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RESUMO

Definigao e implementagao de um programa de melhoria no processo produtivo de uma

empresa de calcado

Afetado pela pandemia, o setor calgadista enfrenta uma nova fase devido a interrupgao do
seu ciclo de crescimento. As empresas estdo empenhadas em garantir a flexibilidade,
capacidade produtiva e a qualidade dos seus produtos. A gestdo necessita de ferramentas
que garantam informacgdes relevantes, apresentadas de forma abrangente e em tempo habil,
para que possam entender a evolucdo das atividades e o impacto das a¢bes tomadas, para
gue possam alcangar melhores decisdes e excelentes resultados. Este estudo foi desenvolvido
em uma industria calcadista devido ao aumento de produtos defeituosos e a precariedade no
sistema de qualidade, com auséncia de registos e falta de monitoramento por indicadores de
desempenho. Sendo assim, foi aplicada a metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Action), com o
auxilio de ferramentas da qualidade, em busca de melhorias no controlo da qualidade. A
insercdo de um dashboard possibilitou o monitoramento do processo produtivo através dos
indicadores alimentados por dados obtidos através de inspec¢des implementadas em cada fase
do processo produtivo. Considera-se que a ferramenta desenvolvida pode ser facilmente
copiada para outros setores industriais com caracteristicas semelhantes a este estudo,
melhorando o desempenho do processo produtivo, a reduzir desperdicios e desenvolver um

produto com mais qualidade.

Palavras-Chave: Ferramentas da qualidade; PDCA; Processo produtivo; Setor calcadista.



ABSTRACT

Definition and implementation of an improvement program in the production process of a

footwear company

Affected by the pandemic, the footwear sector is facing a new phase due to the interruption
of its growth cycle. The companies are committed to ensuring flexibility, productive capacity,
and the quality of their products. Management requires tools that ensure relevant
information, presented in a comprehensive and timely manner, so that they can comprehend
the evolution of the activities and the impact of the actions taken, in order to achieve better
decisions and excellent results. This study was developed in a footwear industry due to the
increase of defective products and the precariousness of the quality system, with absence of
records and lack of monitoring by performance indicators. Thus, the PDCA (Plan, Do, Check,
Action) methodology was applied, with the aid of quality tools towards improvements in
quality control. The insertion of a dashboard enabled the monitoring of the production
process through indicators fed by data obtained through inspections implemented in each
phase of the production process. It is considered that the tool developed can be easily applied
to other industrial sectors with characteristics similar to this study, improving the
performance of the production process, reducing waste and developing a higher quality

product.

Keywords: Quality tools; PDCA; Productive process; Footwear industry.
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1. INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo serdo apresentados os elementos introdutérios, tais como: um breve
enguadramento ao tema, objetivos do estudo, metodologia utilizada e estrutura em que o

projeto foi desenvolvido.
1.1. Enquadramento

Atualmente, a importancia da qualidade no processo produtivo é indiscutivel para garantir a
satisfacdo do cliente. Com as grandes transformacées e inovac¢des tecnoldgicas, o mercado
global esta mais competitivo e os consumidores cada vez mais exigentes. Conforme Sukdeo et
al. (2020), a chave para a sobrevivéncia nesta era industrializada para ganhar vantagem

competitiva € melhorar continuamente a qualidade do produto.

O controlo da qualidade se destaca como importante ferramenta, pois reconhece as
necessidades dos clientes, desenvolve padrdes para atendé-las e visa a melhoria continua
(Campos, 1999). Segundo Ginting et al. (2021), o controlo de qualidade deve ser executado

em todas as etapas de fabrico, isto &, antes, durante e apds o processo produtivo.

A producgdo industrial de calcados é liderada pela Asia, mais precisamente pela China, que
atualmente tem absoluto predominio nas exportacdes de calcado (APICCAPS, 2013). Portugal,
com grande tradi¢do no setor, regressou ao vigésimo lugar do ranking dos maiores produtores
do mundo (Pinto, 2020). Entretanto, a industria de calgado na Europa em particular tem sido
fortemente atingida. Devido a este cenario, as industrias portuguesas estdo a reforcar sua
capacidade de desenvolvimento do produto para poder assumir fases de maior valor
acrescentado no processo produtivo em busca da elevacdo dos seus padrdes de qualidade

(APICCAPS, 2013).

As industrias portuguesas estdo a tentar novamente se firmar no novo contexto competitivo,
apostando na rapidez e flexibilidade, reforcando a capacidade de desenvolvimento do

produto com base na qualidade.



1.2. Objetivos do estudo

A realizagdao deste projeto tem como objetivo geral aplicar os conhecimentos de melhoria
continua ao definir e implementar um programa da qualidade nas diferentes fases do

processo produtivo de uma empresa de calgado.

Findo o trabalho os resultados esperados sao:

= Atingir o grau de mestre em Gestao e Engenharia da qualidade;

= Melhorar a qualidade do produto final;

= Reduzir os desperdicios no processo produtivo.

1.3. Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacdo utilizada foi a Investigacdo-Acdo (Action-Research), onde
houve uma intervencdo no processo através da definicdo e implementacao das melhorias, a
propor acoes e prontamente avaliar a eficacia do programa de melhoria através dos impactos

causados na popula¢ao envolvida.

A “Investigacao-Agao” pode ser definida como uma intervengao na pratica profissional com a
intencao de promover a melhoria. Pertence a uma familia de metodologias de investigacao
gue incluem acdo e investigacdo ao mesmo tempo, utilizando um processo ciclico ou em

espiral, que alterna entre acdo e reflexao critica (Coutinho et al., 2009).

Os instrumentos de recolha de dados desta investigacdo centraram em técnicas coletadas
através de analise de registos da empresa, consulta de documentos pertinentes ao tema e a
qualidade, entrevistas abertas, observacao direta do processo produtivo e dados gerados

através das folhas de inspecdo de controlo implementadas nos setores do processo produtivo.

A abordagem metodoldgica de investigacdo deste projeto sera a mista, possibilitando

multiplas fontes de evidéncias (qualitativa e quantitativa).

Relativamente, o estudo foi composto em seis fases:



Mapear os
processos e
diagnosticar

a situagao

atual

Revisdo de
literatura

Definir e
implementar
o controlo no

processo

produtivo

Analise dos
dados e
proposta de
acoes de
melhorias

Implementar
as agoes de
melhorias

Avaliagdo dos
resultados,
padronizagdo e
monitorizagao

Figura 1 - Fases do projeto.

Primeira fase (Revisdo de literatura) - Tomou como base em localizar, analisar e interpretar
investigacGes em artigos e livros cientificos, contelidos da drea da qualidade e assuntos

referente ao estudo.

Segunda fase (Mapear os processos e diagnosticar a situacdo atual) - O mapeamento de
processos foi realizado para investigar todas as atividades e as ligacdes entre elas. Auxiliou
para melhor percecdo do funcionamento da empresa e contribuiu para o diagnéstico a fim de
definir o estado atual da empresa e compreender que medidas podiam ser tomadas para

atingir os objetivos do estudo.

Terceira fase (Definir e Implementar o controlo no processo produtivo) - Com base na
realidade da empresa foi definido e implementado um plano de controlo de qualidade nas

atividades-chave, sem causar grandes impactos na produtividade.

Quarta fase (Andlise dos dados e proposta de a¢des de melhorias) - Formulacdo de propostas
de melhorias com base nos dados qualitativos e quantitativos simulados no sistema de
controlo do processo produtivo. Nao foi possivel obter dados suficientes em tempo habil para

uma anadlise mais apurada devido a impactos causados pelo COVID-19.

Quinta fase (Implementar as acdes de melhorias) - A implementacdo das acdes de melhorias
foi realizada em conjunto com o Engenheiro da Qualidade da empresa. Assim como a fase

anterior, esta fase teve o propdsito reduzir ou eliminar os defeitos de fabrico.

Sexta fase (Avaliacdo dos resultados, padronizacdo e monitoriza¢do) - Os resultados foram
avaliados com a intencdo de verificar a eficacia das acdes de melhorias implementadas no

processo produtivo, padronizando-se, assim, as acdes de melhoria implementadas com éxito.



E necessario, também, monitorar constantemente o plano de controlo que foi implementado

através do dashboard com as respectivas métricas.

Tabela 1 - Fases do projeto com aplicagdo do ciclo PDCA.

= Scopus, Web of Science,
Elsevier, Google Académico

1. Revis3do de literatura

2. Mapear processos/diagndsticos = Entrevistas, Fluxograma

3. Definir e implementar o controlo = Folha de verificagdo

= Meétricas, Brainstorming,

4. Anali

natise Diagrama de causa-efeito
5. Execucgdo = AcOes de melhoria
6. Avaliacdo dos resultados = Métricas (dashboard)

=  Melhoria continua e

7. Padronizacdo e monitorizacdao vy
¢ ¢ métricas (dashboard)

Conforme a Tabela 1, o ciclo PDCA auxiliou no controlo das etapas deste estudo a contribuir
para que cada fase do processo se desenvolve da melhor maneira possivel, a fim de atingir os

objetivos desejados com maior qualidade e eficiéncia.

1.4. Motivagao

A motivagao principal desta dissertacao é aplicar o conhecimento adquirido durante o
mestrado num estudo de caso real, permitindo desenvolver e aprofundar as competéncias e
conhecimentos praticos que visam o controlo de qualidade de processos de fabrico de

calcados.



1.5. Estrutura do trabalho

Esta dissertacao esta estruturada em seis capitulos.

No primeiro capitulo, esta a introducdo ao tema, com o enquadramento, especificacbes dos
objetivos do projeto, motivagdes, metodologia utilizada, bem como a estrutura da dissertacao

de mestrado.

No segundo capitulo, estd a pesquisa, revisdo dos temas e conceitos abordados nesta

dissertacao.

O terceiro capitulo é dedicado a uma breve descricdo da empresa, nomeadamente a
“CAMPORT”, caracteriza¢do dos seus processos produtivos e situacao atual da empresa antes

das acoes de melhorias.

No quarto capitulo, é feito o desenvolvimento do projeto e seus problemas enfrentados,
situacdo atual da empresa, problemas encontrados, acompanhamento do controlo da
qualidade implementado, recolha de dados, ferramentas da qualidade utilizadas e a¢bes de

melhorias propostas.

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados e é feita a discussao sobre o que foi

encontrado durante a pesquisa.

No sexto capitulo, é realizada a conclusdo do projeto onde sdo apresentados os resultados e
impactos para empresa, as contribuicdes cientificas, limitagdes encontradas e propostas de

trabalhos futuros.

Por fim, sdo apresentados a bibliografia e os anexos relevantes ao projeto.



2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresentara os conceitos necessdrios a compreensao do desenvolvimento do

projeto de forma a fundamentar teoricamente a analise realizada neste trabalho.

2.1. Melhoria

O consumo mundial de calcados encontra-se a caminho da recuperacao depois de uma queda
superior a 20% no ano de 2020, devido aos impactos causados pela crise da COVID-19. Uma
evolucdo bem otimista, comparada as perspetivas anteriores, é que a normalidade estd

prevista para 2023 (World Footwear, 2021).

De acordo com a APPICAPS (2021), as empresas que oferecerem produtos com os melhores
precos e curtos prazos de entrega enfrentardo a queda expressiva nesta fase pandémica que
estd a causar instabilidade econdmica em diversos setores. A aposta neste momento de crise

€ assegurar uma resposta rapida para pequenas producdes e reposicdo de stock.

As condic¢des externas mudaram repentinamente decorrentes ao Covid-19. Para as empresas
portuguesas se manterem competitivas é necessario deterem-se de qualidade, flexibilidade e
tempo de resposta. Neste cenario, a melhoria da qualidade ganhou ainda mais valor dentro

das organizacoes.

Um dos sete principios da gestdo da qualidade, a Melhoria, oferece mais credibilidade para
empresa, pois qualifica e aprimora os processos a reduzir e eliminar desperdicios,

consequentemente a melhorar o desempenho da empresa (Carvalho et al., 2019).

De acordo com Biscola (2020), a melhoria continua da qualidade é percebida como uma
vantagem competitiva e se tornou a estratégia de sobrevivéncia das organizacbes. Para
Jagusiak-Kocik (2017), a melhoria continua é um conjunto de acles repetitivas que visam

melhorar a capacidade de atender aos requisitos.

Na visdo de Deming (2000), um sistema de melhoria de qualidade é util para qualquer pessoa
qgue fabrique um produto e deseja melhorar o desempenho de seu trabalho, enquanto
aumenta sua producdo, com mais qualidade e a um custo reduzido. Os principios e métodos

de melhoria sdo os mesmos para servico e manufatura. De acordo com Lousas (2018), aplica-



se aos produtos e servicos prestados, em busca do aumento da satisfacdo do cliente,

alcangando sempre fazer mais e melhor, para obter resultados eficazes.

O objetivo é sempre produzir mais, com maior qualidade e menores custos. Porém, para isto,
é necessario um planeamento interno afim de que a empresa prepare e treine seus
funciondrios para que aceitem mudancas nos métodos de insercdo e incorporem ideias de

melhorias (Santos et al., 2020).

A gestdo deve estabelecer um ambiente onde os funcionarios estejam totalmente envolvidos
no sistema de gestdo da qualidade existente para conseguir realizar operacées de forma eficaz

e realizar constantes melhorias (Blaga, 2020).

Frente ao avanco tecnoldgico e ao aumento da competitividade, as organizacGes passaram a
se preocupar com a qualidade de seus processos produtivos, pois a qualidade do produto final
passou a ser pré-requisito e diferencial para reduzir perdas, desperdicios e custos. Além de
aumentar produtividade e a lucratividade de diversos setores (Matsumoto da Silva, Pereira, &

de Menezes Olivo, 2016).

Lang e Nyaoga (2021) determinaram que as estratégias Kaizen de melhoria tém um impacto
positivo na competitividade das empresas de manufatura. Esta filosofia é aplicada para
melhorar a qualidade e fiabilidade, enquanto reduz o stock, trabalho em andamento, entrega

atrasada e horas extras para manter a competitividade no mercado atual.

Um estudo realizado por Blaga (2020) em uma industria automotiva na Roménia constatou
que, a fim de implementar um excelente conceito de melhoria da qualidade nos processos de

producdo internos da organizacao, é recomendado:

= Determinar metas e propor projetos de melhoria;

= Analisar processos existentes e identificar oportunidades de mudanca;

= Definir e planear processos de melhoria;

= |mplementar medidas de melhoria;



= Verificar e confirmar o processo de melhoria;

= Avaliagdo das melhorias feitas, incluindo experiéncia acumulada.

Para obter a melhoria, é necessario responder as ndo conformidades e implementar a¢des
corretivas como orientagao, treinamento, promogao e estabelecer metas alcangdveis e planos

de auditoria (Lousas, 2018).

2.2. Ciclo PDCA

O PDCA é um ciclo de melhoria continua que deve ser aplicado na cultura organizacional da
empresa, sendo uma intersecdo entre o método cientifico e a resolucdo de problemas
especificos. Vdrias ferramentas de qualidade e métodos cientificos sdo utilizados nas

diferentes fases do PDCA a fim de obter exceléncia na qualidade (Nguyen et al., 2020).

Segundo Jagusiak-Kocik (2017), o ciclo PDCA é composto por um circulo que nunca termina.
O conhecimento obtido na etapa anterior passa a ser a base para o préximo ciclo e a melhoria

realizada nao é considerada como finalizac¢do.

O ciclo de gestdo é utilizado para atender os requisitos da qualidade dos clientes, sendo

composto por quatro etapas: Plan, Do, Check e Action (Chen & Li, 2019; Mendes, 2021).



Figura 2 - O ciclo PDCA e suas fases.

Adaptado de 0. J. Oliveira, (2020).

Este método afirma que todos os processos devem ser investigados e planeados, ter suas
mudancas implementadas e controladas e, apds esta etapa, uma avaliacdo de resultado deve

ser realizada (Rahman et al., 2018; Oliveira, 2020)

Em relagdo a aplicacdo do ciclo PDCA, os estudos de Realyvasquez et al. (2018) e Silva,
Medeiros e Vieira (2017) constataram que é um método util para diminuir o nimero de

defeitos e perdas em diferentes processos ou produtos.

De acordo com a andlise comparativa realizada por Rapéso et al., (2019), ressalta-se que o
PDCA é aplicado a todas as areas do processo administrativo e produtivo, em oposicdo ao
DMAIC, que é aplicado em problemas complexos e de dificil observa¢do. Embora adotados as
areas de qualidade de diferentes processos, estas ferramentas tém objetivos comuns e

diferem apenas na estrutura.

O ciclo foi utilizado por Jagusiak-Kocik (2017) como uma solucdo a problemas de qualidade
decorrentes da produgdo de molduras que, ao introduzir as medidas, conseguiu reduzir mais
de 60% o numero de ndo conformidades. O método pode ser considerado uma das maiores

aplicacoes de melhoria continua e resolu¢do de problemas no processo.



A.R.Nabiilah et al. (2017) aplicaram o PDCA para reduzir desperdicios em uma industria de
manufatura que apresentava diversos defeitos de soldagem em placas eletrdnicas e
obtiveram resultados positivos. Os defeitos dos trés modelos de placas foram reduzidos em

65%, 79% e 77%, respetivamente.

Segundo estudo de Nguyen et al. (2020), que através da aplicacdo do ciclo PDCA alcancou
melhorias na qualidade ao realizar a andlise de defeitos em embalagens sustentaveis, no qual
encontrando as causas basicas facilitou o desenvolvimento de mais formas sustentdveis de

resolver os problemas.

Com base nos resultados bem-sucedidos obtidos nestes estudos, o ciclo PDCA foi escolhido

para eliminar ou reduzir o nimero de defeitos no processo produtivo da fabrica de calgados.

2.3. Ferramentas da Qualidade

Antes da situagdo pandémica, a entrada da China no mercado internacional do calgado de
baixo custo havia abalado a competitividade das demais industrias. Numa primeira decisao
estratégica muitas empresas calcadistas ndo sabiam como reagir a produtos de qualidade

semelhante e precos inferiores (Suzin, Gongalo, & Souza, 2007).

Diante disto, a reducdo nos custos de producdo passou a ndo ser mais a chave para o sucesso
da industria, foco atual é melhorar a qualidade do produto e seu redirecionamento para

nichos de mercado de maior valor acrescentado (Diniz, Vaz, & Duarte, 2015).

As Ferramentas da Qualidade sdo métodos utilizados para auxiliar na tomada de decisGes
diante problemas de qualidade e melhoria de processos. Estas ferramentas sdo usadas na
industria com fortes capacidades e consciéncia, o que pode eliminar a causa raiz do problema

e obter uma maior produtividade (Maiczuk et al., 2013).

De acordo com Batista e Silva (2019), as Ferramentas de qualidade permitem fabricar
produtos eficientes com o menor custo possivel desenvolvendo atividades de melhoria

continua a envolver todos na organizagdo para um objetivo comum.

Na perspetiva de Reis et al. (2017) e Batista e Silva (2019), as Ferramentas da Qualidade sado

utilizadas para definir, gerir, medir, analisar e propor solucdes para os problemas descobertos
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que podem interferir no desempenho dos processos organizacionais.

A necessidade de utilizagdo de alguma ferramenta remete diante trés factos: analisar
quaisquer problemas, estabelecer alguns sistemas de gestdo e controlar e implementar

algumas agdes praticas.

Oliveira et al. (2011) afirmam que a utilizacdo das Ferramentas de Qualidade ajuda a melhorar
os processos e produtos internos, aumenta a satisfacdo do cliente, reduz o nimero de
produtos ndo conformes e devolucdes. Auxilia também no aumento da produtividade e dos

lucros, além de melhorar a gestao de recursos e melhorar a imagem da empresa no mercado.

Segundo Oliveira e Silva (2020), as empresas que optam por utilizar ferramentas de qualidade
buscam as seguintes vantagens: melhoria continua, avanco em seus processos para que
possam nao s atender as necessidades dos clientes, mas também superar suas expetativas,

pois se esforcam para reduzir os desperdicios de recursos.

Diversos estudos revelam que, com a utilizacdo das Ferramentas da Qualidade, é possivel
alcancar sucesso e melhorias em processos, servicos ou produtos, tais como: no setor de
manutencao (Saraiva Silva & Magalhdes Correia, 2021; Penedo et al., 2020), no setor industrial
qguimico (Abrdo & Cardoso, 2020), no setor industrial alimenticio (Oliveira & Silva, 2020; Silva
et al., 2020), na gestdo de servicos de saude (Chwang et al., 2017; Lima et al., 2021), no
processo produtivo de embalagens sustentaveis (Nguyen et al., 2020), no setor industrial de
vestudrio (Rahman et al., 2018), no setor industrial automotivo ( Nabiilah et al., 2017;
Darmawan et al., 2018; Queiroz & Oliveira, 2018), no setor industrial plastico (Jagusiak-Kocik,
2017), no segmento de telefonia mével (J. da S. Reis, Santos, & Alencar, 2019) e inclusive no

setor de cal¢cados (Sayid Mia, 2017; Santos et al., 2019; Addis, 2019).
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Tabela 2 - As Ferramentas mais utilizadas no controlo da qualidade.

Fluxograma
de processos

Folha de
verificacao

Grafico de
Pareto

Diagrama de
Causa e
Efeito

5W2H

Um fluxograma consiste em representacdes graficas de elementos,
componentes ou tarefas relacionadas ao processo. Eles sao muito
importantes para registar recomendagbes e promovem o0
entendimento das varias partes do processo e das relagdes entre elas
por meio de simbolos padrao ( Rodrigues, 2016). O processo é
analisado de forma eficaz, pois o fluxograma auxilia na visualizacao das
etapas e na identificacao de defeitos e possiveis melhorias (Dantas et
al., 2019).

A folha de verificagdo é utilizada para coletar determinados dados de
forma facil, tornando-se possivel coletar, organizar e até mesmo
apresentar os resultados de varias coletas. E considerada a mais
simples das 7 ferramentas e pode ser executada em formato de
planilha, tabela ou quadro (Cavallari et al., 2020).

Através da folha de verificacdo é realizada a coleta de dados, que é o
ponto de partida para efetuar andlises estatisticas (Santos et al.,
2019).

Pareto é representado por um grafico, com formas de barras,
correlacionado um problema a sua causa, a orientar os gestores para
a causa com maior incidéncia. A frequéncia de ocorréncia dos itens é
organizada em ordem decrescente da esquerda para a direita, e alinha
de percentagem cumulativa (M. F. dos Reis et al., 2017). E conhecido
pela proporg¢do 80/20, sendo que 80% dos problemas sdo resultantes
de 20% de causas potenciais. Geralmente, se planea as acdes de
melhoria para os itens que fazem parte do percentual acumulado de
cerca de 80% dos problemas indicados no gréfico, pois representam
os itens de maior impacto (Lobo, 2020).

O diagrama de causa e efeito ajuda a descobrir a causa raiz do
problema. Esta ferramenta pode apontar os defeitos e suas razdes
(Memon et al., 2019). Conhecido também como diagrama de Ishikawa
tem a estrutura como um esqueleto de peixe, onde o problema (que
seria a cabeca) e suas possiveis causas (espinhas), expressa um causal
relacionamento por meio de setas (Silva et al., 2017).

Cinco W's Dois H’s traduzido do inglés para o portugués: (Who?)
quem, (What?) o qué, (When?) quando, (Where?) onde, (Why?) por
gue, (How?) como e (How Much?) quanto. Uma pergunta e respostas
podem levar a adicionais para formar o plano de melhoria ou para
gerar mudancas (Nguyen et al., 2020).

Utilizado principalmente para mapear e padronizar processos,
planos de acdo e estabelecer procedimentos associados a indicadores
(Penedo et al., 2020).

12



A Tabela 2 reune as principais Ferramentas da Qualidade (Fluxograma de processos, Folha de
verificagdo, Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito e 5W2H), utilizadas
consideravelmente para obter melhorias da qualidade através do controlo em processos de

fabrico em diversos setores conforme estudos realizados nos artigos.

2.4. Vantagens da implementagao de propostas de melhoria

Com base na norma 1S0900:2015 IPQ (2015) algumas da principais vantagens para

implementagao de melhorias sao:

= Aperfeicoamento do desempenho dos processos, das capacidades organizacionais e

da satisfacdo do cliente;

= Aumento do foco nainvestigacdo e na determinacdo das causas raiz, seguidas de acées

preventivas e corretivas;
* Maior aptiddo para antecipar e reagir aos riscos e oportunidades internos e externos;
=  Maior consideragdao das melhorias tanto incrementais como disruptivas;
= Utilizacdo das licGes aprendidas para a melhoria;
» Enfase na orientagdo para a inovac3o.

Como a norma ISO 9001: 2015 é mais voltada para a qualidade de servigos e produtos, ela ndo
interfere na metodologia Kaizen (Melhoria), pelo contrario, se complementam. Ambas
utilizam o ciclo PDCA, mas a metodologia Kaizen visa enfatizar o aumento de produtividade e

eliminar ou reduzir desperdicio.

Melhorar qualidade geralmente é considerada uma atividade de alto custo pelo setor
industrial, porém a verdade é que melhorar a qualidade significa produzir menos produtos

defeituosos com o mesmo esforgo ou custo, o que geralmente reduz o custo unitario.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

A presente dissertacao foi realizada em uma empresa do setor calcadista de médio porte
sediada na cidade de Guimardes. A Campedo Portugués foi fundada em 1995, pelo Sr.
Domingos Torcato Ribeiro, com a missao de desenvolver produtos modernos com alta

gualidade, aliando-se ao conforto e as tendéncias da moda.

Em 2014 a “Universidade do Calgado”, assim referenciada, passou por problemas de gestao e
fechou as portas. No entanto, em 2015, esta empresa 100% portuguesa foi adquirida pelo

grupo téxtil Valerius HUB, que a reabriu com antigos colaboradores.

O objetivo da Campedo Portugués é alcancar um lugar destacado nos mercados-alvo através
da obtencdo de um estatuto fornecedor preferencial junto dos seus clientes. A qualidade e
competitividade nos produtos e servigcos oferecidos pela empresa serdo obtidas através de

um esforgo permanente para:
= Melhorar a eficécia da gestao;
= Desenvolver os recursos humanos a todos os niveis;
= Potenciar o niveis e capacidades tecnoldgicas;

= Desenvolver e fornecer produtos diferenciados e adaptados as necessidades dos

consumidores;
= Aperfeicoar constantemente o controlo sobre o processo e o produto.

A empresa atualmente ndo detém qualquer certificacdo. Entretanto, esta a implementar um
Sistema de Gestdao da Qualidade em seus processos para futuramente obter a certificacao

1SO9001:2015.
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Figura 3 — Apresentagdo Camport.

3.1. Caracterizacao do processo produtivo

O primeiro passo no desenvolvimento deste estudo consistiu em caracterizar o processo
produtivo da empresa através de um fluxograma de processos. Foram identificadas as
principais atividades do processo produtivo, conforme apresentado na figura 4, onde foram

subdivididas em processo externo e processo interno.

De acordo com Saravanan et al., (2018), mapeamento de processos é uma ferramenta que
identifica areas e etapas necessdrias para melhorias dentro da organizacdo. Através do
mapeamento é possivel identificar as varias etapas do processo que agregam valor dentro da

empresa.
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5 N - Corte
( Inicio }b{ Ordem de fabrico H Almoxarifado H (pelaria e solas) J—l )

Costura Processo Externo

Montagem Processo Interno

S
( Fim }—{ Controlo final H Acabamento H Injecao }4—‘

Figura 4 — Fluxograma do processo produtivo simplificado Camport.

Desta forma, o processo produtivo da industria calcadista inicia-se através da ordem de
fabrico gerada pelo setor administrativo, que além de realizar as atividades administrativas
rotineiras da empresa em estudo, é responsdvel pela ligacdo entre empresa e cliente, que por
sua vez, coleta a solicitacdo do pedido, consulta o stock, solicita a producao do lote de calgado

e emite a ordem de fabrico.

O encarregado de producdo recebe a ordem de fabrico, recolhe o material no armazém,
guando disponivel, e separa para a empresa contratada fazer a retirada do material, moldes
e padrdao do modelo a ser feito. Devido a falta de tecnologia no processo produtivo e mao-
de-obra, a empresa subcontrata os servigos de corte e costura. Deste modo, estas atividades

sdo garantidas por prestadores de servicos contratados.

Apds o retorno do servico externo, inicia-se a montagem do calgado que é constituido,
conforme a Figura 5. No entanto, cada parte é subdividida em uma série de funcdes e

caracteristicas muito especificas, que variam de acordo com o modelo.

Em determinados modelos sdo inseridas solas, através de um sistema de injecao direta em
poliuretano (PU), que garante alta aderéncia, formando uma selagem natural contra a entrada
de dgua e protecdo antiestatica. Esta € a maquina mais moderna dentro da producao,
possuindo sistemas automatizados que permitem um aumento no nivel de capacidade, na

produtividade e na qualidade deste processo.
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No setor de acabamento é realizado um controlo visual geral do calgado, limpeza com
diluentes, retirada de rugas, retirada de excesso de cola, pintura, polimento e inser¢ao das

palmilhas.

Por fim, no setor do controlo final, os cal¢ados sdo inspecionados e os produzidos em
conformidade sdo embalados. No final desta etapa, as caixas com os pares de cal¢cados sdo
armazenadas no depdsito da industria até serem expedidos, atendendo as demandas dos

clientes.

1- Contraforte 8- Biqueira
2- Palmilha de Acabamento 9- Sola

3- Forro 10- Vira

4- Lingueta 11- Lateral
5- Cadargo 12- Salto

6- llhoses 13- Traseiro
7- Gaspea

Figura 5 — Estrura de um calgado Camport.

Através da Figura 5 pode ser constatado que um calgado possui variadas partes, sendo assim
necessarios diferentes modos de fabrico para compor cada uma delas. Em geral, estas sdo as

partes principais que compdem a maioria dos calcados que sdo usadas no dia-a-dia.
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3.2. Matéria-prima

Cada sapato terd a necessidade de um material diferente, porém a principal matéria-prima
dos calgados da Camport é o couro. Comparado com o tecido ou outros materiais feitos pelo
homem, o couro é um material relativamente caro e deve ser manuseado com cuidado ao
fabricar calgados. Como o couro vem de animais individuais, cada couro tem um tamanho

diferente, tera cicatrizes, manchas e até marcas que devem ser evitadas no corte.

Portanto, as matérias-primas devem ser de boa qualidade, sendo imprescindivel que a
empresa faga uma inspe¢ao visual para comprovar se a cor e a qualidade atendem aos

requisitos, antes de encaminhd-las para produgao.

Apds o recebimento da matéria-prima é necessario realizar uma inspecdo e testes para
comprovar a sua qualidade, analisar os resultados, identificar se hd ndo conformidades e caso

necessario comunicar o fornecedor.

Através de um controlo de qualidade eficiente é possivel detetar as ndo conformidades com

antecedéncia a evitar que cheguem na producao e gerem produtos ndo conformes.

A empresa em estudo tem instalacOes laboratoriais para realizar testes de qualidade como
ensaios de rasgamento, distensao da flor, acabamento e hidrofugacdo, caso aplicavel. Porém,
é necessario que os equipamentos estejam com calibracdes em dia e, assim, fidveis nas suas
medicOes e testes para que ndo afetem a qualidade do produto. Para atender os requisitos da

qualidade é necessario obter instru¢des de trabalho e planos para controlo.
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Figura 6 - Teste de resisténcia a tragdo para verificar distensdo da flor da pelaria.

3.2. Processo externo

Grande parte das mdaquinas utilizadas para fabricagcdo dos calgados encontram-se obsoletas,
sendo necessario terceirizar o servi¢co nos setores de corte e costura. O servico subcontratado
trata-se de um servico necessdrio e constituinte da execucdo do produto. A Campedo
Portugués contrata uma empresa externa devidamente qualificada para o servico. A empresa
necessita realizar gerenciamentos das operacdes efetuadas por terceiros. Ndo basta apenas
subcontratar e ndo realizar um controlo do servico externo. A falta de um controlo efetivo do
servico subcontratado pode acarretar custos mais elevados para corrigir os trabalhos mal-

executados.

3.3. Processo interno

Efetivamente o engenheiro de producdo, o engenheiro de qualidade e os chefes de linha de
cada setor sdo responsaveis pela eficiéncia, produtividade e qualidade do servico que sao

executados internamente. O cumprimento dos prazos de entrega é assumido como inerente
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a atividade da empresa. Neste contexto tem especial importancia o correto planeamento da

producdo a garantir:

= Exigéncias do cliente (prazo de entrega acordado);

= Aprovisionamento de matérias-primas e acessorios necessarios a producao;

= QOcupacdo da linha em que o produto ira ser produzido;

= Tempo de produgao;

= Histdricos de producdo (indice de avarias, percentagem de refugo, entre outros);

= QOperacoes de manutencdo preventivas necessarias;

» Execucdo/preparagdo de ferramentas.
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4, TRABALHO DESENVOLVIDO

Neste capitulo apresenta-se o trabalho desenvolvido na fabrica da empresa com base na
qualidade, caracterizando sua situacao inicial, os problemas identificados e oportunidades de
melhoria e relata-se como foram implementadas, avaliadas e sustentadas as ac¢des de

melhorias.

4.1. Caracterizagao da situagao inicial

A industria calcadista depende de varios fatores, como a qualidade do produto, custo de
producdo, lead time de producdo, qualidade das matérias-primas, gestao e eficiéncia dos
trabalhadores. Para minimizar o retrabalho a equipa deve manter o controlo da qualidade no
processo e nas taxas de defeitos desde o inicio. As taxas de retrabalho geram impactos na
producado e rejei¢cdo, a causar perdas na margem de lucro da empresa, impacto negativo na

producdo e insatisfacdo do cliente.

Desde a retomada das atividades em 2015, a empresa tem recursos escassos, falta de mao-
de-obra qualificada, caréncia tecnoldgica e instala¢des fabris desatualizadas para os novos
processos de trabalho. Apesar de todas estas barreiras busca impulsionar a producao e reduzir

os desperdicios do processo produtivo.

4.2. Problemas Identificados e oportunidades de melhoria

Por meio de brainstorming informal, todas as informacdes foram capturadas para que a
empresa pudesse atuar em conformidade. Neste contexto, varios colaboradores relataram os

problemas encontrados durante as suas atividades didrias.

Foram realizadas reunides constantes com o Engenheiro de Qualidade da empresa para
entender alguns problemas detetados na linha de producdo. Assim, foi possivel entender as

preocupacdes e possibilidades de melhorias.

Com base nos problemas identificados, apds uma andlise detalhada, foi possivel identificar,

qualificar e mensurar as oportunidades de melhorias conforme a Tabela 3.
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Tabela 3 - Problemas e oportunidades de melhorias identifcadas no processo produtivo.

Falta de controlo do servigo
externo.

Inspecionar todo material que retornar do servigo externo.

Falta de controlo na recegao
da matéria-prima.

Inspecionar a matéria-prima antes de inseri-la no processo
de fabrico.

Falta de controlo das ndo
conformidades.

Inspecionar todas as fases do processo produtivo.

Falta de registos de
qualidade.

Utilizar folha de verificagdo para registo de ndo
conformidades encontradas durante as inspec¢des.

Processamentos extras
(reajustes, retoques,
retrabalhos).

Implementacdo de um programa da qualidade.

N3do ha programas de
treinamento para a equipa.

Investir em treinamentos e desenvolvimento da equipa, a
favorecer o desempenho dos colaboradores.

Mdquinas do processo
produtivo obsoletas.

Atualizacdo do maquindrio para acompanhar as demandas
do mercado e tornar a empresa mais competitiva.

Layout produtivo
desatualizado.

Atualizacdo do layout para facilitar o controlo das
operacdes pelos gestores, reducdo dos desperdicios, reducao
de acidentes e auxilio para a fabrica se tornar mais eficiente,
com o aumento da produtividade.

4.3. Controlo da qualidade

O plano de controlo define as caracteristicas de controlar desde a rececao de matérias-primas,

nas diversas fases do processo produtivo, inspecdo e laboratdrio. O controlo do processo

produtivo é fundamental para a garantia da reprodutibilidade da qualidade pretendida,

permitindo uma diminuicdo de operacdes de retrabalho, consequentemente com um menor

custo de producao.

Este controlo deve ser feito com a maxima concentracgdo e espirito critico. O controlador deve

ter sempre na sua posse o padrdo do artigo que esta a controlar. As inspecdes devem ser feitas

em um sitio bem iluminado e sem sobras incidentes. O controlo da qualidade do produto final
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deverd ser sempre feito a cem por cento, por comparacdo com um padrao.

A decisdao do tratamento a dar ao produto nao conforme é da responsabilidade do diretor de
qualidade, com a colaboracdo do diretor da producdo. Todo produto ndo conforme é
depositado em um local apropriado, devidamente identificado. Ao detetar ndo conformidades

o diretor de qualidade devera:

= Garantir a identificagdo e segregacdao como produto nao conforme;

= Comunicar a producdo e certifica-se que sdo tomadas ag¢des corretivas (caso

necessario, acionar uma nova producdo para poder atender ao pedido do cliente);

= Avaliar a real extensao do problema;

= Decidir sobre seu destino, tendo em conta as especificacdes e o contratualmente

estabelecido com o cliente;

= Garantir que, apds correcdo das ndo conformidades, o produto é reinspecionado.

4.3.1. Controlo da qualidade da pelaria

Por ser um material natural, a pele costuma apresentar areas defeituosas. Sdo casos comuns
as cicatrizes, marcas a fogo, danos provocados por insetos, pontos mais fracos e finos, entre
outros. Necessario verificar a conformidade da pele como o pretendido, auséncia de defeitos,
diferenca de cor, textura e consisténcia da pele e auséncia de qualquer tipo de marcas
indesejaveis, marcar de forma correta e imparcial os defeitos identificados em uma pele, bem
como classificar qualitativamente a pele e calcular a porcentagem que pode ser usada para

essa pele.

Caso seja detetada alguma ndo conformidade pelo técnico de qualidade que inspeciona a
matéria-prima, este deve preencher a ficha de registo de inspecdo a rececdo da pelaria
conforme o Anexo |, proceder a correcdo imediata e, se assim que for possivel ou em caso de
duvidas, contatar o diretor de qualidade, que tomara as acdes necessarias em conjunto com
o diretor de producdo. Nesta ficha de registo sdo colocados também os resultados dos testes

realizados em laboratdrio, além das ndo conformidades na cor e na qualidade.
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Sao considerados defeitos de pelaria as seguintes nao conformidades:
= Material solto ou fibroso;

= Gravacoes a fogo;

= (Cicatrizes e arranhdes;

= Arcas de rugas de crescimento;

» Areas descoloradas;

= Marcas de veias (pés de galinha);

= Danos provocados por insetos ou parasitas;

= Qualquer defeito que possa inviabilizar o uso de uma area da pele.

Com a finalidade de promover o controlo de qualidade das matérias-primas, as etiquetas de
controlo tém como objetivo identificar o estado do material apds a inspecdo. As etiquetas de
controlo de qualidade da empresa em estudo sdo personalizadas em cores, onde a vermelha
sinaliza a matéria-prima rejeitada, a verde aceita e a amarela aceita sob algumas condicdes.
As etiquetas, mostradas na Figura 7, sdo preenchidas manualmente e tém facil identificacdo

visual.
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Camport Camport Camport
REJEITADO ACEITO A.S.C.
N© de controlo da ficha de N© de controlo da ficha de N© de controlo da ficha de
inspegdo: inspegdo: inspegdo:
Observagdo: Observagdo: Observacgdo:
Data: / / Data: / / Data: / /
| Rubrica: Rubrica: Rubrica:

Figura 7 — Etiquetas de controlo da matéria-prima na cor vermelha (rejeitado), verde (aceito) e amarela (aceito sob condigdo).

4.3.2. Controlo da qualidade do corte de pelaria interno e externo

O responsavel pelo controlo da qualidade do corte da pelaria é o chefe de linha do corte de
pelaria. Este precisa, durante a producdo, controlar o artigo cortado pelos operadores. E
necessario verificar se os cortantes utilizados e as quantidades a cortar estdo conforme a
documentacgdo e os padrdes existentes. Deve ainda controlar o modo como os operadores
estdo a cortar a pele com o objetivo de obter o menor custo e melhor qualidade possivel. Este

controlo deve ser realizado diariamente.

O controlo da qualidade de pecas provenientes de cortes externos é também
responsabilidade do chefe de linha. Este deve, a cada rece¢ao, conferir a quantidade recebida

e realizar a inspecdo visual das pecas.

Caso seja detetada alguma nao conformidade pelo chefe de linha, este deve preencher a ficha
de registo de inspec¢do do corte de pelaria conforme o Anexo Il, proceder a correcao imediata
e, se assim que for possivel ou em caso de duvidas, contatar o diretor de qualidade, que

tomara as agdes necessarias em conjunto com o diretor de producao.
S3o considerados defeitos de corte as seguintes ndo conformidades:
= Defeitos fisicos em pecas-chave;

= Faceados incorretos;
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= GravagOes incorretas;

= Numero de pecas errado;

= Pecas descasadas na cor/ qualidade;

=  Pjcas em falta/ Risco em falta;

Timbres incorretos.

4.3.3. Controlo da qualidade da costura interna e externa

O responsavel pelo controlo da qualidade da costura é o chefe de linha da costura. Este deve,
durante a producdo, controlar os artigos costurados pelas costureiras. Devem ser verificados

os moldes e padroes existentes.

Caso seja detetada alguma nao conformidade pelo chefe de linha este deve preencher a ficha
de registo de inspecdo da costura externa/interna, conforme Anexo lll, proceder a correcdo
imediata e, assim que for possivel ou em caso de duvidas, contatar o diretor de qualidade, que

tomarad as agdes necessarias em conjunto com diretor de produgado.

Sao considerados defeitos de costura as seguintes ndo conformidades:

Aspeto geral;

= AplicagGes mal posicionadas/mal seguras;

= Bordos mal pintados;

= Cravados imperfeitos;

= Faceados mal colocados (corte/sujidades);

»  Forros mal colocados/enrugados/sujos;

= |lhds mal remanchados/mal colocados;

= Linhas mal rematadas, queimadas ou com fotocos;
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=  Moscas mal feitas;

= Orlados e almofadados ndo uniformes;

= Pecas descasadas na cor ou na qualidade/peles com defeitos;

= Pegas sobrepostas unidas;

= Tamanho do ponto incorreto;

= Testeiras mal coladas/mal posicionadas;

= Vivos enrugados/mal cravados.

4.3.4. Controlo da qualidade da montagem

O responsavel pelo controlo da qualidade da montagem é o chefe de linha da montagem. Este
deve, durante a producdo, controlar os artigos montados pelos operadores. Devem ser

verificados os moldes e padrdes existentes.

Caso seja detetada alguma n3ao conformidade pelo chefe de linha este deve preencher a ficha
de registo de inspecdao da montagem, conforme Anexo |V, proceder a correcdo imediata e,
assim que for possivel ou em caso de duvidas, contatar o diretor de qualidade, que tomara as

acdes necessarias em conjunto com diretor de producao.

Sao considerados defeitos de montagem as seguintes nao conformidades:

= Aspeto geral;

= Calcanheiras mal feitas;

= Canos com alturas/laterais/traseiras incorretas;

= Cardados exagerados;

= Colas por tirar;

= Com rugas ou mal estabilizados;
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= Forros rotos/sujos;

= Mal centrado;

= Mal selado;

= Palmilhas enrugadas;

= Solas descoladas;

= Solas empenadas (mau assentamento do cal¢ado);
= Testeiras enrugadas;

= Torto.

4.3.5. Controlo da qualidade injegao de PU

Este plano de controlo é aplicdvel aos ensaios realizados em solas injetadas por PU.
Necessario definir as caracteristicas das solas internamente a controlar pelo laboratdrio, bem
como sua frequéncia. A matéria-prima precisa ser preparada, controlada e testada

adequadamente para ndo gerar defeitos no produto.

As caracteristicas a controlar nas solas injetadas internamente e a sua frequéncia de controlo
sdo apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Controlo do PU injetado.

Dureza 1 vez por dia
Densidade 1 vez por dia
Espessura 1 vez por dia

Resisténcia a flexao 1 vez por dia

Este € um controlo mais automatizado, pois existe uma maquina de alta tecnologia, onde
através do software é possivel verificar os parametros e alarmes em caso de alguma anomalia.

O responsavel por operar a maquina é o chefe de linha da injecao de PU.
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Caso seja detetada alguma ndo conformidade pelo chefe de linha este deve preencher a ficha
de registo de inspec¢do da injecdo de PU, conforme Anexo V, proceder a corre¢do imediata e,
assim que for possivel ou em caso de duvidas, contatar o diretor de qualidade, que tomara as

acOes necessarias em conjunto com diretor de produgao.

Sdo considerados defeitos de injecao de PU as seguintes ndo conformidades:

= Corte fino para o molde;

= Corte forte para o molde;

= Falta de margem de cardagem;

= Faltade PU;

=  PU com bolhas;

= Relagao de PU fraca;

= Sapatos tortos.

4.3.6. Controlo da qualidade do acabamento e controlo final

O responsavel pelo controlo da qualidade do acabamento/controlo final é o chefe de linha do
acabamento/controlo final. Este deve, durante a producdo, controlar os artigos

confeccionados pelos operadores. Devem ser verificados os moldes e padrdes existentes.

Caso seja detetada alguma ndo conformidade pelo chefe de linha este deve preencher a ficha
de registo de inspecdo do acabamento e controlo final, conforme Anexo VI, proceder a
correcdo imediata e, assim que for possivel ou em caso de duvidas, contatar o diretor de

gualidade, que tomara as acdes necessarias em conjunto com diretor de producao.

Sao considerados defeitos de acabamento e controlo final as seguintes ndo conformidades:

=  Aspeto geral;

= Brilho/fumados incorretos;

= Caixas incorretas;
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Calcanheiras mal colocadas/sujas/mal timbradas;

Cardados a vista;

Corddes mal metidos/cor incorretas;

Enchimentos mal metidos;

Etiquetas incorretas/Pictogramas;

Forros sujos/enrugados/rotos;

Fugas exageradas;

Fugas por tirar/pintar;

Palmilhas sujas/empenadas;

Retoques por fazer/mal feitos;

Solas com bolhas;

Solas descoladas.

4.4. Implementacao das melhorias

A inspecdo é um processo necessario para o controlo de qualidade. Sua funcdo é verificar a
conformidade dos materiais e produtos e iniciar as a¢des corretivas. O procedimento de

inspecao deve iniciar desde o recebimento de materiais, durante o processo de producdo e

produtos acabados (Ganhdo & Pereira, 1992).

Segundo Oliveira (2020), seja qual for o setor de atividade da empresa, é necessario que o seu
processo de produtivo seja controlado, de forma a evitar o desenvolvimento produtos nao

conformes. A producdo livre de defeitos deve ser almejada sem comprometer a qualidade do

produto.

Para reduzir efetivamente os defeitos e rejeicbes, é essencial estabelecer e manter

informacdes claras, completas e atualizadas do processo de inspecdo e verificacdo por escrito
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para cada operacdo. Os registos devem ser preservados como evidéncia de que os requisitos

do cliente foram atendidos (Rahman et al., 2018).

Figura 8 - Implementagdo da inspegdo na Camport no setor da costura.

O fluxograma da Figura 9 mostra que foram inseridos pontos de inspecdo em todos os setores
do processo produtivo (rece¢do da pelaria, corte externo e interno, costura interna e externa,
montagem, acabamento além do controlo final), com o propdsito de verificar se o fabrico do
calcado estd em conformidade com os parametros exigidos pela gestdo da qualidade da

empresa e legislacdes vigentes.

O objetivo de criar pontos de inspecao é detetar mais rapido uma nao conformidade a evitar
que o produto passe por todas as etapas de produgdo sem necessidade e o defeito seja
descoberto somente na etapa do controlo final. Com a inspecdo entre os setores a gerar dados
é capaz de obter uma andlise da causa-raiz dos problemas da qualidade dentro do processo

de fabrico.
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O controlo da qualidade no processo de fabrico dos calcados precisa fazer parte dos requisitos
da gestdo, pois auxilia na definicdo das especificagdes de qualidade dos cal¢ados, melhora o
compromisso dos colaboradores em cumprir os parametros e legislacbes de qualidade,
garante a qualidade do produto final, reduz as ndao conformidades, consequentemente a

reduzir os custos de fabrico e a agregar valor aos clientes.

Esta inspecdo é realizada através de uma folha de verificagdo, chamada ficha de registo de
inspecdo, feita especificamente para cada setor, contendo um checklist das nao
conformidades mais comuns. Apds efetuar os registos na ficha de inspecdo é realizado pelo
engenheiro da qualidade e pelo chefe de linha um plano de agao para as nao conformidades
encontradas. Os produtos ndo conformes sdo depositados em um local apropriados,

devidamente identificados.

O mapeamento do processo e os pontos de inspecdo colaboram na andlise dos fluxos,
identificacdo de possiveis gargalos na producao e elimina¢do ou reducdo de qualquer tipo de
retrabalhos e desperdicios, tornando possivel determinar quais setores merecem mais

atencdo e melhor controlo do fluxo de operadores e produtos.
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Figura 9 - Fluxograma do processo detalhado Camport.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Através dos dados obtidos pelas inspeg¢des visuais é alimentada a planilha de controlo com os
registos de ndo conformidades, no Excel. Os campos a preencher sdo: setor onde foi realizada
a inspecdo, data da inspec¢do, numero do controlo da ficha de registo de inspe¢do, nimero da
ordem de fabrico em questao, tipo de pele caso aplicdvel, referéncia de fabrico que nao se
aplica a pelaria, fornecedor de servigcos externos identificados por letras, tipo de defeito,
quantidade de pares que foram encontrados em nao conformidades, status (A.S.C., Rejeitado
ou Aceito), cliente, acdes tomadas e observacdes. Estes dados sdo coletados das fichas de
inspecdes (folha de verificagdao), com um direcionamento claro, de facil preenchimento e com
informacgdes relevantes que contribuem para um melhor controlo de qualidade de todo

processo produtivo.

Assim, conforme a Figura 10, através de uma planilha de Excel sdo reunidos os dados da

inspecao de forma simples e rapida.
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Ordem de fabrico

Referéncia n

Fornecedor

Registo de Ndo Conformidades

Tipo de defeito

Quantidade n

Status

Agbes Tomadas

Observagdes

Montagem 05/01/21 1 1251063 - 151 - Farro invertido 90 Aceito Camport Substituiu-se forro invertido. Retrabalho
Corte 06/01/21 10 2740 - 144 G Defeitos fisicos em pegas chave 20 Rejeitado Botalo Devolveu-se para o fornecedor -
Pelaria 07/01/21 2 889 CAMB96 - C Qualidade 10 AS.C. Camport Aceitavel para exporcalgados
Pelaria 07/01/21 3 2470 CAMBS7 - A Qualidade 50 Rejeitado Nimco Devolveu-se para o fornecedor -
Costura 07/01/21 4 1497 - 146 D Aplicages mal posicionadas/mal seguras 50 Rejeitado Loci Devolveu-se para o fornecedor -
Costura 07/01/21 5 1610 - 147 E Cravados imperfeitos 10 AS.C. Camport Reclamou-se com fornecedor Retrabalho
Injegdo 07/01/21 6 3083 160 - Corte forte para o molde 50 AS.C. Nimco Ajustou-se maquina Retrabalho / Perda de material
Injegdo 07/01/21 7 3197 - 161 Faltade PU 50 Rejeitado Loci Refez misturade PU Retrabalho / Perda de material
Montagem | 05/01/21 8 1652 - 151 - Forro invertido 50 Aceito Camport Ajustou-se forro Retrabalho
Pelaria 02/02/21 9 316 CAMB94 - B Distengdo daflor 20 jeitad Camport Devolveu-se para o fornecedor -
Montagem 03/02/21 28 2177 - 152 - Com rugas ou mal dos 30 AS.C. Camport Ndo utilizou-se parte com rugas -
Corte 04/02/21 10 1589 144 G Defeitos fisicos em pegas chave 70 Rejeitado Nimco Devolveu-se ao fornecedor -
Corte 04/02/21 11 1271 - 144 H Gravagdes 50 Aceito Camport Fez gravagGes. Retrabalho
Corte 04/02/21 12 1345 144 G Defeitos fisicos em pegas chave 70 AS.C. Loci Substituiu-se as picas partidas. Retrabalho
Acabamento | 04/02/21 13 2857 = 158 = Calcanheiras mal colocadas/ sujas/ mal timbradas 20 Aceito Botalo Recuperou-seo calgado Retrabalho
Injegdo 07/01/21 14 3197 - 161 - Faltade PU 50 Rejeitado Botalo Verificou-se teste de PU Perda de material
Pelaria 01/03/21 15 429 CAMB93 - B Qualidade 20 Rejeitado Loci Devolveu-se para o fornecedor -
Corte 01/03/21 16 1157 - 143 I Timbres 20 AS.C. Botalo Devolveu-se para o fornecedor -
Acabamento | 01/03/21 17 2743 - 157 - Enchimentos mal metidos 20 AS.C. Camport Refez os enchimentos Retrabalho

Figura 10- Print Screen da planilha de controlo de ndo conformidades Camport.
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De acordo com a Figura 10, pode ser observado que os dados inseridos na planilha nomeada
Registo de Ndao conformidades sdo manipulados para o Dashboard, mostrado na Figura 11,
através de graficos para identificar mais facilmente quais sdo os tipos defeitos mais comuns e

sua quantidade.

Dashboard Controlo da Qualidade VALERIUS

Periodo de Analise Quantidade de defeitos X Periodo

Total de defeitos

Qq 1750

TOP Setor com mais defeitos identificados

Corte |
Pelaria Costirs
Status de Andlise
Pelaria |
Asc
Acsto

— . g \ Montagem |

Injecio

Montagem
Acabamento |

Costura |

Figura 11 - Dashboard de Controlo da Qualidade Camport (Janeiro a Junho).

Através do painel é possivel realgar a quantidade de defeitos de cada setor referente ao
periodo de andlise anual (Quantidade de defeitos x Periodo), de um més unitario ou trimestre,
porém para efetuar a analise foi utilizado o periodo de janeiro a junho (semestre). Nao foi
possivel obter dados quantitativos suficientes das inspec¢des para realizar as analises, portanto

com base no estudo foram simulados alguns dados.

O status da andlise do produto em ndo conformidade pode ser definido com A.S.C., Aceito e
Rejeitado. Os setores a serem analisados sdo: Pelaria, Corte, Costura, Montagem, Acabamento
e Injecdo. Estes sdo os setores que afetam diretamente o processo produtivo, impactando na

gualidade do produto final.

O painel também mostra a quantidade total de defeitos referente ao periodo selecionado,
além do TOP dos setores com mais defeitos identificados. A interligacdo personalizada e
simples destes dados viabilizados no dashboard satisfaz as necessidades dos gestores e da

equipa a facilitar a consulta de dados e tomada de decisGes.
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Observa-se através do dashboard que o TOP dos setores com mais defeitos identificados é o
setor de corte, com 565 defeitos. Através do gréafico da Figura 12, chamado grafico do tipo
pizza, é indicado que o valor relativo do defeito mais comum é de 58%, na categoria defeitos
fisicos em pecas chave, que é representada pela cor laranja. Em seguida, vem a categoria de
defeitos de gravagdes, com 20%, representada na cor cinza. Com 12% aparece a categoria com
defeitos nas pegas descasadas na cor/qualidade, representada pela cor amarela. As categorias
com as percentagens mais baixas estdo na cor azul escuro, com 6% (bordos), e 4% na cor azul

claro (timbres).

Corte

Bordos

m Defeitos fisicos em pegas
chave
m Gravagoes

m Pecas descasadas na
cor/qualidade
m Timbres

Figura 12 — Corte: o setor com mais defeitos identificados.

O setor de corte, com 565 defeitos, tem quase o dobro de defeitos se for comparado com a
pelaria, que contém 310 defeitos, sendo o segundo setor colocado do TOP dos setores mais
defeituosos. Ao passar o mouse em cima do grafico de barras do dashboard é possivel saber

o real valor de defeitos de cada setor e fazer uma analise comparativa semelhante ao anterior.
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Pessoal Procedimentos Equipamentos

Controlador

néo Inspecdo Falta de
qualificado incorreta manuten¢do
Falta de )
Falta _d(_e foco procedimento Equipamentos
na atividade documentado absoletos
Sobrecarga
de trabalho
Matéria-prima Controlo da
de baixa lluminagdo qualidade
qualidade inadequada inconsistente
Falta de local Escolha do
adequado para molde e padrdo
Fornecedor guardar a inade ﬁ ado
néo fiavel matéria-prima 9

Ambiente Métodos

Figura 13 - Aplicagdo do Diagrama de Causa e Efeito nos defeitos fisicos em pegas-chave.

Através de um brainstorming juntamente a equipa foi constituido o Diagrama de Causa e
Efeito, Figura 13, com as seguintes classificacdes: Pessoal, Procedimentos, Equipamentos,

Materiais, Ambiente e Métodos.

Apds aplicar o Diagrama de Causa e efeito, foi possivel descobrir os fatores que resultaram
em alta percentagem dos defeitos fisicos em pecas-chave. Conseguiu-se, com um estudo mais
detalhado, identificar a causa raiz do problema que, neste caso, é a matéria-prima de baixa
gualidade. Como dito anteriormente, o controlo da qualidade da matéria-prima é essencial
para obter um produto final isento de ndao conformidades, podendo culminar danos a todo
processo produtivo caso a matéria-prima esteja defeituosa. Portanto, foi constatado que a
matéria-prima do fornecedor B tem vindo com muitas veias. Como ndo foi detetada
inicialmente, na inspe¢do de rececdo, a matéria-prima entrou no processo produtivo e o
cortador (servico externo) ndo identificou a ndo conformidade e realizou o corte da gaspea
(face exterior do calcado conectado a sola) com veias expostas. A matéria-prima de baixa
gualidade, uma ndo conformidade ndo detetada na inspecdo de controlo, e a falta de percecao
do operario que realiza o corte da pelaria, representam uma sequéncia de desvios com

impacto na qualidade do produto final.
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Dashboard Controlo da Qualidade VALERIUS

Periodo de Andlise Quantidade de defeitos X Periodo
Total de defeitos
fan

o 2 ac 575

mar

TOP Setor com mais defeitos identificados

pelaria |
Pelaria Costura
Status de Andlise
Injecio ‘

Corte |

Montagem

Montagem Acabamento Injecio

S|

Falta de PU

wh a Acabamento |

Figura 14 - Dashboard de Controlo da Qualidade Camport (Rejeitado).

Na Figura 14, foi analisado somente o status dos defeitos rejeitados, ou seja, lotes em que ndo
foi possivel realizar o reparo, o que ocasionou desperdicios de mao-de-obra e material. O
montante é de 575 defeitos, que foram rejeitados e o TOP do setor com mais defeitos
identificados é a pelaria, sendo que o defeito com a maior percentagem (62%) é a qualidade

da pelaria.

7

Todas as andlises apontam que é necessario fazer uma melhor gestdo da qualidade da
matéria-prima. Neste caso é recomendado fazer uma reclamag¢dao com o fornecedor e, se
necessario, efetuar a troca deste. E primordial que a empresa tenha uma boa comunicacdo
com os seus fornecedores, pois assim que houver algum problema, esta interacao ird ajudar

a determinar a causa.

Certamente o processo mais importante da matéria-prima é realizar o controlo da rececado da
pelaria com constantes inspecdes e testes para evitar retrabalho e prejuizos. Com um controlo
eficiente, é possivel detetar a ndao conformidade da matéria-prima antes que chegue ao

processo produtivo.

A importancia da inspecdo e o conhecimento de todos os critérios e normas a serem
cumpridas durante todas a etapas do processo, ter uma equipa bem treinada e um bom
relacionamento com seu fornecedor sdo fundamentais para o bom andamento do processo

produtivo.
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5.1. Sustentacdao da melhoria
Para que a melhoria possa ter sustentagao, a empresa deve seguir os seguintes aspetos:
1. Realizar regularmente as inspegdes nos setores;

2. Alimentar e monitorar os processos de forma eficiente através da planilha e

dashboard,

3. Realizar reunides com os gestores;

4. Treinamento da equipa;

5. Realizar auditorias internas;

6. Implementar a melhoria continua de forma consistente.
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6. CONCLUSAO

Neste estudo, retrabalho e rejei¢des foram identificados como problemas de qualidade na
empresa de cal¢cados na cidade de Guimaraes, em Portugal. Através da implementacdo das
inspecdes foi possivel identificar as condi¢bes das tarefas que estdo em nao conformidades.
Portanto, realizar estas inspec¢des foi muito importante para garantir que todas as etapas do
processo produtivo estejam em plena opera¢do a auxiliar na reducao de desperdicios e,

consequentemente, gerir acdes que promovam melhorias na qualidade do produto final.

Procedeu-se com o desenvolvimento da ferramenta dashboard, onde pode-se monitorar os
resultados obtidos diariamente pelas inspec¢des e analisar de forma eficaz o diagndstico. Desta
forma, a gestdao da qualidade possui um controlo maior das atividades da cadeia produtiva
que impactam diretamente na qualidade produto. A ferramenta de controlo mostrou-se
bastante efetiva, pois tem uma entrega rdpida dos resultados de ndo conformidades, trazendo
melhorias para a empresa, a melhorar a qualidade e a garantir a satisfacdo dos clientes. Para
esta implementacdo, ndo foi possivel extrair dados suficientes para o projeto, sendo

necessario simular alguns dados com fundamento no estudo.

Com base nos resultados aplicados neste estudo, o controlo da qualidade é fundamental em
toda cadeia produtiva, pois permite a producdo de produtos definidos e padronizados. A
comecar pela rececdo da matéria-prima que precisa ser realizada minuciosamente, pois a
pelaria pode conter diversas variagcdes naturais em sua textura, flexibilidade e resisténcia. E
primordial ter o conhecimento destas variagdes, que devem ser observadas no momento da
inspecao, testes e durante o corte da pele. A empresa deve atentar-se na gestdo dos servicos

externos, com fornecedores fidveis que estejam sempre a cumprir os requisitos.

Conclui-se que o método do ciclo PDCA foi eficiente para a execu¢do do planeamento
estratégico deste projeto a auxiliar nas melhorias. As ferramentas da qualidade,
brainstorming, diagrama de causa e efeito e métricas baseadas no painel de controlo
(dashboard) contribuiram para uma andlise mais apurada da situacdo real do processo
produtivo que, através das medic¢Oes, irdo auxiliar na tomada de decisdes e acbes para

eliminar ou reduzir os processamentos extras.
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6.1. Limitagdes do projeto

Ao longo do projeto, foram diversas limitagdes que dificultaram a sua realizagdo. Dentre estas
limitagGes, destaca-se a falta de pessoal para realizar as atividades do projeto. Estas limitagdes
foram devidas a vdrias causas, como a escassez de mao-de-obra para executar a inspec¢ao do
controlo da qualidade, a dificuldade em promover o engajamento dos colaboradores que
possuem um tempo considerdvel na empresa e estdo sempre acostumados com aquela
filosofia. Além disso, houve limitagdes devido a pandemia do COVID-19, que imp0s restri¢des
no deslocamento dos trabalhadores, consumidores e bens de consumos, afetando as

atividades diarias e a demanda da fabrica.

6.2. Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, indica-se a necessidade de desenvolver o estudo deste projeto com
dados reais e com aplicabilidade em outras industrias. E sugerido também, um estudo mais
apurado do planeamento e controlo da producdo, visto que ainda ha possibilidades de
melhorar as percentagens de eficiéncia operacional; atualizar o layout da fabrica, com intuito
de obter maior conexdo entre os setores e aumento na produtividade; implementacdo da
inddstria 4.0, com integracdo e alinhamento da qualidade, com o propdsito de facilitar ainda
mais o processo produtivo da fabrica, obtendo o fim dos processos manuais a evitar perdas
de informacgdes e de tempo, dados mais claros em tempo real e mais facilidade na realizacao

de auditorias.
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ANEXO | - FICHA DE REGISTO DE INSPECAO DA RECEGAO DA PELARIA
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ANEXO Il — FICHA DE REGISTO DE INSPEGAO DO CORTE DE PELARIA
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ANEXO IIl - FICHA DE REGISTO DE INSPECAO DA COSTURA EXTERNA/ INTERNA
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ANEXO IV - FICHA DE REGISTO DE INSPECAO DA MONTAGEM
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ANEXO V- FICHA DE REGISTO DE INSPECAO DA INJEGAO DE PU
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ANEXO VI - FICHA DE REGISTO DE INSPECAO DO ACABAMENTO E CONTROLO FINAL
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