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Analise do sistema produtivo de uma empresa do setor téxtil com vista na sua melhoria continua através de

implementacdes corretivas e propostas de melhoria

RESumo

A presente dissertacdo insere-se no projeto de estagio com a finalidade de vincar o final do ciclo de
estudos do mestrado em engenharia e gestao industrial, tendo sido realizado na empresa Becri, sediada
em Barcelos. A Becri € uma das varias empresas que engloba o Becri Group. Trata-se de um grupo de
renome em Portugal no ramo téxtil. Varias sao as certificacdes que tém vindo a adquirir que os destacam
dos demais concorrentes. O principal objetivo deste projeto foi a analise do sistema produtivo atual e a
implementacao, quando aplicavel, de alteracbes com vista na melhoria global do sistema atualmente
empregue na empresa. Juntamente a isso, foram levantadas varias nao conformidades e sugestdes de
melhoria. Inicialmente, pretendia-se averiguar o porqué de nao se cumprir os pedidos dos clientes, isto
¢, apesar de se cortarem quantidades extra em relacdo ao pedido inicial do cliente (para fazer face a
eventuais defeitos), em varios casos chegava-se ao Ultimo processo da linha produtiva e ndo existiam
artigos suficientes para sucumbir as necessidades pedidas. Perante esta situacdo e, pelo
desconhecimento inicial que existia na area téxtil, foi feito um reconhecimento geral de todos os
processos e mecanismos existentes na fabrica. Ao longo do processo e, tal como mencionado
anteriormente, foram levantadas varias nao conformidades e empregues alguns métodos corretivos. Com
as alteracdes sentidas ao longo do processo produtivo, foi entdo possivel realizar uma analise de sfocks,
de defeitos e a viabilidade econdémica a inumeras ordens de fabrico e realizar analises de custos
associadas a cada uma delas. Através do estudo anterior, foram detetados efetivamente pontos criticos
que deveriam de carecer de especial atencdo por parte da empresa. Para triar quais seriam os mais
cruciais e de importante estudo, realizou-se uma analise de problemas criticos e uma avaliacao de
severidade e ocorréncia tendo sido obtido um top 3 de igual ponderacdo. Considerando variaveis como
resolucao do problema a curto/ médio prazo, bem como a necessidade sentida por parte da empresa
em obter respostas face aos problemas propostos, decidiu-se continuar o estudo deste projeto com o
seguinte tema “previsdes de perda de cerca de 340.000€ anualmente relativo a pecas que foram
confecionadas e se encontram como "perdidas". Posto isto, dedicou-se o restante tempo do estagio, a

tentar procurar solucdes para o resolver, tendo sido definidas as seguintes propostas: contagem manual

peca a peca e sistema RFID.

PALAVRAS-CHAVE: Defeitos, Industria Téxtil, Ndo Conformidades, Qualidade, Stocks.



Analysis of the production system of a company within textile sector with a view to its continuous improvement

through corrective implementations and proposals of improvement

ABSTRACT

This dissertation is part of the internship project with the aim of marking the end of the study cycle of the
master's degree in industrial engineering and management, and was carried out at the Becri company,
based in Barcelos. Becri is one of the companies within the Becri Group, a renowned textile conglomerate

in Portugal. They have acquired several certifications that set them apart from their competitors.

The primary objective of this project was to analyze the current production system and implement
changes, where applicable, to enhance the overall efficiency of the production system currently employed
by the company. Additionally, various non-conformities and improvement suggestions were identified.
Initially, the goal was to investigate why customer orders were not being fulfilled. Despite cutting extra
quantities compared to the initial customer order (to account for potential defects), in several cases, there
were insufficient articles to meet the requested needs at the final stage of the production line. In response
to this situation, and due to the initial lack of knowledge in this area, a comprehensive assessment of all
processes and mechanisms in the factory was conducted. Throughout this process, as mentioned earlier,
various non-conformities were identified, and corrective methods were implemented. With these changes
implemented during the production process, it became possible to conduct an analysis of stocks, defects,

and the economic feasibility of numerous manufacturing orders, along with associated cost analyses.

Through the preceding study, critical issues that required special attention by the company were
effectively identified. To determine which of these were the most critical and merited in-depth study, an
analysis of critical issues and an assessment of severity and occurrence were conducted, resulting in a
top 3 list with equal weighting. Taking into consideration variables such as short- to medium-term problem
resolution and the company's perceived need for answers to the proposed issues, it was decided to
continue the study with the following topic: "Predicted annual loss of approximately €340,000 related to
pieces that have been manufactured and are now 'lost."" Subsequently, the remaining time of the
internship was dedicated to seeking solutions to address this issue, resulting in the following proposals:

manual piece-by-piece counting and RFID system.

KEYWORDS: Defects, Non-Conformities, Quality, Stocks, Textile Industry.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera feito um breve enquadramento sobre o que consistira esta dissertacao, intitulada
como “Analise do sistema produtivo de uma empresa do setor téxtil com vista na sua melhoria continua
através de implementacdes corretivas e propostas de melhoria”, realizada no ambito do mestrado em
engenharia e gestao industrial.

A par disso, sera também apresentada a motivacao da mesma. Esta dissertacao descreve tudo o que se
desenvolveu relativo a um projeto de investigacéo realizado na empresa Becri. A Becri € uma empresa
de renome do ramo téxtil, situada em Barcelos.

Posto isso, serdo apresentados os objetivos previamente definidos com a realizacao deste projeto, bem
como explanada a metodologia de investigacdo utilizada. Por fim, apresentar-se-a a estrutura da

dissertacéao.

1.1 Enquadramento

No atual cenario que se vive, onde a competicdo global é soberba e onde os mercados estdo em
constante mudanca, as empresas enfrentam, sem sombra de duvida, desafios significativos para otimizar
0s seus processos produtivos. Atualmente, a dinamica industrial é caracterizada por um aumento na
globalizacao, o que, por sua vez, resulta numa maior complexidade e num maior volume de produtos a
laborar. Nesse contexto, a reducéo de custos, a capacidade de uma empresa possuir flexibilidade e o
aprimoramento da qualidade tornaram-se imperativos para todas as empresas que se querem ressalvar
das demais (Aguado et al., 2013).

Nos dias de hoje, quer de forma individual, quer em termos empresariais, todas as pessoas vivem
imersas pela tecnologia, sendo que, os ciclos de vida de varios produtos tentem a ser cada vez menores,
impulsionados pelo aumento do consumismo. E uma realidade amplamente reconhecida em todos os
setores industriais, que as empresas enfrentam a necessidade crescente de investir constantemente,
nao so na qualidade e na melhoria continua dos seus processos, mas também das duas instalacoes e a
nivel de pessoal. Para prosperar nesta era de alta competitividade e globalizacao, as empresas devem
destacar-se, seja por meio de inovacdes tecnoldgicas, exceléncia na qualidade e/ou disputa de precos.
No atual periodo econdmico que se vive, onde a competitividade é essencial, a pressao pela reducao de

custos nos processos produtivos é incontestavel (Dombrowski et al., 2016), o que faz com que as



empresas sejam mesmo obrigadas a dizimarem a sua capacidade de cometerem erros e eventuais
defeitos e a reduzirem, o quanto possivel, os custos dos seus processos produtivos (Shahidul & Shazali,
2011).

Diante da impossibilidade de repassar integralmente esses custos aos consumidores, as empresas
adotam diversas estratégias de gestao e aprimoramento continuo para aumentar a sua produtividade e
as suas margens de lucro.

Particularizando para o setor téxtil e vestuario (STV), este tem vindo a crescer imenso nos ultimos anos.
A par disso, também varios sdo os desafios com os quais tém vindo a lidar, principalmente a nivel de
competicdo (nacional e internacional).

Contudo, de nada serve aceitar esse crescimento se ndo for para também se crescer com ele. Varias
sao as exigéncias por parte de um cliente nos dias de hoje, pelo que, para uma determinada empresa
se destacar das demais, necessita de investir nela e de reunir condicoes para reter um vasto numero de
certificacdes a nivel de qualidade, producao, etc.

Com o covid, muitas confecdes e empresas do STV, viram o seu trabalho estagnar. Contudo, ao contrario
de muitas areas industriais, as empresas téxteis atingiram um pico muito grande de trabalho e de
crescimento aquando da retoma dos trabalhadores aos seus postos de trabalho. Segundo dados do
portal de estatisticas do banco de Portugal (BPStat Eurosistema, 2021), em 2020 o setor téxtil continha
4000 empresas ativas, resultando em 6,9 mil milhdes de euros de volume de negdcios.

Neste sentido e, com vista na continua relacao entre produtor/cliente, as instituicdes tiveram de adotar
metodologias diferentes das que empregavam habitualmente nas suas instalacdes para continuarem a
trabalhar com a maior produtividade possivel.

Desta forma, as empresas que abarcam este setor, viram-se obrigadas a adotar metodologias de gestdo
flexivel e a compartilhar com outros colegas do mesmo ramo, o seu trabalho, isto €, muitas empresas
viram-se obrigadas a optar por recorrer a estratégia de subcontratacao (outsourcing).

A presente dissertacéo realizou-se na empresa Becri.

A Becri € uma empresa sediada em Barcelos com atividade no setor téxtil, incluida no Becri Group. Ja
varias vezes provou ser uma empresa diferenciadora das demais. Tem como missdo, otimizar e
rentabilizar ao maximo o seu processo produtivo a fim de elevar, o quanto possivel, o seu nivel de
exceléncia e qualidade.

Atualmente a empresa conta com mais de 600 funcionarios e continua constantemente focada em

implementar melhorias nas suas instalacdes e processos. Tendo como foco a melhoria continua, ja varias



sdo as certificacoes que os distinguem dos demais concorrentes, como ¢ o caso da ISO 9001,
ORGANIC100, BCI, entre outras.

Neste sentido, sendo a Becri uma das empresas com maior peso no ramo téxtil em Portugal, optou por
efetivamente tomar este rumo como filosofia de empresa e, nesse sentido, procurou investir na qualidade
e na melhoria continua dos seus varios processos tendo ido ao encontro para a realizacdo de um estagio
com a universidade do Minho para a continuacao do projeto que ja dentro de portas tinha sido iniciado.
Varios sao os fatores que ocupam espaco importante no trabalho diario de quem esta a organizar uma
empresa, nao so por serem cada vez mais pressionados por parte dos clientes, em cumprir 0s prazos
de entrega das diversas encomendas, mas também para o fazer com o maior nivel de satisfacdo e
qualidade possiveis. Assim sendo, foi proposto que se estudasse e analisasse todo o processo produtivo
a fim de se tentar averiguar quais seriam as causas para existir um incumprimento constante da

quantidade entregue face aos pedidos iniciais dos clientes.

1.2 Objetivos

Neste projeto pretende-se analisar todo o fluxo produtivo relativo a diversas encomendas que se realizam
na empresa com vista na sua melhoria continua através de implementacoes corretivas e propostas de
melhoria.

Com esta dissertacao é pretendido responder a seguinte questdo de investigacdo: “Como abordar os
problemas que ocorrem nas empresas? Que metodologias e ferramentas devem ser implementadas?
Qual a importancia do correto levantamento de dados e posterior tratamento dos mesmos?”

Com isso, é possivel detetar os seus pontos criticos e eventuais nao conformidades que surjam ao longo
do projeto de pesquisa. E esperado que se apontem possiveis acdes de melhoria relativamente aos
aspetos levantados que ndo se encontram em concordancia com o que seria esperado. E também
expectavel que se analise se a ocorréncia dos mesmos é mais justificativa em certos postos de trabalho
ou se, de encomenda para encomenda, também as suas zonas criticas de lance se alteram.

Define-se deste modo, que com esta dissertacao, é pretendido de forma particular:

e Compreender o sistema produtivo da Becri;

e Compreender os métodos que sdo utilizados na area téxtil;

¢ Detetar ndo conformidades e possiveis oportunidades de melhoria;
¢ Definir a(s) sua(as) origem(origens);

e Detetar o problema mais importante de atuar a curto/médio prazo;



e Averiguar se sera um problema mais critico face ao que foi previamente fornecido pela
empresa e decidir com qual prosseguir o presente estagio de estudo;

e Sugerir acdes de melhoria para o problema definido;

¢ Analisar a vigéncia e a eficacia das mesmas;

¢ Propor perspetivas de trabalho futuro.

Pretende-se ainda que, apos a redacao da presente dissertacao, seja possivel responder as seguintes
questoes:
¢ Quais sao os principais desafios associados ao setor téxtil?
¢ De que forma o estudo realizado ao longo dos meses na empresa permitiu melhorar o sistema
produtivo da Becri?
¢ De que forma se consegue controlar as entradas e as saidas das pecas (em quantidade) por

parte da Becri?

Com a realizacdo deste projeto, espera-se ndo s6 adquirir inimeros conhecimentos relativamente ao
funcionamento de uma empresa do setor téxtil, bem como dar respostas a todas as questdes
anteriormente mencionadas. Com isto, ndo sé se melhorara o funcionamento da empresa bem como,
em certos setores, a gestdo visual da mesma. Espera-se, desta forma, conseguir conferir ao processo
uma maior eficiéncia e detetar, de forma criteriosa, os principais pontos de atuacéo, para ainda elevar

mais 0 excelente trabalho que a empresa ja tem vindo a desenvolver.

1.3 Metodologia de investigacao

Neste projeto optou-se pela utilizacdo da metodologia “action research’. A escolha desta metodologia
encaixa na presente dissertacao devido a importancia existente em ocorrer uma coadjuvacao entre o
investigador e os trabalhadores para o sucesso final do projeto (Ulkii & Soner, 2021).

A metodologia em questao reparte-se em trés fases distintas, cada uma delas com uma perspetiva e

abordagem especificas (Kemmis et al., 2014):

e Fase 1: investigacdo do problema;
e Fase 2: implementacao de acoes;

e Fase 3: analise critica e reflexdo.



Na primeira fase de implementacéo deste método, proceder-se-a a uma analise do sistema produtivo da
empresa, com o intuito de averiguar o(s) ponto(s) critico(s) do mesmo. Realizar-se-a4, uma analise
criteriosa a toda a producao até se encontrar as respetivas causas, isto €, investigar-se-a ao detalhe os
eventuais problemas levantados. E também durante esta fase, que se da conta da dificuldade que se
tem em maos e que se reune argumentos e se redige um plano de acdes para que, em concordancia
com os trabalhadores, se passe a acdo, que é a segunda fase da metodologia (Dinkelman, 1997).
Depois de encontrados os problemas e levantadas as nao conformidades de determinados pontos criticos
ao longo do sistema produtivo, serdo levantados os dados desse posto de trabalho para que, de seguida
seja possivel criar, em coordenacao com os trabalhadores, um plano de acées a realizar naquele PT.
Neste sentido, serao implementadas varias acdes com o intuito de corrigir o problema.

Finalmente, € necessario proceder-se a uma analise critica dos resultados obtidos para que se possa
averiguar se o problema foi ou nao corrigido (de forma parcial ou total), sendo esta medida fulcral para
a implementacdo de um novo sistema de acdes de melhoria (Mackenzie et al., 2012).

A metodologia action research inclui também trabalho colaborativo envolvendo a recolha e analise
sistematica de dados relacionados com a solucdo de um problema observado ou descoberto por uma
determinada pessoa. Esta abordagem em colaboracao com todas as partes envolventes, permite que se
englobe num mesmo sistema de trabalho, a observacéao direta dos problemas, bem como a tentativa
continua de encontrar solucdes praticas a fim de os resolver (Coughlan & Coghlan, 2002).

Por fim, pelo estudo das filosofias de Fisher e Phelps (Fisher & Phelps, 2006), é possivel aferir a
importancia que a utilizacdo desta metodologia ao longo deste projeto trara nos resultados aquando da
finalizacao desta tese de mestrado. Ndo sé por ser uma metodologia que efetivamente enaltece e enfatiza
a importancia de, ao longo do projeto de pesquisa, adotar-se uma abordagem flexivel, criativa e de
pensamento critico, mas também por permitir aos investigadores seguir linhas de pensamento diferentes,

resilientes e criativas.

1.4 Estrutura da dissertacéo

O presente trabalho académico segue uma estrutura composta por sete capitulos, os quais, embora
mantenham uma conexao logica entre si, exploram tematicas singulares.

No primeiro capitulo, & fornecido um contexto introdutorio que abrange o enquadramento desta pesquisa.
Em seguida, na presente seccao, sao apresentados os objetivos iniciais do projeto e a metodologia de

pesquisa adotada para alcanca-los. Por fim, é apresentada a estrutura geral da dissertacao.



No segundo capitulo, é realizada a revisdo bibliografica relativa a este projeto. Neste ponto foram
abordados os temas desenvolvidos ao longo de toda a dissertacao deste estudo pratico, nomeadamente
metodologias e paradigmas associados a cada um deles. De forma particular, estudaram-se os seguintes
temas: programas de melhoria continua, filosofia /ean manufacturing e six sigma. Por fim, foi ainda
abordada a importancia da digitalizacdo da informacao e a forma com que a mesma pode ser realizada
numa entidade empresarial.

A apresentacdo da empresa é abordada no terceiro capitulo desta dissertacao. Inicialmente, é realizada
uma introducédo a empresa em si, incluindo a sua afiliacdo ao grupo empresarial onde esta firmada. Em
seguida, procedeu-se a uma contextualizacao do setor de mercado no qual a Becri atua. Ainda dentro
deste topico, sdo detalhados os produtos fabricados pela empresa e por fim, sdo apresentados os
processos de fabrico empregues na organizacdo onde o projeto desta tese de mestrado foi conduzido.
No quarto capitulo, é explanado o problema inicialmente proposto pela empresa aquando da entrevista
realizada com a mesma, a fim de perceber em que consistiria o corrente trabalho pratico. Posto isto,
explicou-se que de forma se iria proceder para tentar responder ao problema previamente exposto. Neste
sentido, realizou-se uma analise critica da situacao atual da empresa. Procedeu-se ainda a um
levantamento de nao conformidades/oportunidades de melhoria por setor e de forma global a todo o
sistema produtivo. Por fim, por se ter averiguado que era necessario intervir de imediato em alguns
setores, foram criados métodos corretivos com vista na criacdo de pontos de controlo e de registo de
informacéo, bem como da melhoria da gestdo visual na empresa: criacdo de uma folha de registo de
levantamento de pecas com defeito apds as mesmas serem armazenadas; criacdo de uma folha de
registo do envio de pecas com defeito para os varios departamentos; criacdo de uma folha de registo das
pecas que vao para tracar/destruir e criacdo de rétulos autocolantes relativos a identificacdo de artigos.
No quinto capitulo desta redacdo, é novamente realizada uma analise a diversas OF s (ordens de
fabrico), no que concerne a quantidade pedida pelo cliente; ao cumprimento ou incumprimento do
pedido; a quantidade cortada; a quantidade entregue; ao diferencial entre quantidade cortada e entregue
(bem como as percentagens representativas das mesmas); ao nome da empresa que realizou o
processo; as entradas de quantidade e aos diferenciais de pecas entre o respetivo setor e o setor
adjacente (para cada etapa produtiva). Neste ponto, foram também realizadas analises de custos para
cada OF: realizou-se uma analise aos stocks, aos defeitos e a viabilidade economica das encomendas
tendo sido calculadas previsdes de lucros e de custos. Realizou-se também um estudo da quantidade de
stocks e defeitos existente entre PT, um estudo do valor despendido em stocks e defeitos existente entre

PT (para a amostra em estudo e uma previsao para 2023 comparativamente ao periodo homologo do



ano anterior), uma previsdo de lucros associados a ordens de fabrico incompletas e uma previsado de
custos associados a artigos cujo paradeiro é desconhecido. Por fim, foram identificados problemas
criticos na empresa e realizada uma analise de severidade e ocorréncia aos problemas identificados. Foi
neste capitulo que foi definido o problema critico da Becri e que se mudou o rumo pré-estabelecido
aquando do inicio deste projeto de estagio.

No que concerne ao que foi exposto no sexto capitulo desta dissertacdo, destaca-se que, na fase inicial
do mesmo, foi realizado um levantamento aos varios tipos de métodos de controlo existentes atualmente
em circulacao e uso no mercado, possiveis de aplicar nesta tematica e de resolver o problema em causa,
definido no ponto anterior. Posto isto, considerando os pros e os contras de cada uma das propostas
debatidas, definiram-se duas opcdes como as Unicas viaveis a aplicar. Finalizando este tépico, foi
realizada para cada uma, uma analise de custos mais aprofundada.

Por fim, no sétimo e ultimo capitulo desta tese, sdo apresentadas as conclusdes resultantes deste projeto.
Neste contexto, nao s6 se apresentam as conclusbes alcancadas, mas também se delineia o impacto
que este estudo pode ter no campo da engenharia e gestao industrial. Também é neste topico que se

exploram as potenciais perspetivas de trabalho para o futuro.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera realizada uma revisdo bibliografica aos principais temas desenvolvidos ao longo desta
dissertacdo, nomeadamente as técnicas e metodologias usadas ao longo da mesma. Serdo abordados
matérias como programas de melhoria continua, tipos e importancia dos mesmos, desenvolver-se-a o
topico do /ean manufacturinge do six sigma e ainda se redigira, na presente seccao, um capitulo relativo

a digitalizacdo da informacao, importancias e lacunas inerentes a mesma.

2.1 Programas de melhoria continua

Nao é novidade, que o mercado se encontra em constante desenvolvimento e que s6 os melhores se
conseguirao realcar dos demais. Aliado a isso, as exigéncias por parte dos clientes também tendem a
aumentar de dia para dia o que torna cada vez mais dificil alcancar estes fatores (Reid, 2006).

Neste sentido, considera-se que a melhoria continua ndo s6 é um fator de enorme importancia como
tem sido considerado um fenomeno vital e imprescindivel para a exceléncia dos negocios (De Leede &
Looise, 1999).

Face a este novo paradigma, as empresas e as instituicdes comecaram a sentir a necessidade crescente
em se desenvolverem e se destacarem no mercado.

Para isso, ao longo dos ultimos anos, foram desenvolvidas varias metodologias a fim de se conseguir
atingir a melhor performance das empresas. O culto da necessidade de investir continuamente na
melhoria continua das organizacdes foi um dos pontos criticos no reconhecimento das empresas lideres
no mercado. Assim sendo, estas mudancas no mindset de quem esta a frente das instituicoes tornou-se
a base para as pequenas alteracdes que foram introduzidas num caminho continuo de possiveis
progressos e melhorias (J. Singh & Singh, 2012).

Deste modo, é necessario compreender que existem varios tipos de fundamentos relativos a esta
tematica sendo que cabe, a cada empresa, definir quais serdo os mais Uteis a aplicar nas suas
infraestruturas. Metodologias como o /ean manufacturing, o six sigma, a importancia da digitalizacao da
informacéo bem como o conhecimento das nocdes da melhoria continua, assumem-se como pilares
necessarios a reger-se quando se pretende dar um proximo passo numa empresa, a fim de elevar a

qualidade e prestigio da mesma.



2.1.1 Melhoria continua

Quando se fala em melhoria continua, é impossivel dissociar este tema da palavra kaizen. Kaizen significa
“mudar para melhor” e este paradigma foi um dos imensos conhecimentos que Masaaki Imai, também
conhecido como o pai do 4aizen, nos deixou (Imai, 1986).

O kaizen surge como um estilo de vida, isto ¢, como uma mentalidade a adotar. Esta filosofia defende
gue nunca se deve estar satisfeito com o stafus quo e que se deve acreditar que existe sempre caminho
a melhorar e melhores formas de realizar-se as atividades do quotidiano. Esta ideologia acabou por
desenvolver em grande escala o conceito de melhoria continua. Define-se ainda continuidade como algo
ininterrupto e sem fim, pelo que a melhoria continua também tem de ser regida destes principios para
que se surtam efeitos na mesma (Matthews & Marzec, 2017).

O kaizen também tem como resultado, a apresentacado de desfechos positivos a nivel de eficiéncia e
qualidade.

Imai defende ainda que o ideal serd sempre procurar e alcancar solucdes praticas e simples que
permitam em paralelo, acrescentar valor as atividades e reduzir ao maximo os desperdicios que as
mesmas possam trazer, otimizando intrinsecamente o processo. Acredita ainda que esta solucao sera
mais lucrativa para uma empresa do que a procura por opcoes tecnologicas que, além de serem mais
complicadas, serdo, sem sombra de duvida, mais dispendiosas para as empresas (Imai, 1986).

Apesar destes paradigmas ja terem sido publicados ha alguns anos, é importante reforcar que cada vez
mais fazem sentido nos dias que se vivem.

A melhoria continua, fruto do desenvolvimento da teoria 4aizen até aos dias de hoje, surge como uma
filosofia e um paradigma marcado por uma constante mudanca nos negécios, mudancas estas que
podem resultar da necessidade de incluir tipos de sistemas diferentes na pratica laboral das companhias,
por exigéncias a niveis de qualidade e de gestao, entre outros fatores (Sanchez & Blanco, 2014).
Existem inumeros tipos de implementacdes de gestdo nos processos que sao centralizados na melhoria
continua. Dos varios existentes destacam-se os seguintes: satisfacao no trabalho, solucdes simples, baixo
custo de implementacéo, utilizacao eficaz dos recursos humanos e dos equipamentos, maior capacidade
de comunicacao e de organizacao e ainda permitir que haja espaco para analisar-se sugestdes recebidas
por parte do meio envolvente (trabalhadores).

Face a isto, as entidades comecaram a aperceber-se que de nada valeria implementarem melhorias nas
suas infraestruturas e nos seus procedimentos se nao se zelasse pelos mesmos, isto &, as organizacoes
perceberam a importancia da normalizacéo e da disciplina a incutir nos seus trabalhadores para que

todos os investimentos e esforcos nao acabassem por serem realizados em vao. Um dos propdsitos mais



importantes da melhoria continua baseia-se efetivamente na tentativa de que nenhum processo retorne
ao seu estado inicial e que efetivamente a melhoria perdure ao longo dos tempos (Clark et al., 2013).
Face ao exposto, percebeu-se que um dos pontos fulcrais nesta filosofia seria a integracédo de todas as
partes envolventes da organizacdo. Sé assim se iria mudar a esséncia do paradigma visto que a
participacdo global das pessoas, em qualquer setor, estimula a mudanca (Yang et al., 2016).

A promocéao e a implementacdo de mudancas com vista na melhoria dos PT e dos processos acabam
por motivar os colaboradores e a incutir aos mesmos espirito critico e de inovacdo. Quando os
colaboradores comecam a sentir que efetivamente a sua opinido conta e tem valor, reconhecem-se como
parte da mudanca, o que faz com que comecem a sentir também responsabilidade associada as suas
acoes. E de notar que, no existe opinido mais importante do que a das pessoas que diariamente lidam
com as situacoes, visto que sao elas quem conhecem melhor 0 processo e as nuances associadas aos
problemas que possam surgir no dia a dia (Liker, 2004).

Neste sentido, sera importante que as empresas invistam em pessoal com conhecimentos nestas areas,
a fim de implementar no seu quotidiano estes paradigmas tdo importantes para todo os espacos
empresariais, e que prezem a opinido dos seus atuais trabalhadores, continuando a investir na sua
formacéao.

A melhoria continua é nada mais do que um dos cinco pilares que inclui o pensamento /earn e, nesse
seguimento, ndo ha qualquer duvida que o envolvimento de todos ¢ um ponto fulcral para a eficacia de

qualquer projeto a longo prazo (Womack, 2003).

2.2 Lean manufacturing

Neste ponto, serdo explorados diversos conceitos relacionados com o /fean manufacturing,
nomeadamente 0s seus principios e ideologias, desperdicios e beneficios associados ao seu uso.
Serao ainda abordados os desafios inerentes a este método e ainda explicitadas as ferramentas /ean que

foram utilizadas ao longo da presente dissertacao.

2.2.1 Lean manufacturing

Nesta seccao serao abordados os principais temas relativos a filosofia do /ean manufacturing, através de
uma contextualizacao histérica do mesmo e da definicdo dos seus conceitos chave, principios,

desperdicios e beneficios.
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2.2.1.1 Contextualizacao historica

Apds a 2% guerra mundial, as industrias ocidentais viram a sua economia expandir-se em grande escala
com a producdo em massa, proposta por Henry Ford (Womack, 2003). Contudo, em contrapartida, a
economia japonesa enfrentava uma crise a nivel de estagnacao produtiva sendo impossivel importar a
tecnologia, supostamente tdo avancada do ocidente, para aplicar ao seus processos. Desta forma, os
japoneses optaram por também eles tentarem incrementar aos seus sistemas produtivos a ideologia da
producdo em massa (Pinto, 2008). Neste sentido nasceu a metodologia /ean, através do foyola
production system, desenvolvido por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno.

Durante este periodo surgem produtores tecnolégicos vindos do ocidente com vista na venda de solucées
para 0s problemas que os japoneses estavam a passar. Contudo, o estado japonés proibiu essas trocas
comerciais e investimentos a fim de salvaguardar os interesses do Japao (Womack, 2003).

Neste sentido, Eiji Toyoda parte rumo aos EUA para puder estudar a producao realizada na empresa
Ford. Aquando desta visita, Ejii juntamente com a equipa que o acompanhou deparam-se com uma
inexistente evolucdo produtiva. Apesar disso, o foco da sua viagem mantém-se na coleta de pontos fortes
e fracos relativos ao processo em analise.

Aquando do seu regresso e, apos varias visitas aresa da Ford, apercebem-se que efetivamente o método
em estudo ndo fazia sentido de se aplicar no Japao devido ao facto de este possuir um mercado definido,
segmentado e reduzido (Monden, 1983), (Ohno, 1997).

O povo japonés viu-se obrigado a mudar os seus paradigmas para conseguir atingir uma posicao
diferenciada no mercado. O facto de ter compreendido desde cedo que era a oferta diferenciadora dos
demais que lhes ia oferecer uma posicao vantajosa no mercado, foi essencial para o desenvolvimento
que os mesmos vieram a sentir. Conseguiram oferecer aos seus clientes, produtos diferenciados, com
menores custos associados e com niveis de qualidade impossiveis de se obterem em sistemas de
producdo em massa (Womack, 2003).

Um dos pontos de viragem na adocao desta metodologia foi a mudanca dos pensamentos existentes nas
pessoas, isto é, a alteracdo dos paradigmas pré-concebidos por elas mesmas. Ao produzir-se os artigos
nas quantidades certas, nos tempos certos e segundo as requisicoes dos clientes, reduzir-se-iam vastos
desperdicios (Melton, 2005), (Ohno, 1997).

Desta forma, a Toyota surge como a empresa impulsionadora na mudanca dos paradigmas até entao
defendidos e comprovados pela sociedade. Ao reunir conceitos como o jidoka, o just-in-time, a reducéo
de desperdicios, o aumento da qualidade do produtos e servicos oferecidos, reduzindo os custos de

producao e os /ead times associados ao mesmos, a Toyota tornou-se um exemplo para todo o mundo.
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Apesar da metodologia /ean ter sido criada e implementada na industria automovel, rapidamente foi um
conceito que se extrapolou para todas as areas empresariais e organizacionais uma vez que 0S Seus
beneficios eram mais do que notdrios a todas as entidades. Sdo as organizacdes quem tem o poder de
reduzir desperdicios e aumentar a produtividade dos seus setores, permitindo atingir melhores valores a
nivel de competitividade no geral (Machado, 2007), (Melton, 2005).

O /eanveio provar que, com a utilizacdo de menos meios e recursos, € possivel atingir excelentes niveis
de qualidade nas empresas. Contudo, ao longo dos anos, foi-se verificando que existem novas referéncias

a acrescentar a este tema:

e producdo agil - representada por ser uma metodologia que apresenta flexibilidade na atuacéo e
na resposta que oferece as mudancas que se fazem sentir no mercado (Bicheno, 2004);

e producdo resiliente - tal como o proprio nome sugere, diz respeito a uma producdo com
capacidade de resolver e superar as adversidades que possam vir a surgir a estabilidade das

organizacdes (Machado, 2007).

2.2.1.2 Conceitos /fean

Tal como se tem vindo a explicar, o /ean é uma metodologia de gestdo cuja finalidade se remete para a
reestruturacao das empresas com vista na eliminacéo dos seus desperdicios. Deste modo, recorrendo a
menores quantidades de recursos a nivel de espaco, equipamento, humanos e temporais, as empresas
conseguem criar produtos e prestar servicos de valor acrescentado para os consumidores finais
(Womack, 2003).

Neste sentido e, pela importancia que o mesmo veio a fazer-se sentir nas empresas ao longo dos anos
em todo 0 mundo, ja varios sao os investigadores que publicaram livros e artigos sobre esta tematica.
Lean pode ser descrito como a juncao de varios métodos e ferramentas que, em atuacao conjunta entre
si, apresentam como resultados a reducao e a disseminacao dos desperdicios (Liker, 2004). Esta filosofia
também é vista como uma metodologia revolucionaria, visto que mais do que metodologia de gestao
com vista na mudanca de certos setores, é apresentada como uma ferramenta de mudanca para todo o
negocio (Melton, 2005). O /ean também é conhecido por reduzir os /lead fimes dos processos,
contribuindo para a melhoria continua dos sistemas (Anvari, 2011). Como se afere, varias nuances estao
incrementadas nesta ideologia. Acrescenta-se ainda que, um dos focos e das preocupacdes deste

método, baseia-se no levantamento das tarefas e das atividades que efetivamente ndo acrescentam valor
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algum ao processo. Ao serem devidamente selecionadas e mitigadas, o aumento da produtividade ¢
garantido para as empresas (Machado, 2007).

Resumindo apenas numa palavra, o /earn é visto como um antidoto para a disseminacao dos desperdicios
nas organizacdes. A sua atuacdo consciente nas empresas, reunindo todas as particularidades

associadas a sua aplicacao, trara sem duvida alguma, excelentes resultados para as companhias.

2.2.1.2.1 Casa Toyota production system

Com o passar dos tempos e pela necessidade crescente que se foi fazendo sentir nas empresas em
relacdo ao aprimoramento e ao aumento da resiliéncia e da eficacia do sistema, nao bastava eliminar
desperdicios se nao se tivesse como foco a melhoria da qualidade do produto final. Aliando os principios
do /ean manufacturing com os do kaizen, foi criada a casa do foyota production system, apresentada na

Figura 1.

Melhor qualidade - Prego mais baixo - Tempos de espera mais curtos - Maior Seguranga - Maior envolvimento e motivagdo
Através da reducdc de fluxo de producdo através da eliminacdio de residuos

i Ti idoki
Just-in-Time Pessoas e trabalho em equipa “Porce pora corvigir

“Petga certana problemas, tornar os
quantidade certa no problemas visiveis"

‘tempo certo"

*+ FLUXO MELHORIA CONTiNUA AUTOMACAO

CONTINUO FLEXTBILIDADE, CAPACIDADE, MOTIVACAQ CONTROLO
» TAKT TIME VISUAL
» SISTEMA SISTEMAS
PULL ANTI-ERRO

Redugdo de desperdicios

Produgdo nivelada - Heijunka

Processos estéveis e padronizados

Gestdo visual

Figura 1 - Casa do toyota production system (adaptado de (Liker, 2004))

De forma analitica, é possivel compreender que s6 uma simbiose perfeita entre os conceitos do jidoka e
do justin-time permitirao fazer este paradigma funcionar de forma sustentada (Monden, 1983). Aliado
a isso, é possivel verificar que o foco desta ideologia € a melhoria continua, situando-se esta na parte

central da imagem representando que todas as ferramentas e medidas a aplicar numa empresa tém
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sempre em vista 0 Aaizen da mesma, isto é, a mudanca para melhor de toda a organizacéo. A coligacéo
destes fatores com a continua formacao dos colaboradores e a cooperacdo dos mesmo como uma
equipa acabarao por induzir as empresas maior qualidade dos seus produtos, menores custos de
producao, reducdo nos tempos de entrega, aumentos na seguranca dos PT e melhorias a nivel de
motivacao e envolvimento dos operarios.

O fundamento jidoka surge como um conceito revolucionario para a industrializacao na medida em que
0 mesmo comecou a dar autonomia aos equipamentos para que estes parassem caso detetassem
anomalias ao longo do processo. Desta forma, ndo so se estara a prevenir, numa fase precaria, os
problemas como se evitard que 0s mesmos prossigam até ao fim do fluxo produtivo, resultando na
obtencao de artigos de refugo e defeitos (Shingo, 1989). A jidoka mudou a forma de trabalhar dos
operadores na medida em que 0s mesmos deixaram de ter de estar constantemente perto das maquinas
e a procura dos erros realizados pelas mesmas. Desta forma, um operador comecou a controlar varios
equipamentos, em simultaneo, e 0s mesmos passaram a emitir sinais sonoros e luminosos aquando da
ocorréncia de anomalias a fim de alertar para os erros (sistemas poka-yoke). Deste modo nao serdo
necessarios contratar tantos funcionarios e a eficacia dos processos acaba por ser aumentada na medida
em que o fator erro tende a diminuir (Ohno, 1997).

Pegando na traducao literal de justin-time, ¢ empirico compreender-se que esta filosofia tem por base a
producdo num periodo especifico. Ao produzir-se as quantidades certas, nos momentos certos e de
acordo com os pedidos recebidos por partes dos clientes, problemas de excessos de WIP, matérias-
primas e produtos acabados deixam de ter énfase e relevo no ambito laboral (Monden, 1983). Este
fundamento apresenta ainda uma grande variabilidade de aplicacdo, visto que, ndo so é possivel de ser
aplicado em periodos de baixo crescimento econdémico como também deve ser incumbido nas empresas
em periodos de prosperidade financeira. Esta politica ndo sé reduzird as quantidades de stocks
agregados como também contribuira diretamente para as reducoes dos tempos de espera entre PT visto

que tudo sera produzido quando verdadeiramente deve ser produzido (Liker, 2004).

2.2.1.3  Principios do /ean

Qualquer organizacado que pretenda reger-se dos principios /ean a fim de se tornar uma empresa /ean
enterprise necessita de fomentar a sua instituicdo o uso dos principios do /ean como uma politica a
seguir ao longo das etapas dos seus processos de producdo (Womack, 2003). Deste modo, foram

definidos os principais principios abrangentes desta tematica. Os mesmos sao apresentados em seguida:

14



Especificacdo do valor — o valor associado a concecdo de um produto ou a prestacdo de um
servico, € um parametro definido pelo produtor tendo como foco de visdo dessa decisao, o cliente
final que é a representacao fisica do principio do valor (Womack, 2003). Este parametro traduz-
se no que efetivamente é valorizado por parte do cliente final (Werkema, 2011). Nesse sentido,
cabe a entidade produtora analisar e definir as atividades que acrescentam valor ao seu fluxo.
Posto isto, sera entao possivel tentar iniciar um processo de eliminacdo das restantes. Este
procedimento nao é efetivamente rapido nem facil de incrementar visto que, por vezes, cria uma
necessidade de olhar para os seus métodos e equipamentos de uma outra forma a fim de elevar

a sua produtividade;

Identificacdo da cadeia de valor - identificar a cadeia de valor associada a cada produto torna-
se essencial para garantir a chegada aos clientes de produtos com a maxima qualidade e valor
possiveis (Womack, 2003). Para o conseguir fazer, & necessario realizar uma analise e um
estudo segundo trés distintas vertentes: analisar as acdes que resultam em valor para os
processos; analisar os procedimentos que apesar de nao agregarem valor ao produto final sdo
fulcrais para o bom manuseamento dos equipamentos e obtencdo de produtos com qualidade
e ainda, analisar as acdes que ndo trazem valor ao fluxo. Posto isto, devem-se erradicar

imediatamente as Ultimas mencionadas (Womack, 2003),(Werkema, 2011);

Flow (fluxo) - este principio diz respeito a criacdo de um fluxo produtivo com vista num
determinado artigo, ou seja, cada produto deve ser tratado e pensado individualmente
originando, desta forma, o one-piece-flow. Este conceito assume que é necessario desenvolver
um fluxo que abrange unicamente as atividades e os procedimentos que agregam valor ao
processo, eliminando deste modo, eventuais desperdicios, interrupcdes e tempos de espera

(Found, 2008);

Producéo puf/ (producéo puxada) - o sistema de ir produzindo consoante a disponibilidade das
maguinas e recursos e baseada em previsdes de pedidos de encomendas ja € uma metodologia
mais do que provada que ndo deve ser incrementada nas empresas, nos dias de hoje. As
producdes devem sim, ser “puxadas pelos clientes” (Acharya, 2011), isto é, cada encomenda
deve ser planeada, coordenada e despoletada consoante a procura dos mesmo. Um sistema

pull é caracterizado por preferenciar a producdo em lotes. Esta forma de trabalhar resulta em
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obtencado de menores quantidades de inventarios (quer de WIP, como de matérias-primas e
outros componentes) e ainda numa producdo com tempos mais rapidos desde a concecao até
a expedicao dos produtos. Naturalmente, sentir-se-do0 aumentos produtivos e lucrativos com a

adocao desta metodologia;

e Perfeicdo - ja ¢ mais do que conhecido que o /ean pretende eliminar tudo o que é desnecessario
para o funcionamento das organizacdes. Deste modo, eliminar-se-d0 desperdicios e melhorar-
se-a a qualidade dos sistemas. Com isto, alcancar-se-do melhores niveis de exceléncia na
producao de artigos e/ou prestacdo de servicos. Desta forma, é possivel explicitar-se que o /ean
tem como principio a busca incessante pela perfeicdo (Werkema, 2011), apresentando-se como
um aliado contra os desperdicios, mas também contra a estagnacao e aceitacao do stafus quo

por parte das empresas (Womack, 2003).

2.2.1.4 Desperdicios do /ean

Desperdicio pode ser definido como qualquer acdo e/ou ato que aumente custos e /ou tempos das
atividades e produtos, ndao acrescentando valor a cadeia produtiva, na medida em que nao sao
valorizados esses gastos extra pelos consumidores finais. Desta forma, o foco do /ean passa efetivamente
pela tentativa de eliminar e erradicar na totalidade esses mesmos desperdicios (Found, 2008),(Machado,
2007).

Face a esta tematica, desenvolveu-se uma categorizacao relativamente aos varios tipos de desperdicios
existentes denominados: muda, murie mura.

O muda ocorre quando se esta perante qualquer tipo de atividade cujos seus produtos e servicos ndo
agregam valor para as suas entidades. E légico que existem desperdicios que efetivamente sdo
necessarios de existirem e que acrescentam, em simultaneo, valor para as empresas nao podendo, deste
modo, serem eliminados (Melton, 2005).

O murirepresenta as sobrecargas que se sentem ao longo do fluxo, quer a nivel de maquinaria como a
nivel de recursos humanos. Isto € comum de acontecer devido a procura crescente que se possa fazer
sentir pelo mercado (Acharya, 2011).

Por fim, o mura diz respeito a inconsisténcia resultada nos produtos e nos servicos, por questdes
relacionadas com a qualidade dos mesmos, bem como relativo as quantidades produzidas face ao que

se deve de produzir (Acharya, 2011).
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Desta forma, através do foyota production system, identificaram-se os principais desperdicios que podem

ocorrer ao longo de um processo, isto €, 0os sete muras associados aos desperdicios de uma empresa

(Found, 2008). Os mesmos sao apresentados em seguida:

Transporte - quando se movimenta WIP, matérias-primas e/ou produtos acabados durante
distancias consideravelmente longas, esta-se perante a ocorréncia de um desperdicio (Liker,
2004). Este sucedido podera justificar-se através de falhas na organizacdo do PCP e na
desajustada disposicao dos PT ao longo da linha produtiva (Wahab, 2013). Também o facto de,
por vezes, se mover os artigos continuamente, faz com que as empresas acabem por agregar
as ordens de fabrico, desperdicios a nivel de tempo, recursos e custos. Também as

movimentacdes adicionais poderao danificar os artigos, retirando valor aos mesmos;

Movimentagao desnecessaria - este desperdicio é corrente de acontecer quando os /ayouts estao
mal definidos, resultando em movimentacdes excessivas por parte dos seus trabalhadores ao
longo do seu trajeto laboral (por exemplo: necessidade de buscar ferramentas e matérias-primas
a algum armazém, etc.) (Melton, 2005), (Found, 2008). Desta forma, um correto estudo do fluxo
produtivo com vista na melhoria do /ayout da empresa, trara reducdes significativas de

movimentacdes e, deste modo, de desperdicios ao longo do sistema;

Tempos de espera - sempre que uma maquina, um funcionario e, deste modo, um posto de
trabalho esta parado na execucdo das suas tarefas, quer por falta de matérias-primas, falta de
equipamentos necessarios, bem como falta de informacdes sobre como prosseguir os trabalhos,
esta-se perante um desperdicio (a nivel de perca de tempo e de valor). Longos periodo de tempo
associados a realizacao de uma determinada acdo, aumenta os /ead fimes dos processos

(Found, 2008) e, dessa forma, o descontentamento por parte dos clientes (Melton, 2005);

Excesso de inventario - ¢ previsivel que, agregar quantidades excessivas de inventarios nas
infraestruturas das empesas, resultara em desperdicios para as mesmas. Nao so relativo a
ocupacao de espacos, bem como a gastos inerentes ao aprisionamento dos mesmos. Em certos
casos, quantidades excedentes em inventario podem traduzir-se em aquisicao de produtos
obsoletos (visto que de colecdo para colecdo poderao deixar de ser fabricados, alterando a

procura dos mesmos por parte dos consumidores) (Liker, 2004). Excessos de inventario pode
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ainda ser um alerta para outros tipos de problemas bem como: producao de artigos com muito
defeito, tempos de sefup entre PT elevados, falta de recursos a nivel de equipamento, bem como

de pessoas qualificadas, etc. (E-Namrouty, 2013);

Sobre processamento - o sobre processamento traduz-se na realizacao do trabalho de forma
complexa e errada. Por vezes, abordagens mais simples seriam mais satisfatorias para atingir
os resultados esperados, dai a importancia da fase de planeamento e escolha das abordagens

a incrementar ao sistema (Bicheno, 2004);

Sobreproducédo - sobreproducdo significa produzir artigos em quantidades excessivas as
pretendidas ou antes dos mesmos serem necessarios. Com estas praticas erradas, as empresas
irao desperdicar tempo, materiais, espaco e recursos humanos para organizar, armazenar e
tratar estes produtos. Este trabalho adicional resultara em aumentos nos /ead times, o que
significa tempos mais demorosos para entregar aos cliente os seus pedidos, aliados a custos
mais elevados dos mesmos (Pinto, 2014). E considerado o pior dos desperdicios visto que, com
ele, varios outros sdo verificados: sfocks excessivos, deslocacées e movimentacoes

desnecessarias, etc. (Ohno, 1997);

Defeitos - os defeitos definem-se como uma parte produtiva resultada em pecas cujo aspeto final
nao esta conforme as especificacdes pretendidas a priori. As ndo conformidades resultadas neste
tipo de artigos pode requerer trabalhos adicionais, numa tentativa de os recuperar, mas também
resultar em refugo e ou sucata envolvendo custos de aprisionamento e/ou eliminacdo dos
mesmos. Aliado ao desperdicio de um defeito existem ainda esforcos adicionais, em certos
casos, para voltar a produzir as quantidades em falta, 0 que ndo so representa desperdicios a
nivel de tempo, mas também a nivel de custos e de esforco por parte dos funcionarios (Liker,

2004).

Todos estes desperdicios podem ser levantados e analisados ao longo de todo o sistema, incluindo a

concecao do produto, o processamento das encomendas bem como todos os departamentos adicionais

as linhas de producao (Liker, 2004).

Com o desenvolver da era tecnologica, acabou por se detetar, numa fase posterior, um potencial novo

muraa acrescentar aos demais existentes relativo ao potencial humano subaproveitado (Womack, 2003).

18



Em suma, para se reduzirem os desperdicios numa empresa ou organizacdo € necessario atuar em
conjunto na eliminacédo dos 3M. Assim, estar-se-a a trabalhar para reduzir custos nas instituicdes e a

melhorar a qualidade e a melhoria continua das mesmas.

2.2.1.5 Beneficios do /ean

Ao empregar a filosofia /eannem determinado setor, estar-se-a sem sombra de duvidas a arrecadar varios
beneficios para as entidades empresariais. O /ean, tal como ja foi mencionado, nada mais é do que uma
filosofia de gestdo com vista na eliminacao continua de desperdicios.

Esta filosofia permite as empresas e as organizacdes a obtencdo de processos otimizados e eficientes.
Com isto, acabam por os tornar mais solidos e robustos a medida que reduzem os custos provenientes
pela pratica dos mesmo auferindo, deste modo, um aprimoramento as suas praticas. Estes fatores
contribuirao para impulsionar um aumento relativo ao conhecimento geral da organizacdo, bem como
das necessidades que se vao fazendo sentir por parte dos consumidores finais (Melton, 2005).

E também mais do que garantido que, esta pratica laboral, incita a melhoria da produtividade dos
processos o que se traduz em crescimento dos negocios, permitindo as empresas obter uma maior
capacidade de resposta face a eventuais problemas ou restricdes por parte dos trabalhadores. Esta
rapida capacidade de responder as alteracées do quotidiano sera um fator crucial na distincdo das
empresas que ocupardo lugares de topo (Pinto, 2008).

Outro grande beneficio da adocdo desta metodologia resume-se na obtencdo de melhores niveis de
servicos e de produtos obtidos o que, transversalmente a todo o processo, demonstrara melhorias na
qualidade e na exceléncia do mesmo. Estas praticas permitirdo ainda melhorar a resposta e o
atendimento ao cliente e diminuir quantidade de sfocks, visto que tudo sera produzido quando deve de
ser produzido, segundo a procura dos clientes. Este fator trara imensos beneficios no sentido em que
libertara espaco dos armazéns das empresa e simplificara a questao logistica associada aos mesmos.
Aliado a qualquer alteracdo que se faca surtir, é logico que o /ean traz custos associados a essas
mudancas. Porém, pelas vantagens que o mesmo oferece, nao ha qualquer duvida que os investimentos
rapidamente serao recuperados (B. et al. , Singh, 2010).

Por fim, é importante realcar que os beneficios do uso desta filosofia englobam ndo s6 vantagens para a
parte operacional e produtiva de um determinado setor relativo a aumentos de produtividade e reducao
dos /ead times, mas também a parte administrativa da empresa, na medida em que, ao diminuir o tempo

de processamento entre pedidos, levar-se-a a uma reducédo de custos associada a uma melhor gestao
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estratégica aplicada nas empresas (Anvari, 2011). E ainda possivel aferir que, em termos quantitativos,

as vantagens podem ser traduzidas da seguinte forma (Bhasin, 2006):

e reducdo no /ead time (cerca de 90%),
e reducao de custos do inventario e de qualidade (cerca de 90%),

e aumento da produtividade (cerca de 50%).

2.2.2 Ferramentas /ean

Neste ponto serdo estudadas com maior énfase as ferramentas /ean as quais se recorreram para o

desenvolvimento do presente projeto pratico:

e standard work;
e gestdo visual;

e brainstorming.

2.2.2.1 Standard work

Standard work, também conhecido como, padronizacao no trabalho, é cada vez mais um tema aplicado
as industrias nos dias de hoje, tendo como Unico foco de atuacdo, as atividades repetitivas e nao
esporadicas do sistema produtivo (Resta, 2015). E ainda aplicdvel a qualquer setor produtivo,
administrativo e/ou empresarial (Liker, 2004).

Este fundamento, tem como intuito reduzir a variabilidade dos processos, o que originara fluxos continuos
de informacao (Bicheno, 2004) (Resta, 2015). A padronizacdo dos processos tem ainda em vista a
imposicdo de corretas execucdes das tarefas a nivel de qualidade, instrucdes de trabalho, normas,
especificacdes, métricas, etc. Desta forma, a padronizacao salienta as atividades que se deverao realizar
para estabelecer-se métodos e sequencias a aplicar nos PT.

Uma das grandes vantagens da utilizacado desta metodologia passa pela reducao dos desperdicios ao
longo de todo o sistema. Adicionalmente, este paradigma ira fazer com que todos os colaboradores e
partes envolventes trabalhem segundo um sfandard, isto é, segundo normas previamente estudadas
com finalidade de simplificar o trabalho dos operadores e otimizar, o quanto possivel, a eficacia e a

eficiéncia dos mesmos.
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Deste modo, incrementa-se aos processos estabilidade, aumentos produtivos e, tal como ja foi
mencionado, reducao de desperdicios e otimizacao da eficiéncia de todo o sistema englobado por estas
mudancas.

Para isso, varias sao as nuances associadas a padronizacao do trabalho que, em conjunto, permitirao
obter excelentes resultados. A definicdo dos métodos a utilizar bem como a imposicdo de padrdes pré-
estabelecidos sdo essenciais para se garantir resultados vantajosos com a utilizacdo deste método (Liker,
2004).

Além do mais, o standard work, deve ser realizado de forma continua para que se surtam os efeitos do
mesmo. O estudo completo de cada tarefa, aguando de uma tentativa corretiva da mesma, é essencial
para a garantia do funcionamento das medidas a aplicar. A correta medicao dos tempos de trabalho, o
calculo e o estudo de eventuais erros e problemas que possam vir a surgir & imprescindivel para se
organizar e distribuir os recursos existentes pelos operadores ao longo do fluxo produtivo, na medida em
gue a padronizacdo dita a forma como se devem executar as tarefas (Zilstra, 2008).

Desta forma, uma correta criacao de padrdes e instrucdes de trabalho ao longo de todo o processo, ira
criar e induzir uma maior facilidade por parte do operario em compreender o que efetivamente é pedido
naquele posto de trabalho. Permite ainda que qualquer pessoa de outro setor, por exemplo, tenha
facilidade em compreender o que se pretende com aquela tarefa visto que as instrucdes sao feitas de
acordo com o recursos, maguinas e trabalho manual que seja preciso recorrer (Ohno, 1997).

Por serem os colaboradores que diariamente lidam com os seus PT, bem como com os problemas que
deles possam advir, € importante que este processo de mudanca inicie no patamar onde os mesmos
estdo inseridos. S6 com o0s seus conselhos, com a sua compreensdo e aceitacdo da mudanca se
conseguira impor corretamente medidas corretivas de padronizacao que perdurarao com o tempo.

Em suma, assume-se que com a padronizacao é possivel (Hall, 1998) (Monden, 1983):

e reduzir as variabilidades ao longo do processo;

e eliminar e reduzir o quanto possivel 0 muda (desperdicios) dos processos;

e incrementar boas praticas a fim de melhorar a qualidade e a melhoria continua do fluxo
produtivo;

e facilitar a aprendizagem por parte dos colaboradores relativo as tarefas que lhes sao pedidas;

e aumentar a seguranca nos PT;

e motivar os colaboradores;

e aumentar a produtividade e eficacia dos processos.
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2.2.2.2 Gestao visual

Tal como ja foi mencionado, a gestdo visual surge como mais uma adicdo as varias ferramentas /eanem
atual circulacéo.

Cada vez mais as empresas sao obrigadas a lidar com quantidades enormes de data, por vezes, de
forma caoética e pouco organizada. Desta forma, existir um correto fluxo de informacao surge como um
fator preponderante para uma melhor compreensao dos processos e de eventuais problemas que surjam
num dia de trabalho.

Para transmitir as informacdes de forma mais clara e apelativa, a gestdo visual recorre a sinais
luminosos, a simbologias, a codificacdes, a representacdes graficas, a sinais sonoros, etc. (Williamson,
2014).

Além de facilitar o dia a dia dos colaboradores, na medida em que, através de visdes claras e dinamicas
se permite comunicar entre PT e entre setores de forma mais pratica e eficaz, leva a que os colaboradores
possam tomar decisdes de forma mais rapida e clara, prevenindo os mesmos de errarem aquando de
tomadas de decisdo visto que, esta medida, faz com que os PT estejam devidamente sinalizados e
informados sobre o que ali de seve fazer, quando, e como agir face a problemas (Pinto, 2008).

A gestdo visual permite ainda promover o trabalho em equipa, tal como é possivel de se verificar na

Figura 2.

Ver como um grupo

Saber como um

grupo Agir como um grupo

Figura 2 - Triangulo da gestao visual (adaptado de D. Singh & Verma, 2018

Nesta figura esta apresentada uma adaptacdo do triangulo da gestdo visual desenvolvido por Singh e
Verma (D. Singh & Verma, 2018). Torna-se claro que ao visualizar-se e a estar-se a par das informacdes

e dos problemas como um todo, isto &, como uma equipa, poder-se-a atuar como um todo e assim
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resolver de forma mais eficaz e rapida eventuais contratempos ao longo de uma sistema. Isto acontece
pelo facto de que, ao tornar-se claras as informacdes, em sitios pré-definidos, acaba por se facilitar em
muito a tarefa de transmissdo de trabalhos e de pontos de situacdo. Com a absorcdo pratica desta
metodologia, estar-se-a a trabalhar em ambientes mais propicios a melhoria continua por parte das
equipas envolventes.

Em suma, a gestao visual ndo sé permitira facilitar o trabalho dos funcionarios, como fomentara a
comunicacao e a entreajuda entre equipas. Incorrer-se-4 menos vezes na pratica de erros e falhas e
ainda se estimulara a autonomia e o pensamento critico dos funcionarios, o que acabara por aumentar

a eficiéncia e a clareza dos processos (S. Singh & Kumar, 2021).

2.2.2.3  Brainstorming

O brainstorming é uma ferramenta transversal a todos os setores de atividade podendo ser utilizada por
todas as pessoas, independentemente das suas idades, habilitacdes, etc. (Coutinho, 2007).

O brainstorming surge como uma metodologia cujo foco se baseia na coleta e na exploracdo de ideias,
solucdes e sugestdes sobre determinada situacao nas diversas areas. Uma das suas maximas € a
preferéncia, numa fase inicial, de quantidade face a qualidade. Nesse sentido, os participantes sdo
incutidos e incentivados a opinarem e a darem o maior numero de ideias possiveis, num determinado
espaco temporal. E ainda conhecido por ser uma metodologia que tem como base a troca espontanea
de ideias estando o fator de critica e de julgamento completamente anulado nesta tematica (Osborn,
1957).

O brainstorming surge desta forma, como um método com vista na estimulacdo e na criatividade de
pensamento, a fim de angariar varias perspetivas de ideias sem qualquer tipo de julgamento associado.
Torna-se mais interessante quando realizado em grupo, principalmente se compreender pessoas de
diversos setores distintos. Assim reunir-se-do informacodes de indoles diferentes, o que resultara também
em ideias distintas entre si.

Posto isto, 0 grupo acaba por obter uma lista de pensamentos sendo estes livres de ideias preconcebidas
e de inibicdes por parte dos demais denominada de checkiist.

Assim, este exercicio de pensamento critico resultara na obtencéo de novas solucdes para os problemas
pré-debatidos, fomentando ainda o espirito de equipa entre os intervenientes. Este tipo de pratica pode
ser realizada verbalmente ou por escrito consoante a vontade das pessoas envolvidas na atividade ou de

acordo com a natureza do problema em analise (Boy, 1997).
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Na Figura 3, é apresentado esquematicamente uma abordagem da técnica de brainstorming

desenvolvida por Coutinho e Junior.

Estimulagao Checklist S
aleatéria ]
> ldeias  — |deias
nao relacionadas relacionadas
p \
\istas de outras
Prevendo —_—

pessoas

Figura 3 - A técnica de brainstorming adaptado de (Coutinho, 2007)

2.3 Six sigma

Tal como ja foi previamente mencionado, o six sigma surge como uma das varias ferramentas existentes
no mercado com vista no alcance da melhoria continua nos diversos setores empresariais e de servicos.
Este paradigma surgiu nos EUA em 1985, pelo Bill Smith, engenheiro na empresa Motorola. O six sigma
¢ apresentado aos demais como um modelo de processo de fabrico. Este modelo é pensado e
desenvolvido com vista numa tentativa de responder a enorme competitividade que se comecou a sentir
entre empresas (Zaini & Saad, 2019). Um dos fatores impulsionadores para o aparecimento desta
metodologia deveu-se ao facto de, nessa época, se estar a receber constantemente reclamacoes por
parte dos clientes durante o periodo de garantia dos produtos. A tentativa urgente de dar uma resposta
aos mesmo face as avarias e a insatisfacao sentida por parte dos clientes, foi efetivamente um ponto de
pressdo para o arranque deste estudo (Kumar et al., 2007).

Apesar de ainda recente, o six sigma tem vindo a marcar a sua posicao no mercado como uma

ferramenta essencial para o crescimento das industrias (Hendry, 2006).
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O six sigma nao é nada mais do que uma estratégia criada voltada para a gestdo disciplinada e
quantitativa com o intuito transversal a todas as ferramentas com vista na melhoria continua, isto &, tem
objetivo de reduzir custos, aumentar a qualidade dos servicos e produtos e, em paralelo, aumentar os
lucros das companhias, como é expectavel (Noone, 2010). Segundo a analise da pesquisa realizada pelo
autor supracitado, é possivel aferir que os gestores e os lideres de determinada empresa devem primar
as suas analises e possiveis decisdes, baseando-se em dados concretos e reais. Nunca serao as
hipoteses e as suposicdes que deverao estar na base de uma decisao no processo de melhoria da
qualidade e da melhoria continua de determinado setor ou processo. Este tipo de abordagem, apresenta-
se com uma enorme eficacia na identificacdo de nao conformidades e problemas ao longo dos sistemas.
Contudo, ja varias sdo as pesquisas que se tém vindo a realizar de acordo com esta tematica. O six
sigma é um método possivel de ser aplicado a todo o setor empresarial e industrial. Com o seu uso, as
empresas vém melhorias significativas na qualidade dos seus servicos e produtos na medida em que,
ao recorrer a este método, nao sé se reduz variabilidades e erros que possam surgir ao longo de todas
as etapas produtivas, bem como permite melhorar e aprimorar os processos, aumentando os lucros, a
expansao de negdcios, a satisfacdo por parte dos clientes e ainda o funcionamento dos proprios
procedimentos utilizados (Al-Aomar, 2012).

Nao se querendo ser redundante no que concerne a explicacdo do six sigrma, é importante referir que
além desta tipologia permitir aumentar a produtividade, reduzir os custos, entre outros fatores ja
mencionados, permite ainda dar respostas mais rapidas, corretas e eficientes aos eventuais problemas
que possam vir a surgir. Esta metodologia promete reduzir variacdes nos processos e aumentar o
envolvimento dos colaboradores e da equipa ao longo do sistema. Define-se ainda que um dos pilares
do six sigma resulta num paradigma de tentar incutir ao sistema a obtencéo dos zero defeitos, isto &, de
uma producao sem falhas e sem erros. Assim, estar-se-a continuamente a lutar pelo alcance da perfeicdo
nos varios sistemas (Antony, 2006).

E de notar que, na fase precaria da implementacdo deste processo, o foco do mesmo estava voltado
para a industria, mais precisamente, para procedimentos repetitivos e conhecidos por parte do meio
envolvente. Contudo, pelas varias benesses que se foram vindo a sentir, comecou-se a expandir este
conceito para os setores de servicos, com o intuito de também, nesses campos, se melhorar o
funcionamento dos mesmos (Kwak & Anbari, 2006).

Porém, deteta-se que o six sigrma desenvolve-se segundo diferentes perspetivas, a perspetiva estatistica
e a perspetiva de negdcios. De acordo com a perspetiva estatistica, pretende-se atingir uma taxa de

conformidade de 99,9999998% (Wiklund & W Iklund, 2002). Relativamente ao segundo ponto
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mencionado, o six sigma pretende desenvolver e aprimorar o desempenho dos processos e atender a
satisfacdo e as necessidades dos clientes (Linderman et al., 2003).

Desta forma, é possivel definir que o six sigrma mais do que uma metodologia, tem vindo a tornar-se um
paradigma para a melhoria continua das empresas. Com a sua introducdo é possivel alcancar novos
niveis de exceléncia e qualidade (Aboelmaged, 2011). O foco sera sempre o do aumento da produtividade
em paralelo com a reducdo de custos e de desperdicios. Assim, a otimizacdo dos processos estara

sempre em Curso.

2.3.1 Analise S*O

Das varias metodologias e ferramentas inerentes ao six sigma, apenas se ira analisar com maior detalhe
a que foi utilizada na parte pratica da presente dissertacdo: analise severidade*ocorréncia (S*0).

A analise S*O apresenta uma elevada importancia na identificacdo e na avaliacdo de areas criticas a
melhorar futuramente. Esta metodologia requer o estudo isolado de dois fatores para que aquando do
seu estudo em conjunto, se obtenham respostas face a severidade dos problemas em estudo e a sua
eventual ocorréncia.

Inicialmente, devem ser selecionados problemas que carecem de um estudo adicional. Posto isso, sera
possivel analisar as causas e os efeitos que se encontrem sucumbidos a cada um deles através de
estudos e analises a severidade e a ocorréncia dos mesmos. Quanto maior for o indice resultante desta
analise, maior sera o fator de risco inerente ao problema em causa (Liu et al., 2013).

E também importante mencionar que este tipo de estudo ¢ frequentemente realizado em conjunto com
outras ferramentas do universo do six sigma como o FMEA (Analise de Modo e Efeito de Falha) que, tal
como a analise severidade*ocorréncia, tem como foco a priorizacdo de problemas, com o intuito de se
averiguar e selecionar quais serdo os mais criticos, a fim de atuar nas areas a que oS mesmos se
encontrem inseridos (Carlson, 2014).

Destaca-se ainda que este método pode ser explicado sucintamente e de forma pratica através da Figura

4, abaixo apresentada:
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Figura 4 - Esquema representativo da andlise severidade ocorréncia

No gue concerne a severidade de um problema, esta-se perante o estudo relativo a gravidade do mesmo
acontecer, seja relacionado com uma falha num processo, bem como um defeito num produto. Desta
forma, o estudo a severidade de certa anomalia num sistema permite analisar o impacto que o mesmo
possa vir a surtir e acaba por ser um indicador muito importante para os trabalhadores, responsaveis,
acionistas e/ou stakeholders de uma determinada companhia puderem tomar medidas corretivas
assertivas.

A escala utilizada neste setor geralmente € subdivida em cinco categorias agrupadas consoante o tipo

de severidade existente:

e Desprezavel

e Baixo

e Meédio

e Alto

e Extremo

A cotacao associada a cada estrato pode variar conforme as necessidades e as preferéncias do

investigador do problema em causa a ser analisado. E de realcar que, os problemas com maior indice
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de severidade detetados, como é expectavel, correspondem aos mais criticos e cuja probabilidade de
causar danos no sistema é superior.

Relativamente a fase da ocorréncia e, tal como o préprio nome sugere, representa uma fase em que se
avalia quantitativamente a frequéncia com que determinada acdo tende a ocorrer, nomeadamente falhas
e defeitos. Também é com esta metodologia que se quantifica o nimero de vezes que as mesmas se
verificam.

No que diz respeito a esta fase da analise S*O, utiliza-se a seguinte tipologia de escala para dissociar as

varias acdes que se podem vir a estudar:

e Nunca

e Raramente

e (casionalmente
e Frequentemente

e Sempre

De forma inerente ao processo da severidade, a forma como a estratificacdo em termos de quantidade
de vezes que acontece determinada acao é atribuida a sua categoria, pode variar de investigador para
investigador.

Desta forma, uma das grandes vantagens da utilizacdo desta metodologia concerne na orientacdo que a
mesma oferece ao investigador relativamente a priorizacdo que deve dar aos varios problemas,
permitindo identificar areas criticas que devem carecer de intervencdo imediata direcionando os esforcos
da equipa e dos recursos nesse sentido (Liu et al., 2013).

Assim, estar-se-a a contribuir para a melhoria continua dos processo e dos setores, aumentando a sua
exceléncia e qualidade transversalmente ao longo de todo o sistema, baseando-se, para isso, em dados

reais € mensuraveis.

2.4 Digitalizacao da informacao

E inegavel que o meio digital e a digitalizacdo se tornaram pilares no que diz respeito aos avancos da
tecnologia.

A digitalizacao da informacéo por parte das empresas, assume-se como um papel crucial para a consulta
de data nos dias de hoje. Cada vez mais as empresas acumulam e agregam muita informac&o

relativamente aos produtos que confecionam, aos processos, as requisicoes dos clientes, etc. Nesse
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seguimento, incutir uma politica de digitalizacao de informacao ndo sé é importante como essencial para
dar resposta as dificuldades que se facam sentir nas analises de dados.

Mais do que isso, é possivel dizer que a digitalizacdo, como processo a ser aplicado a todo o universo de
uma determinada empresa, apresenta-se como uma das maiores tendéncias dos negocios a longo prazo,
sendo mesmo comparada a era industrial como uma revolucdo importante a fazer-se sentir (Parviainen,
2017).

Define-se digitalizacdo como a adocdo de ferramentas digitais e computacionais por parte de uma
entidade, uma industria, etc. (Brennen, 2016). Acrescenta-se ainda que, o facto de nao se usar esta
importante metodologia de armazenamento de informacéo, pode ser um fator crucial face aos mercados
empresariais altamente competitivos (Parviainen, 2017).

Atualmente, j& varias sdo as empresas cuja digitalizacdo faz parte da politica do seu dia a dia,
independentemente das mesmas serem pequenas, médias ou grandes (Corréa, 2009). Contudo, cada
vez mais é evidente a intensificacdo das empresas a implementarem estas praticas (Steiber, 2021),
resultando em esforcos por parte de toda a equipa na melhoria dos seus processos e planos de negécios.
O covid-19 foi um grande impulsionador deste desenvolvimento na medida em que as empresas e as
entidades viram-se obrigadas a trabalhar a distancia, sendo a transformacao digital a Unica solucdo para
a continua progressao das mesmas.

Por vezes, algumas empresas ndo investem nesta abordagem por falta de recursos, tanto a nivel
financeiro como a nivel de recursos humanos (Smith, 2007). O resultado desta lacuna por parte das
organizacdes resulta em impactos enormes ao longo de todo o sistema. A limitacado por parte de falta de
dados digitalizados e de facil acesso, ira fazer com que os analistas das partes envolventes nos mesmos
passem muitas mais horas a coletar e a triar os dados a serem analisados. E sem duvida um processo
nao otimizado e que nado acrescenta valor na cadeia produtiva.

A par de todas as empresa e, inerentemente a todos os processos e areas industriais, aquando de uma
mudanca é sentida sempre muita relutancia por parte dos trabalhadores, quer seja por medo do
desconhecimento, quer por sentirem desconforto a sairem da sua area de seguranca. Desta forma, um
dos passos principais aquando de qualquer tentativa de mudanca face as condicdes atuais passa,
primeiramente, por explicar a todos os envolvidos, a necessidade da mudanca e as vantagens que advém
com a mesma. So assim conseguir-se-a motivar e captar a atencao do trabalhadores numa metodologia
nova a usar. Apesar deste fator, também a falta de conhecimentos dos colaboradores face a tematica
em causa, bem como os custos de implementacéo e formacao, resultam em fatores limitativos no que

diz respeito a transformacao da digitalizacao (Fitzgerald, 2014).
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2.4.1 Barreiras associadas a digitalizacao da informacéo

Relativamente as principais barreiras associadas a digitalizacdo da informacdo, as mesmas encontram-

se subdivididas em cinco grupos distintos:

e Dbarreiras tecnolégicas

Associadas a falta de acesso a redes de /nfernet e a material necessario para a aplicacdo de sistemas

de digitalizacao (Sestino, 2020);

e barreiras a nivel organizacional e administrativo

Um dos fatores mais importantes para impulsionar mudanca numa empresa passa efetivamente pela
aceitacao e compreensao da mesma por parte dos seus administradores. Para isso, & necessario que 0s
mesmos possuam abertura de mentalidade e que vejam as mudancas como um todo e nao olhando
apenas para algo isolado e ininterrupto (Isensee, 2020). E obvio que, se os gerentes ndo estiverem
interessados na mudanca e na implementacao, neste caso, de métodos que permitam a digitalizacao
das informacdes, os restantes funcionarios nao levardo a sério a mudanca que se necessita de realizar

(Mazzarol, 2015);

e Dbarreiras de recursos humanos

No que concerne a esta lacuna, muitas vezes sente-se necessidade de adquirir novos colaboradores com
niveis de habilitacdes mais elevados para combater eventuais faltas de competéncia em determinadas
matérias que a empresa vem a sentir nos seus atuais colaboradores. E deste modo um ponto critico no
processo visto que as empresas incorrerdo em gastos adicionais para adquirirem qualificacdes diferentes
das que possuem. Por vezes, também existe necessidade de dar formacao aos atuais empregadores.
Aliado a tudo isto, ainda acontece de, em certos casos, as empresas procurarem pessoas qualificadas,

mas que, devido a escassez do mercado, ndo as conseguem encontram (Baldwin, 2002):

e Dbarreiras financeiras

Tal como ja foi supracitado, esta metodologia de alteracao do sistema de coleta e armazenamento de
data possuiu custos inerentes pelo que, o investimento financeiro a nivel de aquisicao inicial desta
ferramenta bem como de possiveis recursos humanos adicionais, tornam-se fortes barreiras a imposicao
deste sistema. Estes custos, como é expectavel, apresentam maiores impactos nas pequenas empresas

visto que estas possuem menores quantidades de recursos disponiveis (Baldwin, 2002).
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Desta forma, varias sao as limitacdes que as empresas podem apresentar a esta metodologia. Cabe aos
responsaveis pela mudanca, sensibilizar as pessoas para a sua importancia e explicar de que forma o

trabalho futuro sera melhorado, aprimorado e facilitado com esta implementacéo.

2.4.2  Continuidade no processo

E inegavel a importancia e as vantagens inerentes a digitalizacdo dos processos. Contudo, é muito
importante que a mesma seja incrementada ao longo de todo o sistema e nao apenas em alguns setores.
Mais do que isso, € importante que a digitalizacao das empresas seja vista como um paradigma a adotar
continuamente nas instalacdes. De nada vale investir neste sistema se nao for para o abastecer
corretamente e continuamente.

Este processo tem vindo a surgir como um ciclo de vida nos negocios, pelo que varias empresas tém
vindo a reestruturarem-se de acordo com estes ensinamentos (Leischnig, 2016). A tendéncia a adocéo
desta politica é cada vez maior pelo que, a aposta na continua melhoria dos sistemas e na correta
informatizacdo de dados, estd sem sombra de duvidas a ser correntemente realizada por parte das

empresas.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Nesta seccdo, apresentar-se-a a empresa onde o corrente projeto foi desenvolvido. A par disso,
contextualizar-se-a 0 grupo onde a mesma se encontra inserida. Também sera explanado o tipo de
mercado e de clientes com os quais a Becri atua, a gama de produtos que produz e os processos de

fabrico que realiza nas suas instalacoes.

3.1 Becri — malhas e confecdes, S.A.

A Becri - Malhas e confecdes, S.A. foi fundada em 1983, em Barcelos.

Inicialmente, contava apenas com 15 trabalhadores para a realizacdo da sua atividade laboral, no setor
téxtil. Ao longo dos anos, foi-se vindo a desenvolver e a crescer. Em 1987, comeca nao so6 a produzir e
a vender artigos para o mercado nacional, bem como para o mercado estrangeiro, encontrando no Reino
Unido o seu primeiro cliente num mercado diferente. Apesar de 2005 e 2006 terem sido anos
caracterizados por uma grande crise no mercado portugués, a Becri conseguiu destacar-se, definir
claramente quais eram os seus objetivos e lutar por eles, tendo alcancado em 2007 o estatuto de PME
lider pelo IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas). Este prémio levou a uma
renovacao de equipamentos e das instalacdes da fabrica. Paralelamente ao periodo de crescimento que
na Becri ia fazendo sentir-se, esta comeca a adquirir novas empresas no mesmo setor de atividade,
criando-se assim o grupo, Becri Group.

Atualmente, ja varias sao as empresas que este grupo possuiu e varios investimentos ja foram tidos em
conta relativamente a qualidade das suas instalacdes a fim de se trabalhar e produzir com os maiores
niveis de exceléncia possiveis. E de destacar que, em 2018, as instalacdes da Becri foram novamente
ampliadas, com a construcdo de um novo prédio de raiz, onde estdo localizados os setores de corte,
armazém de malhas e acessorios, laboratdrio, showroom (possivel de se visualizar na Figura 5) e

departamento de design & desenvolvimento.
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Figura 5 - Fotografia ilustrativa do showroom da Becri apds findadas as novas remodelacdes da fabrica

Em 2022, o Becri Group continua a desenvolver a sua atividade no setor téxtil, produzindo uma gama
variada de produtos relacionados com vestuario em malha nas suas mais diversas composicoes. E de
realcar que, também as principais empresas do grupo, ja se encontram todas certificadas com a ISO
9001:2015.

A sua estratégia é claramente orientada para a inovacdo e para o investimento constante em novos
equipamentos e tecnologia de ponta. O investimento continuo, incluindo a expansdo de instalagdes com
vista numa maior capacidade produtiva, desempenha um papel fundamental na otimizacdo da
rentabilidade e na melhoria da qualidade dos produtos da empresa. O compromisso inabalavel com a
qualidade e o cumprimento de prazos e precos definidos é o objetivo central da Becri.

Atualmente, o grupo conta com mais de 600 colaboradores. O Anow-how e as competéncias de toda a
equipa sdo fundamentais para perdurar a sua posicdo no mercado.

E mais do que claro, que a Becri pretende conservar-se como uma empresa de referéncia e de renome
no setor téxtil, tanto no mercado nacional quanto no internacional. Para isso, tem de continuar a ser
capaz de posicionar os seus produtos nos segmentos de mercado-alvo de forma eficaz. Portanto, ndo so6
a Becri, como todo o grupo, esta comprometido em crescer sim, mas de forma sustentavel, mantendo-

se fiel aos seus valores e a sua missao!
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3.2 Mercado e clientes

O mercado de atuacado do Becri Group encontra-se em significativa expansao, estando presente a nivel
mundial.

Por razbes de confidencialidade, nao se ira expor os clientes com os quais a Becri trabalha. Contudo, é
possivel mencionar que o seu volume de producao esta predominantemente direcionado para o mercado

externo, representando cerca de 98% do seu volume total de vendas.

3.3 Familia de produtos

A Becri é especializada na producao de uma ampla gama de vestuario em malha, que pode ser
personalizado com uma vasta variedade de técnicas e de apontamentos como bordados, estampagens
por peca ou em rolo, transferéncias, lavagens e/ou tingimentos a peca.

Na Figura 6, é possivel visualizar-se alguns exemplos de estampados e bordados realizados em
encomendas produzidas na Becri.

Em termos gerais, o ciclo de producdo da empresa inicia-se com o desenvolvimento e, quando aplicavel,
producdo de amostras, prosseguindo com etapas de corte, confecdo, lavandaria, embalamento e
expedicdo. Todo o sistema de producao é rigorosamente supervisionado e monitorizado em varias fases,
através de pontos de controlo previamente definidos ao longo de todo o processo, isto ¢, desde o

momento da rececdo da encomenda até a sua expedicao final.

Figura 6 - Exemplos de personalizagcdes realizadas pela Becri (bordados e estampados)
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3.4 Processos de fabrico

A Becri é mundialmente reconhecida no setor téxtil pela capacidade que possui em confecionar vestuario
de alta qualidade em malha. A sua exceléncia € mais do que notdria e isso resulta de uma cuidada
gestdo e de um planeamento preciso em cada etapa de fabrico, desde o desenvolvimento do produto até
a sua expedicao.

Neste ponto, serao abordados e explicados 0s principais processos de fabrico realizados ao longo do

processo de producao e concecao de determinada ordem de fabrico.

3.4.1 Corte

Tal como o préprio nome sugere, o processo de corte marca o inicio da parte pratica do sistema
produtivo, isto &, através de equipamento de ponta, informaticamente sao definidos os planos de corte a
fim de se cortar efetivamente com a maior rentabilidade e de forma a minimizar ao maximo o desperdicio
de material.

Posto isto, inicia-se sim, o processo de estender a malha e o processo que permitira obter-se varios
componentes de pecas, o corte. Além de ser o procedimento que vai abastecer todo o restante processo
produtivo, € um ponto critico, uma vez que sera a base de partida para se tentar atingir a maxima

qualidade no produto final.

Na Figura 7, apresentam-se alguns exemplos de maquinas de corte automaticas.

Th

Figura 7 - Exemplos de maquinas de corte automaticas usadas na Becri
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3.4.2 Bordados e estampados

Apesar de nao realizarem dentro de portas servicos de bordados e estampados, a Becri oferece aos seus
clientes produtos personalizados com estampas e bordados unicos e de elevada qualidade.

Para isso, retine-se dos melhores fornecedores de matérias-primas e de parceiros especializados nesses
procedimentos.

Desta forma, séo incrementados as pecas, bordados e estampados criativos e Unicos, o que vai acabar
por ser mais um ponto a elevar a peca aquando desta se encontrar como produto final.

Na Figura 8, constam exemplos de processos de bordados e de estampagem.

Figura 8 - Exemplos de bordados e estampados

3.4.3 Confecédo

0 Becri Group possui algumas empresas cuja funcdo é dedicar-se Unica e exclusivamente a confecao de
pecas. Neste sentido, ndo ha duvidas algumas que repartido por todas as empresas, 0 grupo possuiu
uma equipa de costureiras altamente habilidosas e competentes nas suas tarefas.

Esta ¢ a fase geralmente conhecida como a fase magica, isto &, a fase onde a magia acontece. E a Unica
etapa do sistema produtivo que retne varios componentes de materiais de forma isolada e que os agrega
num so, comecando assim a ter-se uma percecao de como sera o produto final.

Na Figura 9, abaixo apresentada, é possivel visualizar uma workstation de uma costureira. Ao analisar a
imagem supracitada, ndo so se consegue ter uma percecao das areas que cada funcionario tem ao seu
dispor para realizar a sua atividade laboral, mas também se pode obter algumas nocdes relativamente a

ergonomia do seu PT.
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Figura 9 - Exemplo de uma workstation de uma funcionaria do setor da confecao de uma empresa do setor téxti/

Cada peca ¢ realizada de forma individual e precisa, garantindo o cumprimento de todas as
especificacdes dadas pelo cliente e a durabilidade e qualidade das mesmas. Também ¢é nesta fase que
se aplicam, quando especificado, botdes, fechos, etc. Na Figura 10, apresenta-se um exemplo deste tipo

de procedimento.

Figura 10 - Aplicacdo de um fecho a uma peca de vestudrio

3.4.4 |Lavandaria

Apesar do processo de lavandaria e acabamento a peca e de tingimento das mesmas, serem cruciais

para se cumprir com os requisitos de certo artigo, é importante frisar que os mesmos s6 ocorrem em
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certas ordens de fabrico, isto é, apenas certos materiais carecem deste tipo de procedimento adicional.
Muitas vezes, também séao realizados por indicacao pré-estabelecida pelos clientes.

A lavagem de um determinado artigo, serve em certos casos, para testar a sua reacdo as elevadas
temperaturas, nomeadamente a possibilidade de tingir, de encolher, etc.

Relativamente a Becri, a mesma iniciou este departamento nas suas instalacdes, contudo, por ser ainda
um projeto piloto, a empresa necessita de recorrer a um parceiro para a realizacdo conjunta deste
procedimento. Especula-se que a médio prazo, a maioria da obra seja submetida a este processo dentro
de portas.

Abaixo, na Figura 11, é possivel visualizar-se uma lavandaria em contexto industrial.

Figura 11 - Exemplo ilustrativo de uma lavandaria em contexto industrial

3.4.5 Embalamento

0 embalamento é um setor que engloba varios trabalhos diferentes que, laborados de forma conjunta,
permite obter-se pecas devidamente embaladas para seguir para o cliente final.

Neste setor, as pecas sofrem um processo de revista, onde sdo detetados em certos casos, obra com
defeito e onde séo retiradas, se necessario, linhas e eventuais refugos adicionais nas pecas.

Posto isto, as mesmas sofrem um processo de engomagem. Neste ponto, também sao realizados
controlos & qualidade das pecas, através de medicdes as mesmas.

Findada esta fase, & entdo possivel iniciar o processo de dobrar as pecas. Este é feito com o maior
cuidado e rigor possivel para que, a posteriori, ndo exista qualquer problema em acopla-las dentro das

respetivas embalagens. E de notar que todo este processo é realizado segundo as indicacées de cada
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marca e de cada cliente. E também nesta fase do processo, que sdo colocados os hang tags e todas as
etiquetas e colantes necessarios.

Estes procedimentos, nao so protegem as pecas como permitem um transporte mais higiénico e cuidado
dos artigos.

Na Figura 12, é apresentada uma visao panoramica de todo o setor. E possivel observar-se as varias

workstations relativas as funcionarias do engomar, da dobragem e também do embalamento das pecas.

Figura 12 - Exemplos de varias workstations de funcionarias do setor do embalamento de uma empresa do setor téxtil

3.4.6 Expedicdo

Apds se concluirem todas as etapas acima mencionadas e, apos os artigos devidamente embalados
serem transportados para o setor da expedicao, cabe agora a uma equipa altamente especializada,
garantir o correto envio das pecas para os clientes.

Inicialmente, & necessario colocar as mesmas em caixas segundo as especificacdes dos seus clientes,
por vezes por cores, por tamanhos, etc.

Posto isto, & necessario colocar as etiquetas de identificacdo das pecas em todas as caixas e garantir
um lugar vago para as mesmas aguardarem até serem expedidas. Na Figura 13, apresenta-se um

exemplo ilustrativo da situacao descrita.
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Figura 13 - Exemplo ilustrativo de um espaco destinado a expedicdo do produto final em contexto industrial

Neste sentido, a fase de expedicao é preparada e coordenada da forma mais eficiente e correta possivel,
a fim de se garantir que os produtos chegarao ao seu destino final dentro dos prazos corretos.

Alguns artigos serao enviados através de carrinhas e/ou transportadores, ao passo que outros envios
poderao ser efetuados de outro meio, por exemplo, através de contentores em barcos.

Em certos casos, os clientes organizam todo o envio e logistica do mesmo, porém, noutras situacoes,
cabe a Becri realizar esse processo pelo que, é essencial reunir-se dos melhores parceiros para garantir

até ao fim do processo, servicos de exceléncia.

40



4, DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUAGAO ATUAL E LEVANTAMENTO DE NAO

CONFORMIDADES,/ OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Um dos problemas sentidos na Becri refletia-se no facto do incumprimento constante da quantidade total
dos pedidos dos clientes. Esta situacdo ocorria mesmo sendo cortadas quantidades superiores as
pedidas. Desta forma, foi pedido que se analisassem estes casos e se averiguasse 0 porqué desta
situacao corrente acontecer e que se percebesse quais eram os fatores principais que induziam neste
problema.

Deste modo, a fase inicial deste processo passou por um reconhecimento da empresa e da pratica
laboral da mesma, a fim de se estudar o funcionamento de uma empresa do setor téxtil e proceder as
analises das OF 's criticas.

Neste sentido, dividiu-se em duas fases distintas o desenvolvimento deste ponto do projeto a fim de se
realizar uma analise critica da situacdo atual da empresa e um levantamento de NC (ndo

conformidades)/oportunidades de melhoria:

e Fase 1 (inserida na presente sec¢do): pré-implementacdes (neste ponto foi realizada uma analise

inicial a diversas OF 's, onde foram levantados problemas e NC (ndo conformidades) e
empregues alguns métodos corretivos);

e Fase 2 (resultados apresentados no capitulo 5 da dissertacdo em estudo): pés-implementacdes

(neste ponto foi realizada novamente uma analise inicial a 34 OF s contudo, associou-se

também a cada OF, uma analise de custo por OF e por setor).

4.1 Andlise critica aquando da inicia¢do do projeto piloto

Face ao exposto anteriormente, decidiu-se iniciar o presente estudo pratico analisando 34 OF ‘s
problematicas concluidas antes de se ter implementado as respetivas folhas de registo, ja mencionadas
anteriormente, a fim de se realizar uma andlise inicial do sistema produtivo da Becri. E de notar que
estes dados acabam por ndo serem muito reais pelas NC que foram detetadas ao longo do levantamento
dos mesmos nos varios PT ao longo de todo o processo produtivo.

De forma genérica, concluiu-se que apenas em trés das OF ‘s em estudo, se enviou ao cliente
guantidades superiores as que este pretendia, isto €, apenas 8,82% da populacdo em causa cumpriu a

requisicao pretendida a priori.
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Face a estes valores, confirmou-se a importancia da analise destas ocorréncias visto que a sua
compreensao e futura tentativa corretiva das mesmas, trardo beneficios consideraveis a empresa.
Numa fase inicial, decidiu analisar-se a percentagem para cada OF de quantidade entregue face ao
pedido inicial do cliente. Os resultados dessa analise estdo representados na Figura 14.

E possivel verificar que existem cerca de 7 OF 's, que correspondem a 18,92% de encomendas nesta
amostra, cujas percentagens de faltas face ao pedido estdo compreendidas entre os 10% e os 20%,
valores estes que implicam a necessidade de uma analise dos mesmos e uma tentativa de justificar as

efetivas ocorréncias.
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Figura 14 - Percentagem em falta face ao pedido inicial do cliente

Contudo, ndo sé a necessidade de cumprimento face ao pedido do cliente é importante nesta tematica,
isto &, apesar do foco principal estar centralizado na tentativa de cumprir os requisitos dos clientes, é
necessario averiguar e tentar compreender as origens dos defeitos e dos sfocks face ao que se cortou e
nao olhando apenas para as quantidades que efetivamente se deveriam entregar.

E de notar, que alguns clientes aceitam percentagens extra de material pelo que, a tentativa por parte
da Becri de enviar essas percentagens em excesso acabam por ser importantes na questao do
planeamento e controlo da producéo visto que permitem aumentar as suas vendas o que se traduzira
em aumentos de capitais anualmente.

Deste modo, realizou-se de igual forma uma analise relativamente as percentagens em falta face ao

corte.
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Tal como se pode verificar na Figura 15, para esta situacado, em todas as encomendas existiram faltas

face ao cortado visto que as percentagens sdo, para todos os casos, negativas, variando entre os 33% e

0s 2%, aproximadamente.
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Figura 15 - Percentagem em falta face ao cortado
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Para a concecao de determinado produto, € necessario que este sofra uma série de processos tais como:

corte, bordados/estampados (opcional), confecao, lavandaria/tingimento (opcional) e embalamento.

Relativamente ao primeiro processo, apresenta-se na Tabela 1, os valores obtidos no corte, por ordem

de fabrico e por empresa.

Tabela 1 - Valores da quantidade cortada por estabelecimento e por OF

OF Corte Quantidade
1269.22 Becri 850
1037.22 Becri 2110
1189.22 Rosa e Conceigdo Lima 158
1208.22 Fast look + Becri 440
1202.22 Rosa e Conceigdo Lima 297
1438.22 FaceCorte 242
1033.22 Becri 5023
1198.22 Rosa e Conceigdo Lima 188
904.22 Tamanhos Elegantes 111
915.22 Becri 427
1205.22 Rosa e Conceigdo Lima 111
958.22 Becri 458
954.22 Becri 423
1282.22 Area Complementar 356

960.22 Becri 578
1210.22 Fast look 427
988.22 Becri 181
1402.22 Jodo Carlos Novais 1173
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1352.22 Rosa e Conceigdo Lima 548
1442.22 Area Complementar 371
1413.22 Becri 2100
1363.22 Rosa e Conceigdo Lima 213
1036.22 Becri 3428
1435.22 Becri 556
1294.22 Becri 1691
709.22 Becri 279
1449.22 Becri 661
1433.22 Becri 1133
1032.22 Becri 5732
1441.22 Guay 14407
933.22 Becri 1171
1355.22 Rosa e Conceigdo Lima 500
1371.22 Becri 1376
1384.22 Becri 6024

No que concerne ao processo produtivo dos bordados/estampados, para a amostra em causa, apenas
se verificou uma necessidade de realizacao dos mesmos em 20/34 encomendas, isto &, a 58,82% da
populacdo. Contudo, detetou-se que, até ao momento, ndao se considera como uma parte critica do
processo Vvisto que, para todas as encomendas, o diferencial entre as pecas cortadas e
bordadas/estampadas é nulo. Isto pode ser justificado pela situacao de que em determinadas OF 's
quando ocorrem estragos por parte dos bordadores/estamparias, cortam-se mais pecas aquando da

existéncia de malha sobrante. Esta informacao pode ser consultada na Tabela 2, abaixo apresentada.

Tabela 2 - Dados relativos ao processo de bordados

1189.22 Estamparia da Gandra 158
1208.22 Cor suspensa estampagem 440
1202.22 Estamparia da Gandra 297
1438.22 Madi - Estamparia 242
1198.22 Estamparia da Gandra 188
904.22 J S B Oliveira e Oliveira + Estamparia da Gandra 111
915.22 1S B Oliveira e Oliveira 427
1205.22 Estamparia da Gandra 111
958.22 Cor suspensa estampagem 458
954.22 Madi - Estamparia 423
1282.22 Madi - Estamparia 356
960.22 Cor suspensa estampagem 578
1210.22 Cor suspensa estampagem 427
1352.22 Cor suspensa estampagem 548
1442.22 Madi - Estamparia 371
1413.22 Fast-bor 2100
1363.22 Cor suspensa estampagem 213
1435.22 Fast-bor 556
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1441.22 Estamparia da Gandra 14407

1355.22 Humberline 500

Também para a fase da confecdo foi realizado um apanhado por OF relativamente as quantidades
produzidas na confecao e realizou-se um diferencial face ao PT anterior (bordados/estampados ou corte).

Os dados deste levantamento podem ser consultados na Tabela 3, apresentada abaixo.

Tabela 3 - Dados relativos ao processo de confecao

1269.22 Carvalho & Braga 864

1037.22 Confegdo Rendufense 1608

1189.22 Elvira Araudjo 158

1208.22 Pimenta & Costa 392 -48
1202.22 Marques & Lima 245 -52
1438.22 Amélia Sousa Martins 211 -31
1033.22 Titulos - Vila Verde 4838 -185
1198.22 Deotextil 181 -7
904.22 Amélia Sousa Martins 98 =13
915.22 Amélia Sousa Martins 425 -2
1205.22 Marques & Lima 107

958.22 Geragdo Elegante 458

954.22 Luciana Sousa 423

1282.22 Amélia Sousa Martins 346

960.22 Titulos - Manhente 578

1210.22 Pimenta & Costa 427

988.22 M J C Ferreira 162

1402.22 LeanSofi Confe¢des 1061 -112
1352.22 Titulos - Manhente 548

1442.22 Amélia Sousa Martins 371

1413.22 LeanSofi Confe¢des 2096 -4
1363.22 Amélia Sousa Martins 213

1036.22 Legenda Cetim 3150 -278
1435.22 Titulos - Manhente 539 -17
1294.22 Maria Gorete Maio Martins 1671 -20
709.22 Elvira Araudjo 279

1449.22 Guay 661

1433.22 M J C Ferreira 1104 -29
1032.22 Liriana Confegdes 5371

1441.22 Titulos - Guimaraes 14217 -190
933.22 M J C Ferreira 1127 -44
1355.22 Esquema Radical 500

1371.22 Ruben Manuel Costa 1376

1384.22 Briteiconfe Confeg¢Ges 6024
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Tal como se pode verificar, em 20/34 OF 's, isto &, para 58,82% da populacdo em causa, existe um
diferencial negativo em relacdo ao que deu saida no processo anterior e ao que deu entrada no processo
atual, confecdo. De forma a tentar encontrar-se algum padrao ou tentar perceber se efetivamente existe
maior preteréncia em ocorrer mais falhas em algumas instituicées a par de outras, realizou-se uma
analise por empresas e 0s dados podem ser consultados na Figura 16. Retém-se que efetivamente

existem algumas confecdes que ressalvam a vista pelas quantidades de baixas face as demais.

Percentagem em falta face ao processo anterior por confecdo

0 III,_14
-17 /
| -502
o © Luciana Sousa

0
‘H‘/—/—— = M J C Ferreira

Maria Gorete Maio Martins

= Amélia Sousa Martins
= Briteiconfe Confectes
m Carvalho & Braga
Confecdo Rendufense

= Deotextil
® Elvira Araujo
= Esquema Radical
= Geracdo Elegante
m | eanSofi Confecdes
m Legenda Cetim

-7 = Liriana Confecd8es

Marques & Lima
Pimenta & Costa

= Profecia D'Aromas
® Ruben Manuel Costa
m Titulos - Guimardes
= Titulos - Manhente
m Titulos - Vila Verde

Figura 16 - # dos valores de quantidades confecionadas face as quantidades do processo anterior por empresa

Prosseguindo pela linha logica de processos a que determinado artigo € sujeito, destaca-se o processo
de lavandaria/tingimento que so6 é aplicado, para algumas encomendas. Neste caso, realizou-se em 18
modelos, o que corresponde a 52,94% da populacdo em analise. Os dados relativos as quantidades
embaladas, por OF e por lavandaria bem como as diferencas verificadas entre as entradas deste processo

e as saidas no processo anterior podem ser consultadas na Tabela 4.
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Tabela 4 - Dados relativos ao processo de lavandaria

OF Lavandaria Quantidade #

1269.22 Quinta & Santos 565

1189.22 Quinta & Santos 128

1202.22 Quinta & Santos 245

1198.22 Quinta & Santos 181

1205.22 Quinta & Santos 98

958.22 Quinta & Santos 423 -35
954.22 Quinta & Santos 376 -47
1282.22 Becri (SLA) 342 -4
960.22 Quinta & Santos 540 -38
1402.22 Quinta & Santos 1061

1352.22 Quinta & Santos 548

1442.22 Quinta & Santos 361 -10
1413.22 Quinta & Santos 2060 -36
1363.22 Quinta & Santos 205 -8
1294.22 Quinta & Santos 1632 -39
1355.22 Quinta & Santos 482 -18
1371.22 Quinta & Santos 1354 -22
1384.22 Quinta & Santos 6004 -20

Neste caso, tal como se verifica pela analise da tabela exposta anteriormente, apenas se recorre a duas
lavandarias para a realizacdo deste processo. Destaca-se que a Quinta & Santos, ¢ a empresa
subcontratada com maior carga de trabalhos pelo que € expectavel que seja nesta que também ocorrem

as maiores diferencas de quantidade entre processos (esta informacdo pode ser consultada na Figura

17).

Figura 17 - # dos valores de quantidades lavadas/tingidas face as quantidades do processo anterior por empresa
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Por fim, através da Tabela 5, é possivel consultar os dados relativos ao Embalamento, processo este que
marca o fim do sistema produtivo de uma encomenda e o inicio do processamento de expedicdo da

mesma.

Tabela 5 - Dados relativos ao processo de embalamento

OF Embalamento Quantidade ES
1269.22 Becri 565 0
1037.22 Becri 1608 0
1189.22 Guay 128 0
1202.22 Guay 253 8
1208.22 Filipa Campos Carvalho 370 -22
1198.22 Guay 162 -19
1282.22 Isabel Pontes 317 -29
1363.22 Isabel Pontes 195 -10
915.22 Guay 376 -49
1438.22 CAMINHAOSOL 207 -4
1402.22 Predileta Narrativa Confegdes 1055 -6
1210.22 Filipa Campos Carvalho 381 -46
709.22 Cristina Martins Pereira 259 -20
1413.22 Leanzende 1898 -198
1442.22 Elisabete Cristina Ferreira 335 -26
960.22 Sandra Isabel Gomes Faria + Isabel Pontes 524 -16
954.22 Sandra Isabel Gomes Faria + CAMINHAOSOL 378 2
1033.22 Becri 4419 -419
1371.22 Imagem Arrojada 1362 8
1294.22 Leanzende 1559 -112
1352.22 Elisabete Cristina Ferreira + Isabel Pontes 497 -51
958.22 Becri + Sandra Isabel Gomes Faria + Isabel 410 13

Pontes
1449.22 BGL 615 -46
904.22 Guay 98 0
1205.22 Guay 98 0
988.22 Becri 162 0
1435.22 Imagem Arrojada 531 -8
1384.22 Predileto e Distinto 5932 -92
1355.22 Elisabete Cristina Ferreira 482 0
933.22 B G L + Cristina Martins Pereira 1119 -8
1036.22 Becri 3141 -9
1433.22 Becri 1104 0
1441.22 Bainha Perfeita 13709 -508
1032.22 Becri 5371 0
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Com a finalidade de se detetarem as empresas criticas neste setor, criou-se um grafico cujo objetivo
passa pela representacdo visual das empresas e das percentagens agrupadas pelas mesmas,
relativamente as percentagens em falta face ao processo anterior e 0 embalamento. Estes dados podem

ser consultados, na Figura 18, em seguida apresentada.

Percentagem em falta face ao processo anterior por embalamento

U

Figura 18 - # dos valores de quantidades embaladas face as quantidades do processo anterior por empresa
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Posto isto, procedeu-se entdo a um levantamento de NC e de possiveis melhorias para os varios setores.

4.2 Levantamento de NC e de possiveis melhorias

Por setor foram detetados varios problemas que devem ser corrigidos o quanto antes para o bom

funcionamento do processo produtivo.
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4.2.1 Setor corte

A empresa rege-se do software PROTextil para coletar e armazenar data sobre todas as etapas produtivas.
Este software de gestdo da producdo permite em tempo real que todas as partes envolventes tenham
acesso a consulta das varias movimentacoes entre PT bem como as quantidades movimentadas e as
empresas utilizadas para cada ordem de fabrico. Também permite realizar gestdo de sfocks, registo de
encomendas, planeamento, faturacao, packing /ist, entre outras particularidades.

Contudo, o setor do corte, utiliza também o software ICF (/nvescorte Cutting Flow) que permite uma
contagem automatica das quantidades que se cortam, bem como das que seguiram em lotes (obra boa)
e dos defeitos que ocorreram nesta fase.

Parte dos grandes problemas inseridos neste setor passa efetivamente pela transmissdo incorreta de
informacéo entre plataformas e pelo incorreto abastecimento de informacao as mesmas que se passa a

enunciar:

e valor dos lotes do ICF s&o diferentes dos valores das entradas do PROTextil (valores estes que
deveriam de ser iguais);

e no caso de uma encomenda nao ter sido cortada em completo por problemas alheios
nomeadamente de malha, tinturaria, etc., & necessario em alguns casos voltar a cortar as
quantidades em falta e, nestas situacdes, muitas vezes também ndo sdo tirados cartdes
adicionalmente para estas pecas (cartdes estes que sdo utilizados para atualizar o sistema no
PROTextil) o que vai acabar por colocar informacdes incorretas em sistema (visto que ndo se
estardo a contabilizar as quantidades totais cortadas);

e pela possibilidade existente de poderem ser apagados cartbes emitidos a posteriori; por vezes
em algumas OF s ocorre de existirem valores de entradas de corte inferiores as quantidades
existentes noutros processos;

o relativamente aos defeitos, estes podem aparecer na fase de corte (onde sao detetados pelo ICF)
ou na fase de agrupamento em lotes sendo estas quantidades agregadas a posteriori. Também
para varias OF's, aquando de quantidades reduzidas de defeitos existentes, aferiu-se que esta
vinculacao nao se realiza corretamente;

e também em relacdo aos defeitos, os valores consultados no ICF e no PROTextil sao distintos
numa série de ordens de fabrico;

e por fim, no que respeita a seccao de entradas do PROTextil, esta deveria contemplar tudo o que

efetivamente se cortou, porém, apenas contabiliza as quantidades boas cortadas (lotes), sendo
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as quantidades de defeito “esquecidas” em analises de custos (por desconhecimento por parte

dos colaboradores dos outros setores desta situacao).

4.2.2 Setor bordados/estampados
Também nesta fase, os problemas ocorridos sao originados pela transmissao incorreta de informacao:

e neste setor existe uma funcionaria que contabiliza manualmente toda a obra e posteriormente
estes dados sao incrementados manualmente no PROTextil, todavia esta incorporacdo também
apresenta falhas no sentido que, para determinas ordens de fabrico, os valores ndo sao iguais
nas duas situacoes;

e pelo facto do soffware ndo bloguear quantidades para as guias de bordados/estampados,
correntemente sao tiradas guias em quantidades superiores as efetivamente cortadas;

e 3 zona de alocacdo de obra para seguir para bordados/estampados e confecdo carece de

sinalizacao e informacao.

4.2.3 Setor embalamento
Relativamente ao setor embalamento levantaram-se as seguintes ndo conformidades:

e obra boa, em pedidos incompletos, pode ndo seguir por falta de material de embalamento (ex:
hang tags), isto carece de problemas de logistica e de aprovisionamento de material de
embalamento ou de erros de calculo aguando da requisicao das quantidades ao fornecedor;

e obra sem etiquetas de composicédo é colocada em caixotes sem a devida identificacédo;

e processo de embalamento realizado de forma mista, isto é, durante a fase de engomar e dobrar
as funcionarias trabalham com as pecas misturadas por tamanhos e s no processo final de
colocacao de material de embalamento sao repartidas e separadas por tamanhos, tornando-se
0 boftleneck do processo visto que nesta fase trabalham menos funcionarias.

e neste setor todos os sfocks de embalamentos externos sao registados manualmente quer
relativos a defeitos, quer a obra boa (obra passada a ferro e dobrada) como a obra boa embalada
(obra passada a ferro, dobrada e embalada com material de embalamento). Porém, apenas séo
incrementados no PROTextil as quantidades relativas aos defeitos e a obra boa embalada e, por
vezes, também ocorrem erros neste parametro. Como € previsivel, torna-se necessario recorrer

aos registos manuais para se proceder a analises fiaveis;
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e 0 facto de apenas existir este registo mais rigoroso em obra embalada por subcontratados faz
com que exista problemas nas contagens reais de stocks e defeitos existentes. Existe, portanto,
problemas de comunicacdo entre este posto de trabalho com o posto de trabalho adjacente;

e neste setor, existe um armazém de apoio onde os defeitos e os sfocks sdo armazenados
provisoriamente. No entanto, as pecas nao estdo devidamente identificadas pelo que se torna
muito dificil conseguir encontrar algum modelo em particular. Em quantidades reduzidas de
pecas, por vezes, nem se identifica na caixa o modelo das mesmas. Existe também falta de

controlo por parte de quem pega em artigos apos 0s mesmos serem armazenados.

4.2.4  Setor expedicao
Por fim, na seccao da expedicado foram identificados os seguintes problemas:

e discrepancias de valores ao comparar quantidades do pack (que segue para o cliente) pelos
movimentos do PROTextil na fase de embalamento;

e pouco rigor ao contabilizar sobras (artigos bons) e defeitos que entram em armazém;

e armazém de sfocks acumulados sem sinalizacdes nem identificacoes;

e por vezes, ao abrir uma caixa armazenada deteta-se que faltam pecas face ao registado;

e apos armazenado, caso se retirem pecas de alguma caixa nao sdao dadas baixas das mesmas

nem registados estes movimentos.

4.2.5 Anivel geral dos processos

e falta de controlo das quantidades transportadas entre PT;

e falta de informacao por parte dos responsaveis de setor do processo produtivo a nivel
geral;

e necessidade de informatizar as informacdes dos cadernos existentes ao longo do processo;

e nao existe contabilizacdo de artigos tracados.

Apds serem levantados estes problemas aferiu-se que era necessario implementar alguns métodos
corretivos com vista a registar movimentos de pecas e a melhorar a gestao visual ao longo do processo,

em detrimento de continuar uma analise mais profunda as respetivas OF "s.
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4.3 Implementacao de métodos corretivos

Com a finalidade de socorrer as NC efetivamente detetadas ao longo do processo produtivo, decidiu criar-
se e aplicar-se alguns tipos de controlo a fim de tornar a informacado o mais real possivel com o intuito
de, numa segunda fase de analise de OF's, se obter dados nao enviesados e se realizarem analises da
forma mais tangivel possivel.

Estabeleceu-se, numa primeira fase, a criacao de quatro momentos de registos distintos:

(1) Criacao de uma folha de registos para pecas com defeito que sejam levantadas a sua posterior
alocacao no armazém;

(2) Criacao de uma folha de registos para pecas com defeito que sejam enviadas para outros
departamentos (geralmente para o setor comercial e de desigrn) antes dos mesmos serem
alocados em armazém:;

(3) Criacao de uma folha de registos para as pecas que sao tracadas/destruidas;

(4) Criacao de um rotulo autocolante para as caixas onde se colocarao os artigos com defeito.

Existem ainda outras possibilidades de implementacdo de registos diferentes. Todavia, numa fase
precaria, acredita-se que sera mais conveniente iniciar as incrementacoes de alteracées gradualmente
para que os proprios funcionarios facam sugestdes e se sintam incluidos no processo de decisao.
Relativamente as implementacdes acima mencionadas, acredita-se que a sua aplicacao imediata sera
de relevante importancia para se avancar para a proxima fase de estudos das OF’s.

Apds se terem desenvolvido as folhas de registo e os rétulos mencionados anteriormente, procedeu-se a

uma pequena explicacao junto das partes envolventes a fim de se iniciar a utilizacdo das mesmas.

Detetou-se que aquando da alocacdo dos defeitos das caixas em armazém, por vezes, existia a
necessidade de levantamento de artigos de certos modelos para diversos fins. Porém, ndo eram dadas
baixas dos mesmos pelo que, em certos casos, acontecia de se estar a procura de 10 artigos, por
exemplo, e de s6 se encontrar 7. Ao empregar este registo, esta situacdo deixa de ser problematica pois
todas as baixas de pecas apos armazenamento comecam a ser devidamente registadas. Na Figura 19,

¢ possivel visualizar de que forma se procede a esse registo.
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Figura 19 — Exemplos da folha de registo de levantamento de pecas com defeito apds as mesmas serem armazenadas

Considerou-se de igual modo importante registar as quantidades e os modelos que sao enviados para 0s
varios departamentos antes das mesmas serem armazenadas. A folha de registo para esta situacdo pode

ser consultada na Figura 20, abaixo apresentada.

Figura 20 - Folha de registo do envio de pecas com defeito para os varios departamentos

Aferiu-se, de igual modo, que no processo final de embalamento, quando eram detetadas NC/anomalias

graves, as pecas seguiam um destino diferente, isto &, as mesmas eram enviadas para serem
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tracadas/destruidas nao existindo qualquer tipo de registo deste processo. Pelo facto de esta situacéo
representar instantaneamente baixas no balanco de contas que ndo se conseguia justificar pela
inexisténcia de registo de ocorréncias, considerou-se de enorme importancia a criacao e implementacao
de uma folha de registo para esta situacdo. A mesma encontram-se abaixo apresentada, na Figura 21.

Com estas alteracdes, é possivel realizar analises com dados efetivamente corretos.

Data | Responsév

Figura 21 - Folha de registo das pecas que vao para tracar/destruir

Ao longo do processo de estudo, sentiu-se muita dificuldade em encontrar em armazém determinados
artigos, quer por estar sinalizado na caixa informacao de forma pouco organizada, quer por esta conter
poucos dados face ao que nela estava contido. Passa-se a explicar com mais detalhe, se se estivesse a
procurar por defeitos de uma certa OF, ter-se-ia de, numa primeira fase, procurar a referéncia do seu
modelo bem como a semana em que a mesma foi expedida para conseguir chegar as caixas em questao.
Porém, era necessario abrir todas as caixas e contar peca a peca para perceber as quantidades
efetivamente existentes em stock. E de notar que, por vezes, varios modelos estavam acoplados na
mesma caixa pelo que este trabalho contante tornava-se insustentavel.

Face a esta dificuldade sentida em terreno, propds-se aos funcionarios do setor em causa, a criacdo de
uns rotulos autocolantes para anexar as caixas que iriam ser armazenadas com informacao relativa a
OF, ao modelo, as quantidades, etc. E possivel verificar a forma que se realizava este registo pré e pds
colocacao dos rotulos autocolantes, através da montagem apresentada na Figura 22, e como a utilizacao

deste novo sistema de registo melhorou em grande escala a gestao visual no armazém.

55



Figura 22 - Exemplos de registo pré e pos colocacdo dos rotulos autocolantes

A medida que este procedimento foi sendo implementado e utilizado, em conjunto com as necessidades
sentidas por parte dos funcionarios e com os feedbacks obtidos por parte dos mesmos, foi-se alterando
0 /ayoutdos rétulos a fim de tornar o trabalho dos colaboradores o mais pratico e funcional possivel. Na

Figura 23, é possivel verificar alguns dos arquétipos de rétulos utilizados neste processo.
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Figura 23 - Exemplos de rotulos utilizados nas caixas de armazenamento de defeitos
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5. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Findada a fase de implementacdes de registos e de colantes iniciou-se um segundo estadio de estudo
de ordens de fabrico.

Durante este periodo foram analisadas 34 OF ‘s de forma integral. E de realcar que, durante o processo
de levantamento de informacdes, se sentiram imensas dificuldades na coleta de dados reais e viaveis,
tendo sido, desta forma, detetadas novamente NC e realizadas analises as mesmas a fim de se averiguar
a sua gravidade e analisar a possivel continuidade de estudo do tema até entao proposto pela empresa.

Em vista disso, agrupou-se numa tabela as seguintes informacdes (por OF):

e quantidade pedida pelo cliente;

e cumprimento ou incumprimento do pedido;

e quantidade cortada;

e quantidade entregue;

e diferencial entre quantidade cortada e entregue (bem como as percentagens representativas das
mesmas);

e nome da empresa que realizou o processo, entradas de quantidade e diferenciais de pecas entre

o respetivo setor e o setor adjacente (para cada etapa produtiva).

Estes resultados podem ser consultados no Anexo |, da presente dissertacéo.

Posto isto, deu-se inicio a fase de analise e tratamento de dados.

5.1 Analise de stocks, defeitos e viabilidade econdmica: previsoes de lucros e custos

5.1.1 Estudo da quantidade de sfocks e defeitos existente entre PT

Relativamente a este ponto, realizou-se um apanhado por OF e por setor no que concerne as quantidades

de defeitos e de sfocks existentes. Esta informacao pode ser consultada na Tabela 6, abaixo apresentada.
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Tabela 6 - Quantidade de defeifos e stocks por OF e por setor

BORDADOS/ESTAMPADOS CONFECAO AVANDARIA EMBALAMENTO

DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK

QUANT QUANT QUANT QUANT QUANT QUANT QUANT QUANT

OF QUANZDEFEIOS STOCK DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK DEFEITOS STOCK QUENTDEFEITOS STOCK
1368.22 0 4 0 2 0 9 0 2% 28 0
146.23 0 2 0 0 9 0 0 3 0
1384.22 389 52 0 0 25 0 73 162 0
1460.22 40 0 0 8 0 51 [ 37 1
85.23 0 0 0 4 0 28 0 57 80 4
1449.22 2 o 0 0 17 0 38 1
1317.22 35 0 0 10 0 0 0 69 48 9
1385.22 317 2 0 0 1 0 230 306 6
1037.22 354 43 0 0 145 0 57 0
1009.22 40 3 0 6 0 63 [ 62 1
856.22 257 78 0 11 0 239 0 169 4
1282.22 0 0 0 10 0 4 0 9 7 0
1460.22 0 2 0 0 0 10 0 26 8 1
1466.22 0 17 0 0 5 0 45 55 0
1463.22 0 1 0 0 41 0 39 1
1468.22 0 38 0 0 15 0 244 269 5
1386.22 53 7 0 0 0 0 79 65 0
1293.22 32 -1 0 0 118 0 0 90 3
929.22 0 0 0 0 0 12 0 12 0
1430.22 0 0 0 1 0 0 0 38 28 1
1455.22 72 -37 0 0 80 0 68 3
1383.22 82 221 0 0 132 0 94 200 0
105.23 4 -4 0 1 0 101 [} 50 28
177.23 0 35 0 7 0 25 0 23 0
179.23 15 15 0 0 0 0 0 7 3 0
271.23 0 1 0 0 0 0 0 19 19 3
1365.22 0 8 0 0 0 16 0 0 23 4
1366.22 0 0 0 20 0 0 0 105 56 5
262.23 4 2 0 1 0 3 o 2 8
847.22 152 0 0 0 233 0 214 2
346.23 0 5 0 9 0 23 0 39 38 14
426.23 0 2 0 0 0 0 22 19 0
152.23 5 2 0 0 0 21 [ 10 9
1507.22 60 1 0 4 0 46 0 9 42
1913 394 0 94 0 1472 0 1180 2297 155

DEFEITOS| 4210 |

sTock| 3295 |

Analisando a tabela acima insertada, destacam-se os setores de “corte” e de “embalamento” como os
mais criticos a nivel de defeitos em detrimento dos restantes cujo valor é nulo neste parametro. Esta
situacao é explicada pelo facto de apenas no setor inicial e final do processo de fabrico serem registados
defeitos. Desta forma, os sfocks existentes nos processos intermédios tanto podem conter sfock efetivo
como refugo.

Face a esta situacao, destaca-se o “Embalamento” como o processo critico a nivel de defeitos, o que
acaba por ser expectavel pelo facto de ser o setor onde ocorre a ultima inspecao a peca.

Em termos gerais constata-se que, para a amostra em causa, detetaram-se 4210 artigos com defeitos
(corte + embalamento) e 3295 artigos em stock ao longo de todo o processo.

Os valores a negativo sinalizados na coluna de sfockno “corte” correspondem a OF “s em que, quer por
esquecimento, engano ou por terem sido cortadas pecas a posteriori (e nao terem sido tiradas guias, por
exemplo) nao foram dadas as entradas das quantidades corretas no PROTextil.

Ulteriormente, realizaram-se analises de custos face aos defeitos e sfocks ocorridos no “corte” e no

“embalamento” (Tabela 6).
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5.1.2  Estudo do valor despendido em sfocks e defeitos existente entre PT

Neste ponto, realizou-se um estudo relativo ao valor que a empresa despende em stocks e em defeitos
entre PT.

Pelo facto de se ter detetado que a empresa perde efetivamente bastante capital com stock retido e com
defeitos, realizou-se uma analise comparativa entre 2022 e o que se prevé que seja 2023, num caso

hipotético, a fim de se aferir o capital que se podera perder ao ano com este problema.

5.1.2.1 Para a amostra em estudo

Relativamente ao “corte”, constata-se que se despenderam 19.125,13€ em quantidades de defeitos e
de stocks que nao seguiram para o PT seguinte. No caso do “embalamento” este valor foi de
33.028,66€. Ou seja, para as 34 OF 's em estudo, obtiveram-se gastos de 52.153,79€ em artigos que

nunca chegaram ao cliente final, como é possivel de se observar na Tabela 7.

Tabela 7 - € gasto em defeitos e stocks por OF para o setor do “corte” e “embalamento”

EMBALAMENTO
€ DEFEITOS' CUSTOS TOTAIS 3 DEFEITOS STOcK CUSTOS TOTAIS
eacum auan auant auant custos Quat custos

oF posci N (.ol e | o emmcorm | costosoermosscustosstock | cacumemaaaento | AT P custospererTos + cusTos Tock
136822 96¢ o 000¢ 4 8¢ 1n.84¢€ 8¢ 2092¢ 00¢€ 2092¢
145 3 o 000¢ 2 ac 000¢ 1€ 3¢ 00¢€ 135¢
138422 21¢ 389 20266€ 52 3 2026:26¢€ 1€ 162 115182 € 00€ 11s182€
1469.22 62€ ) 78480 € o © 788,80€ 02€ 12174€ 2¢ 125476€
852 € o 000¢ o € 000€ ote 56080 € e sesac
1449. 837¢ 1674¢€ 000 ¢ 1674€ 1237¢ 3 47006 € 37¢ as2,43€
B, 1063€ 37240€ 000¢€ 372,40¢€ 1679¢ 3 0592 € Is1i1e 957,03€
1385, 293¢ 317 92881€ 000€ 92881€ s78E 306 176868€ 68¢ 180336€
1037. 584¢ 354 3a8336€ 1€ 348336¢€ 1564€ 7 Bo148¢ 00€ 891,48€
1005. 17.43€ 697.20¢ 13928¢ 836,64 € 2654€ 2 164548€ 54.€ 1en202¢
856 883 257 226931€ 68874 2958,05¢€ 1693€ 169 286117¢ 3 292889¢
18 662¢ X 000€ X s2¢ 6450€ o 00€ 6a54¢
1450. 35i€ 708€ X 7.80€ G2.0€ 1 80€ 7020¢
1a66. 747€ ¥ 12699 € Y 1082 € 5 595.10€ o J00¢€ 595,10€
1463, 1163€ 1 163€ X 1063¢ 35 57057 ¢ 15€ 585,20€
1465, sa7€ < 38 20406 € Y 732€ 269 965,08 € s 3660€ 200568¢€
1386, see | 53 | aesse © s8¢ 31,90 000 113490€
1295, .02€ 61 € 00€ € 198 € aas20¢ 149€ ae3,10€
929 36 € 00€ 00€ ,00€ 26€ R 000€ B
1430, 49€ 00¢€ 00€ ,00€ < 19522 € 698¢ maze
1455, < Ta5232€ E € 1as232¢ < 193188 € B3¢ 20m11¢
1383, ¥ 35096 € 2 < 350,96 € 200 167600€ 000¢ 1676,00€
36¢ 3 1636€ 20950 ¢ 167,72€ a67,2¢
< 8085 ¢ s085¢ 16008 < 160,08€
fE < 7815¢€ 156,30¢€ P € w33¢
€ 328¢ 328¢€ 17300€ 3¢ 00.a2¢
1365.22 € 0€ B0¢ B¢ Y i68¢€ e 13662€
1366.22 € 00€ 000€ 0.00¢ 039€ s6 SeLsae s s195¢ e33,79¢
262 512¢ 36 € a31e 62€ Y a3,10¢
847 < 346560 € 0%0¢ 3465,60€ 3550¢€ 211 7597.00€ 2 71,00€ 7663,00€
36 € 00€ B3¢ B3s€ 892¢ 33896€ m 12088 € 638 €
a2 12¢ 00¢€ 62i€ 620¢€ 520¢ 9880€ o 000¢ 98,80¢
152 133¢€ 65€ 2456€ 8631 1648€ 16480 € ] 14832€ 331¢
1507. u33¢€ 149580¢€ 000¢ 149580€ 3855€ 34695 ¢ a2 161910€ 196605 €
1913 3% 19125,13¢ 2297 155 3302866 €

52153,79 ¢

Pelo facto de se reconhecer que efetivamente se perde muito capital em artigos que nao acrescentam
valor a faturacao da empresa, mas que, bem pelo contrario, diminuem as suas rentabilidades, concluiu-

se que seria interessante olhar para o passado com vista numa indagacéo do que sera o futuro.
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5.1.2.2 2022VS 2023

Considerando que em 2022 se realizaram 1763 OF "s, multiplicou-se a amostra atual (34 OF's) a fim de
se obter uma quantidade de ordens de fabrico semelhante ao periodo do ano anterior (servindo de
previsdo como possivel cenario para 2023).

Os dados obtidos deste estudo estao traduzidos na Figura 24.

| PREVISAO 2023

previsdo 2023 2704174,12 €
total 2023
2022
2% 1763 |QUANT OF's

Faturagdo 2022 42500 000,00 €[ 516% |

débitos 283 394,44 €

créditos fornecedores malheiro 201 809,69 € 9

crédito tinturarias 27 256,07 € ]
512 460,20 €

Figura 24 - Previsao gastos stock e defeitos 2023

Como ¢ possivel verificar, as 34 OF "s em estudo representam apenas 2% da quantidade anual de ordens
de fabrico realizadas em 2022. Contudo, pela variabilidade que as mesmas apresentam acredita-se que
seja uma fonte bastante segura para realizar esta analise comparativa.

A previsao de gastos em defeitos e stocks é de 2.704.174,12€. Retirando a este valor, 0 montante de
débitos e créditos ocorridos em 2022 e, usando este valor como referéncia para 2023, conjetura-se um
valor gasto para o presente ano de 2.191.713,92¢€.

E importante reforcar que o valor total previsto em gastos de defeitos e stocks anualmente para todas as

ordens de fabrico lancadas, representa cerca de 5% do valor total de faturacdo do ano anterior.

5.1.3 Previsdo de lucros associados a ordens de fabrico incompletas

Outro ponto que ressalvou a atencao logo na fase inicial deste projeto, foi o facto de nao se cumprir os
pedidos dos clientes. E de notar que isto acontece por varios fatores bem como, problemas de malhas,

acordo com o cliente, gestdo por parte do PCP, opcdo por parte da empresa, etc. Apesar desta
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justificativa considera-se pertinente realizar uma analise por OF relativamente aos lucros e as margens

de lucro de cada encomenda. Os resultados deste estudo podem ser observados na Tabela 8.

Tabela 8 - Previsdo lucros amostra em causa

OF PRECO CUSTO PRECO VENDA LUCRO MARGEM LUCRO QUANTIDADE EM FALTA CUSTO PRODUCAO VALOR VENDA LUCRO ‘
FACE AO PEDIDO ARTIGOS EM FALTA ARTIGOS EM FALTA (ARTIGOS EM FALTA)
1368.22 7,89 € 11,80 € 391€ 33,14% 6 47,34 € 70,80 € 23,46 €
146.23 7,11€ 8,90 € 1,79 € 20,11% 30 213,30€ 267,00 € 53,70 €
1384.22 711€ 11,60 € 4,49 € 38,71% 84 597,24 € 974,40 € 377,16 €
1469.22 33,02€ 48,36 € 15,34 € 31,72% 100 3302,00 € 4 836,00 € 1534,00 €
85.23 7,01€ 9,55 € 2,54 € 26,60% 27 189,27 € 257,85 € 68,58 €
1449.22 12,37 € 17,00 € 4,63 € 27,24% 13 160,81 € 221,00 € 60,19 €
1317.22 16,79 € 23,75 € 6,96 € 29,31% 38 638,02 € 902,50 € 264,48 €
1385.22 5,78 € 9,55 € 3,77€ 39,48% 71 410,38 € 678,05 € 267,67 €
1037.22 15,64 € 26,30 € 10,66 € 40,53% 81 1266,84 € 2130,30€ 863,46 €
1009.22 26,54 € 36,95 € 1041 € 28,17% 20 530,80 € 739,00 € 208,20 €
856.22 16,93 € 22,95 € 6,02 € 26,23% 89 1506,77 € 2042,55 € 535,78 €
1282.22 9,22 € 16,80 € 7,58 € 45,12% 33 304,26 € 554,40 € 250,14 €
1460.22 7,80 € 12,00 € 4,20 € 35,00% 4 31,20 € 48,00 € 16,80 €
1466.22 10,82 € 18,35 € 7,53€ 41,04% 42 454,44 € 770,70 € 316,26 €
1463.22 14,63 € 25,00 € 10,37 € 41,48% 18 263,34 € 450,00 € 186,66 €
1468.22 732¢€ 12,50 € 5,18 € 41,44% 79 578,28 € 987,50 € 409,22 €
1386.22 17,46 € 28,85 € 11,39 € 39,48% 14 244,44 € 403,90 € 159,46 €
1293.22 4,98 € 7,20€ 2,22€ 30,83% 22 109,56 € 158,40 € 48,84 €
929.22 5,26€ 8,20 € 2,94 € 35,85% 9 47,34 € 73,80€ 26,46 €
1430.22 6,98 € 10,45 € 3,47 € 33,21% 5 34,90 € 52,25 € 17,35 €
1455.22 28,41€ 36,20 € 7,79 € 21,52% 45 127845 € 1629,00 € 350,55 €
1383.22 8,38¢€ 14,55 € 6,17 € 42,41% 239 2002,82 € 3477,45€ 147463 €
105.23 599 € 10,15 € 4,16 € 40,99% 6 3594 € 60,90 € 24,96 €
177.23 6,96 € 11,95 € 4,99 € 41,76% 4 27,84 € 47,80 € 19,96 €
179.23 9,11€ 13,90 € 4,79 € 34,46% 28 255,08 € 389,20 € 134,12 €
271.23 563€ 11,00 € 537€ 48,82% 6 33,78€ 66,00 € 32,22€
1365.22 5,06 € 6,50 € 144 € 22,15% 2 10,12 € 13,00 € 2,88€
1366.22 10,39 € 14,95 € 4,56 € 30,50% 11 114,29 € 164,45 € 50,16 €
262.23 431€ 575€ 144 € 25,04% 1 431€ 575€ 144 €
847.22 35,50 € 53,55 € 18,05 € 33,71% 71 2520,50 € 3802,05€ 128155 €
346.23 8,92 € 13,25 € 4,33 € 32,68% 27 240,84 € 357,75 € 116,91 €
426.23 5,20 € 8,45 € 3,25€ 38,46% 2 10,40 € 16,90 € 6,50 €
152.23 16,48 € 21,65 € 517 € 23,88% 1 16,48 € 21,65 € 517 €
1507.22 38,55 € 73,59 € 35,04 € 47,62% 2 77,10€ 147,18 € 70,08 €
9 259,00 €
Com isto, conseguiu-se quantificar o que se poderia lucrar ao cumprir um dos requisitos mais

importantes de cumprimento de pedidos dos clientes. Para a amostra

em causa, verifica-se a

possibilidade de obtencao de lucros de 9259€. De forma analoga ao topico anterior, prevé-se que em

2023 se obtenham lucros (produtivos) de 480.106,38€ caso se cumprissem todos os pedidos na integra.

Por fim, e por se comecar a detetar que efetivamente faltavam cumprir entregas de quantidades de OF s

face ao pedido do cliente e que se tinham confecionado pecas suficientes, para alguns destes casos,

comecou-se a tentar rastrear as pecas e perceber se poderiam existir pontos de fuga nas mesmas.

5.1.4 Previsdo de custos associados a artigos cujo paradeiro é desconhecido

Para tal, foi realizado para cada ordem de fabrico uma analise relativa as quantidades confecionadas e

faturadas tendo sido obtido um diferencial entre ambas que corresponde as quantidades que deveriam

de estar armazenas na Becri.
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Face a estes resultados, o ponto seguinte deste projeto de estudo passou por um trabalho de terreno
numa tentativa de averiguar as quantidades existentes de pecas boas (armazenadas na expedicao) e as
quantidades das pecas de defeito (acopladas no armazém de apoio no embalamento). A diferenca obtida

entre o previsto e o real é possivel de ser consultada na Tabela 9, na coluna “PECAS EM FALTA".

Tabela 9 - Previséo valor perdido 2023

OF QUANT | QUANT . |PECASEM STOCK | PECAS COM DEFEITOS | PECAS EM FALTA cusTo VALOR PERDIDO cusTo VALOR PERDIDO
CONFEGAO |  PACK (SR. MARIO) (BIA) #- (quant def + quant stock) (ACUM_CONFEGAO) (pegas falta * custo acum) (ACUM_EMBALAMENTO) (pegas falta * custo acum)
1368.22| 480 447 33 0 28 5 1,20€ 6,00 € 7,80€ 39,45 €
146.23 279 270 9 0 3 6 145€ 870€ 7,11€ 42,66 €
1384.22| 6182 6084 98 [} 162 -64 145 € 0,00€ 7,11€ 0,00€
1469.22| 397 344 53 1 37 15 11,80€ 177,00€ 33,02€ 49530 €
85.23 1012 923 89 4 80 5 1,70€ 8,50 € 7,01€ 35,05 €
1449.22] 661 615 46 1 38 7 3,50 € 24,50 € 1237€ 86,59 €
1317.22] 1631 1562 69 9 48 12 520 € 62,40 € 16,79 € 201,48 €
1385.22| 4260 4029 231 6 306 -81 230€ 0,00€ 5,78 € 0,00€
1037.22] 2081 1929 152 0 57 95 4,90€ 465,50 € 15,64 € 148580 €
1009.22] 1563 1500 63 1 62 0 7,15€ 0,00€ 26,54 € 0,00€
856.22 | 6142 5903 239 4 169 66 4,75€ 313,50 € 16,93 € 1117,38€
1282.22 346 317 29 0 7 22 1,60 € 3520 € 9,22€ 202,84 €
1460.22 | 684 646 38 1 8 29 1,20€ 34,80 € 7,80 € 226,20 €
1466.22 | 424 369 55 0 55 0 2,90 € 0,00€ 10,82 € 0,00€
1463.22] 571 521 50 1 39 10 2,50 € 25,00 € 14,63 € 146,30 €
1468.22 | 3490 3216 274 5 269 0 1,50 € 0,00 € 7,32€ 0,00€
1386.22| 1365 1286 79 0 65 14 8,90€ 124,60 € 17,46 € 244,44 €
1293.22] 1696 1578 118 3 90 25 140 € 35,00 € 4,98€ 124,50 €
929.22 404 391 13 0 12 1 140 € 140 € 526 € 526 €
143022 827 779 48 1 28 19 125€ 2375¢€ 6,98 € 132,62 €
1455.22[ 707 625 82 3 68 11 7,40€ 81,40 € 2841€ 312,51€
1383.22] 3287 3061 226 0 200 26 3,55€ 92,30 € 8,38€ 217,88€
105.23 [ 1755 1654 101 28 50 23 130€ 29,90 € 599 € 137,77€
177.23 621 596 25 0 23 2 3,40€ 6,80 € 6,96 € 1392¢€
179.23 619 612 7 0 3 4 1,60 € 6,40 € 9,11€ 36,44 €
271.23 47 394 23 3 19 1 1,10€ 1,10€ 563€ 563 €
1365.22| 497 481 16 4 23 11 1,10€ 0,00€ 5,06 € 0,00€
1366.22| 1984 1879 105 5 56 44 140 € 61,60 € 1039 € 457,16 €
262.23 474 462 12 8 2 2 1,20€ 2,40 € 431€ 862€
847.22 | 3334 3101 233 2 214 17 12,00€ 207,40€ 35,50 € 603,50 €
346.23 | 3149 3079 70 14 38 18 1,60 € 28,80 € 8,92€ 160,56 €
426.23 524 502 22 0 19 3 135€ 4,05€ 520€ 15,60 €
152.23 310 289 21 9 10 2 235€ 4,70 € 16,48 € 32,96 €
1507.22[ 551 505 46 42 9 -5 12,00 € 0,00€ 38,55 € 0,00€
1872,70€ 6588,42 €

Associando a estas quantidades os seus custos de producao e, considerando o pior cenario das mesmas
seguirem o processo produtivo até ao final, denota-se a ocorréncia de custos de 6588,42€ (para a
amostra em analise). Valor este que representa os custos inerentes as “pecas perdidas” associadas as
34 OF 's.

Especulou-se ainda qual seria a previsao de valor perdido para 2023, 341.628,95€.

Ainda relativamente a estes dados, & importante mencionar e clarificar as linhas a vermelho sinalizadas.
O que acontece nesses quatro cenarios é a existéncia de pecas extra face ao expectavel. Esta situacéo
pode ser justificada no sentido de nao terem sido tiradas corretamente guias de transporte de
mercadorias ao longo do processo nem incrementadas no PROTextil as quantidades de corte

corretamente.
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Assim, apresenta-se mais uma evidéncia de que o software de gestdo de producao utilizado ndo esta a
ser alimentado corretamente e que este problema deve requerer particular atencdo por parte da

empresa.

5.2 Andlise de problemas criticos e avalia¢ao de severidade e ocorréncia

5.2.1 ldentificacao de problemas criticos na empresa

Face ao exposto até entdo, reconheceu-se que existiam alguns problemas que requeriam um cuidado
adicional e que por ocorréncia de alguns deles nao se tornava viavel seguir o tema da tese inicialmente
proposto pela empresa, visto que nao se conseguia dar respostas conclusivas ao mesmo.

Desta forma, realizou-se um levantamento dos principais problemas criticos da empresa:

1. Os dados que abastecem o PROTextil ndo estao corretos, pelo que as analises que se fazem aos
mesmos acabam por também elas estarem incorretas (ao longo de todo o processo);

2. Existe falta de informacao por parte dos responsaveis de setor relativamente ao funcionamento de
todo o processo produtivo;

3. Nao se contar defeitos em todos os PT faz com que néo se consiga detetar a 100% a origem do
bottleneck do processo (so se consegue comparar corte e embalamento);

4. Os custos de sfocks retidos e de defeitos (anuais) representam cerca de 5% do volume de faturacao
anual face a producao. Inerentemente a este problema incrementam-se os custos de aprovisionamento
de pecas de 2% escolha e refugo;

5. Existem OF "s em que se detetaram a existéncia de pecas extra face ao expectavel;

6. Previsoes de perda de cerca de 340.000€ anualmente relativo a pecas que foram confecionadas e se
encontram como "perdidas";

7. Nao se cumprem os pedidos do cliente. Ao garantir uma das condicoes primordiais para o cliente, de

cumprimento do pedido a 100%, prevé-se ganhos de 480.000€ anuais.

5.2.2 Analise severidade e ocorréncia dos problemas identificados

Deste modo, procedeu-se a uma analise S*O (severidade*ocorréncia) com vista na detecdo dos
problemas mais criticos.

A escala utilizada neste método foi a seguinte:
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Severidade:

e Desprezavel - 1

e Baixo - [2,3]
e Médio - [4,7]
e Alto -[8,9]

e Extremo-10
Ocorréncia:

e Nunca-1

e Raramente - [2,3]

e Qcasionalmente - [4,7]
e Frequentemente - [8,9]

e Sempre - 10

Os resultados obtidos encontram-se abaixo apresentados.
1.10*8 =80

2.7°7 =49

3.7*10=70

4.7°9 =63

5.9%4 =36

6.10*8 =80

7.10*8 =80

Como ¢ possivel averiguar, os pontos 1,6 e 7 destacam-se e ocupam o pddio de problemas contados
em maior valor pelo que o projeto deveria passar pela tentativa de estudo e correcao de um deles.

Apds uma cuidada analise e, considerando variaveis como a possibilidade de resolucdo do problema em
causa a curto/médio prazo, possivel resposta ao mesmo, necessidade sentida por parte da empresa em
atuar em determinado setor, entre outros, decidiu-se mudar o rumo inicial do projeto e prosseguir com
0 topico 6 “previsdes de perda de cerca de 340.000€ anualmente relativo a pecas que foram

confecionadas e se encontram como "perdidas".
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6. PROPOSTAS DE MELHORIA

Face ao até entado exposto, conclui-se que a primeira fase do projeto de aprimoramento passava por um

uma analise concisa relativa aos métodos de controlo atualmente em circulacao no mercado, suscetiveis

de serem aplicados no presente ambito.

Destacaram-se as seguintes opcdes numa fase primordial:

L.

Pesagem: este método recorre a pesagem para estimar as quantidades totais existentes, ou
seja, se se souber o peso de uma peca e o peso total de um determinado lote, facilmente se
descobre a quantidade aproximada de pecas existentes pela divisdo do peso total pelo peso

médio do artigo;

Contagem manual peca a peca: tal como o préprio nome sugere, neste método, um operario

dedica-se a contagem manual de todas as pecas que entram e saem entre PT;

Contagem por unidade de medida: o operario nao contabiliza de forma individual as pecas. Neste
caso, sao estabelecidas unidades de medida e as previsdes de quantidades totais advém desse
sistema, isto é, se uma caixa contiver 20 pecas sabe-se a priori que em 3 caixas existirdo 60

pecas sem necessitar de contar adicionalmente as restantes;

Tecnologia de leitura automatica: a tecnologia de leitura automatica esta inserida em sistemas
como codigos de barras ou RFID (Radio Frequency ldentification). Estes métodos permitem
rastrear e contabilizar pecas de forma automatica, registando de forma rapida e precisa as

quantidades movimentadas entre PT;

Sensores de nivel: os sensores de nivel permitem monitorizar niveis de stock e fornecer alertas

quando necessario.

Pela variabilidade existente na industria téxtil relativamente a diferentes modelos, cores, tamanhos bem

como as quantidades por modelo confecionadas, aferiu-se que apenas dois dos métodos acima

mencionados poderiam vir a ser implementados com sucesso (contagem manual peca a peca e sistema

RFID) pelo que, a segunda parte do projeto de melhoria passou efetivamente por uma tentativa de

justificar cada um deles bem como de apresentar os seus pros e contras.
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Relembrando a origem do estudo desta proposta de melhoria, a empresa incorria em gastos de
aproximadamente 340 000€ (para 2023) por ndo saber do paradeiro de algumas pecas. Face a esta
situacao, tornou-se necessario estudar formas e solucdes a fim de tentar reduzir estes valores. Para cada

método selecionado, serao apresentados, em seguida, os prds e 0s contras inerentes a cada um deles.

6.1 Contagem manual peca a peca

Relativamente a contagem manual peca a peca, foi realizada uma analise de custos a fim de se averiguar
quanto é que a empresa gastaria ao ano com esta implementacao. Considerou-se numa face precaria,
a contratacdo de trés funcionarios cuja funcao seria contabilizar as pecas ao longo do processo.
Juntamente a eles, iria trabalhar um engenheiro na area da qualidade a fim de ir ajustando o método e
ir analisando continuamente as mudancas que se irao fazer surtir ao longo do tempo.

Os resultados obtidos face a esta situacao sao possiveis de ser consultados na Tabela 10.

Tabela 10 - Célculo do valor da implementacdo da contagem peca a peca

CONTAGEM Prego unit quant CUSTOS
WORKER_ CONTAR ENTRADAS/SAIDAS CONFECAO 14 081,90 € 1 14 081,90 €

Contagem pega a

eca WORKER_ CONTAR ENTRADAS/SAIDAS LAVANDARI4 14 081,90 € 1 14 081,90 €
pes WORKER_ CONTAR ENTRADAS EMBALAMENTO 14 081,90 € 1 14 081,90 €
WORKER_ QUALIDADE 23 513,00 € 1 23 513,00 €

65 758,70 € | 274 241,30 €|

Com a analise de custos acima inserida, é possivel verificar que ao ano a empresa teria uma carga de
encargos sociais de 65.758,70€. Se este método corrigisse a 100% o problema em causa, a empresa
recuperaria 274.214,30€, o que torna esta solucao financeiramente viavel.

Contudo, sabe-se a priori que nem todas as encomendas entram na Becri entre processos o que faria
com que nem todas fossem contabilizadas ou exigiria uma alteracéo nas rotas habitualmente realizadas
pela empresa. Sabe-se também que os tempos disponiveis para tirar guias e carregar a obra para as
carrinhas sao escassos pelo que a imposicao deste sistema obrigaria os funcionarios a organizarem-se
atempadamente no sentido de nenhum trabalho ficar interrompido pela necessidade de contabilizacéo
de obra.

Apesar de antever que é uma proposta de melhoria que apresenta muita recetividade por parte dos

funcionarios, € importante realcar que a mesma é financeiramente viavel e de facil e rapida

66



implementacao (pelo que nao deveria de ser descartada devido a recetividade por parte dos operarios a

mudancas ao longo do processo).

6.2 Implementacdo de um Sistema RFID

Um sistema RFID rege-se do uso de um tipo de tecnologia que permite realizar uma contagem automatica
aos artigos sem existir uma necessidade de contacto direto com as pecas. Uma das suas grandes
vantagens a nivel de controlo de sfocks é permitir identificar os itens bem como as suas quantidades.
Este sistema também reduz erros de contagem (algo usualmente corrente de acontecer) e permite
também o rastreamento em tempo real dos movimentos do sfock.

Desta forma, com esta implementacdo, a empresa conseguiria em tempo real obter valores corretos
relativamente & mercadoria que se transporta entre PT e tirar guias reais sobre a mesma. O
abastecimento de dados no PROTextil seria também assegurado de forma precisa e as analises
posteriores que dai advém também seriam asseguradas pela fiabilidade dos dados e pela rapidez no
levantamento de dados visto que os mesmos seriam atualizados em tempo real numa so plataforma.
Este tipo de tecnologia necessita de diversos componentes para correto funcionamento nomeadamente:
etiquetas RFID (serdo estas que apds serem colocadas em cada peca vao permitir fazer a leitura total da
mercadoria em determinado carrinho), leitores e softwares de gestdo de data, pérticos (onde terdo de
passar os carrinhos para proceder a leitura automatica das quantidades) e leitores RFID.

Também é de destacar que, numa fase inicial, como aquando de qualquer alteracdo que se faca surtir
numa empresa, existirdo custos indiretos associados a suporto técnico e formacado dos funcionarios face
as novas alteracdes que se irdo fazer sentir.

Relativamente aos custos das etiquetas RFID, o preco das mesmas pode variar entre os 0,05€ e os

0,10€. A analise de custo realizada para esta proposta esta apresentada na Tabela 11.
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Tabela 11 - Célculo do valor da implementacéo de um sistema RFID

RFID Preco unit quant CUSTOS
Pérticos 3 000,00 € 1 3 000,00 €
Implementagao de Instalagdo 6 000,00 € 1 6 000,00 €
um sistema RFID Etiquetas 0,05 € 3462046 |173 102,30 €
WORKER_TIRARETIQUETA 14 081,90 € 1 14 081,90 €
WORKER_QUALIDADE 23 513,00 € 1 23513,00 €
219 697,20 €[ 120 302,80 €
RFID Preco unit quant CUSTOS
Pérticos 3 000,00 € 2 6 000,00 €
Implementagdo de Instalagdo 6 000,00 € 1 6 000,00 €
um sistema RFID Etiquetas 0,10 € 3462046 |346 204,60 €
WORKER_HORAS EXTRAS 2 855,60 € 1 2 855,60 €
WORKER_QUALIDADE 23 513,00 € 1 23 513,00 €
384 573,20 €| -44 573,20 €

Como é possivel aferir, ao utilizar as etiquetas mais caras (sendo que sao térmicas e sao as unicas que
irao aguentar processos de lavandaria, ferro, etc.), a proposta torna-se menos viavel face ao problema
inicial de custos de 340.000€ em artigos que nao se sabe do seu paradeiro. Apesar disto, &€ importante
realcar que um correto controlo de sfocks e uma gestao real do que existe é de facto um ponto crucial
no sistema de uma empresa pelo que investimentos nessa area devem ser tidos em conta.

Contudo, acredita-se que o ponto chave desta proposta seria a criacado de um mecanismo que permitisse
reutilizar as etiquetas durante o seu ciclo de vida possivel. Desta forma, o investimento das mesmas
acabaria por ser menor visto que se iria reutilizar o material. Esta iniciativa também do ponto de vista da
sustentabilidade seria mais interessante visto que as empresas ja produzem naturalmente quantidades
enormes de residuos pelo que, a possibilidade de reduzir este tipo de emissao, seria também importante
para as mesmas ja que cada vez mais se luta no sentido de diminuir a pegada ecologica.

Tal como ja foi mencionado na proposta de contagem manual de pecas, o facto de nem toda a obra
passar pela Becri faz com que se tivessem de recalcular as rotas de trabalho.

Numa fase futura deste projeto seria interessante proceder a um desenvolvimento junto com o PROTextil
na tentativa de conseguir incrementar de forma automatica estes dados no sistema da Becri, facilitando
sem duvida o trabalho das pessoas e diminuindo a possibilidade de ocorréncia de erros.

E ainda de realcar que ja sdo varias as marcas que utilizam este sistema de controlo nos seus produtos,
pelo que a possibilidade de estes quererem colocar as etiquetas nas pecas antes das mesmas entrarem
nos seus armazéns seria interessante pelo facto de também os “produtores” poderem utiliza-las dentro
de portas para realizar o seu controlo de sfocks. Com esta solucédo ao invés do produtor e do consumidor

terem de investir em etiquetas e em tempos de alocacdo das mesmas numa fase inicial do trabalho,
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bem como de retirar as etiquetas aquando de expedicdo, poupar-se-iam custos de compra de etiquetas

RFID bem como trabalho de colocacao de etiquetas duplicado.
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7. CONCLUSAO

Neste segmento, séo delineadas as conclusdes relativas ao projeto dissertativo. Também se desvelam

0s resultados obtidos e se esbocam perspetivas para potenciais pesquisas prospetivas.

7.1 Consideracoes finais

No contexto desafiador da industria téxtil, onde a competitividade € imensa e a busca por inovacao
constante é a norma, este projeto de dissertacdo inseriu-se como um ponto de partida na jornada rumo
a exceléncia operacional.

Com uma abordagem pragmatica e focada no ambito da engenharia e gestao industrial, estudaram-se
as complexidades dos processos téxteis, com o intuito de identificar e abordar problemas subjacentes
que afetam a eficiéncia e a qualidade de uma empresa do setor téxtil.

Esta pesquisa foi realizada numa empresa téxtil que, apesar de ser uma das mais distintas no seu ramo
profissional, enfrentava alguns desafios. O problema proposto inicialmente de entender porque razao os
pedidos dos clientes nao estavam a ser cumpridos na integra, abriu a porta para uma analise profunda
a todo o seu sistema produtivo.

Reconhecendo que uma analise abrangente requer um entendimento completo dos processos e da
dinamica do setor, a fase inicial deste projeto passou por um estudo no terreno relativo aos processos
produtivos da empresa. Nesta fase inicial, de analise e de estudo da situacao inicial da empresa, permitiu
que se identificassem os principais problemas da mesma e direcionou-se de certa forma, o rumo do
presente trabalho de pesquisa. Constatou-se que a gestao de sfock intermédio (WIP) se destacava como
um dos principais obstaculos na analise das OF “s. Para abordar esse problema, realizou-se uma analise
detalhada de dados e quantidades, explorando as interacées entre processos e examinando as
tendéncias ao longo do tempo. Esta abordagem meticulosa proporcionou uma visao clara dos gargalos
e de possiveis areas criticas a atuar.

Com o desenrolar desta dissertacdo de mestrado, aferiu-se que efetivamente existiam problemas mais
criticos face ao exposto pela empresa pelo que uma das nuances deste projeto traduziu-se na mudanca
no foco das investigacdes. O problema de previsdo de perda financeira em pecas "perdidas" emergiu
como uma preocupacao significativa, pelo que, foi neste sentido que se procedeu a uma analise de
estudo a fim de se propor solucdes que nao apenas mitigasse o problema, mas também apresentasse

beneficios tangiveis.
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Um dos grandes pilares da engenharia reside na aplicacao pratica de solucdes eficazes. Pelo que, nesse
seguimento, nao se pretende que esta pesquisa seja apenas de ambito académico, mas sim, que as
propostas delineadas oferecam uma perspetiva de melhorias substanciais para a empresa, desde a
reducdo de capital perdido em pecas cujo paradeiro é desconhecido, bem como na otimizacdo do fluxo
de trabalho, passando pela previsdo de perdas financeiras e o aumento da eficiéncia operacional.

No entanto, é essencial reconhecer que a implementacao efetiva das propostas esta por vir. A integracao
dessas solucdes na empresa exigira esforcos continuos, adaptacao e superacdo de desafios que possam
vir a surgir.

Este projeto de dissertacdo lancou as bases para melhorias praticas, fornecendo as ferramentas para
aprimorar os processos da industria téxtil sendo que a jornada para a exceléncia nao termina aqui!

Em resumo, esta pesquisa destaca a necessidade de abracar a melhoria continua na industria téxtil,
através de uma abordagem analitica, voltada para resultados e fundamentada em dados.

A medida que a presente pesquisa encontra a sua conclusao, a visdo ampliada das operacdes téxteis e
as solucdes propostas oferecem um ponto de partida promissor para o aprimoramento futuro. A industria
téxtil continuara a evoluir e, esta dissertacdo, é apenas um passo na direcdo de um futuro mais eficiente,

mais expedito e mais promissor.

7.2 Perspetivas de trabalho futuro

No cenario dindmico e altamente competitivo da industria téxtil, a busca incessante pela qualidade e pela
eficiéncia operacional destaca-se como um ponto crucial por parte das empresas. O estudo minucioso
dos desafios identificados, oferece uma visao clara das areas onde se pretendem melhorias substanciais
e uma abordagem estratégica para enfrentar as complexidades intrinsecas a producao téxtil.

A empresa em que este projeto foi desenvolvido opera num mercado em constante evolucao,
caracterizado por uma intensa inovacao tecnoldgica e pela tentativa constante na reducédo nos ciclos de
producao dos produtos.

Tal como apresentado no ponto 5.2 da dissertacao exposta, varios problemas foram levantados ao longo
do projeto. Acredita-se que a sua possivel correcao futuramente sera de enorme importancia para a
melhoria continua da empresa, bem como para aprimorar a qualidade do produto e fortalecer a
competitividade geral da organizacao e ainda otimizar a eficiéncia operacional da mesma.

Em vista disso, acredita-se ser crucial a implementacao de um controlo e gestdo de sfocks e de WIP

entre postos de trabalho mais rigoroso, onde sejam contabilizadas efetivamente as quantidades que
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entram e saem ao longo do processo nas varias fases do mesmo. Essa pratica contribuira para evitar
desperdicios e prejuizos financeiros para a empresa.

Os problemas alinhados com a necessidade de uma precisdo dos dados levantados, a falta de
informacdes, a detecado de defeitos e os custos associados a retencao de sfocks e de defeitos destacam-
se como pontos fundamentais a serem abordados.

A medida que a empresa enverga no caminho da transformacao, é primordial enfatizar a importancia da
coleta e utilizacao precisa de dados, promovendo a colaboracao entre setores e adotando abordagens
rigorosas para a detecdo e resolucdo de defeitos. A otimizacdo dos processos internos e a busca
constante por inovacdo, devem ser vistas como alicerces para elevar a qualidade final dos produtos
téxteis.

Além disso, a implementacao de ferramentas /ean, oferece um meio eficaz de aprimorar a eficiéncia
operacional e a gestdo de sfocks. O redirecionamento do foco para a eliminacdo de desperdicios e a
promocao de fluxos de trabalho mais ageis reflete-se diretamente na qualidade do produto final e na
satisfacao do cliente.

Enquanto se enfrentam as complexidades da industria téxtil, a chave para o sucesso reside numa
abordagem mais abrangente, fundamentada com dados precisos, na colaboracao interdepartamental e
na implementacdo de metodologias comprovadas. Ao direcionar os esforcos para resolver os problemas
identificados, a empresa esta preparada para estabelecer um novo padrdo de exceléncia na qualidade

téxtil, impulsionando a sua posicao competitiva e a satisfacdo do cliente para niveis excecionais!
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ANEXO 1 — DADOS RELATIVOS A TODO O PROCESSO PRODUTIVO POR OF

Tabela 12 - Resultado da coleta de dados relativos a todo o processo produtivo por OF
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