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RESuUMO

Titulo: Aplicacdo de melhoria continua no processo produtivo de uma empresa téxtil usando os

principios de Lean Thinking

A presente dissertacao foi realizada no ambito do 5°ano do Mestrado em Engenharia Industrial-gestéo
industrial. O objetivo principal deste trabalho é a melhoria do processo produtivo e da organizacéo de
uma empresa téxtil (Confecoes Burgatex) através da implementacao de ferramentas Lean Production.
A metodologia utlizada foi a Action-Research uma vez que o investigador possui um papel ativo. Todas
as cinco etapas desta metodologia foram implementadas, com a excecao de uma das propostas de
melhoria na qual a etapa de implementacéo de acdes propostas e avaliar resultados nao foi possivel.

A dissertacao inicia-se com a revisao bibliografica sobre o Lean Production. Segue-se um diagndstico da
situacao atual da empresa de forma a identificarem-se os principais problemas, sendo eles a ma
configuracao do /ayoutda producéo, elevado numero de equipamentos iguais face as necessidades, falta
de organizacao e gestao visual nos armazéns e falta de normalizacao de processos.

Posteriormente, elaboraram-se as propostas de melhoria de forma a reduzir ou eliminar os problemas
previamente identificados. Foi proposta a projecdo de um novo layout na confecao, a listagem de
maquinas suplentes, aplicacao de 5S no armazém de linhas e acessorios, aplicacdo de 5S no armazém
das malhas e aplicacao de 5S no local de armazenamento dos moldes.

Com a futura implementacdo do layout proposto e com a continuacdo da adocao de praticas Lean,
espera-se uma reducao significativa dos desperdicios, principalmente em transportes estimando-se uma
reducdo de mais de 50%, aumento da eficiéncia, organizacao e produtividade com aumento da
capacidade produtiva entre 5 e 10%, e por Ultimo, maior organizacdo do espaco produtivo. E, também,

expectavel uma gestao visual mais simples e eficaz, principalmente nos armazéns de matéria-prima.

PALAVRAS-CHAVE: Melhoria Continua, Industria Téxtil, Lean, Layout



Abstract

Title: Application of Continuous Improvement in the Productive Process of a Textile Company Applying

the Lean Thinking Principles

This dissertation was administered within the scope of the bth year of Masters in Industrial Engineering-
Management. The main objective of the work is to improve between 10 and 20% of the production process
of a textile company (Confecdes Burgatex) through the implementation of Lean Production tools.

The methodology used was Action-Research since the researcher has an active role. The five steps were
considered possible with the exception of one of the actions, the implementation step of five proposals
and evaluated were not all possible.

The dissertation begins with a literature review on Lean Production. A diagnosis of the current situation
of the company is followed in order to identify the main problems, which are the configuration of the
production layout, the number of equipment needed to face the lack of organization and visual
management in the warehouses and the lack of equipment normalization of Law Suit.

Subsequently, improvement proposals were elaborated in order to reduce or eliminate the problems
previously identified. It was proposed the application of a list of 5S of application of a new Layout with
replacement machines, the application of 5S in the stock of lines and accessories, 5S in the mesh
warehouse and 5S in the storage place of the molds.

With the implementation of the proposed layout and, in the future, with the continuation of the adoption
of Lean practices, a significant reduction in waste is expected, mainly in the reduction of transport, a
reduction of more than 50% is estimated), an increase in efficiency, organization and productivity increase
of the productive capacity between 5 and 10%, and greater organization of the productive space. A simpler

and more effective visual management is also to be expected, especially in raw material warehouses.

Keywords: Continuous improvement, Textile industry, Lean, Layout
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1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo introduzir o tema desta dissertacéo, referir o seu enquadramento teérico

€ 0s principais objetivos a alcancar. Para além disso, também ¢ indicada a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

Atualmente, o mercado exige as empresas reduzidos /ead times (LT), mais personalizacao dos produtos
e servicos, melhor qualidade e baixos precos em consequéncia dos desafios que lhes séo colocados pela
competitividade do mesmo, bem como das exigéncias dos proprios consumidores (Mohammad et al.,
2011). De acordo com Courtois et al. (2007), uma empresa deve ser capaz de se adaptar rapidamente

e permanentemente as necessidades de um mercado.

Embora algumas empresas tradicionais encarem a mudanca como um desafio, estas estdo cada vez
mais aptas e capazes de aplicar pensamentos Lean. A transformacao do ambiente tradicional para um
ambiente profissional eficiente conta com os diversos planos estratégicos para a criacao de um processo

de producéo estavel, flexivel e, consequentemente, mais eficaz (Hemalatha et al., 2021).

Muitas empresas utilizam a filosofia Learn para aumentar a eficiéncia, racionalizar a producéo, e alcancar
a maxima otimizacao dos recursos. A filosofia Lean utiliza ferramentas que auxiliam na implementacao
melhorias nos processos dentro das organizacoes, sendo a metodologia 5S uma das ferramentas mais
frequentemente utilizadas. A metodologia 5S - Sefri, Seffon, Seiso, Seiketsu e Shitsuke - preocupa-se em
tornar os processos no trabalho de uma organizacao mais sistematicos (Singh et al., 2018; Witt et al,
2018). Esta filosofia € um dos fatores tedricos mais relevantes deste estudo e na aplicacdo de propostas
e melhorias na empresa analisada. Contudo, acrescenta-se também o sistema de producéo da Toyota,
denominado de 7oyota Production System (TPS), desenvolvido por Eiji Toyota e Taiichi Ohno pos-segunda

guerra mundial na empresa automovel Toyota Motor Corporation (Womack et al., 1990).

De acordo com o site “Portugal Téxtil”, com o impacto da Covid-19, o mercado téxtil sente uma tendéncia
crescente para a procura de artigos ligados ao conforto (Portugal Téxtil, 2021). Além desta necessidade,
o téxtil tem vindo a tomar proveito da realocacao da producao para a Europa, ja que a procura de paises
em desenvolvimento para méo-de-obra téxtil tem vindo a diminuir (Portugal Téxtil, 2020). Isto implica
uma necessidade das empresas se capacitarem e tornarem mais aptas as adversidades do préprio
mercado, adaptando-se as necessidades e oportunidades das circunstancias, ou seja, apesar do

mercado téxtil ter sofrido com o impacto da pandemia, também foi possivel criar oportunidades de

13



crescimento em detrimento do mesmo. Por essa razao, é importante que as empresas consigam adaptar
processos de forma continua, tornando-as mais dinamicas, tal como é defendido pelo conceito Kaizen

uma das bases do modelo 7oyota Production Systerm que serdo analisadas (Belekoukias et al., 2014).

E neste contexto que surge o presente projeto de mestrado. Tal como as outras empresas, também a
Confecdes Burgatex, doravante designada pela sigla CB, tem a necessidade de se adaptar ao mercado,
assim, este projeto procura melhorar o desempenho e organizacao do processo produtivo da empresa,
através da reducdo ou eliminacao (caso seja possivel) dos desperdicios existentes na mesma, o que
permitira aumentar a produtividade e a fluidez entre os processos, reduzir custos e implementar a

possibilidade de a exceléncia.

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste projeto é a melhoria entre 10 a 20% do processo produtivo de uma empresa
téxtil (ConfecOes Burgatex) através da implementacao de ferramentas Lean Production os principios

Lean. Como objetivos especificos subjacentes ao principal salientam-se:

e Analise das principais formas de fabrico com auxilio de:

1. Estudo dos métodos de producao;

2. Fluxos produtivos das principais familias de produtos.
e |dentificar capacidades de producao e identificar melhorias

e |dentificar e eliminar, se possivel, todos os tipos de desperdicios existentes por setor.

Identificados e analisados os objetivos anteriores, devera ser possivel:
e Aumentar a produtividade e eficiéncia do processo produtivo;
e Melhorar a qualidade;
e Diminuir desperdicios ou, se possivel, elimina-los;
e Reduzir custos de stock, mao de obra, armazenamento, entre outros;
e Definir um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar;

e Definir qual a melhor sequéncia produtiva face a familia de produtos realizada.

14



1.3 Estrutura da dissertacao
A presente dissertacao esta apresentada em forma de capitulos, sendo estes:

e (Capitulo 1: introducao a dissertacao, com um enquadramento ao tema. Também sao
demonstrados os objetivos e metodologia de investigacao.

e (Capitulo 2: revisdo de literatura, constando as principais contribuicoes cientificas para o
tema investigado.

e (Capitulo 3: a apresentacédo da empresa, contando a sua historia, tipo de produtos
fabricados, matérias-primas utilizadas, fornecedores, clientes e os principais fluxos
produtivos.

e (Capitulo 4: descricao e analise da situacao antes da intervencéo na empresa, onde sao
identificados os principais problemas em cada local da mesma.

e (Capitulo 5: propostas de melhoria que tém como objetivo reduzir ou eliminar os
problemas identificados no capitulo anterior.

e (Capitulo 6: analise e discussao de resultados, sendo apontadas as principais vantagens
decorrentes da implementacéo das propostas de melhoria.

e (Capitulo 7: conclusdes finais e sugestdo de trabalhos futuros a realizar pela empresa de

forma a dar continuidade do projeto.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é apresentada a revisao de literatura sobre conceitos teodricos associados ao Lean
Thinking, filosofia que serve de mote para esta dissertacdo e a melhoria continua, que auxiliaram o
desenvolvimento do projeto.

Uma pesquisa foi levada a cabo de forma a aprofundar os conhecimentos acerca dos conceitos de Learr,
0s principios, a casa TPS; os 7 tipos de mudas, assim como as trés das ferramentas mais utilizadas na

industria téxtil - 5S; Aanban e gestao visual.

2.1 Lean Production

A producdo em massa, concebida por Henry Ford e utilizada pela Ford Motor Company, foi uma
referéncia para a industria automdvel. Os pilares de gestdao eram constituidos pela producao em larga
escala de produtos standard e com recurso a linhas de montagem (Amasaka & Sakai, 2010; Womack et
al., 1990). A principal dificuldade encontrada neste modelo prendia-se com a adaptacéo ao mercado, ja
que, naquela altura, a procura de produtos diversificados crescia cada vez mais. Aliado a este ponto, a
escassez de recursos provocada pela 2° Guerra Mundial, levou Ford a abandonar a influéncia do passado
(Womack et al., 1990).

O conceito de Lean Production, surge apos a 2% Guerra Mundial, no Japao, com vista a combater a
evolucdo da industria americana que se apoderava da maioria do mercado (Monden, 2011). Em
alternativa a producao em massa, surge o sistema de producéo 7oyota (Toyota Production System - TPS).
Considerados os "pais" do TPS, Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, pretenderam implementar na
Toyofa um sistema cujo objetivo principal era eliminar os desperdicios, nunca perdendo o foco na
satisfacdo do cliente, tratar de forma humana e valorizada os trabalhadores (Sugimori et al., 1977).
Estes dois objetivos principais despertaram grande interesse nos restantes paises, uma vez que
divergiam dos principios representados pela producdo em massa, principalmente, no que toca a forma

como valorizavam os operadores (Carvalho, 2021)
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A utilizacdo de pequenos lotes de producado, reducado do tempo total de producao, troca eficiente de
ferramentas, aposta na qualidade e diversidade de produto a baixo custo aliado ao sistema just-in-time
(JIT), tornaram esta abordagem uma referéncia, levando-a a ser um sucesso ao nivel mundial.

Os principios considerados deste sistema tinham como base o combate aos tempos ndo produtivos,
desorganizacado, producdo descontrolada, falta de padrdes de qualidade e excesso de producao (Ohno,
1988).

O Lean Manufacturing asssenta em cinco principios (Womack et al., 1990):

e Especificacdo do valor: este é definido pelo cliente (Womack & Jones, 1996). E o
cliente que define e identifica as caracteristicas que o produto ou servico deve
apresentar, nomeadamente, preco, prazo de entrega, quantidade disponivel, entre
outras.

o Identificacao da cadeia de valor: conjunto de todas as atividades necessarias para
transformar matérias-primas e informacdo num produto ou servico (Womack et al.,
1990). Desta forma, inclui todas as atividades desde o desenvolvimento do produto ou
servico até ao lancamento do mesmo, do pedido até a entrega e desde as matérias-
primas até ao cliente final;

e Fluxo de valor: processos organizados de forma a criarem um fluxo rapido de materiais
e informacao, apds a remocao dos desperdicios.

e Sistema Pull ou sistema de producao puxada: as ordens de fabrico sdo dadas
pelo cliente final, clientes individuais ou organizacées que consomem 0s bens, e
percorrem o sentido inverso de todo o fluxo de valor. Ou seja, o fluxo de informacéo e
materiais inicia-se no fim de um processo e termina no inicio desse mesmo processo
(Shah & Ward, 2007).

e Perfeicao: é o objetivo principal do Lear, deve ser visto como um caminho em busca
da perfeicao e nao como um fim em si mesmo. Consiste na eliminacéo continua de todo

o tipo de atividades que nao acrescentam valor ao produto.

Estes cinco principios, por si sO, apresentam algumas lacunas, tendo por esse motivo surgido a

comunidade Lean Thinking com a adocdo de mais dois principios (Pinto, 2009):

= Conhecer os stakeholders: devem conhecer-se todas as partes interessadas do negocio

e satisfazer todas as partes e néo so o cliente;

17



= Inovar constantemente: devem-se desenvolver acdes no sentido de criar produtos

servicos ou outra forma de criar valor.

2.2 Casa Toyota Production System

Fujio Cho desenvolveu um esquema visual com o formato de uma casa para representar o sistema da
producdo da 7oyota, ja que este sistema é considerado uma filosofia e ndo apenas um conjunto de
técnicas ou ferramentas a aplicar (Liker, 2004). Utiliza-se esta analogia, pois tal como uma casa, esta

possui pilares e bases que sustentam toda a sua estrutura (Kehr & Proctor, 2017).

A primeira versdo da casa do TPS surgiu, em 2009, com o lancamento do livro Kaizen Express:
Fundamentals for Your Lean Journey (Narusawa & Shook, 2009). Neste livro, os autores apresentam,
como pilares da casa, os conceitos Just-in-Time e Jidokae, como bases da mesma, os conceitos Standard

Work, Heijjunkae Kaizen. No centro da mesma encontram-se as ferramentas de apoio a aplicacéo.

Ap6s a publicacédo da primeira versao da casa do TPS, foram surgindo ao longo do tempo, outras versoes
de outros autores. Uma dessas versdes foi proposta pelo autor Jeffrey Liker no livro Toyota Way: 14
Managment Principles from the World's Greatest Manufacturer, em 2004, cuja ilustracdo encontra-se

representada na Figura 1
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Figura 1 - Casa do TPS (Liker, 2004)

As principais diferencas entre a casa do TPS apresentada por Liker (2004) com a casa original sdo: a
complexidade que esta ultima versao possui; o conceito Aaizen, ou melhoria continua, encontra-se no
centro da casa, e ndo na base; a inclusao dos aspetos humanos, pessoas e trabalho em equipa, como

centro da casa TPS.

No telhado da casa, temos presente os objetivos do TPS: melhor qualidade, custo reduzido, tempo de

entrega reduzido, melhor seguranca e alta moral, alcancados através da eliminacao do desperdicio.

A existéncia de um elo mais fraco enfraquece o sistema inteiro, dai o sistema estrutural. Um dos pilares
¢ o JIT (JustIn-Time), que nos orienta para a producdo de determinado produto, nas quantidades
necessarias € no momento correto de forma a reduzir o WIP, work-inprogress (Liker & Morgan,2011).
Trata-se, portanto, de uma forma de controlo de producdo que permite reduzir o stock de matérias-

primas e de produtos em vias-de-fabrico (Thun et al., 2010)

0 segundo pilar é o Jidoka, mais conhecido como “automacao inteligente” (ou subsistema) no qual uma
maquina deteta anormalidades (Baudin, 2007) utilizando mecanismos anti-erro, os Poke-Yokes, que sdo
dispositivos que impedem a propagacdo do erro para os processos seguintes (Krajewski et al,, 2007).
Além destes pilares, a casa possui uma base onde se encontra 0 hejjunka, ou nivelamento da reducao,

com objetivo de adequar o ritmo da mesma a instabilidade do mercado (Httmeir et al., 2009).

O conceito Aaizen, € um método que visa a melhoria continua e que se baseia na implementacao de

melhorias de forma incremental.

Por fim, o tltimo conceito que se encontra na base da casa do TPS corresponde ao Standard Work. Este

consiste na definicdo de um método detalhado, que permite produzir ou executar eficientemente um
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produto ou servico, através da divisao do trabalho em elementos sequenciados, eliminando, assim, a

variabilidade inerente aos processos (Lu & Yang, 2015; Roth et al., 2020).

2.2.1 Desperdicios (Muda)

O TPS tem como objetivo obter lucro através da reducao de custos e melhoria da produtividade,
possiveis de alcancar pela eliminacdo de desperdicios (Monden, 1998). O desperdicio ou “muda”,
(palavra em japonés), é tudo aquilo que ndo acrescenta valor aos processos e aos fluxos de valor de uma

organizacao (Ohno, 1988). Assim, Ohno identifica sete principais mudas:

e Sobreproducao: producao excessiva, acima do que o mercado pede;

e Esperas: tempo em que todo o tipo de recursos, sejam maquinas ou recursos humanos, estao
parados, a espera de uma tarefa anterior;

e Movimentos: movimentacdes realizadas pelos operadores durante a execucdo de atividades
gue nao contribuem para acrescentar valor ao produto ou servico.

e Sobreprocessamento: inclusiao na concessao de produtos, operacdes e/ou carateristicas que
nao sao consideradas como de valor para o cliente;

o Defeitos: quando ndo se faz bem a primeira e se incorre em retrabalho. Os defeitos em
produtos acarretam um maior numero de desperdicios, retrabalho, inspecdes e,
consequentemente, um aumento de custos para a organizacdo (Amaro & Pinto, 2007);

o Transporte: um maior numero de transportes conduz a um maior desperdicio. Diretamente,
na forma tempo de despendido no transporte e indiretamente em defeitos causados pelas
movimentacdes na producao, incorrendo sempre num maior custo. Qualquer tipo de transporte
¢ considerado um desperdicio, uma vez que estes nao acrescentam valor ao produto.

e Stock: este inventario é representado por todos os materiais, produtos em vias de fabrico ou
finais que se encontrem a espera de serem utilizados. Este desperdicio gera diversos custos,
nomeadamente, custos de encomenda, posse e armazenagem, sendo, portanto, considerado o

maior dos desperdicios (McCarthy & Rich, 2004);

Segundo Smith, ha duas outras categorias de desperdicios: murae muri. Primeiramente, mura significa
inconsisténcia ou variabilidade; por outro lado, muri significa sobrecarga. Combate-se mura com o

heijunia e o muricom a uniformizacéo e otimizacao de processos (Smith, 2014).
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222 5S

Os bBS, técnica visual que visa tornar o local de trabalho organizado, correspondem a cinco principios
com origem no Japao, cuja romanizacao de caracteres produz cinco palavras que se iniciam pela letra

“S", Esses principios sao os seguintes (Becker, 2001):

e Seiri(separar): separar e descartar o desnecessario. Consiste em analisar todos os objetos
presentes no local de trabalho e identificar os que sao indispensaveis para a realizacao das
atividades e 0s que nao sao, podendo estes ser retirados do posto de trabalho;

e Seiton (organizar): desenvolver técnicas de controlo de modo a organizar todas as
ferramentas e materiais utilizados no posto de trabalho, definindo-se um lugar especifico
para cada coisa;

e Seiso (limpar): definicdo de rotinas de limpeza, de modo a ter sempre o posto de trabalho,
ferramentas e maquinas limpas. Privilegia-se, assim, o manter limpo, e ndo apenas o ato de
limpar em si. A aplicacdo desta etapa favorece uma melhoria do ambiente de trabalho,
diminuicao do risco de acidentes, bem como facilita a detecdo de falhas e imperfeicdes
(Liker, 2004);

e Seiketsu (normalizar): garantir que os S anteriores estao a ser cumpridos e, se necessario,
refazé-los. Padronizar as rotinas anteriores, com ajudas, por exemplo, visuais, evitando que
0 posto de trabalho volte ao estado inicial;

e Shitsuke (sustentar): criar autodisciplina em cada trabalhador para que as rotinas séo
desaparecam. Devem ser estabelecidas rotinas pela empresa de forma a perceber se o0 que

se pretende esta a ser alcancado.

Através da implementacéo desta metodologia é permitido criar um local de trabalho mais agradavel, de

facil gestdo e de menor stress para o colaborador (Singh et al., 2018).

2.2.3 Gestao visual

As ferramentas e técnicas de gestdo visual podem ser definidas como as que sdo aplicadas com o
objetivo de fornecer informacdo quando ¢ necessario, sendo de simples e facil reconhecimento por
qualquer um criando-se, assim, transparéncia, pois todos estdo a trabalhar com a mesma informacéao
(Maskell & Kennedy, 2007). Na industria esta ferramenta tem como foco principal facilitar a comparacao

entre o desempenho expectavel e o real (Bateman et al., 2016).
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Estas técnicas de gestao visual representam ajudas visuais que estabilizam e melhoram processos uma
vez que tornam as anomalias visiveis, fazendo com que as pessoas tenham conhecimento do estado
atual do local de trabalho (Imai, 1997).

As ferramentas visuais podem ser divididas em quatro categorias (Galsworth, 1997):

¢ Indicadores visuais - a informacao é apenas apresentada, ato voluntario;

e Sinais visuais - chama a atencao e, posteriormente, entrega a mensagem;

e Controlo visual - influencia o comportamento através da estruturacdo da mensagem a
passar no ambiente fisico, colocando limites;

e Garantia visual - também conhecidos como dispositivos poka-yoke, limitam o

funcionamento, nao permitindo assim o erro.

A gestao visual e os 5S encontram-se relacionados, uma vez que a gestao visual utiliza meios de
comunicacao intuitivos e rapidos que possibilitam a identificacao dos elementos necessarios no posto de
trabalho através, por exemplo, de delimitacdes de espacos, placas informativas, assim como na definicdo
e identificacao das instrucdes de trabalho de modo que o trabalhador seja capaz de organizar o seu posto

de trabalho por forma a reduzir erros e desperdicios (Oliveira et al., 2017).

224  Kanban

Se os dois grandes pilares do TPS sdo o JIT e o jidoka, o sistema kanban é utilizado para fazer o trabalho
fluir; uma ideia que Taiichi Ohno teve quando observou o modo como funcionavam os supermercados
americanos, implementados no Japao apds a Il Guerra Mundial. A principal carateristica observada foi a
obtencao apenas dos componentes necessarios, na altura exata.

Associado a ideia subjacente ao J/7, temos o sistema kanban que consiste em cartdes que funcionam
como sinal e que contém toda a informacdo necessaria para a producdo de determinado produto em
cada etapa e os detalhes do percurso que deve seguir até ao final (Kumar & Panneerselvam, 2007).

Ha 2 tipos de kanban: de producao e de transporte. Para além destes dois tipos de kanbans, existe,
ainda, um outro tipo denominado de Aanban de fornecedor, sendo este utilizado entre a empresa e os
varios fornecedores. A producao de material num processo ou o0 transporte de material para o processo
seguinte s6 pode ocorrer se for dada uma autorizacdo em forma de cartdo kanban (Carvalho, 2021).
Segundo Monden (1981), “ O Sistema Kanban é um sistema de informagcdo que controla em sintfonia a
producdo dos produtos necessarios, na quantidade exata e no momento preciso em cada processo da
fabrica e também noutras unidades de producado’. Por outras palavras, a correta implementacao e

funcionamento do sistema Aanbantem como consequéncia o J/7.
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225 5W2H

0 método 5W2H permite identificar as acdes e responsabilidades de quem ira executar os trabalhos,
através de inquérito. Longaray et al. (2017) descrevem esta técnica como um formato que aponta as
acoes prioritarias através de questdes.

A ferramenta 5W2H, possui elementos podem ser descritos como (Neves et al., 2018):

e What- O qué? Acao ou atividade que deve ser executada ou o problema que deve ser
solucionado;

e Why- Porque deve ser realizada a tarefa? Justificacdo e objetivos a atingir;

e Where — Onde? descrito onde cada etapa e procedimento sera efetuado;

e When - Quando? Planeamento da data e duracédo de cada tarefa;

e IWho- Quem realizara as tarefas? Atribuicdo de responsabilidade a uma ou varias pessoas;

e How- Como? Explicacao sobre a forma como serdo realizadas as acdes face aos objetivos

a atingir;

How muchH Quanto custard? Serve de orientacao a decisdo e tem como base estimar o

custo total do que sera executado em cada etapa.

O presente trabalho visa identificar problemas e encontrar solucdes através de uma combinacao do ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act), BS (Seiri, Seifon, Seiso, Seiketsu, Shitzuke) e SW2H (5 Whys e 2 Hows)
ferramentas que podem ser implementadas num programa de melhoria continua, com vista a
padronizacao dos processos, assegurando lucros reais em produtos tipicamente com valor acrescentado

critico (Neves et al., 2018).

23



3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Aquando da elaboracdo de uma dissertacéo, apds a formulacao do topico de investigacdo, segue-se a
revisao critica da literatura e um planeamento da investigacao - sejam elas abordagens ou metodologias
- seguidas da recolha e analise de todo o tipo de dados necessarios e, por fim, a escrita da dissertacéo
(Thornhill et al.,2007).

De forma a auxiliar o projeto de dissertacao, elaborou-se uma revisdo bibliografica que expde varios
topicos relacionados com o tema a desenvolver ao longo da dissertacéo: Principios Lean.

Quanto a investigacdo, a metodologia adotada foi a Action-Research (investigacdo-acdo) criada por Kurt
Lewin (Lewin, 1946). Segundo Bryman & Bell (2011), esta metodologia pode ser definida como uma
abordagem em que aquele que investiga a acdo e um cliente colaboram no diagnostico do problema e
no desenvolvimento de uma solucdo baseada no diagndstico. O estudo da acado assume que a mudanca
no mundo social é constante, sendo o investigador e a investigacdo uma parte dessa mudanca (Collis &
Hussey, 2003).

Esta metodologia divide-se em cinco etapas, visualizadas na figura 2, com carater ciclico (O'Brien, 1998):

. o Planeamento de Implementacdo de wallagdo e Especificagdo de
Diagnostico ~ ~ discussdo de ’
acoes agoes aprendizagem
resultados

Conclusao final e

Observac3o direta Andlise das Implementar agdes 5
oportunidades de com objetivo de aﬁ?g?;ii’a;sdge resultados
melhoria aumentar a aplicagdo do ciclo
eficiéncia e PDCA
produtividade

Figura 2- Etapas da metodologia Action-Research

Na primeira fase, isto &, a fase de diagnostico, realizou-se uma observacao direta com a finalidade de
recolher de dados para efetuar uma analise critica do método produtivo da organizacao. Nesta, foi
imprescindivel recorrer a colaboracao dos recursos humanos da organizacao, pois todo o processo
produtivo recorre a mao de obra. Além da aplicacdo das 5 etapas, foram observados de forma direta
todos os locais de armazenamento de matérias-primas, materiais em vias de fabrico e sequéncias
produtivas.

Realizou-se um estudo de fluxos de trabalho, de forma a identificar a sequéncia produtiva e que maquinas

foram utilizadas em cada familia de produtos fabricados, assim como os desperdicios decorrentes da
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linha de producéo. Para o efeito, foram utilizadas ferramentas entre as quais o diagrama de Spaghettique
permite uma visualizacdo do movimento dos operarios e/ou materiais.

Na fase de planeamento de acdes a realizar, foi efetuada uma analise as acdes que foram consideradas
oportunidades de melhoria. Estas acdes foram identificadas através das improdutividades, tarefas ou
formas de fabrico que nao trazem valor para o processo e/ou causam retrabalho, e problemas
previamente observados tendo sido dada prioridade a atividades que poderiam ter um maior impacto a
curto prazo na organizacao, ou seja, atividades cuja mudanca é notdria de imediata, por exemplo, a
reorganizacao dos locais de armazenamento. Como ferramenta de controle, e uma vez que utilizamos a
metodologia Action-Research, foi escolhida a utilizacdo da ferramenta Plan-Do-Check-Act (PDCA) de
forma a controlar e a executar tarefas de melhoria.

Apds o planeamento, segue-se a fase de implementacdo de acdes. Estas visam aumentar a eficiéncia e
produtividade dos processos produtivos (Realyvasquez-Vargas, 2018), com recurso aos 5S e a técnica
5W2H. Através da comparacdo entre a analise da situacao anterior a aplicacdo do ciclo PDCA com a
analise a situacao e apds aplicacao, resulta a necessidade, ou nao, de repetir o ciclo até atingirmos os
objetivos planeados.

Na ultima fase na qual especificou-se aprendizagem, € elaborada uma conclusdo final com as
informacdes, resultados e aprendizagens mais preponderantes.

De forma a auxiliar a realizacdo das 5 etapas, recorreu-se ao software Edraw Max, versao 12.0, para a
planificacdo da empresa e, a partir destes layouts, utilizou-se a ferramenta PowerFPointda Microsoft para
fluxos, esquemas e diagramas de spaguetti Todas as medicdes foram realizadas com recurso a fita-

métrica.
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4. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo é apresentada a empresa onde foi realizado o projeto de dissertacao. E descrita a historia
da mesma incluindo a sua evolucdo, principais produtos fabricados e matérias-primas utlizadas,
fornecedores, clientes e o fluxo principal do processo produtivo. Efetua-se, entdo, um diagnostico da
empresa na fase inicial do projeto, seguido de uma analise critica da mesma, evidenciando os problemas
e procurando solucdes que permitam otimizar o seu processo produtivo através da utilizacao de

ferramentas Lean.

4.1 Historia da empresa

A CB-Confecoes Burgatex Ida, € uma confecao de vestuario em série fundada no ano de 2014, localizada
na zona téxtil no Vale do Ave, em Burgaes, Santo Tirso. E uma microempresa com menos de dez anos,
no entanto, o seu fundador, José Moreira, conta ja com mais de 20 anos de experiéncia neste tipo de

industria, o que justifica o grande Anow-how no téxtil. As instalacées podem ser visualizadas na figura 3.

Figura 3 - Instalacdes da Confecdes Burgatex Lda.

Nos primeiros anos de fabrico, a empresa trabalhava, sobretudo, para o grupo Inditex, no fabrico em
massa de produtos iguais, a valor reduzido. Ao longo dos anos, e associado a passagem das grandes

producdes para paises em desenvolvimento onde a mao de obra é mais barata, a producédo passou
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essencialmente para exportacdo, com volumes por encomenda menores, passando a producao por lote
de artigos de caracteristicas diferentes.

Apesar do tipo de produtos confecionados variar, a Confecdes Burgatex apresenta uma producao diaria
de 150 a 500 pecas de vestuario. Esta quantidade depende sempre do tipo de produto fabricado, da

quantidade de operacdes necessarias e do tamanho das pecas.

4.2 Produtos fabricados

A CB fabrica essencialmente produtos de vestuario em malhas, para todo o tipo de publico, seja

masculino, feminino ou infantil, estando as principais familias de produtos na figura 4.

Camisolas manga comprida

.

. N N
- A [ A& S
T-Shirts Vestidos

Figura 4 - Tipos de produtos fabricados

Excecionalmente, a empresa realiza o corte da matéria-prima para uma marca de vestuario nacional,
pelo que as restantes producdes ja tm como antecedente uma empresa especializada de corte de

vestuario.
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4.3 Matérias-primas

Sendo uma industria de confecdo, cuja principal funcdo é a unido de pecas em malha para que a sua
juncao resulte numa peca de vestuario confecionada, a principal matéria-prima utilizada é a linha de
costura. O tipo de linha depende da existéncia e do tipo de acabamento téxtil, externo a empresa, que a
peca sofrerd. As linhas téxteis podem ser: 100% poliéster (fibra sintética), 100% algodao (fibra natural),
uma mistura de algodao e poliéster ou possuirem ainda poliamida caso as pecas, ao serem unidas,
necessitem de uma elasticidade maior do que aquela que o poliéster ou algodao conferem. Alguns

exemplos de linhas estao na figura 5.

Figura 5 - Exemplos cones de linha

Além das linhas, matérias que sao diretamente aplicadas na peca de vestuario, também existem como
materiais indiretos, as agulhas, as tesouras e as maquinas industriais téxteis tais como: ponto-corrido,

corta-e-cose, recobrimento, corta-colorete, entre outras.
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4.4 Fornecedores e clientes

A relacao entre fornecedores e clientes, é caraterizada pela dependéncia. Na CB, cerca de 70% das
encomendas ja referem qual o fornecedor e numero da linha a utilizar de forma que nao ocorram
discrepancias de cores entre as linhas utilizadas e as malhas trabalhadas. Normalmente, todas as
encomendas chegam a CB com um processo da encomenda, na qual estao descritos aspetos a ter em
conta, face as necessidades do cliente, sendo uma delas a cor e fornecedor de linha a utilizar. Um

exemplo de processo de encomenda encontra-se na figura 5.

Tarefas Coloridas, Lda.
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Figura 6 — Primeira pagina do processo de encomenda

No processo de encomenda, estao incluidas e anexadas mais informacdes da encomenda, sejam elas a
quantidade cortada face a encomendada, colocacdes e dimensdes de todos os constituintes da peca,
tabela de medidas, cores por modelo. Sendo as linhas o principal consumivel e 0 armazém destas um
dos locais que apresenta mais problemas, problemas estes discutidos no proximo capitulo, podem ser

consultadas as restantes paginas do processo no apéndice 1-Processo da encomenda.
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4.5 Fluxo produtivo

O fluxo produtivo da CB esta descrito no fluxograma da figura 7. Este fluxo inicia-se no armazém de
produtos cortados que seguem para a confecao propriamente dita. No processo de confecao ha um ciclo
de operacdes que dependem das especificacoes do produto final, mas que, na sua maioria, sao

realizadas por quatro maquinas.

Ciclo confecao

7/

Confeclo
Legenda
Armazéns '\_/-’
PC- Armazém produtos cortados
PA- Armazém produtos acabados
Operacies (O
€C-Operagao de corta e cose
PC-Operacéo de ponto corrido

REC- Operacao de recobrimento
CL-Operacao colorete

pU

Revizta

<

Figura 7 - Fluxo produtivo da CB

Apds a juncao de todas as pecas de malha, resulta uma peca confecionada. Segue-se, assim a fase de
revisao das pecas criadas de forma a conferir mais qualidade ao artigo fabricado. Por fim, ainda na fase
de revista, as pecas sado contadas e sdo também confirmadas as quantidades produzidas face as
referidas no processo de encomenda. Posteriormente, as pecas aguardam no armazém de produtos

acabados para posterior entrega ou levantamento por parte do cliente.
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O ciclo da confecao é composto, para a maior parte dos artigos fabricados, por 4 tipos de maquinas. Na

figura 8, encontram-se algumas fotos das maquinas utilizadas no ciclo referido.

Figura 8 - Tipologia de maquinas do ciclo de produgéo
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4.6 Layout

A empresa CB opera sobretudo com um /gyout por processo, no qual os equipamentos das mesmas
operacdes estdo alocados no mesmo local. O lote de pecas movimenta-se de maquina em maquina,
sendo 0 numero de movimentacdes diretamente proporcional a quantidade de operacdes que a peca
exige.

A situacao antes de intervencao da empresa pode ser observada na figura 9.

Figura 9 - Situacéo antes de intervencao da empresa
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5. DESCRICAO E ANALISE DA SITUACAO ANTES DE INTERVENCAO

Neste capitulo é realizada uma analise critica ao processo produtivo da organizacao, onde sao
identificados todos os tipos de desperdicio e problemas do sistema produtivo de forma a serem realizadas
propostas de melhoria futuras.

A partir deste ponto, todos os layouts apresentados foram criados com o auxilio do software Edraw Max,
versdo 12.0. Neste capitulo sdo também expostos diagramas de spaghefti que foram realizados com

auxilio da ferramenta da PowerPoint da Microsoft

5.1 Processo produtivo e fluxo de materiais

O /gyout da situacao antes de intervencdo da empresa esta representado na figura 10. Este /ayout ndo
tem em conta os sfocks de matéria-prima mal acondicionada, nem materiais que congestionam o acesso

a movimentacao, um dos problemas de fluxo que sera abordado a posterior.

|

APC+ APA

Mesa revista
+
Mesa corte

Armazéns Maquinas

APC-Armazem de pegas cortadas M-Maquina corta-e-cose CCL-Magquina corta colorete
APA-Armazém de produto acabado PC-Maquina ponto-corrido  |FR-Ferro + prensa

AL -Armarém linhas REC-Magquina recobrimento  |PT-Prensa termocolante
AR-Armazém rolos de malha CL-Maquina colorete EL-Madquina apl. elastico

Figura 10 - Layout antes da intervencédo da CB
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Tendo em conta o fluxograma do fluxo produtivo da CB, podemos dividir o /ayout anterior em 3 locais

essenciais, sendo eles: armazéns, confecdo e controlo de qualidade. Esta divisdo é esquematizada na
figura 11.

APC+ APA

— — — 1 — —
Mesa revista ii 3[3}3@@

Mesa corte

LEGENDA

CONTROLO

ARMAZENS ~ CONFECAO  QUALIDADE

Figura 11 - Layout subdividido em 3 areas: Armazéns, confecao e controlo de qualidade
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5.2 Operacoes e principais fluxos

Cada maquina pode realizar varias operacdes na mesma peca, sendo que ha uma notdria sequéncia
quando a empresa fabrica camisolas, t-shirts e vestidos. Ja quando fabrica calcas, o fluxo e o tipo de

maquinas utilizadas varia, como apresentado com o fluxograma por familia de produtos, representado

na figura 12.
Camisolas MC _T-shirts Vestidos Calgas
DO pC (s Tl
|1 L™ \ ro ro ‘ N P‘ 1
2 G |
~
5 ;-, | E,E
C , |
T
5 ’ % m | B | 5
]
|5 M |
b , . —
- | Legends
Armazens N/
PC- Armazém produtos cortados
PA- Armazém produtos acabados
9 Operacdes ()
‘ M-Operacdo na mag. de corta-e-cose
CL-Operacdo na magq. de clorete
CCL- Operagdo na corta-clorete
PA PC-Operacdo na mag. de ponto-corrido
10 ‘ ‘ 9| REC-Operac¢do na mag. de recobrimento
EL-Operacdo na magq. de elastico
REV-Operagdo de revista

Figura 12 - Fluxograma de operacoes por familia de produtos

Como observado no fluxograma, as camisolas de manga comprida e tshirts partilham da mesma

sequéncia produtiva:

1. Inicio do processo na maquina de corta-e-cose, que junta as pecas cortadas;
Aplicacao de colorete no decote da peca unida, colorete este ja cortado na maqguina do mesmo;
Rebatimento de colorete na maquina de ponto-corrido;

Realizacao de bainhas nas mangas na maquina de recobrimento;

ok~ w N

Juncéo das mangas ao corpo, no corta-e-cose, assim como aplicacao da gola;
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6. Confecdo das bainhas do corpo da peca;
7. Aplicacdo de etiquetas;

8. Revista e armazenamento final.

Ja no caso dos vestidos, estes normalmente necessitam de operacdes de aplicacdo de folhos e/ou
bolsos, antes de seguirem para a bainha do corpo da peca.

Diferentemente das outras trés familias de produtos fabricados, encontram-se as calcas. Este produto
requer uma menor utilizacdo de maquinas, sendo utilizado apenas a maquina de corta-e-cose e

realizacao da operacao de aplicacao de elastico.

5.3 Analise critica e identificacao de problemas

Neste subcapitulo sao identificados problemas nos fluxos de producéo e no armazenamento de matérias-
primas (linhas, acessorios e rolos). Ao mesmo tempo que identificados, é efetuada uma analise critica

ao observado.

h.3.1 Layout e fluxo de producao

Olhando atentamente para o fluxo por familia de produto (fig.12) e considerando que o layout de
producdo € por processo, verifica-se uma aglomeracao de movimentacdes na mesma area € uma
quantidade excessiva de transportes dos lotes em vias de fabrico. O diagrama de spaghetti da familia
das camisolas de manga comprida e t-shirts pode ser observado na figura 13. Cada numero esta

associado a sequéncia de operacdes do fluxograma da figura 12.

APCH+ APA

Mesa revista
+
Mesa corte

Figura 13 - Diagrama spaguetti familia das camisolas MC e t-shirts
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Juntando mais uma familia, a de vestidos, ao diagrama da figura 13, obtemos a sequéncia de

movimentacdes observada na figura 14.

APC+ APA

Mesa revista
+
Mesa corte

Figura 14 - Diagrama spaguetti familia das camisolas MC e t-shirts e vestidos

Por fim, na figura 15, conseguimos visualizar o impacto total das movimentacdes que as 4 familias de

produtos trazem ao layout da CB.

P
‘dl.f'

Mesa corte

Mesa revista / "(I
Q

Figura 15 - Diagrama spaghetti familia das camisolas MC e t-shirts e vestidos e cal¢as
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O transporte das producdes conduz a utilizacdo de tempo de trabalho pelo operador, estando a retirar
capacidade produtiva a CB. O colaborador esta em trabalho util quando esta no seu posto de trabalho a

realizar uma operacao a peca/lote.

5.3.2  Armazém de produtos cortados e acabados

Desde logo observa-se que ndo ha uma distincao fisica do local onde temos os produtos cortados para
inicio de fabrico com os acabados. Apesar da producao ser variada e de facil identificacao, ha producdes
maiores e com tons parecidos que podem causar confusao e duvida no momento de inicio ou fim do
processo de fabrico/entrega. Além disto, este local, estando préximo da mesa que serve para corte, é
um local também usado, por conveniéncia, para deposito de rolos que irdo ser utilizados num futuro
proximo.

Na figura 16, pode-se observar o que foi referido previamente: rolos a espera para corte; pecas acabadas
junto de pecas cortadas; as primeiras a aguardar entrega ao cliente e as ultimas a aguardam entrada no
processo de fabrico. Uma vez que temos o local de produto acabado e cortado ocupado com rolos

depositados a aguardar corte, encontramos produto acabado na zona de producao.

Figura 16 - Deposicéo de MP e PA
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5.3.3 Local de corte e revista

O local de revista consiste numa mesa de dimensdes 4mX2.5m, ¢ o local de revista e,
momentaneamente, local de corte de pecas. Apesar do processo de corte ser esporadico para apenas
um cliente, € um processo que, no caso de artigos maiores, ocupa este local por completo ficando o
processo de revista afetado e/ou deslocado para outra mesa auxiliar. Além disso, salienta-se que existe
uma distancia significativa desde o armazém de rolos até 8 mesa de corte. Sempre que € necessario
material para corte, 0 mesmo tem de ser carregado pelo funcionario desde o armazém até a mesa. Além
de terem comprimento superior a 1,5 metros, as cargas podem ir até 30 quilogramas, o que constitui
uma limitacao para 80% dos funcionarios da CB, uma vez que os recursos humanos da empresa sao
maioritariamente do sexo feminino e incapazes de carregar este peso; limitacdo esta, que é eliminada
pela empresa com recurso a dois funcionarios por movimentacao de rolo. A deslocacao deste material

pode ser visualizada na figura 17.

Mesa revista
+

Mesa corte

Figura 17 - Diagrama de massa de transporte de rolos

Além da necessidade de um funcionario percorrer 8 metros a transportar o rolo entre o armazém dos
rolos e o local de revista e corte, acrescenta-se o problema da trajetoria de transporte dos rolos ser

comum aos locais da passagem de producdo. Esta situacdo causa congestionamentos, também,

39



aquando da movimentacdo da producéo. A sobreposicdo de locais de movimentacao pode ser observada

na figura 18.

[=]
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=

Movimentacdo Camisolas MC e T-shirts
Movimentacdo dos rolos

I 1 Movimentacao extra do fluxo dos vestidos
Movimentagdo calcas

Figura 18 - Diagrama de massa de todos os fluxos de movimentacao de materiais

5.3.4  Armazém de linhas e acessorios

As linhas representam, simultaneamente, o consumivel mais utilizado pela empresa e o recurso com
maior aumento de preco ao longo dos ultimos 2 anos. E, portanto, um recurso que, bem gerido, permite
a reducdo de sfock de cones de linha e aumentar, portanto, a sua receita liquida. A situacao atual da

empresa, isto &, antes de qualquer intervencao, pode ser visualizada na figura 19.
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Figura 19 - Disposi¢cao do armazém de linhas e acessorios antes de intervengédo

Como é facilmente observado, ha uma aglomeracao excessiva de acessorios associada a uma ma gestao
deste espaco. A titulo exemplificativo, na necessidade de determinada cor, o funcionario a quem ¢é
atribuida a funcéo de procurar uma linha para determinada peca, além de nao conseguir identificar o
local onde os tons similares estdo depositados, pode ainda ter de procurar mais cones com igual
referéncia em locais diferentes. Além de ser um desperdicio de tempo, esta disposicdo desorganizada,

¢ também um desperdicio de espaco.

5.3.5  Armazém de rolos de malhas

A CB apresenta uma arrumacao dos rolos desnormalizada, sem légica e/ou agrupamento por tipos de
materiais. Os rolos estdo dispostos ao acaso, alguns deles mal acomodados, que provocam futuros
defeitos nas pecas cortadas e condicionam o processo seguinte: a confecdo. Além disto, o local de

armazenamento apresenta problemas ao nivel de gestao visual, aspetos estes observados na figura 20.

41



Figura 20 - Disposicao do armazém de rolos antes de intervencao
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5.4 Sintese dos problemas identificados

Neste capitulo, apos a identificacdo dos problemas, foi elaborada uma tabela de sintese dos

problemas identificados nas zonas de armazém e producdo (confecéo e revista) da CB, como pode ser

observado na tabela 1. Nesta, sao identificados os problemas, consequéncias destes e o tipo de

desperdicio resultante.

Tabela 1 - Sintese dos problemas identificados

Problema

Consequéncia

Tipo de

desperdicio

Ma configuracao do

layout da producao

Confecao

Elevado numero de
equipamentos iguais

face as necessidades

Falta de organizacao e
gestao visual em todos
0S armazéns
Armazéns Falta de normalizacao

dos processos

Mesmo local para

varias atividades

Elevadas movimentacoes de
pessoas e materiais, conduzem a
perdas de tempo;

Fluxo irregular;

Dificil controlo visual;
Reducao de capacidade produtiva.
Movimentacdes mais longas na
sequéncia produtiva;
Acumulacao de stock de
equipamentos nos locais de
producao.

Perda de tempo dos operarios;
Pode causar defeitos;
Aumento dos custos variaveis.
Elevado tempo perdido em
atividades que nao acrescentam
valor, como a de selecao do tipo de

linha a utilizar.

Desorganizacdo do ambiente fabril;
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Deslocacoes;
Nao aproveitamento
do potencial humano;

Transportes;

Esperas

Stocks:

Transportes

Defeitos;

Movimentacoes.

Defeitos;

Movimentacoes

Movimentacoes



6. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo sao apresentadas as propostas de melhoria relativas aos problemas sintetizados na Tabela

1 da seccao 5.4. Na tabela 2, com base na técnica BW2H (Neves et al., 2018) desenvolveu-se um plano

de acoes onde estao apresentadas as propostas de melhoria para os problemas encontrados.

Tabela 2 - Técnica BW2H

Criacao de um
layout para

producao em linha

Realizar um
inventario de

maquinas suplentes

Implementacao de

gestao visual

Normalizacao de

processos

Um /ayout por processo
cria movimentacoes e
transportes excessivos,
reduzindo a capacidade
produtiva;
A empresa trabalha,
agora, com pequenas

producdes.

Elevado numero de
equipamentos iguais face

as necessidades

Falta de organizacao e
gestao visual em todos os

armazeéns

Falta de normalizacao
dos processos, quer de
confecao quer de

armazenagem e corte

Propor uma nova

configuracao apta para Gestor
mudancas rapidas e faceis | de acdes
na linha de producao.
Listar equipamentos nao
utilizados por funcao;
Gestor
Identificar aqueles que
de acdes
devem ser vendidos pela
empresa.
Organizar, limpar e manter o
espaco de trabalho (Aplicar
Gestor
5S;
de acdes
Reconfigurar os locais de
armazenagem.
Normalizacao do processo de
armazenagem do produto Gestor
cortado, acabado e materiais | de acoes

armazenados.

Até
CB
12/09
Até
CB
23/06
Até
CB
06/05
Ate
CB
01/09

Apenas a acao de implementacao de gestao visual necessita de investimento. Esta prevista a necessidade

de 100 euros liquidos para compra de caixas de arrumacao transparentes: o fow much desta técnica.
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6.1 Proposta para novo /ayout da CB

Neste capitulo, efetuou-se o desenho do novo /ayout de producao face as necessidades da CB e aos
fluxos de producao presentes na figura 11 da seccédo 5.2. Ao mesmo tempo que se efetuaram alteracoes
na forma de fabrico, foram também identificados quais os equipamentos desnecessarios na producao e

que estao, por uma questao de espaco, a congestionar o processo produtivo.

6.1.1 Mudancas no /ayout da Confecao

Na figura 7 da seccdo 4.1, consegue-se observar o /ayoutatual da CB, salientando-se uma producao por
processo, cujos fluxos de producao conduzem a elevados transportes e deslocacdes. A proposta do /ayout
futuro da CB para uma producao em linha, € um /ayout facilmente adaptavel a possiveis mudancas no

tipo de modelos fabricados, como pode ser observado na figura 21. Esta mudanca teve em conta a

evolucao das necessidades da CB, principalmente a diminuicao de volumes de operacao e numero de

E
GQE =

encomendas diferentes.

Mesa revista
+
Mesa corte

Armazéns Maquinas

APC-Amazém de pegas cortadas M-Maquina corta-e-cose CCL-Maquina corta colorete
APA-Armazém de produto acabado PC-Maquina ponto-corrido ~ [FR-Ferro + prensa
AL-Armazém linhas REC-Méquina recobrimento | PT-Prensa termocolante
AR-Armazém rolos de malha CL-Maquina colorete EL-Maquina apl. elastico

Figura 21 - Proposta de novo /ayout para a CB
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Ao nivel dos armazéns, aplicando a ferramenta dos 5S e tendo como objetivo dinamizar o espaco da
forma mais eficiente possivel, encontrando “um lugar para cada coisa, cada coisa para o seu lugar”.
Uma das medidas implementadas foi também a separacéo dos tipos de armazéns face ao local fisico; o
APC (armazém de pecas cortadas) passou a localizar-se junto da alimentacao do processo produtivo - as
maquinas de corta-e-cose. Ja o APA (Armazém de pecas acabadas), localiza-se junto da entrada/saida
da CB, permitindo uma facil identificacdo do produto final ja confecionado o que leva a menos
deslocacdes de materiais aquando do processo de entrega ao cliente normalizando, assim, este
processo.

A mudanca mais predominante ocorreu na zona de confecdo; de um /ayout por processo passou-se para
um layout em linha. Tratando-se de producdes por encomenda com lotes pequenos, o layout em linha
permite a criacdo de um fluxo uniforme, unidirecional e elimina movimentacdes desnecessarias. A

proposta do novo /ayout e novas movimentacdes, podem ser observadas na figura 22.

Mesa revista

+ O |

Mesa corte

Armazéns Maquinas

APC-Ammazém de pecas cortadas M-Maquma corta-e-cose CCL-Maquma corta colorete
APA-Armazém de produto acabado PC-Maquina ponto-comrido | FR-Ferro + prensa
AL-Armazém linhas REC-Maquma recobrimento | PT-Prensa tenmocolante
AR-Armazeém rolos de maha CL-Maquma colorete EL-Maquina apl. elastico

Figura 22 - Diagrama de spaghetti para o novo layout da CB

Tendo em conta os fluxos produtivos dos principais produtos fabricados, criou-se uma linha de fabrico
principal que da saida a todo o tipo de familias de produtos que a CB produz. Além desta, foi criada uma

secundaria, para auxiliar na resposta, se necessario, a possiveis alteracées que os clientes possam
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querer aplicar aos produtos, sejam eles folhos, vivos ou aplicacdes. As duas linhas - principal e secundaria

- estao evidenciadas na figura 23.

Mesa revista
+

Mesa corte

Armazéns Maquinas Linha principal
APC-Amazém de pegas cortadas M-Maquina corta-e-cose CCL-Maquina corta colorete

APA- Armazém de produto acabado PC-Maquma ponto-comrido  |FR-Ferro + prensa

AL-Armazém linhas REC-Maquina recobrimento | PT-Prensa termocolante . ..
AR-Armazém rolos de malha CL-M4quina colorete EL-Méquina apl. elastico Linha secundaria

Figura 23 - Linha principal e secundaria no /ayout proposto

Além das alteracoes nos armazéns e na forma de fabrico, deslocou-se a mesa de revista e corte para
junto do final da linha produtiva e do armazém de rolos, eliminando grandes movimentacdes de rolos

pela producao.

6.1.2  Listagem de maquinas suplentes

Uma vez que a CB é uma microempresa com menos de 10 funcionarios, ndo sdo necessarios varios
tipos de maquinas com a mesma funcdo. Ao longo do tempo, o sfock de maquinas nao utilizadas foi
aumentando uma vez que a quantidade de trabalhadores diminuiu, conduzindo a existéncia de maquinas
a consumir espaco na producdo. Na figura 17 temos uma representacdo do local onde existe uma

aglomeracao destas maquinas nao utlizadas, sendo elas:

e 2 maquinas de ponto corrido;
e 5 maquinas de corta-e-cose;
e 2 maquinas colorete;

e 2 maquinas recobrimento;
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Uma vez que estas se desvalorizam ao longo do tempo e admitindo que poderao ocorrer avarias em
algumas das maquinas existentes, sugere-se a reducéo de, pelo menos, 50% destes equipamentos

em stock.

6.2 Implementacao de gestao visual

Além das mudancas de gestao visual no layout da confecéo, este subcapitulo expde as mudancas
realizadas nos armazéns de linhas e acessorios, nos armazéns de malhas e reorganizacao do local dos
moldes em papel. A implementacdo dos 5S nos armazéns propde uma facil identificacdo dos materiais
disponiveis, reduz o tempo perdido na busca da matéria-prima e elimina defeitos na ma organizacao e

disposicao destes. Assim, mantemos apenas 0 que é necessario, de forma organizada e limpa.

6.2.1 5S nos armazéns das linhas e acessorios

Como evidenciado na figura 9 da seccao 5.1, o local de armazenamento de linhas €, em simultaneo,
local de armazenamento dos acessorios téxteis. Além de existir uma elevada variedade de tons por cor,
a organizacdo da mesma nao era eficiente aquando da chegada de uma encomenda a CB, sendo
necessario procurar um tom de linha para a mesma. Assim, efetuou-se uma separacéao do sfock atual
de linhas por tons similares, de forma a que ficassem agregados a mesma localizacao na estante e, se
as dimensdes das caixas o permitissem, a mesma caixa. Em relacao as caixas existentes, e de forma a
simplificar a gestao visual no processo de encontrar o tom correto para a encomenda a realizar, foram
eliminadas as caixas de cartao e adquiridas caixas de plastico transparentes que auxiliam neste processo.

Esta intervencao pode ser observada na figura 24.

Figura 24 - Diferenca de formas de armazenamento apos intervencao
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As novas caixas possuem tamanho inferior as de plastico que ja existiam de forma a diminuir a variedade
de cones por cor no mesmo local. Ao mesmo tempo em que se realizou a separagao e agrupamento por
cores, efetuou-se a limpeza dos cones existentes, uma vez que muitas das caixas que existiam ja nao
tinham tampa. Cones com residuos, como os observados na figura 25, causam futuros

congestionamentos na alimentacdo das maquinas de costura.

Figura 25 - Exemplo de cones de linha com residuos

Apds a organizacao do sfock de cones de linha por tons similares, foram agrupadas caixas do mesmo
grupo de cor no mesmo local de armazenamento, de forma a tornar o processo mais autdnomo,

diminuindo os desperdicios, como visualizado na figura 26.

Figura 26 - Caixas de linhas agrupadas por tipo de cor
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A figura 27, mostra a disposicao antes e depois da organizacdo e limpeza dos cones de linha existentes.

—— .

Antes da aplicacdo dos 5S |8 Depois da aplicacéo dos 5§ | 3

Figura 27 - Antes e depois da implementacao dos 5S no armazém de linhas

Aproveitando a estante ja existente, efetuou-se uma reorganizacao por:

e Tipo de acessorios existentes;
e Tom da cor;

e (Quantidade.

Esta reorganizacdo e mudanca pode ser observada na figura 28.

']
™ Aplicacdes
: 4

Figura 28 - Disposicao dos acessorios por tipo
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Além da reorganizacao dos acessorios, foram criadas etiquetas, que podem ser observadas na figura 29,

de forma a identificar o local de cada tipo de acessério na estante ja existente.

....»-- :”;

Figura 29 - Estante de acessorios

Como demonstrado na figura 30, o armazém de malhas, além de ndo possuir uma organizacao por tipo
de material, os rolos possuem uma disposicao que danifica 0 material e congestiona o processo posterior:

o de corte.

Figura 30 - Disposicao do armazém de malhas
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A sequéncia de operacoes realizadas e os beneficios que estas trazem a CB neste armazém pode ser

observada na figura 31.

Criacao de estrutura de
( madeira do comprimentos

e dos rolos existentes 4
* Facil idenficiagdo do * Gestao visual
tipo de material a « Elimina possibilidades otimizada;
utilizar; de causar defeitos nas * Reducao de
malhas; desperdicios.
* Elimina os defeitos e
gggiestlonamentos no Organizacao nas estantes

\ Agrupamento de rolos por
tipo de malha

‘ |/

existentes do conjunto de tipos
de rolos

Figura 31 - Sequéncia de intervengdes no armazém dos rolos de malha
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6.2.2  5S no local dos moldes em papel

Apesar de existir ja um local para colocacdo dos moldes em papel, antes da intervencado estes
encontravam-se sem sequéncia logica e sem organizacao. Muitas vezes, apos serem utilizados, eram
depositados em mesas livres, dificultando a sua identificacdo sempre que fosse necessario a sua
utilizacao. Apos intervencao, além de uma notdria organizacao por tipo de estacéo e tipo de molde, foram
eliminados aqueles que ja nao eram utilizados e que dificultavam o processo de identificacdo do molde
a utilizar. Os moldes ficam pendurados, por conjuntos, ndo sendo necessario retirar todos para utilizar
apenas um.

A intervencao teve como objetivo o agrupamento dos moldes em 6 categorias:

e Basicos verao;

e Basicos inverno;

o (Colecéo de verao;

e Crianca;

e Vestidos e kimonos;

e (Colecdo de inverno.

Podemos observar o estado do local antes e depois da intervencao na figura 32.

Colegao inverno

Figura 32 - Local dos moldes antes vs depois da intervencao

53



7. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

As propostas de melhoria apresentadas a nivel de layout ndo foram implementadas no decorrer do
projeto, sendo esta proposta avaliada pela gestdo de topo da CB apods a entrega da dissertacdo. Em
relacdo as restantes propostas de melhoria, todas as propostas foram realizadas. Os resultados

estimados para todas as propostas de melhoria sédo apresentados de seguida.

7.1 Reducao dos desperdicios

Os principais desperdicios encontrados na empresa foram: elevado tempo despendido em atividades que
nao acrescentam valor a empresa; defeitos na matéria-prima utilizada devido a sua ma acomodacéao e
transportes.

Em relacao aos transportes, estima-se que estes sejam todos reduzidos em mais de 50% na passagem
de um /ayout por processo para um /ayout de producdo em linha. Além dos transportes relacionados
com a confecao, a deslocacao de rolos de malha entre os armazéns e entre a mesa de corte foi também
otimizada, estimando-se a mesma reducao. Os defeitos anteriormente encontrados na incorreta
arrumacao dos rolos ou linhas, num futuro proximo, serao praticamente eliminados uma vez que foram
adquiridas novas caixas e aumentados os locais de disposicao de materiais, para as linhas e rolos,

respetivamente.

7.2 Aumento da produtividade

Ao estimar-se uma reducdo de transportes na confecado na CB, estima-se também um aumento de tempo
util de producéo e, consequentemente, aumentar a capacidade produtiva entre 5 e 10%. Este valor resulta
de uma eliminacdo de, pelo menos, 24 transportes/hora a 45 segundos cada, ou seja, cerca de 144
minutos por dia séo computados em tempo util de producdo. Nestes transportes estdao presentes as
movimentacdes entre postos de trabalho dos lotes de producao e movimentacoes entre armazéns de
produto cordado e acabado.

Em relacdo ao processo de corte, este demorara menos tempo se os rolos de malha nao apresentarem
defeitos de ma alocacéo nas prateleiras existentes. Deste modo, estima-se uma reducao de 5 a 10% no
tempo deste processo e, além disso, sendo o colaborador que realiza o corte 0 mesmo que auxilia na
revista, havera um melhor aproveitamento dos recursos humanos da empresa. Além do mais, a

eliminacao dos defeitos nos rolos e a gestdo visual implementada com a arrumacao correta de moldes
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permite uma reducdo de cerca de 60% sempre que um modelo que precisa de corte entra para producao

na CB.

7.3 Melhor organizacao

De forma direta ou indireta, a reorganizacao dos armazéns, a nova proposta de /ayoute a implementacao
de gestao visual leva a uma melhor organizacao da empresa num todo. Relativamente a gestao visual,
salienta-se a facil identificacao das matérias-primas no armazém de linhas, acessorios e ao local onde
estdo organizados os moldes. A intervencdo nestes dois locais, como ja mencionado, conduz a
diminuicao da desorganizacao e a rapida identificacdo das necessidades, sejam elas de linhas ou moldes.
Além destes, a mudanca de layout cria um fluxo continuo, visualmente sera mais facil identificar em que

local determinada producéo esta e o tempo necessario para a sua conclusao.
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8. CONCLUSAO

Este capitulo destina-se a apresentacao das conclusées mais pertinentes de todas as intervencdes e do
estudo realizado.

Além destas conclusdes, foi elaborada uma seccdo com sugestdes de acdes para a empresa ter em
conta com objetivo de melhorar os seus resultados e, consequentemente, aumentar a sua vantagem
competitiva.

Apds apresentacdo das sugestdes para a empresa, sao expostas as principais limitacdes e dificuldades

encontradas no decorrer da presente dissertacao.

8.1 Consideracoes finais

A presente dissertacdo, elaborada em contexto fabril, tem como objetivo demonstrar o trabalho
desenvolvido na Confecdes Burgatex Lda.

O principal objetivo desta dissertacao consistia na melhoria entre 10 e 20% do processo produtivo desta
empresa téxtil, tendo por base a filosofia Lean, a reducdo de desperdicios, aumento da organizacao e
aumento da flexibilidade e da capacidade de producédo. Para isto, realizou-se um estudo para
compreender de que forma a empresa opera e foram as identificadas as ineficiéncias que a producéo
da CB possui. O objetivo foi comprido uma vez que a capacidade estimada, apds implementacao de novo
layout, aumentara entre 5 e 10%, a reducao de transportes em 50% e uma notoria nova organizacao dos
armazéns com impacto na gestao visual na organizacao.

As principais falhas identificadas foram a desorganizacdo dos armazéns, inexisténcia de gestdo visual,
multiplos locais para a mesma coisa e um /ayout desatualizado face as mudancas que a empresa teve
ao longo dos ultimos anos. Apds serem identificados os problemas, foram elaboradas propostas de
melhoria a implementar tais como a projecdo de um novo /gyout para a confecdo; criacdo de uma
listagem de maquinas suplentes; aplicacdo de gestao visual; aplicacdo de 5S nos armazéns de linhas e
acessorios e, por Ultimo, aplicacdo de 5S nos armazéns de malhas.

Todas as propostas de melhoria foram implementadas exceto a proposta de /ayout futuro. Todas as
melhorias implementadas apresentam, a curto prazo, diversos ganhos para a empresa. A mudanca
sugerida para o /ayout em linha, estima que, apds a sua implementacao, traga diversos ganhos para a

empresa, nomeadamente aumento de capacidade produtiva, flexibilidade, organizacao e qualidade.
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Em termos pessoais, este projeto contribuiu para um aumento do Anow-Aow na industria téxtil, uma vez
que permitiu a analise de uma microempresa na sua totalidade, contribuindo para o ganho de nocoes

transversais em todas as tarefas que uma empresa possui.

8.2 Trabalho futuro

Para um trabalho futuro, sugere-se que seja implementada a proposta de melhoria relativa ao /gyoutem
linha e que, apds implementacao, este seja monitorizado e avaliado regularmente & medida que o cliente
ou tipo de produtos fabricados se altere. E. também importante que se realize um maior controlo de
custos, planeamento de producdes, uma vez que é o cliente que dita o preco a CB e nao vice-versa,
sendo um fator limitante para o sucesso produtivo.

Além disto, a CB pode ainda estudar novas formas de controlar o processo produtivo, seja com a
utilizacao de key performance indicator, quadros kanban, reunides kaizen semanais ou diarias de forma
a controlar objetivos e aumentar a interacdo com os colaboradores.

Para além disso, a melhoria continua & uma das bases da filosofia Lean, sendo fulcral para a CB
prosseguir com o pensamento Lean. E importante que as alteracdes implementadas sejam monitorizadas

de forma a nao regredir neste avanco de capacidade produtiva.

8.3 Limitacodes e dificuldades

A principal limitacdo encontrada para a implementacdo das intervencdes sugeridas face aos problemas
encontrados foi a impossibilidade de atribuir as tarefas de separar, organizar, limpar, normalizar e
sustentar aos colaboradores existentes. A CB é uma microempresa que necessita de todos os
colaboradores no maximo tempo para fabrico possivel. Desta forma, foram consumidos elevados
periodos para cada intervencao, impedindo a existéncia de mais abordagens nesta dissertacao, como

por exemplo uma analise de custos ou tempos produtivos.
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Etigueta Flag Tecida Mikin habiwal Branes Prebs 1080 UM IH400
Hanglag Parurads & cordio & allissle Papel Reciclido Usia Cor Nilin Bab.. 103 UN IR0
Etguets At olanie & ool barras Mikin o Chante, Bodaks, Cor @ Taman. .. 1063 UN T80
Etigueta Catim Estampits Mikia o N* Bans Branos Prss 1063 UN T80
| Cparsu [ e | Fana de paca Ly | oeemig) | com [ un] owm |
CORTE PECA COMPLETA 1003 1000
Ed KK =_“Cor 3 CO8TA 1.003 1000
Efvgiifi Eataimaads HOMEM
COMFECCAD PECA PECA COMPLETA 1003 1,000
EMBALANENTO PECA COMPLETA 1003 1000
EXPEDCAQIDINERSDS PECA COMPLETA 1003 1000
Bordeds Bmck T Rikia 4 FRENTE 1003 1,000
Barauds
rnprisn por Medd in Gl e Tareles Colenidas, Lda. Wilizarier - PATRICE CARVALHO | 0SMLEE . 180406 | Pagina 3 di 4

Figura 34 - Pagina 3 do processo de encomenda
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CLIENTE NIKIN
ENCOMENDA
\ - REFERENCIA  T-SHIRT REGULAR UNISEX

COLECAD RE-ORDER

PROTOTIPO INTERMO
PROTOTIPO CLIENTE

DETALHES COMFECAD
Tapa costuras na propria matha ¢f 0,8/0,%cm masimo
Gola pespontada a 1 agulha de 2mm
Goda emrib ¢f 1,8cm altura - fechada a ponto preso
Costura gola a 2om desde o ombro - seguir pica molde
Bainha manga e fundo - 2om aklura, 2 agulhas de Smm

ACESSORIOS

ATEMCAD:
Etiqueta MIKIN tern de ser cosida o mais junto possivel da costura.
Mao pode ficar muito espaco branco visivel. |

Exemplos:
Etiqueta de composicio
18] —I
i ER—|
ERRADO  CORRET _ -
Etigueta composigao Aplicada a corte e cose - lado ESQUERDD peca vestida
Etigueta GOTS Aplicada a corte e cose - debaixo da etiqueta de composicio
Etiqueta bandeira/flag Aplicada a corte e cose - lado DIREITO peca vestida®*

ETIOUETA MARCA/TAMANHO - ESTAMPADA

e BME FRODLCT .
PLANTS ) e
™ || ONE TREE s \
NIKIN || , XS / .
rin J iqueta estampada:
I:H = ¢ & 2om abaixo do decote costas.

Unisex:
& linha é debaixo do tamanha.

Figura 35 - Pagina 4 do processo de encomenda
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CUENTE  NIKIN
| ENCOMENDA
‘~. TE. REFERENCIA  T-SHIRT REGULAR UNISEX

‘ COLECAO  RE-ORDER
POSICAO DO BORDADO
Colocacao bordado - T-shirts Unisex Basic

A - centro frente B - HSP ponto mais alto do ombxo

[mepescnn wide 4om, height Sem
Instractions =itok barcodes ntinker on the
bacicsite of the handtag

CORES LINHA - SO USAR COM Cﬂ!’ﬂFlCACiO OEKO-TEX/GOTS
Atengao: Confirmar sempre ANTES de confecionar se a cor linha referida esta em conformidade.
Alzguma quest3o entre em contacto.

COR MALHA LAB-DIP (ref. Interna) FORNECEDOR CODIGO
PEROLA 390-9490 (2) REAL FIO CRU

35004 REALFIO PRETO
BTN 0521 () ReAL Fi0 1136

CINZA MESCLA MC1616 - CINZA REAL FIO 1152

Figura 36 - Pdgina 5 do processo de encomenda
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CONTROLO QUALIDADE —
CONFEGAD EMBALAGEM

ENCOMENDA:

COR DATA

P STYLE TREESHIRT REGULAR UNISEX WASH

IR MODELD T-5HIRT REGULAR UNISEX DATE PROTO —H_ SIZE SET —H_ PPS —H— PRODUCTION —M_

[owm [ | [wsemm] ]

66

Figura 37 - Pdgina 6 do processo de encomenda

X5 5 ™ I L L L
DESCRIFTION CROQUI | GRADE
s e = = . sarem e oaem na P = e

Chest widht - 2em below armhole

15 47,5 50,0 52, 55, 57,5 60,0
Paito - 2cm abaivo da cava " ! il 0 " ’
Waist - at 46cm from SHP

1s o 46,5 49 51,5 54,0 56,5
cinta - 3 46cm do SHP i ’ - - o !
Bottom

s 475 50,0 52 55 57,5 60,0
Fundo = -
Shoulder .

145 150 15, 18, 16,5 170
ombro 4 J =l 0 e /
Neck opening at neckline s

19,0 18,5 20, 20,5 21,0 215
| Abertura decote no decote ’ : 0 i i ’
Back neck drop from sSHP -

< 00 2,25 75 3,00 3,25
Decote costas do SHP H s =
Front neck drop from SHP e

5 250 975 10,00 1025 1050 1075
Decote frente do SHP
Collar height w 18 1.8 18 1,8 18 18
Altura zola
[ Armhole - measure straight w 25 235 245 55 265 75
Cava
Sleeve lenght w 195 205 21,5 25 235 245
Comprimenta manga
e @ 166 17,3 18 187 19,4 20,1
| Abertura manga ’ ! Z : ’ !
Body _Bm."_._ from SHP Frey 67.50 B9.75 72,00 7425 76,50 7875
Comprimenta corpe do SHP
Embroidery position from SHP 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Posic3o do bordado desde o SHE
Embroidery position from center front

- 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Posic3o do bordado desde o centro frenta ! ' ! ! !

ANTES - magidas antes o4 lavagem / DEPOIS - medidas Gpas iavagem.




