdo de uma metodologia /ean seja efetiva e eficaz (Liker
& Morgan, 2006). Existem varias técnicas e ferramentas associadas a implementacdo do /ean office.
Assim, de seguida, referem-se conceitos, técnicas e ferramentas que podem ser aplicados de forma a

ajudar a implementacao do conceito /ean nas organizacoes.

2.4.1 Modelacdo em linguagem BPMN 2.0 (business process model notation)

No atual ambiente de negdcios, é cada vez mais comum a modelacéo de processos, a fim de perceber,
gerir e otimizar diferentes processos ou fluxos de informacado (Respicio & Domingos, 2015).

A modelacdo de um processo ou fluxo tem como objetivo a identificacdo de todas as atividades,
intervenientes e da sua interacdo, através de um diagrama. Existem varias linguagens que podem ser
utilizadas na elaboracao de uma modelacao.

A modelacao em linguagem BPMN é a mais utilizada na modelacao de processos de negocios. A
linguagem da ferramenta é composta por quatro categorias de elementos: objetos de fluxo (categorizados
em objetos de atividade, evento ou gafeways); objetos de conexdo (interligam e especificam o tipo de
relacdo entre duas atividades); piscinas (possibilitam a identificacdo de processos e/ou intervenientes
no processo); artefactos (permitem agregar documentos ao diagrama desenvolvido). Através da sua
utilizacao, espera-se contribuir para a universalizacao do conhecimento, ou seja, o facil entendimento da
linguagem por parte de todos os utilizadores (Chinosi & Trombetta, 2012). Todos os elementos utilizados

nesta linguagem encontram-se no Apéndice 1.
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2.4.2  Value stream mapping (VSM)

O VSM é uma das ferramentas /ean mais difundidas, servindo de base para um plano de implementacao
da filosofia /ean (Chen & Cox, 2012). Nesta ferramenta combinam-se fluxos de producado de material
com fluxos de informacdo da empresa num mapa. Trata-se de uma ferramenta relativamente simples e
util na identificacdo de desperdicios, através do mapeamento de um processo. A representacdo visual
de uma ferramenta como o VSM, facilita a identificacdo das atividades que adicionam valor e a
eliminacao, ou minimizacao, das que, pelo contrario, ndo apresentam valor acrescentado (Rother &
Shook, 2003).

No decorrer da aplicacédo desta ferramenta, o utilizador retine a informacéo relevante relativa aos fluxos
em foco e, posteriormente, organiza essa informacao de forma a criar um mapa do estado atual. O mapa
¢ analisado com o objetivo de identificar fontes de desperdicio. Numa fase seguinte, um mapa do estado
futuro é desenvolvido, com base no plano de melhoria a implementar (Sundar et al., 2014).

Segundo Rother e Shook (2003), os mapas devem ser realizados a mao, utilizando uma simbologia
especifica (Apéndice 2), sendo fundamental a participacdo dos responsaveis dos departamentos
envolvidos. No Anexo 1 é possivel observar o0 mapa resultante da aplicacado da ferramenta VSM numa

area administrativa, mais concretamente, no pedido de uma encomenda.

2.4.3 Melhoria continua - Ciclo de Deming (PDCA)

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Analyse), também conhecido como ciclo de Deming, ¢ um método
sobejamente conhecido e aplicado. A ferramenta foi inicialmente desenvolvida com o proposito de
controlar a qualidade das producdes. Contudo, rapidamente foi identificado o seu potencial em processos
a nivel organizacional. Atualmente, é vista como uma ferramenta de melhoria continua. O método
caracteriza-se pela sua aplicacdo no acompanhamento e melhoria de acdes (Realyvasquez-Vargas et al.,
2018).

A Figura 4 ilustra as quatro fases do ciclo PDCA.
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2.4.4

¢ |dentificacdo e \

] priorizagdo de
7 .
e Normalizacdo oportunidades de
¢ Conclusdo melhoria
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A P dados do estado atual
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%I;bj * Desenvolvimento de
C D um plano de a¢do /
* Andlise e
estudo de e Execucdo
resultados do plano
Figura 4 - Ciclo PDCA, adaptado de Silva et al. (2017)
° Plan - as oportunidades de melhoria sao identificadas e priorizadas. A situacao atual do

processo é investigada, através de dados consistentes. As causas do problema sao determinadas
e as possiveis acoes de melhoria sao identificadas.

° Do - Pretende-se implementar o plano de acéo, selecionar e documentar a informacao.
° Check - Esta é a fase onde os resultados das acbes sdo analisados. E feita uma
comparacao entre o estado atual e o anterior, verificando-se se existem melhorias e se os
objetivos foram alcancados.

° Act - Nesta fase sdo desenvolvidos métodos para padronizar as melhorias obtidas e

alcancar uma melhoria continua dos processos.

Normalizacao do trabalho

A orientacao de uma empresa para o cliente, ou seja, a capacidade de responder as suas exigéncias e

necessidades com rapidez, é fundamental para que esta consiga ser competitiva no mercado. Esta

flexibilidade proporciona a empresa a capacidade de conseguir entregar um produto de qualidade aos

seus clientes. A qualidade de um produto ou servico é considerada como uma medida da capacidade e

da qualidade da empresa como um todo. A qualidade do artigo e o nivel de satisfacdo de um cliente

podem ditar qual é a percecdo que esse cliente tem sobre a empresa. A fim de garantir os niveis de

qualidade necessarios, as organizacdes procuram implementar sistemas de gestdo da qualidade. A

implementacao destes sistemas requer a utilizacdo de diversas ferramentas e principios, como a

normalizacao de processos (Mikva et al., 2016).
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A normalizacdo é o processo de desenvolvimento e implementacao de especificacdes, baseadas no
consenso das entidades envolvidas. As normas resultantes destinam-se a promover a compatibilidade, a
interoperabilidade e a qualidade (Xie et al., 2016). As vantagens da normalizacdo de processos numa
organizacao sao varias, incluindo a possivel reducdo da variacao e a correcdo de erros, a maior
seguranca, a maior facilidade na comunicacao, o aumento da disciplina laboral, a melhor resposta aos
desafios e a clarificacdo dos procedimentos de trabalho. Todas estas melhorias podem conduzir a uma
minimizacdo dos custos associados as atividades. O objetivo principal da normalizacdo de um processo,
é a sua realizacdo, de uma forma correta, eficiente e sem desperdicios na primeira realizacio (Mikva et

al., 2016). A normalizacdo dos processos ¢ a base para a sua melhoria continua (Liker & Morgan, 2006).

2.4.5  Key performance indicators

A medicdo da performance de uma organizacdo é fundamental para assegurar a sustentabilidade da
melhoria dos seus processos. Esta medicdao € um dos principios da gestdo, uma vez que permite
identificar as diferencas entre o desempenho desejado e o real, assim como proporcionar condicdes para
atuar, no sentido de diminuir essas diferencas e permitir melhorias.

Os key performance indicators (KPl) permitem recolher conhecimentos e explorar a melhor forma de
alcancar os objetivos da organizacao. Um pré-requisito importante do processo de melhoria continua é
a fixacao de objetivos. Ao definir um estado futuro, sdo também definidos os objetivos necessarios para
alcancar esse estado, servindo estes de orientacéo, para que os colaboradores consigam perceber o
progresso do seu trabalho e o ajustem, caso seja necessario (Dombrowski et al., 2013).

Contudo, nem sempre ¢é simples definir o melhor tipo de KPI numa organizacdo. Poucas organizacdes
conseguem definir e controlar corretamente os seus KPI. A definicdo de um KPI deve ir de encontro as
ideias de uma empresa e aos seus planos (Badawy et al., 2016). Podem ser enunciados 4 tipos de

indicadores ou KPI:

° Indicadores de produtividade — Correspondem a utilizacdo dos recursos da empresa

(e.g., a eficiéncia da sua producao);

° Indicadores de qualidade — Auxiliam na percecao da qualidade dos processos, produtos
ou senvicos;

° Indicadores de capacidade — Utilizam-se para medir a capacidade de resposta de um
processo;

° Indicadores estratégicos — Auxiliam na orientacao para verificar como a empresa se

encontra em relacao aos objetivos que foram pré-estabelecidos.
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Um modelo para a correta definicdo de um medidor de performance é o SMART (Doran T George, 1981).

Neste modelo os objetivos devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, realisticos e temporais.

Tabela 4 - Objetivos SMART, adaptado de (Doran T George, 1981)

5 | Specific (Especifico)

Measurable (Mensurawvel)

= =

Assignable [Atingivel)

R | Realistic (Realistico)

T | Time-Related (Temporal)

2.4.6  Metodologia 5S

As ferramentas que sustentam a obtencao de um estado /ean sao diversas. A metodologia 5S surge
como uma das principais, mais utilizadas e mais importantes. Esta é considerada uma ferramenta que
possibilita a criacao de condicdes para uma melhor organizacao e qualidade nos locais de trabalho. Ao
mesmo tempo, permite que estas condicdes otimizadas sejam mantidas, atuando como base
operacional, necessaria para uma melhoria continua sustentavel.

Este método tem origem japonesa e a cada “S” é associada uma pratica, essencial na sua

implementacao (Filip & Marascu-Klein, 2015).

e  Seiri (Selecionar) — O objetivo desta pratica é organizar o espaco, analisar e identificar quais os
elementos que representam valor ou utilidade as tarefas dos colaboradores na area de trabalho,
ou seja, os elementos essenciais. Tudo o que ndo o é deve ser eliminado, uma vez que tem
utilidade nula e pode afetar a produtividade dos colaboradores.

e  Seifon (Organizar) - O objetivo desta pratica ¢ definir os locais de armazenamento dos elementos
selecionados na pratica anterior. Este tipo de pratica permite uma maior facilidade na
identificacao dos elementos desejados, sejam estas ferramentas ou informacéao.

e Seiso(Limpar) — O objetivo desta pratica € criar rotinas que permitam manter o local de trabalho
sempre limpo. Isso aumenta a qualidade do ambiente de trabalho e facilita a organizacdo do
espaco.

o  Seiketsu (Normalizar) - O objetivo desta pratica ¢ normalizar as praticas estabelecidas nos 3
pontos anteriores. Devem ser identificadas estratégias que assegurem as praticas pretendidas e
identifiquem aspetos a melhorar. A definicdo de padrdes a atingir é essencial para os

colaboradores possuirem pontos de referéncia.
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o Shitsuke (Manter) — O objetivo desta pratica é criar regras de manutencado e auditoria a
metodologia por parte da empresa. A empresa deve incitar a sua utilizacao e torna-la um habito.
Os colaboradores devem ser capazes de perceber que a manutencao do método depende de si

e 0 melhor resultado possivel deve ser sempre o objetivo.

A utilizacdo desta metodologia é caracterizada pela sua facil implementacéo e reduzido custo associado.
Permite o aumento da produtividade e a melhoria geral no ambiente de trabalho ao nivel da organizacéo,
limpeza, seguranca e facilidade de acesso a documentos ou ferramentas.

Tal como mencionado na caracterizacao dos diferentes “5S”, e em particular na pratica relativa ao quinto
“S" - (a pratica shitsuke), devem ser definidos determinados padrdes, a fim de constituirem uma
referéncia para a uma boa organizacdo do espaco, de modo a se conseguir implementar este método.
Nesse sentido, uma pratica muito comum na analise de um espaco € a realizacdo de uma auditoria. Esta
auditoria possui o proposito de avaliar e verificar, periodicamente, o estado do espaco, através de uma

comparacao com os padrdes anteriormente definidos (Filip & Marascu-Klein, 2015).

2.4.7 Diagrama de causa-efeito (Ishikawa)

O diagrama de Ishikawa, também denominado de diagrama causa-efeito ou espinha de peixe, é
considerado uma das 7 principais ferramentas da qualidade (Wong, 2011). O estudo de um problema
pode ser realizado de diversas formas diferentes. A utilizacdo de um diagrama de causa-efeito permite a
reunido de informacdo, sobre as causas que levam a ocorréncia de um erro, de forma estruturada,
permitindo uma facil compreensdo. No Anexo 2 é facultado o exemplo de um diagrama. Cada ramificacao
representa uma potencial causa para a origem de um problema ou acontecimento.

A eliminacédo de um problema é mais facil, se as suas causas forem identificadas e isoladas. Ao isolar e
atuar sobre a causa de um problema, & possivel eliminar ou diminuir a sua ocorréncia e, por

consequéncia, a probabilidade de ocorréncia do problema principal.
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3 APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo apresenta-se a empresa onde o projeto foi desenvolvido. Em primeiro lugar realiza-se uma
introducao geral da Latino Group. Segue-se a apresentacdo dos valores e principios pelos quais a mesma
se rege, assim como, a estrutura organizacional. E descrita a gama de produtos e, finalmente, é realizada

uma analise aos clientes e mercados onde a empresa se encontra presente.

3.1 Enquadramento da empresa Latino Group

A Latino Group é uma empresa do ramo téxtil, certificada, fundada em 1986 e sediada em Adaufe,
Braga. A empresa teve um forte desenvolvimento inicial, na segunda metade da década de 80,
acompanhando o crescimento econdmico registado em Portugal. O primeiro segmento, onde a
organizacao se especializou, foi a confecao de fardas e equipamento tatico para forcas militares,
passando em 1988 a possuir producao propria.

Atualmente, € uma referéncia nacional e internacional. A empresa conta com 59 colaboradores, sendo
que, grande parte da sua producao é feita com recurso a parceiros externos.

A empresa possui 4 segmentos (marcas) diferentes de produtos: a ProWork (equipamento de protecao
individual (EPI)); a ProTactical (equipamento militar e de seguranca); a Private Label (qualquer tipo de
vestuario ou acessorio customizado) e a Bravian (artigos de vestuario funcional de luxo).

A Latino Group possui uma orientacdo maioritariamente B2B, privilegiando a operacao fu/i-service e o
fornecimento de solucdes de fardamento integral, encontrando-se atualmente presente em diversos

mercados (maioritariamente a nivel europeu e Estados Unidos da América).
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Figura 5 - Instalacoes da empresa Latino Group

A organizacdo é suportada por uma gestdo de processos, procurando uma melhoria continua dos
mesmos. A inovacao € assumida como um dos fatores estratégicos para o desenvolvimento e
crescimento da empresa, em conjunto com a potencialidade de uma filosofia /earn ao longo de toda a

cadeia de valor.

3.2 Missao/visao, valores e estrutura organizacional da empresa

A missdo/visao da organizacao é o reconhecimento, por parte do mercado, como sendo o parceiro ideal
para 0 negocio, promotora de inovacao em solucdes de vestuario e equipamento e gerador de mais valias
para todos os seus stakeholders.

A cultura da empresa é suportada por valores, tais como:

e Rigor - Executando as tarefas com a eficiéncia e eficacia necessarias;

e Disciplina - Respeitando o trabalho dos colaboradores e seguindo as normas estipuladas;

o Diferenciacdo — Investindo em projetos, clientes, produtos ou colaboradores com potencial;

e Franqueza - Estimulando o verdadeiro debate, proporcionando as maiores oportunidades e
criando mais-valias na empresa;

e Etica - Agindo com honestidade, imparcialidade, justica, lealdade, dedicacao, responsabilidade

e imputabilidade.

A atual estrutura organizacional da empresa esta descrita no organograma do Anexo 3. No topo do
sistema de gestdo encontra-se a diretora geral. O sistema é posteriormente subdividido em

departamentos distintos, sendo a sua gestao da responsabilidade de um diretor ou coordenador. Podem
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ser enumerados os departamentos de marketing, vendas, operacdes (neste estdo englobadas as
operacdes de planeamento, desenvolvimento e concecao de protdtipos e producao efetiva dos artigos),
a direcao administrativa e financeira e o nucleo de IDI.

A area da empresa objeto de estudo neste projeto foi o gabinete técnico, que constitui uma parte
integrante do departamento de operacoes. Neste gabinete os colaboradores responsabilizam-se pelo
desenvolvimento de novos produtos, sendo também, alguns, responsaveis pela monitorizacdo da sua
producdo. O processo de DNP inclui todos os aspetos e atividades associados a concecdo de um novo
produto, desde a escolha dos materiais que o compdem, passando pela criacdo do protétipo, pela
organizacado da informacdo associada e validacdo da mesma. A Figura 6 identifica a composicdo da

equipa responsavel pelas respetivas atividades, afeta ao gabinete técnico, aquando da analise realizada.

Departamento de operagdes

Gestores de produto (GP)
- Tiago

- Luisa

-  Sara

Gabinete Técnico

() Modelista
- Sara

Assistente de GP
- Ana

Figura 6 - Composicdo da equipa do gabinete técnico

3.3 Marcas e produtos

Como mencionado anteriormente, a empresa apresenta 4 marcas de produtos distintas, contando com
parceiros certificados, a fim de assegurar a sua qualidade.

A ProWork é uma marca que oferece aos seus clientes vestuario inovador e de elevada qualidade. Esta
presente em varios sectores, incluindo as industrias de producao, petroliferas, saude, hotelaria,
restauracao, educacao, desporto ou vestuario corporativo, sendo uma referéncia no fornecimento de

equipamentos de protecao individual (EPI), através dos seus produtos de protecdo anti-corte e wateret.
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A ProTactical é a marca dedicada ao desenvolvimento de vestuario militar e de seguranca. S&o
desenvolvidas fardas e equipamento tatico e de protecdo para forcas policiais, forcas militares, forcas de
seguranca, protecao civil e bombeiros.

A Private Label é a marca dedicada & criacdo de produtos customizados. E a esta marca que os clientes
podem recorrer, quando pretendem um produto, com certas caracteristicas, para uma situacao
especifica que ndo se enquadre em nenhuma das outras marcas da empresa.

A marca Bravian é dedicada ao desenvolvimento de vestudario de moda funcional e unissexo,
representando o quarto e mais recente segmento de atividade da empresa.

Em relacao a criacao de um novo produto, este pode ser desenvolvido e produzido, mediante os
requisitos de um cliente ou através de estudos de mercado e consequente introducao dos produtos nos
mercados. Esta é a situacéo dos artigos da marca Bravian.

O grafico da Figura 7 ilustra a percentagem do volume de vendas do ano 2020 por segmento/marca. O

valor total atingiu os 4 839 726,00€.

Peso de vendas Bravian
5%

por marca

ProWork
27%

Private Label
40%

Pro tactical
28%

HProWork HProtactical W Private Label ®Bravian

Figura 7 - Grafico do peso de vendas, por marca, em 2020

3.4 Clientes/mercados

A Latino Group tem clientes, tanto do setor privado como publico, inseridos em diversos mercados a
nivel mundial. No grafico da Figura 8 apresentam-se a percentagem das vendas por mercado, durante o
ano de 2020. O mercado nacional € o mercado com maior volume de vendas, representando 54% do

total.
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Portugal
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Figura 8 - Gréfico do peso de vendas por mercado da empresa, em 2020
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4 ANALISE AO ESTADO INICIAL DO GABINETE TECNICO E ATIVIDADES ASSOCIADAS

Neste capitulo descreve-se a analise realizada no gabinete técnico da empresa. O objetivo deste estudo
foi a compreensado absoluta das atividades associadas ao gabinete técnico, bem como o conhecimento
in loco de como o gabinete estava organizado, no que concerne a realizacdo e monitorizacdo das tarefas.
Este reconhecimento foi possivel, através de reunides com todos os membros do gabinete técnico e
colaboradores que interferem nas suas atividades associadas, nomeadamente com o departamento

comercial e a direcao.

4.1 Andlise inicial as atividades

Inicialmente procedeu-se a analise do regulamento interno das atividades que constituem o gabinete
técnico. Posteriormente procurou-se identificar o funcionamento atual dessas atividades, através de
entrevistas aos colaboradores. Assim, pretendeu-se identificar as funcoes inerentes ao desenvolvimento
de um novo produto. O objetivo foi identificar possiveis intervencdes ou retificacdes nas praticas atuais,
caso estas nao estivessem a ser cumpridas ou, entdo, uma possivel atualizacao dos processos tedricos,
caso estes ndo fossem adequados as atividades necessarias. Todos os processos foram analisados com
0s colaboradores, com o proposito de identificar possiveis melhorias. De acordo com esta analise, foram
identificadas possiveis melhorias por parte dos colaboradores, que foram registadas e estudadas
posteriormente.

Um procedimento ou norma de trabalho tem como principal objetivo indicar o fluxo das atividades, os
intervenientes e as ferramentas utilizadas no processo. Através da interpretacdo do mesmo, um
colaborador que nado tenha conhecimento prévio do processo, deve conseguir assimilar o fluxo das
atividades. Apds o estudo, concluiu-se que os procedimentos utilizados ndo eram os mais adequados,
uma vez que apenas indicavam alguns documentos a preencher e ferramentas utilizadas no processo.
Além disso, a maioria das atividades relativas ao processo de DNP ndo eram mencionadas. Esta falta de
informacéo no procedimento utilizado, originava uma incompatibilidade com a realidade do processo e
a uma maior dificuldade dos colaboradores em analisar, interpretar e compreender o mesmo. O

procedimento em questao encontra-se no Anexo 4.
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4.2 Profissionais e fun¢des que executam

Tal como ilustrado anteriormente, na Figura 6, aquando da anadlise realizada, a equipa do gabinete
técnico era composta por 3 gestores de produto, 1 modelista e 1 assistente de gestor de produto,
contabilizando no total 5 pessoas.

De seguida, identificam-se as atividades da responsabilidade de cada colaborador.
e Gestor de produto

O gestor de produto (GP) é responsavel pelo acompanhamento e monitorizacao de todo o processo de
concecdo e desenvolvimento de um novo produto. E o gestor de produto que assegura a qualidade e
correta concecédo de uma amostra ou prototipo. Todos 0s processos, decisdes e validacdes sao da sua
responsabilidade. Este, realiza os controlos de qualidade, quantitativos e qualitativos, das matérias-
primas a chegada, dos artigos no final da producao, dos lotes (quer sejam produzidos internamente ou
externamente a empresa) e define o plano de controlo da producéo desses lotes.

O GP pode também ser responsavel pelos concursos publicos a que a empresa se candidata. Neste
caso, o GP esta inserido na equipa comercial que é responsavel pela candidatura a esses concursos.
Nestas situacoes, este tem como objetivo criar um produto que satisfaca as necessidades do potencial

cliente, mantendo uma relacado custo e qualidade, suficiente para ganhar o concurso.
e Assistente de gestor de produto

A funcao do assistente do GP ¢, tal como a sua denominacao indica, auxiliar o GP no seu trabalho. Este
¢ responsavel pela criacao e insercdo de codigos no sistema (matérias-primas, acessorios, estruturas de
produtos, entre outros), insercdo de fichas técnicas, elaboracdo de dossiés técnicos e apoio ao GP

durante todo o processo de desenvolvimento de um novo produto.
e Modelista

Um modelista é responsavel pelo desenvolvimento e criacdo das pecas de tecido individuais. Estas sao
posteriormente confecionadas, compondo assim o artigo final. Estas pecas devem seguir uma série de
requisitos de medidas, denominados de fitting. O tipo de fifting é definido pelas diferentes medidas que
a peca possui nas areas do corpo respetivas. Pode também ser responsavel pela atividade de rastreio
dos produtos existentes, aquando do desenvolvimento de um novo artigo, fornecendo, desta forma,

auxilio ao GP.

4.3 Ferramentas informaticas utilizadas
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A fim de gerir a informacao complementar e monitorizar as tarefas inerentes as atividades do gabinete
técnico, a empresa utiliza quatro principais programas informaticos.

A informacao relativa aos produtos desenvolvidos, entre outros documentos, é armazenada numa drive,
com acesso restrito a pessoal qualificado, denominada de “W". A ferramenta Multi ¢ o ERP
disponibilizado aos colaboradores. Este € utilizado no planeamento de compras, encomendas de clientes,
calculo de necessidades, insercao de cddigos e informacao relativa a todos os artigos (matérias-primas,
produtos acabados, acessorios, entre outros), planeamento da producao, rastreamento de inventario no
armazém e gestao de subcontratados.

0 ZOHO é o programa de acompanhamento de projetos. E nesta plataforma que sdo delineadas as
tarefas de cada projeto, sendo fundamental para o acompanhamento dos projetos desenvolvidos. Serve
de instrumento para a monitorizacdo de indicadores de performance (/ead times de atividades ou
rastreamento das atividades planeadas, executadas e ndo executadas).

O programa interno utilizado é¢ o SharePoint. Esta ferramenta torna possivel o registo das nao
conformidades (internas ou externas), reclamacdes de clientes e possibilita a divulgacédo interna do

conhecimento.

4.3.1 Codificacdo de artigos, insercao de informacéo e utilizacdo do Multi

Uma correta utilizacao do ERP na empresa, neste caso o Multi, € essencial para a organizacao da
informacdo sobre matérias-primas, acessorios, produtos acabados e 0s seus componentes (estrutura
dos produtos acabados).

A criacdo de artigos na empresa ¢ baseada em regras de codificacdo. Apos a definicdo dessas regras, a
criacdo de artigos é realizada de forma automatica, seguindo essas regras. O tipo de cédigo de cada
artigo é do tipo sequencial.

Tal como mencionado anteriormente, mais do que um colaborador da empresa tem acesso a esta
ferramenta. Ainda que o acesso seja apenas destinado a realizar tarefas diferenciadas e aceder a
informacéao relevante para a realizacao do trabalho de cada um, a funcionalidade de criacdo de novos
artigos esta disponivel para uma extensa lista de pessoas. Esta acessibilidade, em conjunto com outros
fatores, leva a que certos erros ocorram na da criacdo dos novos produtos.

A atividade pode ser realizada pelos diferentes gestores de produto ou pelos assistentes dos gestores de
produto, respetivamente. No segundo caso, a informacado do artigo é transmitida aos assistentes pelos

gestores, tendo estes que interpreta-la e inseri-la no sistema respetivo.

26



Foi realizada uma analise aos registos de nao conformidades, associadas as atividades do gabinete

técnico, que se apresenta no subcapitulo 4.5.2.

4.4 Desenvolvimento de novos produtos na empresa

4.4.1 Caracteristicas do desenvolvimento de novos produtos na Latino Group

O desenvolvimento de um novo produto na empresa € um processo que pode variar significativamente
no seu tempo de duracdo. Um projeto novo é sempre alocado a um novo produto.

Um novo projeto pode incidir numa peca pré-desenvolvida, na qual apenas sao realizados alguns ajustes
para um novo cliente (interno ou externo), pode incidir num novo produto em que o gestor de produto
decide e escolhe todos os seus componentes (criacdo interna de um novo produto) ou num produto que
a equipa alocada desenvolva, de acordo com os componentes que o cliente pretenda. Nesta ultima
situacado, o cliente identifica exatamente o que pretende, sendo a funcdo do gestor de produto
fundamentalmente a de indicar alguma alteracao ao produto que seja vantajosa para o cliente ou facilite
algum aspeto da producéo e, consecutivamente, o preco final do produto. No caso dos concursos
publicos, a equipa nao possui margem para indicar possiveis alteracdes e deve desenvolver o produto
de acordo com as indicacdes pré-estabelecidas pelo cliente.

E importante mencionar que a marca Bravian é considerada como um cliente interno do gabinete técnico.
As equipas dos projetos da marca sao constituidas de forma diferente das equipas de projetos do
gabinete técnico. O desenvolvimento de produtos, neste caso, também é ligeiramente diferente, dado
que, por norma, o artigo nao é desenvolvido apenas para um cliente. Uma equipa da Bravian desenvolve
os produtos (desenho e escolha dos componentes), utilizando as mesmas ferramentas que as equipas
do gabinete técnico, mas, sempre que é necessario um prototipo, os colaboradores do gabinete técnico
executam essa tarefa.

As atividades necessarias nos diferentes projetos podem variar, de acordo com a especificacdo do
produto em questao ou o tipo de projeto. Esta pandplia de possibilidades na concecao de um produto,
origina uma inevitavel variabilidade do /ead time, associado a cada projeto. No subcapitulo 4.5.1 é
facultada uma analise aos tempos e composicao no processo de DP para uma amostra de 20 projetos
diferentes.

Além desta variabilidade nos tempos de duracado, existe também uma enorme variedade de
possibilidades na utilizacao de matérias-primas, acessorios, bordados e toda a informacao adjacente.

Esta quantidade de informacao cria uma dificuldade acrescida na tentativa de organizar e simplificar as
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atividades. Este & um problema que afeta a maioria das empresas, sendo o nivel de customizacédo dos

produtos elevado.

4.4.2 Processo de escolha de materiais para os novos produtos desenvolvidos

De acordo com o objetivo definido no inicio do estagio, no sentido de normalizar o processo de escolha
dos materiais a utilizar no processo de DNP e minimizar a variacao na sua da utilizacao, considerou-se
pertinente a realizacdo de uma analise as atividades iniciais.

A escolha e consequente utilizacdo dos materiais, sejam estes tecidos ou acessorios, quando se trata da
encomenda de produto por um cliente, pode ser realizada pelo proprio cliente ou através de sugestoes
dos diferentes gestores de produto junto do cliente. No caso dos produtos desenvolvidos internamente,
ou seja, uma das marcas da empresa, o processo de escolha é controlado totalmente pelos gestores de
produto.

Aquando da analise realizada, a escolha dos materiais era definida por uma metodologia que ndo se
encontrava especificada nos procedimentos utilizados e, além disso, permitia uma enorme variedade na
utilizacdo dos mesmos. Os materiais eram escolhidos conforme as ideias dos gestores de produto. Os
gestores de produto eram também instruidos a utilizar os materiais em inventario caso fosse possivel,
ou seja, caso estes cumprissem os requisitos do cliente e fosse possivel serem utilizadas devido as
quantidades disponiveis.

A utilizacao dos critérios atras mencionados, permitia uma grande variedade de materiais utilizados no
processo de DNP. Esta variabilidade, nomeadamente ao nivel dos acessorios utilizados (botdes, fechos,
etiquetas, molas, entre outros), origina uma consequente variacdo nos processos produtivos,

nomeadamente nas ferramentas necessarias para a aplicacdo destes acessorios.

4.4.3 Documentos de acompanhamento e validacao do protdtipo

No processo de desenvolvimento e concecao de um novo produto sao utilizados varios documentos que

asseguram o registo e a correta troca de informacdo, nomeadamente:
e Dossié de concecao e desenvolvimento (DCD)

Um DCD ¢é o documento que acompanha o projeto de desenvolvimento desde o seu inicio. Este possui
o formato de uma folha A3, e ao qual sdo agrafados os restantes documentos, resultantes do processo

de DNP.

28



o Ficha de custos provisoria e ficha técnica

A ficha de custos provisoria é o documento onde sdo registados os requisitos iniciais do produto. E com
base nestes que o GP ira desenvolver o protétipo. Aquando da finalizacdo do processo de concecdo do
protétipo, € preenchida a ficha técnica. Ambos os documentos sdo iguais, apenas diferem na sua

designacao e #iming de utilizacao.
e Resumo técnico

O resumo técnico é o documento que serve de guia para o controlo de qualidade do protoétipo. Este é

desenvolvido e validado pelo GP responsavel.
e Tabela de medidas (fitting

Neste documento sao registados todos os valores das medidas das diferentes partes ou pecas de um
artigo (e.g., numa camisola podem ser registadas medidas de cintura, gola, comprimento da manga,

etc.).
e Conferéncia de moldes

A conferéncia de moldes ¢ desenvolvida por um modelista e contém os moldes dos diferentes

componentes de um artigo. Estes componentes sdo posteriormente cortados e confecionados.

e (Cartaz das matérias-primas

No cartaz das matérias-primas estdo agrafadas e identificadas todas as amostras que compdem um

artigo.
e Acompanhamento de protdtipo

Este € o documento em que, apés um controlo de qualidade, sao registadas todas as correcoes

necessarias de um prototipo confecionado.
e Dossié técnico

O dossié técnico é apenas registado, apos a validacao final do prototipo, por parte do cliente e do
coordenador do gabinete técnico. Este passa a acompanhar sempre o prototipo, a fim de identificar o

mesmao.
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4.4.4 Fluxo das atividades

Na Figura 9 pode-se observar a modelacao das atividades, realizadas durante o desenvolvimento de um

produto para o cliente, em linguagem BPMN 2.0. Este é o fluxo mais comum e completo no processo de

DNP, dado que envolve todas as atividades possiveis. O processo & dividido nos subprocessos

identificados pelas diferentes piscinas. A modelacéo foi desenvolvida com base na informacéao recolhida,

durante o exercicio de analise mencionado no subcapitulo 4.1, obedecendo também as regras da

linguagem utilizada.
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Figura 9 - Modelagéo das atividades respetivas ao desenvolvimento de um protdtjpo
e Estudo do produto

A primeira atividade do desenvolvimento de um novo produto é composta pela apresentacado do mesmo

por parte do cliente e pelo estudo das suas caracteristicas. Tal como referido anteriormente, o processo

de definicdo das caracteristicas do produto é variavel, uma vez que o gestor o pode desenvolver de uma
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forma integral, sugerir a utilizacao de alguns materiais em determinadas areas da peca ou apenas seguir
0s requisitos do cliente. Assim que o produto é definido, torna-se necessaria a realizacdo de uma analise
aos produtos desenvolvidos anteriormente, a fim de potenciar o aproveitamento do conhecimento ja
existente e, possivelmente, permitir uma maior celeridade no processo de DNP. De seguida, € aberto o
codigo de “fitting” do novo artigo, emitida a guia de separacdo da amostra (GSA), realizado o
planeamento para o desenvolvimento e producdo do artigo e preenchidos todos os documentos

referentes ao artigo a desenvolver.
e Preparacéo para a producao

A fim de iniciar a producao do protdtipo, o DCD deve ser validado pelo GP. Sdo necessarias tarefas de
preparacao, tais como a separacdo e compra de materiais (caso nao existam em inventario). Os moldes
devem ser elaborados e validados pelo modelista e todos os materiais a utilizar devem ser controlados a

nivel qualitativo.
e Validacdo de requisitos

Durante a producéo do protétipo € realizado um controlo, sendo que, no final do mesmo, qualquer
correcado a fazer, a nivel do corte ou confecao, é registada no respetivo documento de acompanhamento.
O resumo técnico funciona como um guia de certificacdo das caracteristicas do protétipo. Qualquer
parametro que nao esteja de acordo com as indicacOes registadas no resumo técnico, é apontado no

documento de controlo.
e Controlo de qualidade

O controlo de qualidade tem por fim analisar o protétipo criado e decidir se este cumpre as
especificacdes, podendo ser aprovado ou sofrer alteracdes. Caso seja aprovado pelo GP, pelo diretor de
operacdes (DOP) e gestor de mercado (GM) é posteriormente enviado para o cliente, a fim de obter a

Sua aprovacao.
e Validacédo da informacao e registos no sistema

Apds a aprovacao do prototipo por parte do cliente, sdo introduzidos no sistema os dados referentes ao
artigo desenvolvido. E introduzida a ficha técnica no Multi e elaborado o dossié técnico. E nesta fase,
apos a confirmacdo do protétipo final, que todos os novos componentes (materiais ou outro tipo de
componente qualquer nunca antes utilizados pela empresa no processo de DNP) sdo inseridos no Multi.
O dossié ¢ validado, digitalizado e introduzido no “W”, mais precisamente na pasta de arquivo referente

ao artigo.
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4.4.5 Organizacdo e monitorizacao das atividades

O acompanhamento de todas as atividades e geracado de indicadores da performance é realizado
automaticamente através das ferramentas informaticas disponibilizadas. Contudo, para além destas, no
gabinete técnico sao utilizados determinados sistemas e atividades de organizacéo e troca de informacéo.

De seguida descrevem-se 0s mecanismos de monitorizacao e organizacao.
o Sistema kanban

0 acompanhamento das nao conformidades, relacionadas com as atividades do gabinete técnico, podia
ser realizado através de um sistema 4anban. Este encontrava-se sinalizado e afixado no painel de
informacdes (Figura 10). Através da recolha de informac&o sobre a utilizacao deste sistema, concluiu-se
que este ndo estava a ser utilizado, devido a existéncia de um sistema de controlo de ndo conformidades

informaticas — o sistema interno SharePoint.
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Figura 10 - Sistema kanban para acompanhamento da correcao das ocorréncias

e Planeamento das atividades

A fim de organizar e planear as atividades inerentes ao gabinete técnico e a producao, sao realizadas
reunides diarias entre os colaboradores responsaveis. Nestas reunides sao registadas as presencas dos
colaboradores do gabinete, delineadas as atividades a realizar no dia e elaborada uma analise das
ocorréncias e dificuldades do dia anterior. Estes dados sao registados nos documentos, disponibilizados
num painel informativo (Figura 13). Além destas reunides, diariamente o GM aloca um plano de
atividades a cada um dos gestores de produto no ZOHO. Os GP, posteriormente, criam as atividades na
agenda da ferramenta Outlook e organizam a informacao de acordo com a ordem em que pretendem
realizar as tarefas. Caso as tarefas ndo sejam cumpridas, séo assinaladas a vermelho para que sejam
realizadas posteriormente. O planeamento das atividades dos GP é uma tarefa imprecisa. A agenda diaria
de um GP pode ser bastante inconstante e imprevisivel, pois este é responsavel por diversas atividades,

surgindo constantemente tarefas nao planeadas.

¢ Indicadores de performance
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A monitorizacdo da performance das atividades do gabinete técnico é gerada automaticamente pelas

plataformas de apoio informaticas, através dos /nputs dos utilizadores. No entanto, alguns dados sao

preenchidos e expostos nos painéis de gestdo visual do gabinete, nomeadamente o /ead time de

elaboracdo dos DCD, registos de dossiés técnicos validados, amostras validadas e ocorréncias afetas a

qualidade do produto (Figura 11). O Anexo 5 apresenta todos os indicadores utilizados na empresa, a

fim de monitorizar as atividades. Nas Figuras 11, 12 e 13 podem ser observados os indicadores de

performance das atividades dos modelistas e gestores de produto, assim como, a indicacdo onde estes

devem ser inseridos.

. - — — ————
O.E. |SANDRA ARAUIO - MODELAGEM
1.7.1 | 1 |N.2 de erros de molde Siteinterno
1 2 |Ocupacdo capacidade instalada Zoho
3.2 3 |% Desvios tempo face ao planeado QUADRO
3 4 |Cumprimento dos To Do's / Agdes Extraordinarias QUADRO
Figura 11 - Indicadores de performance, referentes as atividades de um modelista
O.E. |JOANASILVA-GP
3 1 |N.2 de DCD’s Elaborados Zoho
3.2 2 |N.2 de DT’s Validados - digitalizados no Multi Zoho
3.3 3 |Leadtimes dos DCD's Zoho
3.2 4 |N.2 Falhas ao planeado (Qt tarefas laranja & vermelho) do Departamento Zoho
3.2 5 [N.2 Erros em estruturas QUADRO
1 6 |N.2 de Concursos perdidos por erros processuais QUADRO
| A ——

Figura 12 - Indicadores de performance, referentes as atividades do gestor de produto e modelista
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medido em dias uteis desde a data em que o pedido
Técnico até ao dia em que a amostra é terminada.

Figura 13 - Indicadores de performance, afixados no painel informativo do gabinete técnico

4.5 Andlise de dados

45.1 Andlise dos indicadores do /ead time associados ao DP

Como mencionado anteriormente, o /ead time do desenvolvimento de um novo produto é bastante
variavel. Isso deve-se a fatores como: as varias possibilidades durante a fase de desenvolvimento; a
diversidade do tipo de produto e as suas caracteristicas. Ha, ainda, que considerar os fatores externos a
empresa, 0s quais podem influenciar o tempo de cada atividade e o tempo total de desenvolvimento do
produto imprevisivel, tais como, por exemplo: a espera pelas respostas dos clientes.

A fim de testar a variabilidade do processo de DP, foi efetuado um estudo. Neste estudo foi analisada a
informacao relativa a duracdo do processo de desenvolvimento em 20 produtos, iniciados durante os
anos de 2019 e 2020. A informacdo foi obtida através de uma analise a plataforma ZOHO. Sempre que
um novo projeto ¢ iniciado, o GP responsavel deve realizar uma analise as atividades necessarias e inseri-
las no ZOHO. Foram analisados 20 projetos finalizados, em que a informac&o estava completa.

O grafico de barras, da Figura 14, indica o tempo total alocado ao processo de DNP em cada projeto

analisado.
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Andlise da duracao de diferentes projetos
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Figura 14 - Resultados da anélise realizada a duracdo de uma amostra de projetos

Através da analise do grafico da Figura 14, concluiu-se que existia uma grande variabilidade associada
ao tempo de duracao do processo de DNP.

A fim de identificar as areas problematicas num processo, a utilizacdo de um mapa de atividades pode
constituir a melhor ferramenta. Contudo, a variabilidade deste processo torna a aplicacdo de uma
ferramenta deste tipo, tal como um VSM, ndo tdo indicada. Apesar das atividades dos diferentes
processos de DNP serem, na sua maioria, as mesmas, os possiveis dados recolhidos, referentes a um
projeto, nao seriam representativos da maioria dos outros projetos, ou seja, nao poderiam ser
generalizados, devido as particularidades de cada um. Através da estimativa das informacdes relativas
aos /ead times das atividades, seria possivel o desenvolvimento do mapa inicial dos fluxos de um projeto.
Contudo, devido as possiveis particularidades do tipo de produto ou projeto em questao, poderia ocorrer
a impossibilidade de, apds o desenvolvimento de propostas de melhoria, desenvolver-se um mapa final
com estimativas realistas das reducdes dos desperdicios identificados. Desta forma, tornar-se-ia dificil
identificar corretamente as melhorias entre os mapas inicial e final.

De referir que as dificuldades identificadas resultaram da natureza das atividades e dos fatores que as
caracterizam. Além disso, a estratégia de analise das atividades do gabinete técnico consistiu na
entrevista aos diferentes colaboradores e pela analise das nao conformidades associadas a atividades
do gabinete técnico. O objetivo foi identificar quais as atividades com maior propensao a criar dificuldades

aos colaboradores e com maior potencial para possiveis melhorias.

4.5.2 Analise das ndao conformidades, associadas as atividades do gabinete técnico
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A fim de conseguir isolar e identificar os diferentes tipos de ndo conformidades detetadas, realizou-se
uma analise as mesmas, através da elaboracdo de um diagrama de Pareto. O espaco temporal de
ocorréncia das ndo conformidades esta delimitado entre janeiro de 2019 e dezembro de 2020, inclusive.
A realizacdo do diagrama de Pareto, Figura 15, permitiu a identificacdo dos dois tipos de anomalias mais

frequentes.

Andlise das ndao conformidades associadas ao gabinete técnico
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Figura 15 - Diagrama de Pareto para analise das néo conformidades referentes as atividades do gabinete técnico

Os dois principais tipos de anomalias estavam associados a realizacdo dos dossiés técnicos e na
informacdo sobre os artigos, inserida no ERP da empresa (matérias-primas, acessorios ou produtos
acabados e respetivas estruturas).

O passo seguinte, na analise destas anomalias, foi a realizacdo de um estudo, em conjunto com os
colaboradores do gabinete técnico, a fim de identificar as causas das mesmas e avaliar a necessidade e
impacto de possiveis melhorias. No final do estudo foi decidido que apenas seriam desenvolvidas
potenciais melhorias para um dos tipos de anomalia.

As nao conformidades, associadas a realizacdo dos dossiés técnicos, tiveram como causa, na sua
maioria, as distracdes dos colaboradores ou a utilizacdo de informacdes errdneas. O tipo de nao
conformidade mais vezes detetada e associada a estas informacdes incorretas, teve como causa a forma

errada de calcular e, posteriormente, de registar os consumos de matérias-primas das pecas
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desenvolvidas. Conseqguentemente, o processo de compras de material ndo é efetuado da forma mais
eficaz, uma vez que as quantidades necessarias ndo sdo as corretas.

No entanto, aquando da realizacdo da andlise, estes problemas encontravam-se em fase de correcao,
sendo um processo gradual e realizado a medida que os mesmos erros eram detetados. O calculo de
consumos €, atualmente, realizado de forma correta e eficaz. Além disso, a ultima ndo conformidade
associada a realizacdo dos dossiés técnicos foi registada em janeiro de 2020, indiciando que era um tipo
de ndo conformidade nado recorrente, no ultimo ano analisado.

Tendo em consideracao esta informacao, o tipo de nao conformidade a estudar foi a criacao de artigos
no ERP. Este tipo de anomalia é categorizado em erros na codificacéo e caracterizacdo dos artigos, como
a dupla codificacdo de um mesmo artigo, e erros na criacao da estrutura (componentes) de um produto
acabado.

Uma nao conformidade deste tipo apresenta uma maior probabilidade de ocorréncia, uma vez que existe
um maior numero de possiveis causas. E um tipo de ndo conformidade cujo tempo de correcdo pode
ser significativamente elevado, representando maiores custos associados a atividades de retrabalho, e
as suas causas podem ser mais facilmente identificadas e posteriormente retificadas através de
melhorias.

O célculo, ou estimativa do custo da ocorréncia destes erros, é importante, na medida em que, através
de uma possivel melhoria, esta seja quantificada. Assim, foram realizadas reunibes com o0s
intervenientes, de modo a obter a melhor estimativa. De acordo com a informacé&o recolhida, verificou-
se que o tempo e, consequentemente, o custo associado a uma retificacao, variava de acordo com a
complexidade da informacéo a retificar. Caso fosse um erro de dupla codificacdo do mesmo artigo, a
retificacdo da ocorréncia poderia demorar cerca de 20 a 25 minutos, sendo apenas necessaria a
anulacao ou desativacao de um dos artigos no ERP. Por outro lado, poderiam ocorrer situacdes em que,
devido a quantidade de informacéo e complexidade do artigo em questdo, ocorressem mais de 8 horas
de trabalho do colaborador responsavel. O possivel tempo gasto numa retificacao tornava imperativo o
desenvolvimento de uma estratégia, a fim de minimizar a probabilidade da sua ocorréncia.

Devido a falta de registos de tempos, necessarios na retificacao destas ndo conformidades, foi estimado
um valor em horas. Juntamente com os gestores de produto e assistente de gestor de produto, foi
estimada uma média de aproximadamente 4 horas para a retificacdo da informacado de cada artigo. No
total, tendo em conta as 28 nao conformidades ocorridas, foram investidas aproximadamente 112 horas
nesta atividade, no periodo em analise. Esta atividade de correcao de ndo conformidades foi considerada

retrabalho, logo, representando um desperdicio de recursos.
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Apds o estudo deste tipo de ndo conformidades, conclui-se que estas poderiam ocorrer devido as

seguintes causas:
o Falta de qualidade da informacdo comunicada

A principal causa deste tipo de ocorréncia devia-se a qualidade da informacé&o sobre o produto transmitida
ao assistente de GP, por parte do gestor de produto. A informacao trocada num processo deve ser o
mais clara e completa possivel.

Uma das causas para a incorreta insercao das caracteristicas de um artigo era a troca de informacao
incompleta e/ou incorreta. Esta ineficacia no processo podia também levar a uma perda de tempo,
devido a necessidade de o utilizador do ERP pedir informacdes adicionais. Os impressos eram
disponibilizados previamente, mas, apoés a sua analise, concluiu-se que nao eram utilizados e a
informacao recolhida nao era suficiente.

Além disso, a esta causa estava também associada a diferente nomenclatura utilizada pelos diferentes
GP para 0 mesmo tipo de material, tipo de peca ou funcionalidade de uma matéria-prima. Por exemplo,
uma incorreta caracterizacdo do fornecedor ou insercdo errada da caracteristica de uma matéria-prima,
respetivamente, podia dificultar o processo de compras de materiais ou a escolha da matéria-prima, por

parte do GP;
o Descentralizagao da atividade

A falta de centralizacdo desta atividade, podia levar a que, por vezes, fossem criados codigos diferentes
para 0 mesmo artigo. Esta situacao ocorria, simplesmente, porque o colaborador que criava o artigo no
sistema nao comunicava com os outros colaboradores, a fim de confirmar se um codigo para 0 mesmo

artigo ja tinha sido criado;
o Falta de aptiddo ou incorreta utilizacdo do ERP

Caso a informacéo de um fornecedor fosse inserida no local indevido, aquando do processo de compras,
ao escolher um fornecedor, a informacao de encomenda, enviada ao fornecedor escolhido, conteria a
informacao de um outro fornecedor do artigo em questao. Codificacbes inadequadas surgiam, assim,

devido a simples distracdes ou lapsos individuais no processo de insercao;
e Nao utilizacdo do ERP e consequente desconhecimento da informacéo existente

Ocorriam erros, devido a falta de conhecimento dos artigos ja existentes no programa. Isto ocorria devido

a existéncia de colaboradores que deveriam utilizar o programa, a fim de recolher informacao essencial,
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e nao o faziam, por terem dificuldades na sua utilizacao. O resultado era a existéncia de problemas como

a dupla codificacado do mesmo artigo;
¢ |nexperiéncia (resultante da constante rotatividade dos profissionais)

A mudanca de membros das equipas foi um dos maiores problemas detetados, e ndo apenas nas
equipas do gabinete técnico. A necessidade de formacdo de novos colaboradores criava as condicdes
para que o0s erros cometidos no inicio da utilizacdo do ERP — onde o nivel de experiéncia era
relativamente baixo — fossem mais frequentes. Esta poderia nao ser considerada uma causa direta para
a ocorréncia das nao conformidades em questdo, mas era, sem duvida, um problema que aumentava a
probabilidade de estas ocorrerem.

Assim, para uma facil visualizacdo das causas que podiam conduzir aos erros identificados no ERP, foi
desenvolvido um diagrama de Ishikawa (Anexo 6). Neste diagrama podem ser observadas as diferentes

causas para cada tipo de ndo conformidade que, apds detecdo, obrigam a sua consequente correcao.

4.5.3 Analise da performance no gabinete

No sentido de identificar a performance durante um determinado periodo de tempo, foram analisados
dados relativos ao desenvolvimento de novos produtos. Neste exercicio foi recolhida a informacéao, gerada
pelas diferentes plataformas informaticas, acerca dos novos produtos inseridos no sistema. O resultado
da analise encontra-se na Tabela 5, e é representativo dos valores relativos ao ano de 2020. Cada produto

pode possuir diversas variacdes (por norma, variam na cor).

Tabela 5 - Andlise das quantidades de novos artigos desenvolvidos, em 2020

Artigos novos, desenvolvidos em 2020
Artigos diferentes desenvolvidos, respetivos ao gabinete técnico (ProWork, ProTactical e 108
Private Label) (excluindo variacdes)
Artigos diferentes desenvolvidos, respetivos a marca Bravian (excluindo variacdes) 137
Total de artigos diferentes desenvolvidos 245
Total de artigos desenvolvidos (incluindo as variagbes) 903

4.5.4  Analise da utilizacdo de materiais no desenvolvimento de novos produtos

A fim de perceber qual o volume de materiais utilizados na concecao de produtos durante o ano de 2020,
foi realizada uma analise aos registos do ERP. Os resultados sdo facultados na Tabela 6. Foram utilizadas

e registadas 1516 matérias-primas na criacao de novos artigos no ERP, 502 referentes a tecidos e 1014
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a acessorios. Com os valores acima mencionados e o numero total de produtos desenvolvidos (incluindo
as variacdes de cada artigo), é possivel determinar que, em média, por cada produto desenvolvido, foram

utilizadas, aproximadamente, 1,68 matérias-primas diferentes.

Tabela 6 - Andlise das quantidades materials utilizados no processo de DNP, em 2020

Materiais utilizados no processo de DP
Matérias-primas utilizadas 502
Acessorios utilizados 1014
Total de materiais utilizados 1516
Relagdo do volume de materiais utilizados por produto desenvolvido 1,68

4.6 Organizacao inicial do gabinete técnico

No seguimento da analise ao estado inicial do gabinete técnico foi considerado o /ayout do gabinete, a

Sua organizacao, a distribuicao dos colaboradores, a gestao do espaco e a gestao da informacao.

46.1 Llayout

A Figura 16 exemplifica o /ayoutinicial da area do gabinete técnico analisada.

41



m
—

|

IR
MO _oJE . mom
‘

[
| @
e
)

Figura 16 - Layout inicial do gabinete técnico

A cada area foi associada uma letra, com o proposito de permitir uma identificacao facil de todo o /ayout.

A Tabela 7 apresenta as legendas das diferentes areas.

Tabela 7 - Legenda das diferentes dreas do gabinete técnico

Area Descricdo
A Mesa de trabalho da preparadora de corte
B Mesa de trabalho da modelista
C Mesa de trabalho da assistente de gestor de produto
D Mesa de trabalho do gestor de produto
E Cabides com protétipos finalizados (Anexo 8)
F Cabides com prototipos em fase de desenvolvimento (Anexo 9)
G Estantes de arquivo para amostras de materiais (matérias-primas e acessorios) (Figura 19)
H Estante de arquivo para amostras de acessorios, estampados e bordados
| Painel de armazenamento e organizacao de guias (Anexo 10)
J Cacifos de arquivo de documentos: de concecéo e desenvolvimento (Anexo 11)
K Mesa de controlo de qualidade de protétipos e testes de matérias-primas a rececao
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L Zona de fotocopias e disponibilizacao de impressos para pedidos de criacdo de artigos

M | Armazém de protdtipos defeituosos

N Painel para registo das informacdes respetivas ao GT (Figura 18)

No Anexo 7 é facultada uma fotografia da configuracao inicial do gabinete técnico.

4.6.2 Metodologia 5S e gestao do gabinete técnico

A metodologia dos 5S encontrava-se ja implementada em determinadas areas da empresa,
nomeadamente na area dos servicos de escritorio.

Com o intuito de conseguir organizar e avaliar toda a informacao recolhida sobre a gestdo do gabinete
técnico, para que fosse possivel implementar, posteriormente, a metodologia em questao, foi adaptado
e utilizado um femplate para avaliacdo das praticas 5S em areas de escritdrio, neste caso, o gabinete
técnico. A utilizacdo deste femplate, disponivel no Anexo 12, permite avaliar o estado da gestdo e
organizacao do espaco e da informacao, assim como avaliar as praticas existentes para a aplicacédo da
metodologia, de acordo com cada pratica dos 5S (selecdo, organizacdo, limpeza, normalizacdo e
manutencao). Para cada uma destas fases foram definidos padrdes a atingir. O estado da area a analisar
¢ comparado com cada um destes padrdes e avaliado numa escala de 1 a 5. O valor 5 ¢ 0 maximo, ou
seja, 0 padrao a atingir.

Parte do estudo foi realizado através de entrevistas aos colaboradores do gabinete, nomeadamente, na
analise aos locais de armazenamento da informacdo. Outros aspetos, tais como, a gestdo visual e a
organizacao do espaco foram avaliados através da observacao direta.

Devido a quantidade de oportunidades de melhoria identificadas, no subcapitulo 4.6.3 estas sdo
apresentadas pormenorizadamente. No femplate podem ser registados os resultados das avaliacoes,
antes e apos as melhorias implementadas. Na Figura 17 pode ser observado o femplate com a avaliacao
inicial. Para um maximo de 100 pontos possiveis, na analise realizada, foi obtido um resultado total de

47 pontos, 0 que evidenciou uma necessidade de intervencao.
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Avaliacao Transacional 55
Area de . -
Gabinete Técnico
trabalho:
Fase dos 5S Definicao Padrées a alcancar Resultados
DEIENEEVEETE ) 325
- Nenhum artigo néo utilizado € armazenado 1
i Os materiais certos |- N&o existem materiais ou formularios 1
Selecionar |estao disponiveis e tudo|desnecessérios
(Seiri) 0 que é desnecessario &
removido - Nao existe informagao caducada afixada 2
- Excesso de materiais sdo realocados 3
- E claro onde cada arquivo pertence 4
- A drive de armazenamento esta organizada e facil 3
Organizar Tudo tem o seu lugar e |d& manusear
. encontra-se no lugar
(Seiton) destinado - A sinalizagao e nomenclatura é clara 3
- As areas de equipamentos e materiais encontram-
se devidamente identificadas e os acessos e 2
corredores descongestionados
- Os locais de armazenamento sofrem manutengao 1
periodica
. i - Licengas dos sistemas séo renovadas a tempo 5
Limpar Tudo esta I|r:n[_30 eem 1% p
(Seiso) boas condigbes de
funcionamento - O tempo de inatividade dos sistemas & minimo 5
- Os funcionarios tém acesso as ferramentas 5
corretas
- As atividades e locais do 55 s&o claramente 1
delineados
Normas e praticas sdo |~ E)-(iSlEn’] formularios de auditoria e listas de 1
Normalizar estabelecidas para verificagéo
(Seiketsu) manter a:t:e:sp”me”as - Existe um cronograma 5S e as responsabilidades 1
p sdo claras
- As quantidades e limites estdo claramente 3
marcados
- A lideranga incentiva os habitos 55 2
Manter 5S é um habito que as |- Ha responsabilidade pelas praticas 5S continuas 2
. pessoas incorporam nas
(Shitsuke) suas praticas diarias .
- Os resultados 5S sao exibidos com destaque 1
- Os funcionarios s&o reconhecidos pela pratica 55 1
Score total| 47 0

Figura 17 - Resultando da andlise ao estado inicial do gabinete técnico, no dmbito dos 58

4.6.3 Problemas detetados na gestao e organizacao do gabinete técnico

Neste subcapitulo, de forma a complementar a apresentacdo dos resultados, resultantes da avaliacao

transacional 5S efetuada, sdo identificadas, num formato mais completo, as areas analisadas, nas quais

foram detetados aspetos a melhorar potencialmente.
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= (estado visual e organizacdo do espaco

A gestao visual era uma das boas praticas no gabinete técnico, ainda que, no seu estado inicial, estivesse
sujeita a significativas melhorias. Em diferentes zonas do gabinete, eram visiveis painéis com impressos
disponibilizados para registo de ocorréncias, monitorizacao de performance (Figura 18) e divulgacéo do
conhecimento (Anexo 13). Todas estas informacdes tornavam o acesso e acompanhamento das
atividades do gabinete facilmente visiveis aos colaboradores.

Verificou-se também a marcacao de areas destinadas a colocacédo de documentos e devida identificacéo
dos protétipos.

Contudo, a falta de organizacdo de grande parte da informacdo, as dificuldades de acesso a essa

informacéo e a auséncia de uma organizacao do espaco continua, ndo eram praticas recomendaveis.

v MELHORIA CONTINUA

Figura 18 - Painel de informacoes do gabinete técnico (registos de indicadores, presencas e ocorréncias)
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o Falta de organizacéo das amostras de tecidos, acessorios, bordados e estampados

Um dos principais problemas identificados foi a falta de organizacao e critério na selecdo das amostras
de matérias-primas e acessorios. Estas amostras encontravam-se armazenadas em caixas, mas com
identificacao defeituosa ou sem a mesma. O processo de pesquisa e selecdo dessas amostras tornava-
se, por vezes, demasiado demorado e confuso, devido a desorganizacdo do arquivo. Apés uma breve
analise ao material existente, foram identificadas diversas amostras descontinuadas. O maior problema
resultante destas falhas era a incapacidade de todos os colaboradores, a excecdo do diretor de
operacdes, conseguirem encontrar a amostra que procuravam. O processo de procura destes materiais
acabava, muitas vezes, por passar por esse diretor, criando uma perda de tempo e possivel
constrangimento no fluxo de atividades do gestor de produto. Na Figura 19 é visivel a desorganizacéo

detetada na area de arquivo. Um exemplo de uma matéria-prima é facultado no Anexo 16.

e (Caixas com matérias-primas, prototipos e outros materiais espalhados por todo o gabinete, sem

a devida identificacao

Figura 19 - Estantes de arquivo para amostras de matériasprimas

Outro grande problema era a variedade de itens espalhados por todo o gabinete, tais como, caixas com
prototipos, amostras de tecidos ou papéis de identificacao. Esta falta de arrumacao resultava do facto de
nao existirem locais devidamente identificados para a colocacdo destes elementos. Os colaboradores

procediam a colocacao dos materiais onde fosse possivel, desde que houvesse espaco.
e Multiplas zonas com cabides de protétipos validados e amostras de tecidos

Na Figura 20 é possivel observar que no gabinete existiam varias zonas de armazenamento de protétipos
validados e amostras de tecidos. Os prototipos podiam também ser encontrados noutras areas da
empresa. A descentralizacao neste armazenamento levava a necessidade de procura em diversos locais,

guando um prototipo era pretendido, ndao sendo, portanto, a pratica mais eficiente.
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e Acessos constantemente condicionados

0O acesso a painéis de informacdo, guias de confecdo e, por vezes, armarios com documentos,

encontravam-se muitas vezes obstruidos, quer fosse por uma impressora, uma caixa ou um cabide. Na

Figura 20 podem ser observados exemplos das ocorréncias deste tipo de obstrucdes.

Figura 20 - Exemplos do acesso obstruido

e Nao cumprimento das normas de seguranca

A seguranca no local de trabalho deve ser preservada sem restricdes. Durante a analise ao gabinete,
foram identificados locais (e.g. corredores de constante passagem), em que as normas de seguranca
basicas nao existiam. A Figura 21 mostra a existéncia de fios espalhados num corredor do gabinete.

Existia, portanto, o risco de um colaborador tropecar nos fios e contrair uma lesao.

Figura 21 - Exemplo de incumprimento das normas de seguranca
o Desorganizacao na sala dos concursos publicos

A sala dos concursos publicos era destinada ao armazenamento de rolos de linhas de tecido e protoétipos

defeituosos. Na Figura 22 é observavel a falta de critério e rigor neste armazenamento.
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A maior parte destes prototipos eram considerados desperdicio e, por esta razdo, podiam ser
reaproveitados ou reciclados. Grande parte das caixas eram identificadas, mas sem a indicacéo da data
de armazenamento, sendo dificil perceber se eram ou nédo Uteis. Este aspeto permitia que se perdesse
0 conhecimento dos artigos na sala. Apds uma analise, concluiu-se que grande parte do material era
inutil e nao tinha qualquer interesse para a empresa. O espaco em questdo poderia ser utilizado para

outra qualquer finalidade, e ndo o armazenamento de materiais sem utilidade.

Figura 22 - Exemplo da desorganizacao na sala de prototipos defeituosos

e Nao cumprimento da metodologia de utilizagdo do painel de guias

Neste contexto, guia é a denominacdo de uma ferramenta de trabalho que permite determinados
acabamentos nas pecas a produzir. O painel de guias (Anexo 10) permitia armazenar todas as guias
existentes na empresa. Estas eram divididas em categorias diferentes. Sempre que uma guia fosse
necessaria, o colaborador deslocava-se ao painel, identificava a guia pretendida e, apds o preenchimento
de um k4anban, retirava a guia do local destinado a mesma e colocava o kanban. A utilizacao deste
sistema permitia aos colaboradores perceberem onde se encontrava a guia, quem a havia utilizado e
quando. No final da utilizacdo era necessaria a devolucao da guia e o Aanban era destruido. Para que
uma guia e o seu local estivessem sempre identificados, era afixada uma foto da guia no local que estava
destinado. Apos uma rapida analise ao painel, foi possivel identificar diversas nao conformidades e
aspetos a melhorar. Na Figura 23 pode-se observar o painel em questao, apds a analise realizada. As
pequenas notas a verde, espalhadas por todo o painel, sédo as nao conformidades identificadas. Podem
ser enumeradas falhas relativas a nao utilizacdo dos 4anbans, afixacao de guias em locais nao
destinados, guias sem a devida identificacao e sem a foto de identificacdo. Além disso, a divulgacéo das

normas de utilizacao e visibilidade dos Aanbans a preencher nao era realizada da forma mais eficaz,
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apresentando pouca visibilidade. Desde a ultima auditoria ao painel, realizada em 2017, foram
adicionadas ferramentas. Contudo, essas ferramentas ndo foram, entretanto, adicionadas aos

documentos de gestao do painel, tornando a lista de ferramentas divulgada no sistema desatualizada.

Figura 23- Painel de guias de confecao apos analise

e Armazenamento das informacdes dos produtos desenvolvidos na drive partilhada “W” e nas

capas de workbook

A drive partilhada “W"” é a ferramenta utilizada para armazenamento das informacdes relativas aos
produtos desenvolvidos. Nesta drive devem ser armazenados todos os desenhos técnicos de bases de
produtos ou produtos acabados, tabelas de medidas ou quaisquer informacdes técnicas dos produtos.
Estas informacdes devem estar organizadas por familia, cliente ou empresa sejam estes internos ou
externos.

Durante o estudo das atividades foi identificada a falta de organizacdo na drive, mais concretamente, a
descentralizacdo no armazenamento de informacdes. Apds uma reformulacdo, implementada em 2018,
estas informacdes deveriam ter sido passadas de pastas antigas para uma nova pasta. Ap6s uma analise,
concluiu-se que esta tarefa ndo foi cumprida corretamente. Como resultado, as informacdes estavam
armazenadas em diversas pastas e varias informacdes eram referentes a artigos produzidos até ha 15
anos atras.

Estas informacdes eram inseridas, manualmente, nas capas denominadas de workbook. Tal como a

arive “W”, uma capa de workbook ¢ uma ferramenta de apoio preponderante na atividade de
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rastreabilidade. Um workbook corretamente organizado possibilita uma facil e intuitiva pesquisa aos
modelos ja existentes. Este complemento a ferramenta “W" torna a atividade de rastreio mais agil. Apesar
do rastreio poder ser realizado com analise a “W”, a forma como a informacéo esta disponivel, contribui
para uma atividade mais confusa e um acréscimo de tempo do colaborador, quando comparada com a
utilizacao de uma capa de workbook.

Nos Anexos 14 e 15 podem ser observados, respetivamente, uma imagem de uma capa e uma ficha de
modelos desenvolvidos. Sempre que um novo modelo é criado, uma nova ficha deve ser aberta com as
informacdes relativas ao mesmo. Uma cdpia do desenho técnico do produto deve ser afixada junto da
ficha respetiva. Sempre que uma nova peca € desenvolvida, com base num artigo ja existente, ¢ feito o
registo dessa peca na mesma ficha desse artigo.

Foi também possivel identificar algumas ndo conformidades nas capas, nomeadamente, a abertura de
mais do que uma ficha para o0 mesmo modelo de artigo, a inexisténcia de alguns artigos desenvolvidos
na mesma e a identificacdo de uma vasta quantidade de artigos sem informacdes completas, ou seja,
falta dos respetivos desenhos técnicos, tabelas de medidas, entre outros documentos.

Esta falha na organizacao originava dificuldades na atividade de rastreio dos desenhos ja desenvolvidos.
O problema foi também evidenciado por uma gestora de produto que, ao tentar desempenhar essa
atividade de rastreio, teve grandes dificuldades na procura de um desenho técnico. Uma tarefa que era,
por norma, relativamente rapida, acabou por se prolongar por aproximadamente 24 horas (equivalente
a 3 dias de trabalho).

A correta realizacdo desta tarefa é de extrema importancia para os interesses da empresa, pois permite
que sejam identificados produtos ou bases de artigos ja desenvolvidos e que sejam idénticos aos dos
artigos em fase de desenvolvimento. A reutilizacdo de um desenho técnico permite ao gestor de produto
diminuir o tempo na sua realizacao e, consequentemente, uma minimizacao do tempo de concecéo de

um artigo.
e Falta de normas de utilizacao e regras de manutencao

Deve ser mantida uma boa organizacao e gestdo de um espaco de trabalho. Os colaboradores devem
ser sensibilizados sobre as regras de auto-organizacao, limpeza do local de trabalho e manutencéo das
ferramentas que utilizam.

Aquando da analise realizada, nao existiam no gabinete regras de utilizacdo do espaco nem rotinas de

avaliacado da organizacdo e gestao, sejam do espaco ou das ferramentas (“W” e capas de workbook).
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4.6.4 Controlo qualitativo de matéria-prima

A forma como inicialmente era realizado o controlo de qualidade da matéria-prima, aquando da rececéo
no gabinete técnico, ndo foi considerada 6tima. A matéria-prima era rececionada e armazenada no
armazém até que fosse efetuado o controlo de qualidade. Através de uma simples observacao, foi
possivel identificar que uma parte deste processo era realizado na area do armazém e outra parte no
gabinete técnico.

A descentralizacdo deste processo obrigava o gestor de produto, responsavel pelo controlo, a transportar
a amostra de matéria-prima em questdo desde o armazém até ao gabinete técnico, que se situava num
piso superior, a fim de realizar os testes de cor, resisténcia ao fogo e gramagem. Por outro lado, entre
as atividades referentes ao controlo de qualidade, ja realizadas no armazém, podem ser enumeradas: a
recolha das amostras; o corte; a lavagem e a sua secagem.

Assim, com o propdsito de conseguir entender todo o processo, foi realizado um acompanhamento,
seguido de um estudo, a um controlo de qualidade tipico. Neste exercicio foi feito um acompanhamento
de todas as atividades, realizadas pelo gestor de produto, foram registados os tempos, locais onde eram
realizadas as diferentes atividades e foram medidos os deslocamentos entre esses locais. A Figura 24

representa um diagrama funcional de todo o processo de controlo observado.
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Atividades/Sinais Movimentos/Transporte de amostras
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amostra para
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50 seg Transporte das
amostras para a
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segundos) Transporte da

35 seg amostra para

teste de
Teste de
gramagem no
GT

gramagem para
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Rececdo do sinal
que a lavagem d.
mostra findo

1

Deslocacao até
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lavar

Inicio da secagem
da amostra para teste T
de encolhimento (ciclo FQ
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ue a secafgedm d Deslocagéo até
mostra findo a maquina de
secar

? mt

—_—
Recolha da ‘
amostra -
LZO 2eg) Transporte da
»| amostra para o

GT

52 mt

Teste de
encolhimento
120 seg

Figura 24 - Diagrama funcional do processo de controlo de matéria-prima a rececao inicial

Verificou-se que existiam intervalos de tempo significativos entre determinadas atividades de controlo,

devido aos ciclos de lavagem e secagem das amostras. Desta forma, o fluxo de todas atividades deste
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controlo foi considerado como ndo continuo. As medicdes das distancias percorridas podiam nao ser
totalmente realistas, dado que era dificil prever o local inicial de determinados movimentos,
nomeadamente nas deslocacdes até a zona das maquinas de lavar e secar no subprocesso 2 e
subprocesso 3, respetivamente. Foi considerado que o processo estava dividido em 3 subprocessos
distintos. Estes estdo devidamente identificados no diagrama (SP1, SP2 e SP3).

O estudo permitiu perceber que, devido a descontinuidade do processo, as distancias totais dos
deslocamentos entre os diferentes pisos podiam ndo ser otimizadas, através da centralizacdo das
atividades no armazém. Esta conclusdo deveu-se ao facto de, na maioria das vezes, o gestor de produto
direcionar-se ao gabinete técnico no final de cada subprocesso. Neste cenario, o transporte das amostras
para o gabinete passa a nao ser considerado desperdicio, pois esse deslocamento é sempre realizado.
Por outro lado, se durante a atividade de controlo, ocorresse um erro que implicasse ao gestor de produto
uma deslocacao entre pisos, tal como o esquecimento de uma peca num local de controlo anterior, as
descentralizacoes das atividades que constituem o processo podiam originar eventuais deslocacdes mais
longas.

Outro cenario possivel seria o gestor de produto ndo se dirigir ao gabinete, apos os testes realizados. Por
exemplo, se este necessitasse de se deslocar ao armazém no final de SP1, SP2 ou SP3, a
descentralizacdo das atividades implicava que fosse realizada uma deslocacdo extra, desde o gabinete
até ao armazém. Em comparacao a uma possivel centralizacao, no pior dos cenarios o deslocamento
era sempre realizado, podendo, caso o gestor se mantivesse no armazém, ser evitada essa deslocacao.
A descentralizacao originava também a necessidade de um maior niumero de zonas de atividades e
consequente dispersao das ferramentas utilizadas. Além disso, observou-se que nao existia um local fixo,
definido e identificado para a realizacdo da marcacéo e corte das amostras de tecido a testar. Um valor
que pode ser otimizado e calculado com a centralizacao das atividades ¢ a distancia total de transporte
das amostras. Neste tipo de movimentos podem sempre ser identificados o seu inicio e fim.

Em suma, assumindo que o local para o qual o gestor se deslocava, apds cada tipo de teste nao fosse
definido, uma possivel centralizacao das atividades no armazém podia trazer vantagens, nomeadamente,
a possivel reducédo de deslocacdes entre postos e a reducao de transportes de matérias-primas. Os
valores das distancias de transporte das amostras podem ser utilizados na comparacao entre a
descentralizacdo e centralizacdo das atividades. A centralizacdo das atividades pode, portanto, ser
assumida como vantajosa para a atividade de controlo.

A Figura 25 é representativa do /gyoutinicial do armazém e das respetivas zonas do controlo de qualidade

que ocorriam no armazém. As diferentes zonas encontravam-se delimitadas a azul. Devido aos testes de
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gramagem e fogo nao terem lugar no mesmo piso, a zona onde estes eram efetuados nao esta
identificada na imagem. Contudo, sendo a atividade realizada no gabinete técnico, a sua zona encontra-
se identificada na Figura 16, com a letra K. O documento desenvolvido representa uma aproximacao a
organizacao inicial do armazém e a todas as suas zonas, sendo apenas o seu proposito demostrar as

zonas respetivas as atividades em estudo.
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Armazém ~

|\
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| favagem § | L]

Stock

secagem ffie
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Figura 25 - Planta do armazém com identificacdo das zonas respetivas ao controlo de qualidade de matéria-prima rececionada

54



95  DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS

Neste capitulo apresentam-se as propostas de melhoria desenvolvidas. Apds a analise as areas com
potencial para possiveis melhorias, foram desenvolvidas e propostas diversas estratégias. Estas foram
focadas na organizacao do espaco do gabinete técnico, na gestdo da informacao, em algumas atividades
integrantes do processo de DNP, na otimizacdo de processos de controlo de qualidade e nos

procedimentos partilhados.

5.1 Reorganizacdo do gabinete técnico e implementacdo da metodologia 5S

O plano de acdes desenvolvido teve como finalidade a obtencao dos padrdes definidos anteriormente,
para a correta implementacéo e manutencao da metodologia 5S no gabinete técnico. Com base nos

resultados dessa avaliacao, foram desenvolvidas as seguintes propostas de melhoria.
e Definicdo de um novo /ayout

Tendo em conta as modificacdes referidas nos pontos seguintes e o objetivo estabelecido pela direcéo
da empresa, em centralizar as equipas de desenvolvimento de novos produtos na area de escritorio, num
piso diferente, considerou-se fulcral, em primeira instancia, a delineacdo de um novo /ayout para o
espaco afeto ao gabinete. Na Figura 26 é visivel a proposta desenvolvida para o novo /ayout, com as

areas devidamente identificadas.
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Figura 26 - Proposta para o novo layout do gabinete técnico

A cada area foi associada uma letra, a fim de permitir uma facil percecédo de todo o /ayout. A Tabela 8

indica a legenda das diferentes areas.

Tabela 8 - Legenda das diferentes dreas do novo layout proposto na figura 26

Area Descricio

A Mesa de trabalho da preparadora de corte

Mesa de trabalho da modelista

Area reservada a cabides de protétipos validados

Mesa de controlo de qualidade de prototipos

m| O O| @

Arquivo de pastas com informacao de protétipos (Ex. capas de workbook) e impressos
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Painel de armazenamento e organizacdo de guias

Painel da qualidade

| | ™

Painel informativo

I Cacifos de arquivo de documentos de concecao e desenvolvimento de produtos

e Analise e selecéo das caixas e dos materiais

A primeira etapa proposta, no sentido de organizar um espaco, onde apenas existissem os elementos
essenciais, foi a eliminacao de todos os elementos que nao representassem valor nas atividades. Nesse
sentido, foi proposta uma analise a todas as caixas de materiais ou prototipos, em diferentes fases de
desenvolvimento, e matérias-primas ou acessorios existentes no espaco. Apenas deveriam permanecer
no espaco os elementos que acrescentassem valor para as atividades, que fossem validos e que

pudessem ser utlizados nas atividades de DNP.
e Analise, selecdo e gestao visual dos documentos informativos afixados

A semelhanca do principio aplicado no ponto anterior, a aplicacdo da mesma metodologia foi proposta
para os documentos afixados em painéis informativos do gabinete. Neste grupo de documentos estavam
incluidos registos de monitorizacdo de atividades, procedimentos e outros de carater informativo. Todos
0s documentos que estivessem caducados (desatualizados) ou que n&o representassem informacao
relevante para a gestdo do espaco ou das atividades, deveriam ser excluidos.

Apos uma analise, envolvendo todos os intervenientes nas atividades de DNP e direcédo, concluiu-se que
o registo e afixacdo dos documentos, referentes aos indicadores de desenvolvimento de produtos, era
uma atividade redundante. Tal como mencionado anteriormente, estes indicadores eram
automaticamente gerados pelo ZOHO, através de /nputs obrigatorios no sistema. Através da eliminacéo
desta atividade, evitavam-se as perdas de tempo associadas e reduzia-se a quantidade de documentacao

associada aos projetos.

e Realocacao e otimizacao do arquivo de amostras de matérias-primas e acessorios

A desorganizacao detetada no arquivo de materiais foi, porventura, o aspeto que evidenciou uma maior
necessidade de intervencao. No sentido de melhorar a organizacao do arquivo, foi proposto que todas
as amostras fossem analisadas, assim como os fornecedores, sendo apenas mantidos os que fossem

uteis a empresa.
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A fim de facilitar a identificacdo de um material, as caixas do arquivo deveriam ser organizadas por ordem
alfabética dos respetivos fornecedores. Todos os fornecedores referentes as amostras, alocadas dentro
de cada caixa seriam identificados na frente da mesma.

Ap6s a organizacao total do arquivo, a base de dados dos fornecedores deveria ser atualizada, no sentido
de eliminar aqueles que nao fossem do interesse da empresa. Por outro lado, seriam inseridos os dados
de novos fornecedores que, apesar de terem as suas amostras na empresa, ainda ndo haviam sido
incluidos na base de dados. Todos os fornecedores, referentes a amostras fisicas presentes no arquivo,
que ndo estivessem na lista de fornecedores da empresa, seriam listados e avaliados.

Foi também proposta a realocacao do arquivo para o showroom da empresa, que € o local onde eram
ja armazenadas as amostras de mercadorias. Desta forma, as equipas de gestdo de produto manteriam

a proximidade ao arquivo e a todo o tipo de amostras de materiais e mercadorias existentes.
e (Centralizacdo do armazenamento dos prototipos validados

Foi proposto o armazenamento de todos os protétipos validados num unico local. A sua organizacao na
area definida, visivel no /ayout, seria realizada pela ordem alfabética da familia & qual cada prototipo
pertencesse, quer sejam calcas, calcdes, camisas ou outro tipo. Cada familia estaria subdividida pelos
diferentes modelos de cada protdtipo.

O modelo de identificacdo e utilizacdo seria continuado. Ou seja, sempre que um protdtipo fosse
requisitado, um 4anban com as informacdes de quem o tinha requisitado (quando e para que finalidade)

seria registado e colocado no cabide referente a esse protétipo.
e (Otimizacao da drive "W” e capas de workbook

Devido a relevancia que estas melhorias poderiam representar e a complexidade da proposta

desenvolvida, esta sera desenvolvida no subcapitulo 5.2.

e Identificacdo de ferramentas, zonas de arquivo e painéis de divulgacao

Todas as zonas definidas no /gyout desenvolvido seriam identificadas, incluindo as zonas de
armazenamento de materiais ou 0s painéis informativos. No mesmo sentido, todas as ferramentas de
trabalho seriam alvo de analise. As ferramentas que nao apresentassem as respetivas identificacoes

deveriam ser prontamente identificadas.

e Desenvolvimento de normas para manutencdo da organizacdo do espaco, utilizacdo e

manutencao do arquivo, e identificacdo do responsavel pela avaliacdo do espaco
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A criacdo de uma estratégia para a manutencao do gabinete foi considerada como sendo de extrema
importancia. Assim, foi proposta a afixacao, nos locais corretos, das normas gerais de utilizacdo dos
espacos e sinalizacdo, a fim de manter o gabinete limpo e organizado. Seria criada uma atividade
especifica, periddica, para avaliacdo do estado do espaco. Um colaborador teria a responsabilidade de
fazer a devida comparacao entre os padrdes definidos e o estado do gabinete nesse momento. O femplate
de avaliacao, a preencher pelo responsavel, encontra-se no Anexo 12.

Além disso, deveriam ser mantidos os kanbans pré-existentes para controlo dos limites minimos de
impressos. Quanto ao arquivo das amostras e aos materiais nele disponibilizados, foi proposta a afixacdo
das normas a respeitar para a sua correta utilizacdo no showroom da empresa. Também foi identificada
a necessidade de uma manutencao integral de todas as amostras disponibilizadas, no minimo, uma vez
por ano. Neste exercicio de manutencao, todas as amostras deveriam analisadas, eliminando as que nao
estivessem atualizadas, repetidas ou que nao representassem valor para a empresa.

A fim de permitir que a manutencao fosse mais eficiente, aquando da colocacdo dos materiais, seriam
identificadas a data de armazenamento e a data de validade desses mesmos materiais (caso fosse
aplicavel) ou seja, o momento a partir do qual estes ja ndo pudessem ser encomendados aos respetivos
fornecedores. Desta forma, sempre que fosse realizada uma manutencdo ao arquivo, seria mais facil
identificar quais os materiais que deveriam permanecer.

Outra forma de facilitar a organizacdo do arquivo poderia resultar da analise de todas as amostras que
a empresa recebe ao longo do tempo. Estas amostras devem ser analisadas e, apos avaliacéo,
identificadas as que interessam. Deste modo, seria definido um responsavel pelo arquivo. Este
responsavel receberia as amostras e, aquando da uma reunido mensal (reunido de benchmarking), com
0s gestores de produto, seria efetuada uma analise as amostras que pudessem ser Uteis. Foi sugerida
uma modificacao aos procedimentos, a fim de criar esta rotina de manutencéo e identificar o responsavel

pelo arquivo. O procedimento identificado engloba a parte da gestao de fornecedores, i.e., o PGO 04.03.
e Divulgacéo e incentivo do método 5S

Foi proposta a inclusao de informacdes relativas & metodologia 5S nos painéis informativos do gabinete,
nomeadamente uma explicacdo do método, ou seja: o que o define, quais as suas fases e as melhorias
que, por norma, resultam da sua implementacdo. O incentivo a utilizacdo da metodologia e sua
assimilacao por parte dos colaboradores, foram considerados essenciais para que as normas de
manutencao fossem respeitadas. No mesmo sentido, as imagens do estado inicial e do estado atual
deveriam ser afixadas nos painéis, para que os colaboradores pudessem ter a nocao do impacto da

implementacao da metodologia.
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Através da implementacdo da metodologia 5S, reorganizacdo do espaco, das pastas de armazenamento

de informacéo e do arquivo de amostras foram sugeridas as seguintes melhorias:

e Melhoria na qualidade;

e Melhoria na produtividade;

e Melhoria na gestao do espaco;

e Reducao de desperdicios;

e Maior otimizacao de utilizacao de recursos;
e Maior nivel de seguranca e ergonomia;

o Melhoria na imagem da organizacao;

e Melhoria no ambiente de trabalho.

Em relacdo aos indicadores de monitorizacdo e medida de comparacao entre o estado inicial e o estado
final, apos a implementacdo das propostas de melhoria, foram identificados os padrdes definidos, no
sentido da implementacdo do método dos 5S. Apds a implementacao da proposta, seria realizada uma
analise ao estado atual do gabinete e atribuida uma pontuacédo consoante os padrdes definidos. Estes
seriam posteriormente comparados com os resultados do exercicio da avaliacdo inicial (Figura 17). A
soma total das pontuacoes de cada padrao seria o indicador total das melhorias obtidas.

Na tabela do Anexo 20 disponibilizam-se e caracterizam-se os indicadores mencionados.

5.2 Otimizacdo da atividade de rastreio ao conhecimento existente (artigos desenvolvidos e

bases de modelos)

5.2.1 Estratégia de organizacao

No sentido de potenciar a reutilizacdo do conhecimento ja existente, considerou-se que toda a informacao
relativa a esse mesmo conhecimento deveria estar corretamente organizada. Todas as informacdes de
artigos disponiveis, nas diversas pastas partilhadas do “W”, deveriam ser selecionadas e filtradas, a fim
de disponibilizar apenas o material util a empresa. Deveriam também ser organizadas de forma intuitiva,
para que qualquer colaborador (em caso de necessidade) as conseguisse obter da forma mais eficaz.
Estimou-se que esta melhoria pudesse ter um impacto positivo na quantidade de artigos revendidos a
diferentes clientes, ou seja, um aumento desse valor. Um eficaz e eficiente rastreio aos produtos ja
desenvolvidos facilita uma possivel reutilizacao (total ou parcial) de um artigo antes desenvolvido. Ainda
que o artigo nao seja exatamente o que o potencial cliente procura, o facto de ser idéntico, pode

possibilitar ao gestor de produto reduzir, por exemplo, o tempo de desenho de uma nova peca. Quanto
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mais complexa for a peca a reutilizar, maior podera ser a poupanca de tempo. Estes tipos de reducoes
de tempo podem ser traduzidos em reducdes no custo de desenvolvimento de um novo produto.

Com a finalidade de conseguir o nivel de organizacéo pretendido e a eficacia na atividade de rastreio, foi
proposta a implementacdo de um exercicio gradual da organizacédo da informacdo. Ou seja, os dados
referentes aos produtos seriam organizados por familia (calcas, camisolas, calcdes, casacos, entre
outros). Dentro de cada uma das pastas (devidamente identificadas por artigo) seriam armazenados os
documentos respetivos: desenhos técnicos nos diversos formatos de ficheiro ou tabelas de medidas. Os
ficheiros nao identificados seriam analisados um a um e organizados por categoria.

Assim, consoante as informacdes de cada artigo fossem completadas e atualizadas, a modelista (com
base nessa informacdo) procederia a reorganizacdo das capas de workbook. Desta forma, todos os
artigos ficariam registados, organizados por familia e os respetivos desenhos técnicos e tabelas de
medidas estariam anexados. Devido a significativa quantidade de informacéo a analisar, o processo de
reorganizacdo seria gradual e apenas realizado por um gestor de produto e modelista (concentrando a

atividade), a fim de reduzir possiveis erros.

5.2.2 Medidas de manutencao e prevencao

Com o objetivo de manter as capas de workbook organizadas, foi proposta a criacdo de procedimentos
e a sua divulgacdo aos colaboradores que efetuassem as atividades respetivas. Caso contrario, todos os
progressos obtidos na reorganizacado da informacao poderiam facilmente ser revertidos.

Assim, foram propostas modificacdes ao documento PGO 03, com o intuito de instruir os utilizadores do
“W”, sobre como o utilizar e manter atualizado. Foi também desenvolvido e proposto um documento
demostrativo de como utilizar e atualizar as capas de workbook, uma instrucdo operatoria. Este
documento seria partilhado na plataforma interna da empresa e anexado nas capas (Anexo 19). Deste

modo, sempre que um colaborador utilizasse a pasta teria acesso as suas regras de utilizacao.

5.2.3 Indicadores de monitorizacao

Por outro, com o proposito de monitorizar o impacto desta melhoria, foram identificados dois indicadores
quantitativos. Através do primeiro indicador seria possivel quantificar a percentagem de artigos que
seriam revendidos. O calculo deste indicador é obtido através da comparacéo entre a quantidade de
fichas técnicas criadas, ou seja, quantidade de artigos novos desenvolvidos, e a quantidade de artigos
vendidos.

A utilizacao do segundo indicador tinha como finalidade a medicao da percentagem de bases de desenho

reutilizadas no desenvolvimento de novos produtos. Este indicador é calculado através da analise as
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capas de workbook, nomeadamente ao volume de artigos que sao derivados de outros produtos.
Posteriormente, este valor seria comparado ao volume total de artigos novos desenvolvidos.

Um outro indicador possivel de medir, e com interesse, seria 0 tempo necessario na atividade de rastreio
da atividade. Contudo, devido a variabilidade do processo, derivada das caracteristicas do produto em
questao, o resultado da medicao deste valor ndo poderia ser generalizado ou comparavel a outros
valores.

Estes indicadores foram identificados de forma a medir o impacto da melhoria a curto prazo (6 a 12
meses), apds a finalizacdo do processo de organizacdo da informacao. Concluiu-se que seria necessario
um periodo de tempo consideravel, para que pudesse ser reunida informacdo suficiente e obtidas
conclusdes sobre o impacto da proposta implementada. Na tabela do Anexo 20 encontram-se

disponibilizados e caracterizados os indicadores referidos.

5.2.4  Melhorias previstas

A estimativa monetaria das vantagens de qualquer projeto de melhoria é essencial para que este seja
aprovado. Em muitos casos, & com base numa possivel reducdo de custos que as empresas decidem
implementar, ou ndo, um projeto ou ideia.

De seguida, sao apresentadas as estimativas de possiveis ganhos monetarios e vantagens advindas da

implementacao desta proposta.
e Aproveitamento de bases de artigos pré-desenvolvidas

Nao foi facil alcancar ou prever uma melhoria quando, nesta situacao, o tempo utilizado na atividade de
criacdo de um novo desenho, ou design, era bastante variavel. Esta tarefa pode ser, ou ndo, bastante
complexa. Além do tipo de artigo a desenvolver, o tempo necessario pode também depender do gestor
envolvido, da sua velocidade e capacidade para realizar a atividade. Além disso, esta adversidade foi
acrescida pela falta de registo dos tempos utilizados neste tipo de atividade.

No entanto, foram simulados os resultados de uma possivel melhoria que, posteriormente, serao
convertidos numa unidade monetaria. Assim, a determinacao de um valor concreto exige estimativas de
alguns valores.

Um indicador utilizado, com o propésito de quantificar ganhos monetarios, foi o tempo despendido
durante a atividade de elaboracao do desigrn de um novo produto, a fase de desenho. Qualquer ganho
de tempo identificado pode ser facilmente convertido em ganhos monetarios, pois cada unidade de
tempo investida por um colaborador representa um custo para a empresa. No caso da Latino Group, um

minuto de trabalho de um gestor de produto significa um custo médio de aproximadamente 0.75€.
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0O valor total de uma possivel reducao de custos no processo de DNP esta diretamente relacionado com
a quantidade de produtos novos desenvolvidos com base em desenhos anteriormente criados. Através
de uma analise aos registos das capas de workbook (nomeadamente aos registos de 2020), cerca de
57 produtos desenvolvidos pelas diferentes equipas (incluindo equipas da Bravian) foram baseados em
moldes de outros produtos. Este valor representa aproximadamente 23% do total de artigos novos
desenvolvidos, que foi de 245 (excluindo as variacdes de cada artigo). Apesar da desorganizacdo e, por
vezes falta de informacao de alguns produtos nas capas workbook, foi possivel estimar este valor.

Apds uma recolha de dados e informacdes sobre os tempos investidos na fase de desenho de produtos,
junto dos diferentes gestores de produto, concluiu-se que estes podem variar entre 60 minutos e 480
minutos. Assim, na simulacao realizada assumiu-se uma média de 270 minutos investidos necessarios
por projeto nesta atividade.

Na estimativa da possivel melhoria assumiu-se também que a reutilizacao de uma base, ou desenho,
pré-existente no processo de concecdo de um novo produto, permitiria uma reducdo de 60 minutos por
cada desenho, ou produto.

Assumiu-se que em cada projeto de DNP ¢é desenvolvido apenas um desenho.

Tendo em conta os valores assumidos acima, para um periodo de tempo em que a quantidade de
produtos diferentes desenvolvidos € igual a quantidade no ano de 2020 (245 produtos) e assumindo um
aumento de 20% na reutilizacdo de bases pré-existentes no desenvolvimento dos novos desenhos, a
estimativa da reducao de tempo na atividade de design respetiva pode ser calculada da seguinte forma.
Um aumento de 20% é equivalente a 49 produtos, ou seja, um aumento de 49 novos desenhos
desenvolvidos com base em desenhos pré-existentes em relacado ao ano de 2020. Se por cada desenho
fossem reduzidos, em média, 60 minutos na duracao da atividade de design, no total seriam reduzidos
2940 minutos.

Visto que o custo de laboracao de um gestor de produto é 0,75€ por minuto, o valor monetario respetivo
a esta poupanca de tempo é igual a multiplicacao desse custo por minuto pelo total de minutos reduzidos,

ou seja, 2,205€.
e Revenda de um mesmo artigo a clientes diferentes

Uma possivel revenda de um artigo ja existente poderia significar reducdes bastante consideraveis no
tempo do processo de DNP. Em principio, todo o processo de DNP para o novo cliente ja teria sido
realizado, o que permitiia & Latino Group reduzir os custos associados a esse processo e
consequentemente apresentar um melhor preco e/ou reduzir o /ead time da entrega do produto ao

cliente
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Contudo, a venda de um mesmo artigo a dois ou mais clientes diferentes foi considerada dificil de
suceder, devido ao elevado nivel de customizacao e ao facto da relacdo da empresa com os seus clientes
ser do tipo B2B. Assim, a utilizacdo de um mesmo artigo, pré-desenvolvido por um cliente diferente, ¢
bastante improvavel. A preferéncia do cliente €, por norma, adquirir um produto que o identifique. De
acordo com o referido, e considerando as variaveis que influenciam o tempo necessario para o
desenvolvimento de um produto, foi considerada como extremamente inadequada a estimativa de
possiveis reducdes de tempo e ganhos monetarios advindos desta revenda de iguais artigos a clientes
diferentes.

Ainda assim, apesar da impossibilidade de estimar estes valores, este indicador podera ser monitorizado
no futuro, a fim de se perceber se a implementacdo da proposta tera impacto na quantidade de artigos
revendidos.

Assim, prevé-se que o impacto da melhoria proposta resultar em:

e Uma maior organizacao e facilidade no acesso a informacéao;
o Uma maior rentabilidade do conhecimento pré-existente;
e Uma reducao do tempo de desenvolvimento de um desenho e consequentemente do tempo de

desenvolvimento de um novo produto.

5.3 Otimizacédo e centralizacao do controlo de qualidade da matéria-prima na rececao

Neste subcapitulo descreve-se uma proposta apresentada para a centralizacdo das atividades do controlo
de qualidade das matérias-primas na rececao. Na situacao inicial as atividades deste processo eram
realizadas em pisos diferentes. Assim, foi proposta uma centralizacao de todas as atividades no espaco
do armazém. Apesar da area do armazém nao ser o foco principal do projeto realizado, a necessidade

de centralizar este controlo de qualidade originou modificacdes no seu /ayout.
5.3.1 Identificacdo dos espacos e criacao das condicdes necessarias

Os objetivos principais da melhoria proposta foram os seguintes:

e (Centralizar todas as atividades do controlo de qualidade numa Unica area da empresa;
e Criar um fluxo de atividades que permitisse reduzir as distancias entre os postos de controlo
existentes;

e Definir zonas para a realizacao das tarefas e projetar essas zonas de uma forma correta.
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A implementacdo da gestao visual, a identificacdo das zonas, a criacdo de normas de utilizacdo e

arrumacao, foram consideradas com o proposito de criar um espaco organizado, limpo e de facil

utilizacao.

Inicialmente foi proposta a empresa a criacdo de apenas uma area na zona pré-existente das maquinas

de lavar e secar. Nesta area seriam realizadas todas as atividades deste controlo. Devido a outras

modificacdes realizadas no armazém, esta proposta ndo foi aceite pela direcdo da empresa, tendo

posteriormente sido apresentada a proposta de seguida descrita.

Na Figura 27 é possivel observar no layout as zonas onde 0s varios pontos de controlo seriam criados.

As zonas em questdo sdo delimitadas pelas linhas azuis e identificadas pelo numero respetivo. Como

base para esta proposta foi utilizado o novo /ayout do armazém, resultante de alteracdes desenvolvidas

pela empresa (Anexo 23).
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Figura 27 - Layout exemplificativo das novas zonas de atividades, referentes ao controlo de qualidade

A cada zona foi associado um numero, a fim de permitir a sua facil identificacdo. A Tabela 9 indica a

legenda das diferentes zonas.
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Tabela 9 - Legenda da figura 27

Zona Descricédo

1 Zona de rececao e armazenamento de matérias-primas

Mesa de controlo de qualidade antifogo, gramagem e luz

Mesa de controlo para marcacao e corte de amostras e teste de encolhimento

| W N

Zona de lavagem e secagem das amostras

Como se pode observar, todas as tarefas passariam a ser realizadas no armazém. A zona de rececao
das matérias-primas (1) encontra-se devidamente identificada. Foram identificadas zonas para a
realizacdo de testes de gramagem, luz, fogo e encolhimento (2) e para estender os rolos de tecido,
marcar e cortar as amostras (3). A zona das maquinas (4) nao foi alterada devido as caracteristicas do

processo de secagem e lavagem.

5.3.2 Melhorias previstas
As melhorias previstas com a implementacdo desta proposta foram as seguintes:

e Centralizacdo das atividades e ferramentas numa Unica area do edificio;

e Definicao de locais (fixos e identificados) para a realizacdo das diferentes atividades;

o Melhor organizacao dos espacos;

e Fluxo de movimentos definido e otimizado;

e Reducao das distancias percorridas no transporte de amostras;

e Possivel reducdo de todos os movimentos em comparacdo com o fluxo inicial, devido a
centralizacao das atividades;

e (Otimizacao do espaco no gabinete técnico.

A Figura 28 apresenta o diagrama funcional de todo o processo, apés a implementacao desta proposta.
Em comparacdo com o diagrama funcional inicial (Figura 24) verifica-se uma diminuicao do valor total
de transporte de amostras. Os movimentos onde se verificaram melhorias foram assinalados a verde.
Por cada controlo de qualidade realizado, seriam reduzidos 74 metros na deslocacdo das amostras,

guando em comparacao com o estado inicial.
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Figura 28 - Diagrama funcional do processo de controlo de matéria-prima na rececdo, apos a implementacéo da melhoria proposta
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5.4 Otimizacdo da atividade de criacdo de artigos no ERP — Multi

Pretendeu-se reduzir a ocorréncia de nao conformidades na utilizacdo do Multi. Isso iria permitir reduzir

0s custos da correcao dos erros e uma melhor organizacao e utilizacdo do sistema.

5.4.1 Estratégia para otimizacao da atividade

Apds a realizacao da analise dos dados obtidos e da estruturacao das causas no diagrama de Ishikawa
(Anexo 6), concluiu-se que, tanto a comunicacao ineficiente entre os diferentes colaboradores, como a
descentralizacao da utilizacdo do ERP, nomeadamente, na atividade de criacdo de artigos no mesmo,
eram causas comuns das nao conformidades registadas. Assim, definiram-se algumas propostas com o
objetivo de criar condicdes para que a probabilidade de ocorréncia de algumas das causas identificadas

diminuisse.
e Centralizacéo da atividade

Primeiramente conclui-se que a reducao do numero de colaboradores autorizados a inserir artigos, seria
fulcral para a reducao da probabilidade da ocorréncia de erros. Foi assim proposta a centralizacdo da
atividade apenas num colaborador. Além deste profissional, no caso de o0 mesmo estar impossibilitado

de executar a tarefa, um segundo colaborador deveria ser capaz de o substituir.
e Correta formacéo do colaborador responsavel

De seguida foi proposta a certificacdo de uma correta formacao de qualquer colaborador que fosse
instruido a inserir artigos no ERP. Para além de perceber como criar e onde inserir a informacao dos
artigos, o colaborador deveria também compreender como essa informacao era gerida. O modo como
um artigo é criado no sistema, influencia as tarefas de outros colaboradores que utilizariam essa

informacao.
e Eficaz troca de informacao sobre o artigo

O terceiro aspeto a otimizar foi a troca de informacéo sobre um artigo, entre o colaborador que
necessitasse que este fosse inserido no ERP e o colaborador responsavel pela realizacao da tarefa de
insercao. Assim, com o objetivo de otimizar a troca de informacao, sempre que um gestor de produto
(ou outro colaborador) necessitasse que algum artigo fosse inserido (um tecido ou acessorio), este
deveria registar toda a informacao nos impressos 108A.02 e 108C.00.

As lacunas identificadas durante a analise inicial realizada, originaram a necessidade da atualizacao e

correcao dos documentos de suporte. Apos a analise da informacao necessaria, e juntamente com a
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equipa do gabinete técnico, foram desenvolvidos e propostos os documentos necessarios (Anexo 17 e

18). O registo e envio da informacao poderia ser realizado em formato fisico ou informatico.

5.4.2 Comparacao entre a centralizacao e a descentralizacao da atividade

A Tabela 10 apresenta uma comparacdo das carateristicas da centralizacdo e descentralizacdo da

atividade de registo de artigos no ERP.

Tabela 10 - Caracterizacdo e comparacao entre a centralizacao e descentralizacdo da atividade de registo de artigos no ERP

Centralizacédo Descentralizagao

Apenas 1 pessoa insere informacao dos artigos no | Maior nimero de pessoas insere informacao

ERP dos artigos no ERP

Menor probabilidade de ocorréncia de erros na | Maior probabilidade de ocorréncia de erros na

utilizacao do ERP utilizacéo do ERP

Menor investimento em formacéao Maior investimento em formacéao

Maior tempo de espera pela execucao da atividade | Menor tempo de espera na execucao da

atividade

Custo de processo mais elevado (envolve mais | Custo de processo mais reduzido

pessoas e tempo necessario em comunicacao)

Maior facilidade na identificacdo do conhecimento | Maior dificuldade na identificacdo do

conhecimento

Maior facilidade na realizacdo do processo de | Maior dificuldade na realizacdo do processo de

correcao correcao

5.4.3 Indicadores de monitorizacao

A fim de avaliar o impacto da proposta desenvolvida, foi identificado um indicador. O objetivo seria medir
a quantidade de ndo conformidades detetadas, associadas & insercdo de artigos no ERP (num
determinado periodo de tempo) apo6s a implementacdo da proposta. Contudo, o horizonte temporal
necessario para ocorrerem possiveis erros, e estes serem detetados, foi considerado como sendo
relativamente longo. Considerando esta premissa, foi definido que seria necessario um periodo de 6 a
12 meses para retirar qualquer conclusao sobre o possivel impacto da proposta desenvolvida.

Na tabela do Anexo 20 disponibilizam-se e caracterizam-se os indicadores acima mencionados.

5.4.4  Melhorias previstas
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Neste caso, a melhoria seria traduzida na reducédo de nao conformidades a detetar. Assumindo-se um
numero de ndo conformidades detetadas, como sendo as 28 ndo conformidades detetadas num espaco
temporal de 2 anos, alocou-se um determinado tempo de méao-de-obra necessario para as corrigir. Uma
vez que tanto pode ser um gestor de produto a corrigir o erro como um assistente, assumiu-se um valor
de custo médio dos colaboradores do gabinete técnico de 0.55€ por minuto.

Através da analise realizada anteriormente no subcapitulo 4.5.2, foi estimado um tempo total investido
na correcao destas nao conformidades de 112 horas. Assumindo que 90% dos erros ndo ocorreriam,
caso o procedimento fosse implementado com sucesso, o valor total do seu impacto seria calculado da

seguinte forma:

112 horas x 0.90 x (60 minutos x 0.55 €/minuto) = 3.326,4 €

Este ¢ o valor que a empresa reduziria em custos de mao-de-obra com a correcao das nao
conformidades, resultantes de erros na utilizacdo do ERP.
Concluindo, podem ser enunciadas as seguintes vantagens, consequentes da implementacdo da

proposta apresentada:

e Maior facilidade na utilizacdo desta informacao por parte de todos os colaboradores da empresa;
e Maior aptiddo dos profissionais na utilizacdo do ERP;

e Menor probabilidade de ocorréncia de erros na criacao de artigos;

e Reducdo da necessidade de correcao das nao conformidades detetadas e dos custos associados;

e Maior organizacdo da informacao dos artigos no sistema.

5.5 Otimizacdo do processo de escolha de materiais no desenvolvimento de novos produtos

Um dos objetivos estabelecidos para o projeto foi a criacdo e implementacdo de um novo método de
escolha de materiais no desenvolvimento de novos produtos, com vista @ normalizacao do processo e
reducdo da variabilidade da sua utilizacdo. A correta implementacao deste método exigiu uma analise a
area em foco e uma completa preparacéo, a fim de obter os melhores resultados possiveis.

Como mencionado anteriormente, a empresa disponibiliza aos seus clientes uma ampla variedade de
opcoes, permitindo a existéncia de um elevado nivel de customizacéo de produtos. O objetivo principal
do método desenvolvido foi reduzir a variabilidade associada ao processo de DNP, ao nivel da selecéo

dos materiais, dos acessorios e das ferramentas utilizadas.
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5.5.1 Método desenvolvido e Plano de Acao para implementacao
A fim de implementar o método e atingir os objetivos pretendidos, foi delineado o seguinte Plano de Acéo:

e (Criacdo de um grupo de fornecedores de materiais selecionados e desenvolvimento de um

método de selecdo de fornecedores

Apenas foram analisados os fornecedores contratados nos 2 anos anteriores a marco de 2021. A
avaliacdo dos fornecedores realiza-se num ficheiro em formato Excel, de acordo com os seguintes
critérios: /ead time de entrega; qualidade do material entregue; qualidade do servico; preco do material;
numero de nao conformidades ocorridas e numero de ordens de compras no Multi. De acordo com os
valores atribuidos nos referidos critérios, é calculado o indice que caracteriza um fornecedor. Este valor
varia entre 0 e 5.

Uma vez que existem varios tipos de matérias-primas e acessorios disponibilizados por diferentes
fornecedores, a sua selecdo foi realizada por categoria de material. Por exemplo, podiam ser
selecionados 1 ou 2 fornecedores para a categoria de botées em metal.

Apesar de um fornecedor eventualmente fornecer diversos tipos de material, este é caracterizado de
forma individual para cada categoria de material que entrega. Esta forma de caracterizar os fornecedores,
permite identifica-los mais rapidamente e conhecer qual o tipo de material a selecionar.

Tendo em conta a elevada quantidade de amostras de materiais, disponiveis no arquivo, mesmo apos a
sua organizacao, foi proposta a sua colocacao e identificacdo num formato isolado. Eventualmente num
carrinho semelhante ao apresentado na Figura 29. Desta forma, os gestores de produto poderiam

facilmente identificar quais os materiais a priorizar.
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Figura 29 - Simulacao representativa de um carrinho com as amostras selecionadas

Sempre que um gestor de produto procedesse a atividade de escolha de componentes, a prioridade seria
dada a utilizacdo desta selecdo ou aos materiais dos fornecedores selecionados. Através desta selecéo
seria possivel potenciar a utilizacdo de matérias-primas de qualidade e, consequentemente, oferecer a
melhor qualidade aos clientes e fortalecer as relacdes com determinados fornecedores. Desta forma
haveria uma maior tendéncia para utilizar os seus materiais. Considerou-se essencial que esta
metodologia fosse corretamente utilizada por todos os colaboradores de todas as marcas da empresa,
com o objetivo de maximizar a sua eficacia.

A aplicacao de determinados modelos de acessoérios durante a fase de confecdo requer determinadas
ferramentas. Assim, ao reduzir-se a variabilidade da utilizacdo dos acessdrios, é também possivel reduzir
a variabilidade da utilizacdo das ferramentas. A normalizacado da utilizacdo de acessorios, tais como,
botbes ou molas, permitiria uma consequente reducado da variacdo nos processos produtivos.

Numa fase inicial este método de selecdo apenas seria aplicado a um numero reduzido de categorias de
material. Assim que o impacto do método fosse evidente, 0 mesmo seria aplicado a outras categorias de

materiais.
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e Disponibilizacdo de uma selecdo de materiais em armazém

No final de cada lote de artigos confecionado & comum existirem sobras de materiais, na sua maioria,
matérias-primas. Um dos principais problemas detetados no armazém da empresa foi a vasta quantidade
e variedade de materiais que sobravam e que se mantinham armazenados durante anos consecutivos.
O espaco ocupado e a quantidade de materiais eram consideraveis, representando custos de posse e
utilizam de espaco que poderia ser destinado ao armazenamento de outro tipo de mercadorias.

No sentido de reutilizar estes materiais foi proposta a criacdo e disponibilizacdo de uma lista dessas
matérias-primas. Assim, seria necessaria uma inventariacdo dos materiais em armazém (matérias-
primas e acessorios) e uma disponibilizacdo de um exemplar de cada no arquivo de amostras de
materiais. Foi proposta uma atualizacdo mensal desta lista de inventario.

Desta forma, aquando da escolha dos materiais a utilizar num determinado artigo, o gestor de produto
teria ao seu dispor os materiais existentes em armazém e, caso algum deles se adequasse ao material

pretendido, seria utilizado.
e Marcacédo de amostras das matérias-primas selecionadas e utilizadas

Foi proposto um sistema de marcacao de matérias-primas, para que os gestores de produto pudessem
verificar as que ja foram utilizadas. Por exemplo, sempre que uma matéria-prima fosse utilizada, o gestor
marcaria a mesma com um autocolante circular. A cor deste autocolante identificava a marca da empresa

que estivesse a desenvolver o produto (a Bravian, a ProTactical, a ProWork ou a Private Label).

e Sensibilizacdo dos colaboradores e manutencdo da metodologia

A selecdo de fornecedores e matérias-primas deveria ser analisada e atualizada sempre que necessario
(preferencialmente de 4 em 4 meses, de acordo com as diferentes estacdes do ano). Foi proposta a
realizacao de reunides mensais para a troca de opinides sobre os materiais utilizados ou, possivelmente,
a utilizar. Nestas reunides estariam presentes os gestores de produto, a equipa de sourcing e o diretor
de operacgdes. O objetivo destas reunides seria a troca de opinides sobre os materiais previamente
utilizados ou a sugestao de fornecedores e materiais que apresentassem caracteristicas vantajosas.
Certos fatores, como a eficaz comunicacdo entre todos os colaboradores envolvidos, a partilha do
conhecimento correto e a correta interpretacdo da metodologia deveriam ser garantidos.

A fim de manter a metodologia e certificar o processo de escolha dos materiais, foi proposta a sua

inclusdo nos procedimentos partilhados com os colaboradores, mais concretamente no PGO 03.
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e Indicadores de monitorizacéo

A monitorizacao desta metodologia foi considerada necessaria, com o objetivo de perceber se o trabalho
desenvolvido teria o impacto esperado, isto é, na quantificacdo das melhorias e possiveis ajustes. Deste
modo, foi necessaria a identificacao de indicadores em determinados espacos temporais (antes e apds
a implementacdo da melhoria) e realizada a sua medicdo para comparacao.

No caso desta proposta, tendo em conta o impacto da informacdo como indicador quantitativo, foi
identificado o racio entre a quantidade de diferentes materiais utilizados e o volume de produtos
desenvolvidos. Este indicador permitiria concluir se a variabilidade dos materiais seria afetada pela
utilizacao deste método.

Foi também identificado um segundo indicador, a fim de calcular a percentagem de utilizacdo das
matérias-primas selecionadas.

Na tabela do Anexo 20 disponibilizam-se e caracterizam-se estes indicadores.

5.5.2 Melhorias previstas
Os resultados estimados da implementacao da proposta desenvolvida sdo:

e Maior qualidade dos produtos;

e Maior rentabilidade de recursos;

e Melhor experiéncia proporcionada ao cliente;

e Maior facilidade de utilizacdo das matérias pré-existentes no armazém;
o Menor utilizacao do espaco no armazém;

e Reducéo do capital investido em materiais armazenados;

e Reducdo dos custos associados.

Todas estas melhorias proporcionam a empresa uma maior capacidade em satisfazer o pedido de um
cliente, praticar um preco mais competitivo, reduzir os custos associados e possibilitar a entrega dos

produtos no prazo definido.

5.6 Modelacédo dos procedimentos do processo de DNP e otimizacdo do PGO 03

No decorrer da avaliacao ao estado inicial da empresa, como mencionado no inicio do capitulo 4, foi
realizado um exercicio de reconhecimento e analise do fluxo das atividades que constituem o processo

de DNP. Este estudo permitiu desenvolver um fluxo real das atividades associadas ao processo em
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questdo. Por si s, a modelacao, resultante deste exercicio foi considerada uma melhoria, pois, através
desta, foi possivel identificar quais as atividades integrantes do processo e a ordem da sua realizacao.
Além disso, o procedimento existente, no seu estado inicial, o contetido e a organizacéo da informacéo
nao eram os mais indicados para uma correta interpretacao das atividades.

Com a informacéo resultante desta modelacéo foi possivel criar um novo procedimento para o processo
PGO 03 do DNP (Anexo 21). Este apenas inclui a modelacao do processo, antes das melhorias propostas.
Uma comparacédo com o documento inicial permite identificar que este esta otimizado, refletindo todos
processos; mostra a sua ordem; identifica os intervenientes e quais as ferramentas e permite também
uma facil interpretacdo. Considerou-se que a aceitacao e partilha deste documento poderia contribuir

para a normalizacao de todo o processo.

5.7 Sumario dos indicadores para a monitoriza¢cao da performance das melhorias propostas

Tal como é explicado ao longo do capitulo 5, a fim de monitorizar o impacto das melhorias propostas,
foram identificados varios indicadores. A tabela desenvolvida e apresentada no Anexo 20 teve o propoésito
de caracterizar todos os indicadores identificados. Esta estruturada de forma a apresentar o indicador, a
respetiva proposta, o objetivo da sua medicado, a estratégia para a medicao, a fonte dos dados
necessarios, a formula para o calculo e a estimativa do espaco de tempo necessario para reunir essa

informacao.
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6 IMPLEMENTAGAO, MONITORIZAGAO E RESULTADOS DAS PROPOSTAS DE MELHORIA DESENVOLVIDAS

Neste capitulo explica-se o exercicio de implementacdo das diferentes propostas. ldentificam-se as que
foram aceites pela direcdo da empresa e as que foram efetivamente implementadas com sucesso. Por
ultimo, expdem-se as dificuldades ocorridas durante o processo de implementacdo e os resultados

obtidos.

6.1 Identificacdo das propostas aceites, resultados e dificuldades durante a implementacao

No sentido de planear e organizar a implementacéo das propostas, foi elaborado, em conjunto com a
direcao da empresa, um diagrama de Gantt. Neste foram identificadas todas as atividades necessarias
para a correta implementacao e monitorizacdo das propostas aceites.

Apds a elaboracdo do diagrama de Gantt, a fase seguinte na implementacao das propostas foi o inicio
das atividades definidas. Nesta etapa foram identificadas diversas dificuldades, as quais contribuiram
para o insucesso na implementacdo da maior parte das propostas de melhoria.

Apesar de, na sua maioria, as propostas terem sido aceites, nao foi possivel implementa-las de forma
integral e obter todos os resultados esperados. Isso ocorreu devido a falta de tempo de trabalho
necessario por parte da direcao da empresa e dos colaboradores.

De seguida identificam-se as propostas aceites pela empresa e os problemas que impossibilitaram a sua

implementacao.

6.1.1 Reorganizacédo do gabinete técnico e implementacdo da metodologia 5S

Quanto a execucao da proposta de reorganizacao do gabinete técnico e implementacdo de um sistema
de avaliacao 5S, apesar de inicialmente aceite, ndo foi possivel a sua execucdo na integra. A direcdo da
empresa concordou com todos os aspetos da proposta, incluindo a estratégia de manutencao do método
5S.

Devido a indecisdo da direcdo na deslocacao de alguns colaboradores para outras areas do edificio, o
avanco das atividades de implementacdo acabou por ser adiado por varias vezes. Apesar deste
contratempo, parte da proposta foi implementada com sucesso. Assim, procedeu-se a deslocacao do
arquivo de amostras de materiais para o showroom das instalacbes. Foram também partilhadas e
afixadas as regras para a manutencao do arquivo e do espaco.

Como referido anteriormente, todos os materiais considerados Uteis foram analisados e armazenados.

Seguidamente, foram separados por categoria, i.e., matéria-prima e/ou acessédrio e fornecedor. Foram
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criadas areas distintas para o armazenamento das duas categorias. Os materiais passaram a ser
organizados por ordem alfabética (A-Z). Algumas técnicas de gestao de visual, como a identificacdo dos
diferentes compartimentos e a ordem alfabética foram aplicadas, a fim de facilitar a identificacdo dos
itens.

As Figuras 30, 31, 32, 33 e 34 apresentam as diferentes zonas de armazenamento criadas, a

identificacao dos diferentes fornecedores e as regras de manutencao partilhadas.

Figura 30 - Armarios para armazenamento de amostras de acessorios
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Figura 31 - Estantes para armazenamento de amostras de matéria-prima

Figura 32 - Estantes para armazenamento de amostras de matéria-prima
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Figura 33 - Exemplificacdo da identificacdo e organizacdo das amostras

¥ SRS ER IR S

o

Figura 34 - Regras de manutencéo do espaco, partilhadas

A proposta para a criacdo de reunides mensais de benchmarking foi também aceite e implementada,

tendo sido identificado um colaborador responsavel. Este colaborador, para além de ser o responsavel
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pela rececao das amostras, também ficou responsavel pela manutencéo do espaco, no sentido de manter
0 arquivo organizado e atualizado. Os procedimentos relativos a gestdo de fornecedores, e em particular
0 PGO 04.03, foram também atualizados de forma a incluir a referéncia a obrigatoriedade da realizacao
da reunido. No Anexo 22 observam-se as alteracdes realizadas no documento e assinaladas a azul.

O exercicio de organizacao e selecdo dos materiais no arquivo permitiu identificar os fornecedores que a
empresa possuia amostras e quais dessas interessavam. Com esta informacao foi realizada uma
atualizacdo na base de dados de fornecedores. Durante essa atualizacdo foram inseridos os fornecedores
que ainda nao tinham sido criados.

Na segunda fase da atualizacdo, o objetivo foi analisar a base de dados na sua integra e, para cada
categoria de material, identificar quais os fornecedores que nao apresentavam interesse para a empresa.
Era também expectavel que fossem inseridos os que estivessem em falta. Assim, pretendeu-se realizar
reunides com o DOP da empresa, que era o colaborador que possuia 0 melhor conhecimento sobre 0s
fornecedores e os materiais. Contudo, devido & sua indisponibilidade, foi impossivel concretizar esta
atualizacdo. A manutencdo da base de dados de fornecedores passou também a ser da competéncia do

responsavel pelo arquivo.

6.1.2 Otimizacao da atividade de rastreio ao conhecimento existente (artigos e bases de modelo)

Esta proposta foi aceite e considerada pela administracdo como prioritaria. Foi criado um projeto no
Z0HO, a fim de permitir as partes envolvidas monitorizar o progresso da sua implementacéo. No sentido
de acelerar os processos de implementacao, foram realizadas reunides com os colaboradores envolvidos
no processo de melhoria, nomeadamente a direcdo e os gestores de produto. A atualizacdo das pastas
de armazenamento de ficheiros — 0 “W" — foi assumida por um gestor de produto. O objetivo seria que
este gestor identificasse as pastas para o agrupamento dos diferentes tipos de documentos que
estivessem sem a devida identificacdo. Também deveria eliminar os documentos que n&o representavam
utilidade, organizar todos os documentos existentes e incluir os que nao constassem, mas fossem
necessarios na analise ao conhecimento existente. Este foi considerado um processo gradual devido a
quantidade de informacao a analisar. No final da implementacdo seria espectavel que a drive e a
informacao contida estivessem organizadas por tipologia de produto. Cada um desses produtos teria
uma pasta com os seus documentos.

A responsabilidade da atualizacao das capas de workbook fisicas foi atribuida a modelista. Contudo,

entre o periodo de desenvolvimento da proposta e a sua aceitacdo, a modelista (sobre a qual inicialmente
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iria recair esta tarefa) abandonou os quadros da empresa. Este contratempo levou a que a atualizacdo
das capas fosse adiada até que a nova modelista finalizasse o seu periodo de adaptacao.

Durante um periodo de 3 semanas, uma vez por semana foi analisado o trabalho realizado, de forma a
obter uma estimativa da percentagem de pastas atualizadas/organizadas pelo gestor de produto no “W".
Devido a carga de trabalho, e consequente indisponibilidade por parte deste para realizar a tarefa, ndo
houve qualquer melhoria alcancada neste ambito. Contudo, foram aceites e partilhados o documento de

utilizacdo e manutencao (afixado nas capas de workbook) e o novo documento PGO.03.

6.1.3 Otimizacao e centralizacdo do controlo de qualidade da matéria-prima a rececdo

A proposta com vista a otimizacao e centralizacao do controlo de qualidade da matéria-prima, a rececao,
foi aceite e implementada com sucesso. Como mencionado na apresentacdo da proposta, no capitulo 5,
todas as atividades relacionadas com este controlo passaram a ser realizadas na area do armazém.

A Figura 35 apresenta a nova zona de rececdo da matéria-prima, devidamente organizada, ao contrario

do estado aquando da analise inicial.

Figura 35 - Area de armazenamento da matéria-prima rececionada

Nas Figuras 36, 37 e 38 pode-se observar a nova mesa de controlo para o corte das amostras, as devidas

identificacoes dos espacos e as regras de manutencéo e utilizacao.
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Figura 36 - Nova mesa de controlo para marcacao e corte de amostras

Figura 37 - Exemplificacdo de uma marcacao realizada na nova mesa
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A geréncia,
Obrigado
v grovg

Figura 38 - Documento partilhado com identificacdo e normas de utilizacdo da mesa de controlo

Nas Figuras 39 e 40 pode observar-se a nova mesa de controlo (para a realizacado dos testes de cor,
gramagem e fogo), a aplicacdo das devidas identificacdes dos espacos e regras de manutencao e

utilizacao. Todas as ferramentas de apoio foram codificadas e identificadas.

Figura 39 - Nova mesa de controlo para realizacéo de testes
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Mesa de testes de Maté_ﬁas Primas

Informagdes e instrugées de utilizagio

Esta drea é restrita a realizagdo de:
* Controlos qualitativo de matéria prima a rececio;

Por favor:

* Mantenha a mesa e a drea interior a delimitacdo limpa e organizada;

* N3o armazene caixas de mercadoria que ndo sejam respeti 3 ali i
etivas as andli
mencionadas; : S

* Respeite todas as normas de utilizaciio a fim de manter a organizagdo e otimizar a
utilizag3o seguinte;

* Desligar a tomada de alimentagdo das ferramentas;
A geréncia,
Obrigado
Latinu group

Figura 40 - Documento partilhado com identificacao e normas de utilizacdo da mesa de festes

Como se pode observar nas figuras anteriores, esta melhoria permitiu criar as condicées necessarias
para uma otimizacao das condicdes durante o controlo, seja a nivel da organizacdo do espaco,
normalizacdo do processo ou minimizacado das distancias entre as diferentes zonas de controlo. A zona

de lavagem e secagem das amostras nao sofreu quaisquer modificacoes.

6.1.4 Otimizacao da atividade de criacdo de artigos no ERP

No ambito da proposta de otimizacao e centralizacao da atividade de insercao de artigos no ERP, varias
reunides foram realizadas. Nessas reunides foi apresentada a proposta, sendo a sua implementacéo da
mesma parcialmente validada. Apesar das vantagens apresentadas (advindas da centralizacdo da
atividade), a direcao decidiu que a atividade continuaria a ser realizada do mesmo modo, porque a maior
celeridade no processo de insercao dos artigos era identificada como essencial para as atividades da
empresa. A direcdo assumiu que a descentralizacdo, apesar da maior probabilidade de ocorréncia de
erro, representava uma maior rapidez no processo de criacao dos artigos.

Apesar da centralizacao da atividade nao ter sido acolhida, a direcdo concordou com a necessidade
identificada, quanto a uma correta formacao dos colaboradores em questdo. Além disso, concordou
também com a preponderancia de uma troca de informacao eficaz sobre os artigos, entre os gestores
de produto e a assistente de gestor de produto. Nesse sentido foram atualizados os impressos de pedidos

de criacao de acessorios e matérias-primas.
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6.1.5 Otimizacao do processo de escolha de materiais no desenvolvimento de novos produtos

Esta proposta, apesar de ter sido considerada como um objetivo inicial do projeto, considerando-se a
complexidade que envolvia para ser corretamente implementada, ndo foi validada no imediato. A
pretensdo da direcédo era, eventualmente, obter uma reducao da quantidade de materiais utlizados no
processo de DNP e, desta forma, conseguir melhorar a qualidade dos seus produtos. O trabalho

desenvolvido podera servir de base para a implementacao de um método semelhante no futuro.

6.1.6 Atualizacdo do documento PGO 03

Tal como mencionado no capitulo anterior, foi desenvolvido e proposto um novo documento para a
divulgacao dos procedimentos, relativos ao desenvolvimento de produtos, que é o PGO 03. Este pode
ser consultado no Anexo 21. Apds a analise da direcdo as modificacdes realizadas, o documento foi

validado e partilhado na plataforma informatica interna da empresa.
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7  CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

Neste capitulo apresentam-se as consideracdes finais do projeto e propostas de trabalho futuro.

7.1 Consideracoes finais

De acordo com os objetivos inicialmente definidos, o desenvolvimento do projeto permitiu a aplicacéo de
conceitos e ferramentas /ean, como a melhoria continua e a normalizacao de processos nas atividades,
no gabinete técnico de desenvolvimento de produtos.

Através da analise a todo o processo de desenvolvimento de novos produtos, foi possivel adquirir
informacéo suficiente para que pudesse ser desenvolvido um novo procedimento, mais correto e
completo. Este novo documento servira de norma para todos os colaboradores e contribuira para a
normalizacao do processo e partilha de um correto conhecimento.

Apesar da incompleta implementacao da proposta de implementacao dos 5S, no gabinete técnico foi
realizada a reorganizacao do espaco, a realocacdo, a organizacdo e a manutencao do arquivo de
amostras de materiais. Esta melhoria permitira uma maior facilidade no rastreio das amostras existentes
e selecao dos fornecedores.

Quanto ao trabalho realizado, relativo a proposta para o aumento do aproveitamento do conhecimento
existente, apesar da sua facil implementacao, a falta de disponibilidade (por parte dos colaboradores
responsaveis) nao permitiu obter nenhuma melhoria identificavel. Contudo, tendo em conta o novo
procedimento e regras de utilizacdo e manutencao das capas fisicas, foi previsto um aumento da
organizacao da informacao de novos produtos inseridos.

A centralizacdo do controlo de qualidade da matéria-prima a rececéo foi implementada com sucesso.
Foram criadas as devidas condicoes para uma correta realizacdo das diferentes atividades, relativas a
esse controlo, 0 que permitira aos colaboradores diminuir as distancias percorridas com as amostras de
matéria-prima e realizar a manutencao dos espacos, desta vez, devidamente definidos.

Apesar da direcao da empresa nao ter aceitado a proposta, para a centralizacao da atividade de criacéo
dos artigos no ERP, prevé-se que a atualizacao realizada aos pedidos de criacao de artigos permita
diminuir a probabilidade de ocorréncias de ndo conformidades, causadas pela incorreta informacao (ou
mesmo auséncia) na atividade de insercdo. Uma diminuicdo das ndo conformidades significa uma
reducao de custos de retrabalho.

Apesar do sucesso geral nas diversas etapas, delineadas para todo o projeto, considerou-se que as

melhorias alcancadas ficaram aquém do expectavel, devido ao relativo insucesso na implementacao das
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propostas desenvolvidas. Tendo em conta o volume de negdcios anual da empresa, os valores estimados,
relativos a reducao de custos para as diferentes propostas desenvolvidas, foram considerados nao
significativos. Contudo, devido ao tipo de area em foco e & natureza das atividades, algumas melhorias
previstas ndo eram facilmente quantificaveis. Porém, isto seria de extrema importancia, do ponto de vista
de uma organizacao, aquando da avaliacao de um projeto de melhoria.

Os indicadores definidos consideram-se (na sua maioria) realisticamente mensuraveis, mas, apenas a
médio ou longo prazo. Devido ao periodo de tempo alocado a implementacao e medicao dos resultados
(e propostas de melhoria), a sua quantificacao e inclusdo neste documento foi impossivel.

De referir que existiram algumas dificuldades ao longo da realizacado do projeto. O facto de a direcao da
empresa ter generalizado um pouco o projeto a desenvolver, permitiu, por um lado, uma maior liberdade
no seu desenvolvimento, mas, por outro, uma maior responsabilidade e, por vezes, incapacidade no
apoio, resultando numa maior dificuldade na gestao e execucdo das etapas.

Porém, as dificuldades identificadas ao longo do projeto permitiram um melhor desenvolvimento da

capacidade de gestao, planeamento, organizacao, resiliéncia, persisténcia e trabalho de grupo.

7.2 Trabalho futuro

Neste subcapitulo apresenta-se um conjunto de sugestdes para futuros projetos a desenvolver por parte
da Latino Group, tendo como base o trabalho desenvolvido. Apresentam-se também propostas
estratégias para a correta manutencao e continuidade do trabalho desenvolvido.

A implementacao de um sistema de avaliacdo da organizacao e gestdo da area do gabinete técnico foi
identificada como essencial para a otimizacao das atividades, ambiente de trabalho, organizacao do
espaco e gestdo da informacao. Foi sugerida a atualizacdo continua da base de dados de fornecedores.
Por outro lado, a tentativa de reorganizacdo da informacdo armazenada na drive “W” e nas capas
workbook deve continuar. Sugere-se a atribuicdo de um colaborador a organizacédo do “W”, a fim de
apoiar o gestor de produto e permitir o desenvolvimento das tarefas. A modelista deve iniciar a
organizacao das capas de workbook, assim que esteja capacitada.

Com base no trabalho desenvolvido, no sentido da criacdo de uma selecdo de materiais a utilizar no
processo de DP, sugere-se a implementacdo de um método semelhante, ou igual, assim que estejam
reunidas condicdes necessarias. O desenvolvimento desta proposta desenvolvida pode permitir um
melhor aproveitamento dos materiais em inventario, uma maior eficacia na selecao dos fornecedores e

um aumento da qualidade dos produtos.
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Relativamente a todas estas sugestdes, € importante a sua monitorizacao e avaliacao dos seus impactos.

No caso das melhorias propostas podem ser utilizados os indicadores identificados.

88



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Badawy, M., EIl-Aziz, A. A. A., Idress, A. M., Hefny, H., & Hossam, S. (2016). A survey on exploring key
performance indicators. Future Computing and Informatics Journal.
https://doi.org/10.1016/].fcij.2016.04.001

Chen, J. C., & Cox, R. A. (2012). Value Stream Management for Lean Office—A Case Study. American
Journal of Industrial and Business Management. https://doi.org/10.4236/ajibm.2012.22004

Chinosi, M., & Trombetta, A. (2012). BPMN: An introduction to the standard. Computer Standards and
Interfaces, 34(1). https://doi.org/10.1016/j.csi.2011.06.002

Cooper, R. G. (2019). The drivers of success in new-product development. /ndustrial Marketing
Management, 76, 36-47. hitps://doi.org/10.1016/j.indmarman.2018.07.005

Dahlgaard, J. J., & Dahlgaard-Park, S. M. (2006). Lean production, six sigma quality, TQM and company
culture. 70M Magazine, 183), 263-281. https://doi.org/10.1108/09544780610659998

Dombrowski, U., Schmidtchen, K., & Ebentreich, D. (2013). Balanced Key Performance Indicators in
Product Development. /nternational Journal of Materials, Mechanics and Manufacturing.
https://doi.org/10.7763/ijmmm.2013.v1.6

Doran T George. (1981). There's a S.M.A.R.T. way to write management's goals and objectives.
Management Review.

Filip, F. C., & Marascu-Klein, V. (2015). The 5S lean method as a tool of industrial management
performances.  /OP  Conference  Series.  Materials  Science  and  Engineering.
https://doi.org/10.1088/1757-899X/95/1/012127

Kimura, 0., & Terada, H. (1981). Design and analysis of pull system, a method of multi-stage production
control. International  Journal  of  Production  Research, 193), 241-253.
https://doi.org/10.1080/00207548108956651

Liker, J. K., & Morgan, J. M. (2006). The toyota way in services: The case of lean product development.
In Academy of Management Perspectives. https://doi.org/10.5465/AMP.2006.20591002

McManus, H. L., & Millard, R. L. (2002). Value Stream Analysis and Mapping for Product Development.
Technology.

Mikva, M., Prajova, V., Yakimovich, B., Korshunov, A., & Tyurin, |. (2016). Standardization-one of the
tools  of  continuous improvement. Procedia  Engineering, 149, 329-332.
https://doi.org/10.1016/].proeng.2016.06.674

O'Brien, R. (1998). An overview of the methodological approach of action Research. University of Toronto.

Ohno, T. (1979). Toyota Production System Beyond Large -Scale Production Taiichi Ohno. In Production.

Pavnaskar, S. J., Gershenson, J. K., & Jambekar, A. B. (2003). Classification scheme for lean
manufacturing tools. /nfernational Journal of Production Research, 41(13), 3075-3090.
https://doi.org/10.1080/0020754021000049817

Realyvasquez-Vargas, A., Arredondo-Soto, K. C., Carrillo-Gutiérrez, T., & Ravelo, G. (2018). Applying the
Plan-Do-Check-Act (PDCA) cycle to reduce the defects in the manufacturing industry. A case study.
Applied Sciences (Switzerland). https://doi.org/10.3390/app8112181

Redeker, G. A., Kessler, G. Z., & Kipper, L. M. (2019). Lean information for lean communication: Analysis
of concepts, tools, references, and terms. /nternational Journal of Information Management, 47,
31-43. https://doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2018.12.018

Respicio, A., & Domingos, D. (2015). Reliability of BPMN Business Processes. Procedia Computer
Science, 64, 643-650. https://doi.org/10.1016/J.PROCS.2015.08.578

Rother, M., & Shook, J. (2003). Learning to See: Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate Muda
(Lean Enterprise Institute). In Lean Enterprise Institute Brookiine.

Silva, A. S., Medeiros, C. F., & Vieira, R. K. (2017). Cleaner Production and PDCA cycle: Practical

89



application for reducing the Cans Loss Index in a beverage company. Journal of Cleaner Production,
150, 324-338. https://doi.org/10.1016/].jclepro.2017.03.033

Sugimori, Y., Kusunoki, K., Cho, F., & Uchikawa, S. (1977). Toyota production system and kanban system
materialization of just-in-time and respect-for-human system. /nternational Journal of Production
Research, 15(6), 553-564. https://doi.org/10.1080/00207547708943149

Sundar, R., Balaji, A. N., & Satheesh Kumar, R. M. (2014). A review on lean manufacturing
implementation techniques. Procedlia Engineering.
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2014.12.341

Tapping, D., Luyster, T., & Shulzer, T. (2003). Value Stream Management: Eight Steps to Planning,
Mapping and Sustaining Lean Improvements. Journal For Healthcare  Quality.
https://doi.org/10.1097/01445442-200311000-00016

Tyagi, S., Choudhary, A., Cai, X., & Yang, K. (2015). Value stream mapping to reduce the lead-time of a
product development process. /nternational Journal of Production Economics, 160, 202-212.
https://doi.org/10.1016/].ijpe.2014.11.002

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1997). Lean thinking—banish waste and create wealth in your corporation.
In Journal of the Operational Research Society. hitps://doi.org/10.1057/palgrave.jors.2600967

Womack, James P, Jones, D. T., & Roos, D. (1990). The machine that changed the world, Rawson
Associates. New York.

Wong, K. C. (2011). Using an Ishikawa diagram as a tool to assist memory and retrieval of relevant
medical cases from the medical literature. Journal of Medical Case Reports, 5.
https://doi.org/10.1186/1752-1947-5-120

Xie, Z., Hall, J., McCarthy, I. P., Skitmore, M., & Shen, L. (2016). Standardization efforts: The relationship
between knowledge dimensions, search processes and innovation outcomes. 7echnovation, 48-
49 69-78. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2015.12.002

Yang, T., Kuo, Y., Su, C.-T., & Hou, C.-L. (2015). Lean production system design for fishing net
manufacturing using lean principles and simulation optimization. Journal of Manufacturing Systems,
34(1), 66-73. https://doi.org/10.1016/j.jmsy.2014.11.010

90



APENDICE 1 — LINGUAGEM E SIMBOLOGIA BPMN 2.0
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Figura 41 - Linguagem e simbologia BPMN 2.0, fonte: (Chinosi & Trombetta, 2012)
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APENDICE 2 — LINGUAGEM E SIMBOLOGIA VALUE STREAM MAPPING
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Figura 42 - Linguagem e simbologia value stream mapping, fonte.(Chen & Cox, 2012)
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ANEX0 1 — EXEMPLO DA APLICAGAO DE UM VSM (MAPA INICIAL DOS FLUXOS RELATIVOS A UMA ENCOMENDA)
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Figura 43 - VSM inicial dos fluxos relativos a uma encomenda, fonte. (Chen & Cox, 2012)

93



ANEXO 2 — EXEMPLIFICAGAO DE UM DIAGRAMA DE PEIXE (ISHIKAWA)
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Figura 44 - Exemplo de um diagrama de peixe (Ishikawa)
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ANEX0 3 — ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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Figura 45 - Organograma da Latino Group




ANEX0 4 - PGO 03 - DOCUMENTO DO PROCEDIMENTO, PARTILHADO INICIALMENTE PELA EMPRESA

Latinv group
o \ Concecdo e Desenvolvimento de Produto
INPUTS: Requisitos de cliente/produto; GSA; Reunido de Produto; Planeamento Operacional -------—-
03 OUTPUT: Amostra Aprovada; DT validado.

Atividades Concecao e Desenvolvimento de Produto

Revisdo: 03 Data: 24/10/19

Elaborado por:
Cristina Louro

Aprovado:

Documentos de apoio:

Matriz documental — Doc.011;
Ferramentas de Trabalho — Doc.021

Lista de referéncias Normativas — Doc.007;
Matriz de Responsabilidades, Tarefas e
Substituigdes — Doc. 022

Eb

| Atividades e responsabilidades conforme Matriz Doc.022.

] 1 - Estudo e gestao do produto | 2 — Validagao de
requisitos e
acompanhamento da

produgao do protétipo

Documentos de registo obrigatério:
. Guia de separagdo de amostra;
. Baseline no Zoho aprovado;

4 — Controlo de
qualidade de
protétipo

5 — Dossier Técnico/
Registos no Multi /
Validagao da

amostra aprovada

. Resumo Técnico Imp.345;

. DCD Imp.024;

. Projeto - Estudo e registo de intervengdes Imp.003;

. Checklist documental para certificagdo ou ampliagdo de produtos (apenas
aplicavel em produtos certificados) Imp.358;

7. Workbook (rastreabilidade de fittings e modelos);

8. Ficha técnica do produto Imp.194;

Documentos de registo
obrigatério:

O Uhs WN =

1. Acompanhamento e controlo de
Producgdo de Protétipo Imp.092.

9. Ficha técnica do artigo (Multi);

10. Caracterizagao de Fornecedor Imp.104;

11. Tabela de medidas Imp.;

12. Especificagdes técnicas de bordados, estampados, transfers Imp.031.

Documentos de consulta:

1. Base de dados de MP e acessoérios, em Gabinete DOP;
2. Amostras aprovadas, na Sala de Amostras;

3. I0P’s (conforme lista anexa).

Figura 46 - PGO 03 inicialmente partilhado
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ANEXO 5 — IMPRESSO 005 — INDICADORES DE DESEMPENHO DAS ATIVIDADES NA EMPRESA

KPI's de Acompanhamento
21-03-2017
1 |% Cumprimento de objetivos da equipa (Qt. objetivos cumpridos / N. Objetivos)
1 2 |% MB Vendas 1mp.043 100%
1 1 [% Cumprimento de objetivos da equipa (Qt. objetivos cumpridos / N. Objetivos) Imp.005 100%
OE  |RUIAGUIAR - PLANEAMENTO
173 | 1 |% Cumprimento prazos de entrega - [n.2 verdes / (vermelhos + verdes) Imp.073 3008
3.2 2 |N.° Falhas ao planeadc - prazos internos - (Gt tarefas laranjs & vermelho) Imp.073 0
1 3 |Ocupacdo capacidade instalada todas seccdes Zoho SO
1 4 |N.2 de Linhas em tratamento (total de linhas do mapa 073) Imp.073
O.E [RUI AGUIAR - ARMAZEM
171 11 IE'M de expedicio NC o%
32 | 2 [N.2 entradas MULTI/ N.2 artigos MULT! 0%
1 3 Qts i QUADRO
1 4 |QTs Embaladas QUADRO
1 5 _|QTs Empacotadas QUADRO
3.2 6 |Cumprimento do planeamento QUADRO 100%
3.2 7 (Valor stock armazém sobras QUADRO 100%
1 1 }% Cumprimento de objetivos da equipa (Qt. objetives cumpridos / N. Objetivos) Imp.00S 100%
O.E._|CRISTINA SILVA - CONFECCAO
1(ar s planeadas Imp.234 506
QT pecas produzidas Imp. 234 508
3.1 % de Rentabllidade - Peas imp.224 100% 100% 0%
1 2_Ultimo dia de produgiio alocada [cargas) Imp.073
3.2 | 3 [cumprimento dos To Do's / AgBes Extracrdindrias QUADRO 10
O.E._|DORE SILVA - CORTE
1 |QT minutos planeados (tempo OF) W\CORTE
QT minutos produzides (real OF) W\CORTE
3 % de s +|W:A\CORTE 200% 0% 0%
3.2 2 |N.S de Horas de actividade da mdguina de corte (X em 40 horas disponiveis) W:\CORTE . 8
1 3_Uttimo dia de produgiio alocada [cargas) Imp.073
3.2 a lCumpfimnto dos To Do's / Agdes Extraordindrias QUADRO 100%
0.E. JCOORDENADOR-GT
3 1 |N.¢ de OCD's Elaborados Zoho s
2 |N.2 de DT's Validados - digitalizados no Multi Zoho 5
32 3 |Leadti dos DCD's Zoho 1
3.2 4 [N.? Falhas a0 planeado (Qt tarefas larania & vermelho) do Dapartamento Zoho o
1 S _|Ultimo dia de produglo alocada (cargas) Zoho
3 6 |Cumprimento dos To Do's / AcBes Extraordindrias QUADRO LOO%
OE. SANDRAARAUJO-MODELGEM
1.7.1 | 1 |N? de erros de molde Siteinterno [
1 2 |Ocupacio capacidade instalada Zoho 0
3.2 3 |% Desvios tempo face ao planeado QUADRC o%
3 4 _jCumprimento dos To Do's / AcBes Extraordindrias QUADRC 100%
O.E. |EQUIPA COMERCIAL - OBIETIVO DE EQUIPA
1 1% Cumprimento de objetivos da equipa (Qt. objetivos cumpridos / N. Chjetivas) Imp 005 100%
0.E  |HUMBERTO GUIMAREES - COMERCIAL
1 1 |Valor de novas Guias de Separagio {valores em € X) QUADRO €125
1 2 |N.¢ de Contactos / Prospecéo {lead qualificadas) QUADRO 40
1 3 |N.? de novas OPP’s QUADRC 0
Valor de novas OPP’s [valores em € K) Goldmine gscal
17.2 | 4 |Leadtime de anvio de propostas QUADRC 28H
1 S |N.2 de OPP's com closing date nos préximos 30 dias Goldmine 30
Valor de OPP’s com closing date nos préximos 30 dias (valores em € K) Id! €150
1 6 _|N.2 de OPP’s Abertas sem acompanhamento na semana {N.9) Idmi 0
1 7 |N.2 de Clientes de N-1 por contactar Id 0
1 8 [N.2 de OPP's perdidas por motivo (N.9) Goldmine 0
Valor de OPP’s perdidas por motivo (N.#) Idi ©
3 9 |Cumprimento dos To Do's / AcBes Extraordinérias QUADRC 100%
6.12 | 10|N.? Clientes com atraso de pagamento QUADRO a
O£ |MARCO MORAIS - COMERCIAL
1 1 |Valor de novas Guias de Separ: valores em € X) QUADRO €125
1 2 |N.2 de Contactos / Prospegio (lead gualificadas) QUADRO 0
1 3 [N.% de novas OPP’s QUADRO 1
Valor de novas OPP’s [valores em € K) Goldmine 500
1.7.2 | 4 |Leadtime de envio de propostas QUADRO 2aM
1 S |N.% de OPP's com closing date nos préximos 30 dias Goldmine 0
Valor de OPP's com closing date nos préximos 30 dias (valores em € K) Goldmine €1.500
1 6 [N.2 de OPP’s Abertas sem acompanhamento na semana (N.2) Goldmine )
1 7 _|N.2 de Clientes de N-1 por contactar Goldmine ]
1 8 |N.? de OPP’s perdidas por motivo (N.?) Goldmine a
Valor de OPP’s perdidas por motivo (N.8) Goldmine ©
3.2 9 |Cumprimento dos To Do's / AcSes Extraordindrias QUADRC 100%
6.12 | 10|N.% Clientes com atraso de mento QUADRO 0

Figura 47 - Impresso 005 - Indicadores utilizados na empresa para monitorizacdo das atividades
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OE |JIOANASILVA -GP 3
3 1 |N.? de DCD's Elaborados Zoho 3
3.2 2 |N.2 de DT's Validados - digitalizados no Muiti Zoho 3
33 3 |Leadti dos DCD's Zoho 7
3.2 4 |N.S Falhas so planeado (Qt tarefas laranja & varmelho) do Departamento Zoho o
3.2 S _|N.2 Erros em estruturas QUADRO 0
1 6 |N.2 de Concursos perdidos por erros processuais QUADRO 0
0.€_ |LUISA OLIVEIRA - ASSIST. COMERCIAL 3
1 2 |N.® de Concursos Identificados QUADRO 30
Valor de Concursos Identificados (em €X) QUADRO €500
3 1 |N.¢ de DCD’s Elaborados Zoho 1
33 3 |Leadtimes dos DCD's Zoho 7
3.2 4 |N.? Falhas ao planeado (Qt tarefss laranja & vermelho) do Departamento Zoho %
3.2 S |Cumprimento dos To Do's / Agdes Extraordindrias QUADRC 100%
O.E. |EQUIPACONCURSOS PUBLICOS - COMERCIAL - OBJETIVO DE EQUIPA
1 1% Cumprimento de objetivos da equipa (Qt. objetivos cumpridos / N. Objetivos) Imp.005 100%
O.E_|FQUIPA CONCURSOS PUBLICOS - COMERCIAL
1 2 |N.# de Concursos Identificados QUADRO 0
Valor de Concursos Identificados {em € X) QUADRO €150
1 3 IN.® de Concursos aos quais concorremos QUADRO 15
Valor de Concursos 2os quais concorremos (em € K) QUADRO € 1000
1 4 IN.¢ de Concursos 305 quais adjudicados GUADRO 10
Valor de Concursos aos quais adjudicados (em € X) QUADRO €500
1 5 _|N.2 de Concursos pardidos por preco QUADRO 0
1 6 |N.2 de Concursos perdidos por erros processuals QUADRO 0
OE |CRISTINA CASTRO - GP. 3
3 1 |N.? de DCD’s Elaborados Zoho 5
3.2 2 |N.° de DT's Validados - digi dos no Multi Zoho s
3.3 3 |Leadtimes dos DCD's Zoho 7
3.2 4 IN.2 Falhas 3o pl. do (Qt tarefas laranja & vermelho) do Departamento Zoho o
3.2 S IN.? Erros em estruturas QUADROC 0
3.2 6 |Cumprimento dos To Do's / AcSes Extraordindrias QUADRO 0
3 1 |N® NCI (Nio conformidades internas) QUADRO
3 2 |N® NCF (N80 confy d. de fornecedores) QUADRO
3 3 [N? NCA (N3o conformidades em auditorias) QUADRO
1.7.1 | 4 IN.2 de RC - Reclamagdes de Cliente QUADRO 0
3 5 |% de eficcia de AcgBes correctivas QUADRO 300%
32 6 |Cumprimento dos To Do's / Acdes Extraordindrias QUADRO SO0
3 1 % de Projetos atualizados QUADRO 300%
3 2 |% de Projetos em cumprimento QUADRO oo
3 2 |% de Cumprimento registos Quadros VM QUADRO 1oO%
5.1 3 |N.¢ de novos ideias / projetos propostos QUADRC 1
3 4 |Cumprimento dos To Do's / Extraordindrias QUADRC Loo%
6.12 1 [Valor de Clientes com saldo vencido (€ K) Multi 0
6.5 2 |ReducBo de % de FSE's / VN Multi 15%
2.3 3 [Cumprimento de mapa de reportes (Imp.095) Multi 100%
3.2 4 |Cumprimanto dos To Do's / AgBes Extraordindrias QUADRO 100%
2.3 1 |% PDI's Acompanhados QUADRO 150%
24 2 |% Retenciio de novos colaboradores QUADRO 100%
3.2 3 |Cumprimento dos To Do's / AgBes Extraordindrias QUADRO 100%
3 1 IN.2 de novos Tickets QUADRO
3 2 |% de Tickets em Aberto QUADRO o
3.2 3 |Leadtime de tratamento de Tickets internos QUADRO 2
3.2 - Cuminmemo dos To Do's / i&u Extraordindrias QUADRO 100%
3 1 jCumpi do plano de 3 QUADRO 300%
122 | 2 [cumprimento dos To Do's / AcBes Extraordinarias Javabro | oem| | |

Arq. Fisico: N/A
Arq. Inform.: WACONTROLO DE GESTAD

Figura 48 - Impresso 005 - Indicadores utilizados na empresa para monitorizagdo das atividades
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ANEXO 6 — DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO, DESENVOLVIDO PARA CATEGORIZAGAO DAS OCORRENCIAS NA CRIAGAO DE ARTIGOS

Duplicacdo de um
artigo ja inserido no
sistema (duplo codigo)

Descentralizacdo da
atividade de
codificacdo

Falta de experiéncia \
de utilizacdo > \

Falta de conhecimento e

comunicacgo de informacdo [———5 \
de artigos pré-existentes \

\ Nao conformidade
— > associada a artigos
e 7/} no ERP (Multi)

Falta de experiéncia s / Falta de experiéncia 5/
de utilizacdo 74 de utilizacdo 4

Falta de aptiddo ou / Falta de aptiddo ou
incorreta utilizacdo do /9/ incorreta utilizacdo do —/
sistema / sistema /

/
Falha de comunicaco ou_ // Falha de comunicaco ou /
fomecimento de informagdo [——> / forecimento de informacdo  |———> /’
incorreta ou incompleta V4 incorreta ou incompleta /

Erro de criag3o da Erro de codificagao de
estrutura de um artigo um artigo/matéria

Figura 49 - Diagrama de peixe desenvolvido para categorizacéo das causas das ocorréncias na criacdo de artigos no Multi
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ANEXO 7 — FOTOGRAFIA DO ESTADO INICIAL DO GABINETE TECNICO

Figura 50 - Fotografia do estado inicial do gabinete técnico
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ANEX0 8 — CARRINHOS COM PROTOTIPOS VALIDADOS

of

|

FERRAMENTAS G

N ——— ——

Figura 51 - Carrinhos com protdtjpos validados
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ANEX0 9 — CARRINHO COM PROTOTIPOS EM FASE DE DESENVOLVIMENTO

Figura 52 - Carrinhos com prototjpos em fase de desenvolvimento
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ANEXO 10 — PAINEL DE ARMAZENAMENTO E ORGANIZAGAO DE GUIAS DE CONFECAO

BAINHA

Figura 53 - Painel de armazenamento e organizacéo de guias de confecao
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ANEXO 11 — CACIFOS DE ARQUIVO DE DOCUMENTOS DE CONCECAO E DESENVOLVIMENTO

Figura 54 - Cacifos de arquivo de documentos de concecao e desenvolvimento
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ANEXO 12 — TEMPLATE DE AVALIAGAO TRANSACIONAL 5S PROPOSTO

. 3
Avaliagdo Transacional 5S
Area de . .
trabalho: Gabinete Técnico
Fase dos 55 Definigéo Padrdes a alcangar Resultados
i ca Lacunas identificadas
Data da avaliagdo: |
- Nenhum artige ndo utilizado é
armazenado
Os materiais certos |~ N30 existem materiais ou formularios
Selecionar [estao disponiveis e tudo|desnecessérios
tSeI rI] 0 que & desnacessaro & - Nao existe informacéo caducada
removido )
afixada
- Excesso de materiais s&o realocados
- E claro onde cada arquivo pertence
- A drive de armazenamento esta
organizada e facil de manusear
Tudo tem o seu lugar e
Organlzar encontra-se no lugar |- A sinalizagdo e nomenclatura & clara
(Seiton) destinado
- As areas de equipamentos e materiais
encontram-se devidamente
identificadas e os acessos e corredores
descongestionados
- 0s locais de armazenamento sofrem
manutengio periddica
Tudo esté limpo e em - Licengas dos sistemas sao renovadas
i atempo
lepar boas condigbes de ¢
(Seiso) funcionamenta - O tempo de inatividade dos sistemas
& minimo
- Os funcionarios tém acesso as
ferramentas corretas
- As atividades e locais do 55 s&o
claramente delineados
Normas e praticas s&o |~ Existemn farmul&ﬂas de auditoria e
Normalizar estabelecidas para | stas de verificagho
(Seiketsu) |manter a:t:ézsp”me”as - Existe um cronograma 55 e as
p responsabilidades s&o claras
- As quantidades e limites estdo
claramente marcados
- Alideranga incentiva os habitos 55
Manter 55 & um habito que as |° Ha responsabilidade pelas praticas 55
continuas
Shitsuk pessoas incorporam nas
(Shitsuke) suas praticas dirias [~ Os resultados 55 sao exibidos com
destaque
- Os funcionarios s&o reconhecidos
pela prética 55

Score total

Figura 55 - Template de avaliacdo transacional 5S proposto
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ANEXO 13 — PAINEL INFORMATIVO DA QUALIDADE

Figura 56 - Painel informativo da qualidade
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ANEXO 14 — CAPA DE ARQUIVO/ WORKBOOKFISICO REFERENTE A 2019

Figura 57 - Capa de workbook referente a 2019
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ANEXO 15 — TEMPLATE DE UMA TABELA DE A/TTINGS, DISPONIBILIZADA NAS CAPAS WORKBOOK

Latino grovp LISTA DE FITTINGS
ESCREVER COM LETRA IMPRENSA FAMILA:
EM ANEXO: TABELA DE MEDIDAS DO FITTING COD. FAMILA:

Data Criaggo |  Referéncia Descricéo Fitting Molde base et Sobealiney Cliente / Projeto
aef i o i i
— e iz
wzfemall o el
wecfe off — i
A i
S S S e -
ol ofi g . -
2 —
Y S s
g s sffisns W
S, S S
- —f
S /- S SR Y
S fe el
el s e
— A (S
el e
I R S e
i B /S /.
— R
el el
e o fi s i
Y S I R
— Y S R
ek efe —
N S —if
— e i Y o
s fie
el s e
- i
S —
sl e e W
Y, Sy 2. i
—f /I
= el
e fefi .-
/- e
S P (O
ufsnfi S oo B
o, S - il R

Figura 58 - Template de uma tabela de fittings, disponibilizada nas capas de workbook
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ANEXO 16 — AMOSTRA DE MATERIA-PRIMA (TECIDO)

ARTICLE: DPR 200

COMPOSITION:  POLIESTER 100%
WEIGHT : 200 g/m?
WIDHT: 150 cm

Figura 59 - Amostra de matéria-prima (amostra de tecido)
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ANEX0 17 - IMP.108A.02- PEDIDO DE CRIAGAO DE MATERIA-PRIMA PROPOSTO

Latinu grovp

PEDIDO DE CRIAGAO DE ARTIGO E ESPECIFICACAO TECNICA:
MATERIA PRIMA

PEDIDO DE CRIACAO DE ARTIGO E ESPECIFICAGAO TECNICA:
MATERIA PRIMA

Latinu group

ANEXAR AMOSTRA FISICA DA M.P

ANEXAR AMOSTRA FiSICA DA M.P.

N2 DC: Cliente Ne DC: Cliente ,
Ne C.Encargos: .em__ [/ [ . N2 C.Encargos: em__ [ f .
Produto Acabado: . Produto Acabado:
Pedido por ,em_ /[ . Pedido por ,em___ [/ / .
Artigo criado no multi por em_ [/ Artigo criado no multi por em___ / f .
Descrigdo: Descrigdo:
Tipo de M.P: Ponto e Padrdo: Tipo de M.P: Ponto e Padrdo:
Composigdo: Tipo de Fio: Composig¢do: Tipo de Fio:
Gramagem: Gramagem:
Tipo de corante + acabamento: Tipo de corante + acabamento:
Fornecedor: Fornecedor:

Ref2 Cor + tamanhos p/ desdobramento Ref? Cor + tamanhos p/ desdobramento
Latino Latino
Fornecedor Fornecedor

Unid. de compra:

Unid. estrutura:

Unid. de compra: Unid. estrutura:

Tempo médio de entrega:

Qtds minimas:

Tempo médio de entrega: Qtds minimas:

Preco:

Largura do rolo:

Preco:

ELEMENTOS TECNICOS MINIMOS EXIGIVEIS P/ ARTIGO

Documento: email [] especificacdo técnica ]

Composigdo: Instrugdes de lavagem:

Valores de encolhimento: Teia: Trama:

Acabamento:

Documento do
Fornecedor

Solidez do Corante:

ELEMENTOS TECNICOS MINIMOS EXIGIVEIS P/ ARTIGO
Documento: email D especificagdo técnica D
E ‘2 Composicdo: Instrugbes de lavagem:
E g Valores de encolhimento: Teia: Trama:
g & |Acabamento:
° Solidez do Corante:
Imp. 108A.02 I Ao I e

[informstics | w: paRmLHA 560

Figura 60 - Imp. 108A.02 - Pedido de criacdo de matéria-prima proposto
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ANEXO 18 - IMP.108C.00- PeDIDO DE CRIAGCAO DE ACESSORIO PROPOSTO

PEDIDO DE CRIACAO DE ARTIGO E ESPECIFICAGAO TECNICA:

Latinv group ACESSORIO

PEDIDO DE CRIAGAO DE ARTIGO E ESPECIFICAGAO TECNICA:
ACESSORIO

Latinvgroup

ANEXAR AMOSTRA FISICA DO ACESSORIO

Ne DC: Cliente

ANEXAR AMOSTRA FISICA DO ACESSORIO

. Ne DC: Cliente ,
N2 C.Encargos: em___ J/ / . N2 C.Encargos: em__ [ .
Acessdrio: . Acessdrio: .
Pedido por .em___ [ | . Pedido por em__ / .
Artigo criado no multi por em___ [ f . Artigo criado no multi por .em___ [ f .
Descrigdo: Descrigdo:
Tipo de acessério: Tipo de acessoério:
Dimensdo: Dimensdo
(Linhas): Tipo de fio, marca e formato cone: (Linhas): Tipo de fio, marca e formato cone:
Fornecedor: Fornecedor:

Ref? Cor + tamanhos p/ desdobramento Ref2 Cor + tamanhos p/ desdobramento

Latino Latino
Fornecedor Fornecedor

Unid. de compra: Unid. estrutura:

Unid. de compra: Unid. estrutura:

Tempo médio de entrega: Qtd minima: Tempo médio de entrega: Qtd minima:
Preco: Preco:
ELEMENTOS TECNICOS MINIMOS EXIGIVEIS P/ ARTIGO ELEMENTOS TECNICOS MINIMOS EXIGIVEIS P/ ARTIGO
2 Documento: email [_] especificagdo técnica [ 2 Documenta: email [ especificagdo técnica [
5 5

23 Composicdo: £3 Composicdo:

] = 23 e

E = Instrugdes de Lavagem: E = Instrucdes de Lavagem:

g £ Obs: g 2 Obs:
Imp. 108C.00 I‘,‘,’:ﬂ""‘ I Loclipasa I Img. 108C.00 I :

[intarmiticc | w, parmma seo | [

Figura 61 - Imp. 108C.00 - Pedlido de criagdo de acessdrio proposto
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ANEXO 19 — INSTRUCAO OPERATORIA PARA AS CAPAS DE WORKBOOK

LATINO Instrucdo Operatoria —10. Doc.072 | Revisao:
= " = " ' Data: 21/07721
Fﬂ‘ﬂmﬂﬂﬂ Instrugdo da ulilizagio e registos de artigos nas | pag. 1de 2

capas de workbook fisico

INDICE

1. OBJECTWO E CAMFO DE BPLICACAD oo e 1
2. ORGANIZACGAD DOS WORKBOOKS ...t e st am s s e an 1
3. PROCEDIMENTO DE RASTREAMENTD ..o et st e st e mmam e s s 1
4. PROCEDIMENTO DE REGISTO DE NOVOS ARTIGOS ...t e e 2

1. OBJECTIVO E CAMPO DE APLICAGAO

Esta instrugdo tem como finalidade definir: o que &, como esta organizado o arguivo,
e a metodologia para a ulilizagio das capas de workbook's fisicos, nas atividades de
rastreamento dos artigos ja existentes & na criagdo e registo de novos arligos. Sao

enumeradas as vantagens de uma correta utilizagio & manutengio do mesmo.

2. ORGANIZAGAO DOS WORKBOOKS

Os workbooks fisicos tém como objetivo, & semelhanga da drive partilhada® W, o
armazenamento de informagio relativa aos produtos desenvolvidos. A correta
utilizagio e manutengio deste arquivo fisico & da maior importancia no sentido de
polenciar o aproveitamento do conhecimento pré-existente relativo aos produtos
desenvolvidos.

O arquive encontra-se dividido em categoras/familias de produtos (Calgas (CLS),
camisas (CMS), batas (BT), etc). Cada familia pode conter diversos artigos definidos
pelo seu conjunto de especificagbes, conjunto denominado por fifting. Cada tipo de
fitting & registado na lista de fittings respetiva (Mod.158A.07). Cada tipo de fitting
pode conter diversas variages.

Cada artigo possui o seu codigo identificativo de acordo com a codificacdo definida.

3. PROCEDIMENTO DE RASTREAMENTO

2.1. |dentificagio da familia de artigo;

2 2 Analise dos desenhos técnicos e tabelas de medidas existentes;

Figura 62 - Instrucdo operatdria desenvolvida para as capas de workbook, pagina 1
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4, PROCEDIMENTOQ DE REGISTQ DE NOVOS ARTIGOS

4.1. |dentificar a familia de produto & gqual o novo artigo pertence (Calgas,
camisolas, batas, elc );

4.2. 0 registo das informagdes & obrigatdrio.

4.2.1. No caso de criagdo de um fitting novo, proceder a anexagdo de uma
nova lista de Fittings (Mod.158A.07) na familia de produlos respetiva;

4.2.1.1. Devem ser registadas a seguintes informacgbes na lista:
- ldentificacdo do novo tipo de fifting:

- Descrigdo da familia;
- Codigo da familia;

- ldentificag@o do arligo:
- Dala de criagdo;
- Referéncia;
- Descrigio de fitting;
- Molde base;
- Data de amostra de fitting;
- Cliente/projeto;

422 Mo caso de o artigo ser uma variagao de um fithing pré-existente,
registar o mesmo na lista respeliva ao fitting do qual varia.

4.2.2 1. Devem ser registadas a seguintes informagdes na lista:

- ldentificagdo do artigo:

- Dala de criagdo;

- Referéncia;

- Descricao de fitting;

- Molde base;

- Dala de amostra de fitting;

- Cliente/projeto;
4.3 — Os seqguintes documentos respativos do artigo criado devem ser anexados na
capa:

- Desenho tecnico do artigo;
- Tabela de medidas do artigo;

Elaborado: Aprovado:

Figura 63 - Instrucdo operatdria desenvolvida para as capas de workbook, pagina 2
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ANEXO 20 — TABELA DE INDICADORES PARA MONITORIZAGAO E QUANTIFICAGAO DO IMPACTO DAS DIFERENTES PROPOSTAS DE MELHORIA

Tabela de indicadores identificados

Fontes de Espago de tempo
Proposta a medir o Formula de cdlculo do pag P
Indicadores e descrigdo Objetivo da utilizacdo Estratégia de medicdo informacgdo para necessario para
impacto indicador
analise medi¢cdo
Indicador do somatdrio da medi¢do de| Medir e comparar o estado final da drea | Observacdo e avaliacdo do espaco e
= " . . . " . . Estado do gabinete Curto prazo (apos a
Implementacdo de 55 todos os padrdes analisados e do gabinete técnico com padrdes pré- certas ferramentas de apoio em o . . - .
i . . . L . i . . . técnico; Workbook MN3o aplicavel implementagdo da
no gabinete técnico |classificados no template de avaliacdo | definidos nas diferentes fases do método | relacdo aos padrdes apds o exercicio fisico: MW" proposta)

55

55

de implementagao da proposta

Otimizacdo da
atividade de rastreio
ao conhecimento
existente (artigos e
bases de modelos)

Indicador da percentagem de artigos
revendidos em relagao ao volume total
de artigos vendidos

Medir e comparar qual a percentagem de
artigos que sdo revendidos, seja ao
mesmo cliente ou diferente

Andlise aos dados relativos a vendas
num espaco de tempo especifico e aos
dados relativos a artigos novos
inseridos no ERP no mesmo espaco de
tempo

Sistema interno; ERP
da empresa (Multi);

((N2 de artigos vendidos - N2
de fichas técnicas inseridas) /
(Ne de artigos vendidos)) x100

Meédio ou longo prazo
(6212 meses)

Otimizacdo da
atividade de rastreio
ao conhecimento
existente (artigos e
bases de modelos)

Indicador da percentagem de bases de
desenho aproveitadas em relagdo a
guantidade de produtos
desenvolvidos

Medir e comparar a percentagem de
bases de desenho aproveitadas no
desenvolvimento de novos produtos

Andlise aos registos da capa de
workbook fisico num espaco de tempo
especifico e aos dados relativos a
artigos novos inseridos no ERP no
mesmo espaco de tempo

Capa do workbook
fisico; ERP (Multi)

(Volume de bases
reaproveitadas / volume de
artigos produzidos) x100

Meédio ou longo prazo
(6a 12 meses)

Centralizacdo da
insercdo de artigos no
ERP

Indicador do nimero de ndo
conformidades detetadas que estejam
associadas a criacdo de artigos no ERP

(Multi)

Medir e comparar qual a quantidade de
ndo conformidades detetadas

Andlise aos registos de ndo
conformidades

Sistema interno

N2 de ndo conformidades
detetadas

Meédio ou longo prazo
(6a12 meses)

Otimizacdo do
processo de escolha
de materiais no
desenvolvimento de
novos produtos

Indicador da percentagem de
utilizacdo dos materiais selecionados
em relagdo ao ndmero total de
materiais utilizados

Medir e comparar a percentagem de
utilizacdo dos materiais selecionados

Andlise aos registos dos materiais
utilizados, identificacdo e
guantificagdo das utilizacdes dos
selecionados e calculo da percentagem
de utilizacdo dos mesmos.

ERP (Multi);
Marcacdes de
tecidos apds

utilizacdo;

((Volume de utilizacdes totais
dos materiais selecionados) /
(N2 de utilizagbes total dos
diferentes materiais)) x 100

Médio prazo (4a 6
meses)

Otimizacdo do
processo de escolha
de materiais no
desenvolvimento de
novos produtos

Indicador do racio entre volume de
materiais diferentes utilizados e
volume de produtos desenvolvidos

Medir e comparar o rdcio de materiais
diferentes utilizados por produto
desenvolvido

Andlise aos registos dos materiais
utilizados, quantificacdo dos diferentes
materiais selecionados e célculo do
racio

ERP (Multi);

(Volume de diferentes materiais
utilizados) / (Total de produtos
novos desenvolvidos)

Médio prazo (4a 6
meses)

Otimizacao e
centralizacdo do
controlo de matéria-
prima a rececao

Indicador da distdncia total percorrida
no transporte de amostras durante
um controlo de qualidade de matérias
primas a rececao

Medir e comparar o total das distancias
percorridas no transporte das amostras

Observacdo do trajeto percorrido pelo
colaborador durante um controlo de
qualidade

Controlo de qualidade
de matéria prima a
rececdo

Ne de metros percarridos no
transporte de amostras

Curto prazo (apds a
implementagdo da
proposta)

Tabela 11 - Tabela de indicadores para monitorizacdo e quantificacao do impacto das diferentes propostas de melhoria
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ANEX0 21 - PGO 03 - DOCUMENTO DOS PROCEDIMENTOS ATUALIZADO

ln“m gtoup Revisdo: Data:
- ) Elaborado por: Aprovado:
6o \ Concecdo e Desenvolvimento de Produto e

INPUTS: Requisitos de cliente/ produto; GSA; Reunido de Produto; Planeamento Geral, Planeamento (Ver Matriz documental — Doc-011:
03 PGO 02- MKT- Orgam- Vendas) Ferramentas de Trabalho — Doc.021
Operacional -—--—-—- OUTPUT: : Amostra Aprovada; DT validado . Lista de referéncias Normativas - Doc.007;
Matriz de Responsabilidades e Substituicfes

Atividades Concecao e Desenvolvimento de Produto e

] I
Ll Ll
L] L]
1 - Estudo do produto 5 — Ficha técnica do produto -
1.1- Realizacdo da reunido de projeto; 2 Prepara;ao para 3- Acompanhamento e 4 - Controlo de MULTI
' ' roducdo e garantia de = Tai
1.2 - |dentificagiio de existéncia de moldes/ “fittings”, pela Modelista; P ¢ 8 controlo de prﬂdl.ll;aﬂ de prDtDtlpo 5.1 - CorrecBes  ficha técnica provisdria (Imp.194)
1.3 - Abertura do novo codigo de modelo no workbook fisico pela Modelista; cum Primentﬂ dos Saz GP;
’ ' N . s . prototipo 4.1 - Registo dos resultados e )
1.4~ Criac3o da pasta de artigo no “W" de acordo com codigo de modelo por reqmmtos de pl’DdUtO e } 5.3 —Introdugdo da Ficha Técnica ne MULT! pelo GP
parte da Modelista. Anexacio dos documentos necessarios por parte do GP f 3 1 - Acom pa I"Ih amento e agoes de melhoria ao 5.2 - Introducdo/Criacdo de novos artigos no MULTI
Modelista no workbook fisico @ na pasta do artigo criada no "W"; targEt LU controlo de PI’DdUQEO de protétipo (Modelista, Corte e || de acordo com (10.INF.001 e 003);
1.5~ Emissdo da guia de separacdo de amostra (GSA) por parte do GM; 2.1 - Validagdo de DCD Protot!po {lmP'ng} e Confecdo)(ver local de 5.4 - Organizagio de DT, pelo GP / GP assistente;
1.6~ Estudo das atividades necessdrias por parte do GP; pElO GP; FESpEtIVOS rengtOS - DE|3 registo}' 5.5 —\alidagio de DT pelo GP f Coord. Gab. Técnico|
1.7 - Abertura do projeto de amastra e atividades no ZOHO por parte do GM; 2.2 — Separagdo e compra Modelista; {Imp.346) ;
o . 4.2 — Registo da tabela de : . L .
1.8- Verificagdo por parte do GP dos materiais, tecidos e acessérios, e de materiais pE|U GP; 5.6 - Digitalizagdo do dossid técnico e insergio do
disponiveis no arguive fisico do Showroom; 2.3 - Elaboracao e medidas pela Modelista (IMp || ficheiro no Multi e na pasta do artigo anteriormente
1.10 - Abertura e organizacdo do DCD (Imp 024) pelo GP; Va|idag§0 de Moldes e 291): criada no "W", pelo GP;
1.11 - Checklist documental {apenas para produto certificados) (Imp 358); afins, pela MOdE“StB; 4.3—Va|idat;§o do protc':tipo 5.7- Encerramento do projeto de amaostra no 2Z0HO
1.12 - Elaboragdo do resumo técnico pelo GP (Imp 345); — i 5 e GSA por parte do GM;
¢ u o p (imp 343) 2.4 - Validagdo de todos por parte do GP (Imp.092);
1.13 - Criacdo da ficha técnica do produto manual pelo GP (Imp 194); os I'ECIL.IiSitDS e materiais
R 4.4 - Verificagdo do protdtipo
1.14 - Caracterizacio de novos fornecedores (Imp 104); para produgﬁo DI'Otv'jtipO
’
1.15 - Preparac3o dos servicos especiais (bordados, estampados) por parte do pelo GP; por parte do GM;
¥
GP {Imp 031]; 4.5 - Validago do prego de

producdo por parte do DOP;
4.6 — Aprovacao do protdtipo

por parte do cliente;

Figura 64 - PGO 03 atualizado
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ANEX0 22 — PGO 04.04 — DOCUMENTO DOS PROCEDIMENTOS ATUALIZADO

PGO
04.03

Latinugreup Compras e Gestao de Fornecedores

INPUTS: -Encomendas a Fornecedores; Encomendas de Clientes; Selecdo de Fornecedores;
Compras realizadas atempadamente, Encomendas satisfeitas; Avaliacdo de Fornecedores;

ATIVIDADE: GESTAO DE FORNECEDORES

1 - Prospecao e selecao de
Fornecedores

¢

2 — Caracterizacao e Informacao
ide Fornecedores / Subcontratados

OUTPUT:

1.1 - Com o conhecimento de
Mercado e de acordo com as
necessidades da Latino, no inicio do
ano ou sempre gque necessario, o
DOP seleciona novos potenciais
fornecedores,/subcontratados, para
além dos que ja constam na Lista e
Avaliacdo de Subcontratados e
Fornecedores- Imp.106.00;

1.2 — DOP negoceia com
Subcontratados e Fornecedores e
seleciona artigos (quando aplicavel);

3 — Avaliacdo de Fornecedores e
ubcontratados.

1.3 - Benchmarking de materiais
Todas amostras rececionadas devem
ser colocadas na mesa do gabinete
de sourcing para tratamento na
reunido mensal;

Todos os meses o responsavel pelo
showroom deve promover a reuniao
de benchmarking de materiais a fim
de analisar, selecionar e divulgar as
amostras e informagdes de
materiais recolhidas por todos;

2.1 - DOP ou alguém por si designado
procede a Caracterizacdo de Subcontratado
ou Fornecedor - Imp.104.01;

2.2 - COMP procede & atualizacdo de Lista e
Avaliacdo de Subcontratados e
Fornecedores- Imp.106.00;

2.3 - Todos os fornecedores selecionados
sdo criados em MULTI por CONT;

2.4 - Sempre que hd necessidade de criacdo
de artigo em MULTI procede de acordo com
(I0.INF.001 e 003) e preenche Imp.108 -
Pedido de criacdo de artigo e especificacdo
técnica: Matéria-prima/
acessarios/mercadorias

2.5 - E da responsabilidade das COMP a
manutengdo e garantia de validade da
documentagdo dos materiais e
fornecedores/subcontratados. A
Documentacdo deverd ser Arquivada
Arquivo Fisico ((acaso aplicavel e ¢/ data de
rece¢do na Latino) e Informatico e
disponibilizada, conforme necessidades, aos
departamentos utilizadores.

(Fichas Técnicas - Testes, ensaios - Certificagdes -
Catdlogos - Amostra Fisica - Tabelas de Pregos. -
Outra Info. Relevante )

3.1 - A avaliacdo de Fornecedores é
realizado semestralmente por SGO com a
colaboragdo de COMP;

3.2 - A avaliacdo de fornecedores é
realizada e evidenciada conforme
Imp.106.00 - Lista e Avaliagdo de
Subcontratados e Fornecedores;

3.3 - O resultado da avaliacdo realizada é
comunicado a DOP e se necessario
procede-se a Agbes de Correcao ou
Melhoria conforme PGO 01.02 —
Tratamento de NC, Agdes de Melhoria e
Auditorias.

Revisdo: 02

Data: 23/07/20

Elaborado por:

Aprovado:

Documentos de apoio:

Matriz documental - Doc-011;
Ferramentas de Trabalho - Doc.021
Lista de referéncias Normativas —

Doc.022;

Matriz de Responsabilidades e
Substituigbes - Doc. 022

Piglde2
Arguivo Lincad DISTRIBUNCAD DE COPIAS CONTROLADAS
Fisico Pasta 60 DEP. DEP. DEP. DEP.
DOP /COMP TECNIC DaF COMP D5G0
Indormatico WADSEO o
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Figura 65 - PGO 04.04 atualizado




ANEXO0 23 — DOCUMENTO DO LAYOUT FINAL FACULTADO PELA EMPRESA

latinvgroup  DOC N°: 107 LOCAL: ARMAZEM

it :

—
I ENCOMENDAS PARA EXPEDICAD 1 AREA n
DESIMPEDIDA
= ] L] 1 NC PSP —
2 a2
2 g o ]
o 0 o
S A= 5
2lo :
mim
4 b i
= E g
uln ]
8
=
b B g
£l 3
4 H :
H H : 5
w
L1 PCKHSH [A H
NOTA: SEMPRE QUE POR FALTA DE ESPAGO O LOCAL DE ARMAZEM CORES:
“TEMPORARIO" SEJA DIFERENTE DEVE CONTER 1 FOLHA Ad C/MICA - AGUARDAWE:Q;:*::IEHO
COM A IDENTIFICAGAD DO ARMAZEM RESPETIVO, VERDE - EM EXECUGAO /
VERMELHO — NAD CONFORME TRAT | AREA DESIMPEDIDA
1MP.046.00 ARQUIVO FISICO: ARMAZEM AZUL CLARO - STOCK PSP
ARQUIVO INFORMATICO: PARTILHA SGO/DOCS AZUL - STOCK CLIENTES | ROXO - ARM. ACESSORIOS

LARAMJA - FERRAMENTAS | CASTANHO - STOCK PARADO

Figura 66 - Documento do layout final (facultado pela empresa)
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