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RESUMO

Desde a sua origem, até aos dias de hoje, a filosofia lean thinking tem vindo a progredir,
principalmente devido aos seus percursores e a todas as empresas que Ihes servem de referéncia.
E a constante competitividade entre as diferentes empresas a escala mundial que semeia a
constante necessidade de coexistir um foco na reducio de desperdicios. E através desta reducéo
que as grandes empresas conseguem afirmar a sua posi¢do no mercado e obter margens mais
competitivas nos seus produtos.

O relatdrio que se apresenta nas paginas que se seguem tem por base a necessidade identificada
na reducdo dos seus desperdicios pela TMG FABRICS, cuja atividade principal se centra na
producdo de tecidos para vestuario. Alguns deles eram visiveis e outros eram invisiveis, sendo
estes ultimos mais dificeis de quantificar.

Numa fase inicial, é apresentado, resumidamente, o conjunto de ferramentas/solucfes lean
utilizadas com base em bibliografia de referéncia.

Posteriormente, aplicam-se algumas dessas ferramentas (como por exemplo, o diagrama de
causa-efeito, 5W, 5S, 5W2H) na resolucio de alguns problemas identificados pela empresa. E
apresentada, detalhadamente, a abordagem dos problemas em questdo com foco naquilo que é
a esséncia do ciclo PDCA numa perspetiva de melhoria continua.

Os resultados obtidos incidem na reducao de “mudas”. A titulo de exemplo, foi possivel obter
uma melhoria de aproximadamente 50% relativamente ao tempo de tratamento de fio em
armazém (desde a sua entrada no mesmo até a saida para o setor da urdissagem).

No final, apresenta-se um conjunto de propostas para desenvolvimentos futuros com base em
algumas solugdes lean abordadas no relatdrio. Propostas como a utilizagdo dos 6S no setor da
tecelagem, o recurso a metodologia Hoshin Kanri no desdobramento da estratégia e a
implementacdo do trabalho uniformizado (standard work) s&o alguns exemplos destas
propostas.

PALAVRAS-CHAVE: kaizen, lean , melhoria continua, PDCA, téxtil.
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ABSTRACT

Since its origins, until nowadays, the Lean Thinking Philosophy has been progressing mainly
due to its predecessor and all the companies that serve as reference.

It’s the relentless competitiveness between companies at a global scale that ensures the
necessity of a waste reduction focus. It’s through this ideology that major companies can affirm
their market positions, become more competitive and profitable.

The report presented on the following pages has its base on the waste reduction needs identified
by TMG FABRICS, whose main activity is the production of woven FABRICS for the clothing
industry. Some of these needs were visible/tangible. Others were not, which made them harder
to identify and quantify.

Initially, based on current literature, it is briefly presented the set of lean tools/solutions that
were used.

After this presentation, some of these tools — such as cause and effect diagram, 5W, 5S, 5W2H
- were applied on the resolution of some problems identified by the company. The approach to
these problems, with focus on the real essence of the PDCA cycle, is presented in detail with a
continuous improvement perspective.

The results obtained affected the “mudas™. As an example, it was possible to obtain around a
50% improvement in the yarn process treatment in warehouse (from its entrance until it exits
the weaving sector).

Finally, a set of proposals are presented for future development, based on some Lean solutions
presented in this report. The usage of 6S in the weaving sector, the use of the Hoshin Kanri
methodology in strategy unfolding and the implementation of standardization are some
examples of these proposals.

KEYWORDS: continuous improvement, kaizen, lean, PDCA cycle, textile.
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LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

3W — What, When and Who

5 (+1S) — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke + Safety
5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu and Shitsuke
5W — Who, What, Where, When and Why

5W2H - Who, What, Where, When, Why, How and How much
6S - Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, Safety
C/T — Cycle Time (tempo de ciclo)

C/O — Changeover Time

CGE — Centro de Gestdo de Encomendas

DCA — Desenvolvimento e Criagdo de Amostras
ERP — Enterprise Resource Planning

FT — Ficha Técnica

GOM - Gestéo Operacional de Mercado

HOU — Houkuku

JIT — Just-In-Time

KPI — Key Performance Indicator

LA — Lean Assessment

MU — Muda

Ne — Number english

OLAP - Online Analytical Processing

PDCA — Plan, Do, Check, Act

REN - Renraku

RIE — Rapid Improvement Events

SAP — Systems, Applications and Products

SCM - Supply Chain Management

SKU — Stock Keeping Unit

SMED - Single-Minute Exchange of Die
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TIM — Textile Integrated Manufacturing
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TPM — Total Production Maintenance
TPS — Toyota Production System

VA — Valor Acrescentado

VSM - Value Stream Mapping
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GLOSSARIO DE TERMOS

Base — nimero total de fios que compdem a teia

Bobinagem — operagdo com a finalidade de transferir o fio de um determinado tipo de suporte
para outro com caracteristicas mais adequadas ao processo de urdissagem e/ou tecelagem

Encolagem — operacdo que visa conceder aos fios de teia a resisténcia necessaria para suportar
as tensdes que o tear provoca nos fios

Encoladeira — aparelho mecénico onde se processa a encolagem

Esquinadeira — suporte onde séo colocados os cones com fios perfeitamente individualizados
e paralelos uns com os outros

Fiacdo — processo de fabricacao de fios téxteis utilizando matérias-primas apropriadas
Lico — componente do tear cuja funcdo é combinar o fio de teia com o fio de trama

Ne — unidade de medida que expressa a relagdo entre um determinado comprimento e 0 peso
correspondente

Orgao — superficie sob a qual € enrolada a teia ap6s a urdissagem
Ourela — também conhecida como borda do tecido
Pente — estrutura de metal utilizada para individualizar os feios da teia

Remetagem — operacgéo que se baseia na passagem, um-a-um, dos fios no sistema de detecéo
de quebras e no lico correspondente

Tear — aparelho mecénico utilizado para fins de tecelagem que faz o cruzamento do fio de
trama com o de teia

Tecelagem — ato de tecer, através do entrelagcamento dos fios de trama (transversais) com 0s
fios de teia (longitudinais), formando tecidos

Teia — fio longitudinal que compde o tecido
Trama — fio transversal que compde o tecido

Urdissagem — consiste em estender varias faixas de fio, de forma a produzir uma teia
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

E cada vez mais usual, na indUstria, falar-se no modelo de producéo lean. O conceito “lean” foi
desenvolvido por Taiichi Ohno (1912-1990) enquanto desenvolvia a sua atividade profissional
como engenheiro de producdo na Toyota Motors Company (Kemp, 2018). Trata-se de um
modelo de organizacdo da producdo em que se tem especial atencdo ao cliente e a entrega
atempada de produtos, através da eliminagdo de desperdicios (atividades que ndo acrescentam
valor!) de forma a reduzir custos, a0 mesmo tempo que se aumenta a produtividade (Maia et
al., 2014). Aquela filosofia tem sido principalmente aplicada a fabricacdo, sendo originaria da
empresa Toyota Motors Corporation que desenvolveu um sistema de producéo, designado por
Toyota Production System (TPS)? (Mourtzis et al., 2016).

Por sua vez, o termo “lean thinking” (pensamento magro) refere-se a uma filosofia de gestéo
com o foco na melhoria continua, através da eliminacdo de desperdicios e atividades que ndo
acrescentam valor para o cliente. E usual atribuir-se & aplicagio desta filosofia apenas a
eliminacdo de desperdicios nas organizagdes. Contudo, o pensamento lean € mais abrangente
do que isso. Pensar lean é criar e entregar valor aos clientes e melhorar os fluxos dos processos
de forma continua. E neste 4mbito que surge o termo de “melhoria continua”.

Por vezes descreve-se 0 processo de aplicagdo de pensamento lean com uma analogia a um
processo de emagrecimento tentado por um individuo que pretende perder peso (Pinto, 2016).
A reducdo de peso, através da eliminagdo de gorduras, corresponde aquilo que o conceito lean
idealiza. Como habitualmente acontece, no inicio tudo corre bem e a balanca confirma a perda
de peso. Contudo, inevitavelmente, a falta de uma metodologia estruturada acaba por reduzir o
foco do individuo, conduzindo-o ao insucesso. A participacdo em alguns jantares
comemorativos ou em eventos sociais ao fim de semana sdo exemplos das préaticas abandonadas
que voltam a fazer parte da rotina do individuo, originando a que os objetivos de emagrecimento
se percam no tempo. Os quilos eventualmente perdidos voltam a ser recuperados e os resultados
anteriormente alcancados ndo passaram de eventos de melhoria rapida (RIE®), sem que tenha
sido estabelecida uma base para a continuagdo do processo no futuro.

E neste patamar de desenvolvimento do processo que se revela (til a aplicacdo do conceito de
origem japonesa conhecido por “kaizen*” (mudar para melhor). Mudar para melhor significa,
na analogia utilizada, perder os quilos a mais, adotar boas praticas de alimentagdo e um novo
estilo de vida, ou seja, uma nova rotina. Isto é a filosofia de melhoria continua agregada ao
pensamento lean: perder os quilos a mais e adotar boas préaticas de alimentagdo que permitam
que o processo perdure no futuro.

valor: aquilo que é entregue (sob a forma de produto ou servigo) ao cliente e que este considera como importante.

2 Toyota Production System (TPS): sistema de gestdo da produgio desenvolvido na Toyota Motors Company. Sera abordado no subcapitulo
2.2.

3 RIE: Rapid Improvement Events, trata-se de eventos lean destinados a procurar mudangas rapidas ao nivel dos processos de trabalho.

4 Kaizen:palavra de origem japonesa (“*kai” mudanga, modificar, melhorar e “zen” bom, virtude) que significa melhoria continua.
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O ambiente cada vez mais competitivo em varios setores tem levado a implementacdo de novas
estratégias por parte das empresas, principalmente das industriais, baseando as suas visdes no
paradigma de reducdo/eliminacéo de desperdicios e na busca da qualidade total (Duncan, 2014).
O setor da industria téxtil ndo é excecéo.

Devido a atual forte presenca daquele tipo de preocupacdes em ambiente de producédo, o Grupo
Téxtil Manuel Gongalves, S.A. sentiu necessidade de implementar medidas tendentes ao
combate ao desperdicio e & melhoria dos seus processos produtivos. E neste ambito que se
desenvolveu o estagio curricular que se descreve neste documento. O periodo de permanéncia
do estagiario na empresa foi de 6 meses, de modo a que lhe fosse possivel conhecer e
acompanhar os processos na unidade industrial “TMG FABRICS”, com vista & melhoria da sua
eficiéncia. Este projeto surgiu também em resposta a um recente investimento por parte da
empresa de 52,5 milhdes de euros nas suas unidades industriais “TMG Automotive” e “TMG
FABRICS”, o que implica a contratagao prevista de 151 pessoas.

1.2. Objetivos

O objetivo principal do estagio cujo relatério se apresenta neste documento passou por
demonstrar melhorias operacionais na empresa TMG FABRICS do Grupo Téxtil Manuel
Goncalves, S.A., com recurso a filosofia lean. Para atingir este objetivo estabeleceram-se
objetivos complementares de implementacdo de um variado nimero de ferramentas lean na
reducdo de desperdicios e de uma filosofia de melhoria continua.

E importante referir que os objetivos gerais acima referidos, bem como os objetivos mais
especificos que se apresentam de seguida, tiveram por base as pretensdes da empresa
relativamente ao estagio realizado. O trabalho realizado devera ser visto como a forma de
integrar um determinado namero de ferramentas lean na resolucdo de problemas identificados
e que procuram responder as necessidades da empresa. N&o se tratou, portanto, de estabelecer,
do ponto de vista concetual, o melhor caminho para implementar na sua plenitude a filosofia
lean na TMG FABRICS.

Assim, apresentam-se seguidamente os principais objetivos deste trabalho:

. identificar as causas e possiveis solucGes de melhoria para a fraca performance na
entrega de metros lineares de tecido ao cliente comparativamente ao desejado; a TMG
FABRICS considera que pode melhorar a sua performance relativamente aquele indicador;

. identificar as causas e apresentar possiveis solugdes para reduzir o nimero de entregas
ao cliente com atraso;

. apresentar propostas/solucdes lean com vista a melhorar todo o processo produtivo nas
diversas areas;

. agilizar processos sempre que possivel;

. promover a introducdo da filosofia lean dentro da empresa.
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indUstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Goncalves, S.A.

Para dar resposta aos objetivos anteriormente propostos, sera necessario seguir uma
metodologia devidamente ancorada que se apresenta no subcapitulo que se segue.

1.3. Metodologia adotada

Tendo em conta os objetivos definidos no subcapitulo anterior, a metodologia proposta assenta
nos passos que se identificam na Figura 1:

. Enquadramento ao “lean thinking” através de recolha de informagdo de referéncia

Compreensdo de toda a envolvente do grupo TMG , sobretudo, da unidade de
negécio TMG FABRICS

. Anilise e diagndstico do estado atual da tecelagem e dos problemas a analisar com
recurso a diagramas de fluxo

Identificacdo de diferentes formas de desperdicio existentes com recurso a
ferramentas como a andlise do processo produtivo, VSM e Lean Assessment

4

Seiso, Seiketsu,
Shitsuke and
Security;

S5W2H — Who,
What, Where,
When, Why, How

Apresentacdo de propostas/solugdes lean com vista a melhorar o processo and How mud”'
produtivo (ex: 65, gestdo visual, 5W2H, entre outras) PDCA - Plan, Do,

L ’pDc;":, ‘ Check and Act
sultados obtidos

1 - —
1
.- Andlise dos re
3

-
( KAIZEN )
~e _

P

-

I
—_—— = == ——

Figura 1 - Apresentacdo da metodologia adotada

Numa fase inicial, identificada com o nimero 1 na Figura 1, foi efetuada uma andlise da
literatura de referéncia para compreender com maior detalhe os conceitos e as ferramentas
necessarios a realizacdo do trabalho. Tal como se referiu, pretendia-se dar resposta a problemas
identificados na TMG FABRICS com o auxilio de ferramentas lean.

Depois estudaram-se as ferramentas/solucdes lean que foram alvo de utilizagdo no decorrer
deste projeto. Identificaram-se outras ferramentas disponiveis na literatura, mas que ndo foram
selecionadas para o caso de estudo, pelo que ndo foram objeto de uma analise detalhada.

Numa fase posterior fez-se uma breve analise da atividade da empresa sobre a qual incidiu o
estudo e dos seus processos produtivos.
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Na fase designada com o numero 5, na Figura 1, analisaram-se 0s principais problemas
identificados nos processos produtivos estudados e as respetivas propostas de resolucao, atraves
da aplicacao de ferramentas anteriormente analisadas.

Por fim, indicou-se um conjunto de sugestdes a implementar no futuro, de forma a que seja
possivel continuar o trabalho iniciado, contribuindo para que se entre num ciclo de melhoria
continua (kaizen).

1.4. Organizagao do Relatorio

Ao longo de seis capitulos e um anexo apresenta-se o trabalho desenvolvido durante o estagio,
destacando-se os aspetos principais da aplicacao da filosofia lean thinking numa empresa do
setor da industria téxtil.

O presente capitulo, o primeiro, apresenta os conceitos fundamentais associados ao pensamento
lean, enumera os principais objetivos a serem atingidos com o presente trabalho e descreve a
metodologia utilizada para atingir esses mesmos objetivos.

O segundo capitulo foca-se em duas vertentes essenciais do TPS: o pensamento lean e a
melhoria continua, apresentando-se uma resenha do estado da arte relativamente a estas duas
tematicas e uma descricdo das ferramentas lean aplicadas durante o estagio.

O terceiro capitulo apresenta de forma resumida o Grupo TMG, descreve o0 sistema produtivo
da tecelagem® (area de aplicacdo do presente trabalho), de modo a identificar as questdes
técnicas relacionadas com o setor téxtil.

O quarto capitulo descreve as tarefas relativas ao foco principal do trabalho que aqui se
apresenta. Trata-se da aplicacdo de um conjunto de ferramentas lean com vista a alcancar a
exceléncia operacional. Este é um capitulo que visa demonstrar o potencial de aplicacdo
daquelas ferramentas na reducédo de desperdicios. A énfase do capitulo encontra-se na resolucéo
de um conjunto de problemas (como por exemplo, 0 atraso nas entregas ao cliente e 0 nimero
de metros entregues a menos) com o auxilio das ferramentas referidas.

Finalmente, o quinto capitulo, apresenta os principais resultados obtidos e as respetivas
conclusdes, e as perspetivas de trabalhos futuros. Apesar de alguns destes resultados serem
apresentados no capitulo niamero 4, pretende-se, no quinto capitulo, fazer um comentario final
em jeito de sintese, daquilo que foram os resultados obtidos com a realizacdo deste trabalho.

Este documento é ainda complementado com uma lista de referéncias bibliograficas e pelo
Anexo A, de suporte, sendo este ultimo essencial na compreensédo dos resultados obtidos.

5 Tecelagem: setor produtivo onde ocorre o ato de tecer, através do entrelagamento dos fios de trama (transversais) com os fios de teia
(longitudinais), formando tecidos.
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2. O LEAN THINKING E A MELHORIA CONTINUA

Lean thinking é o remédio para o desperdicio (Womack & Jones, 1996). Este termo, atualmente
tem ganho forga dentro das organizac6es devido a eficdcia da cultura que se encontra por detras
do mesmo. Quando ¢ proferido o termo “desperdicio”, consideram-se 7 classes de desperdicio
distintas: excesso de producéo, esperas, transportes e movimentagdes, processos inapropriados,
excesso de stocks, trabalho desnecessario e defeitos (Earley, 2015). Assim, o lean thinking, é
uma filosofia que, atualmente, é tida como uma das maiores e mais poderosas filosofias de
lideranca e gestdo para a melhoria continua de produtos, servigos e processos (através da
eliminacao dos 7 desperdicios referidos). E, ainda, uma filosofia que, através da aplicacio de
métodos e ferramentas simples, consegue resultados extraordinarios.

Apesar de indesejavel, desperdicio é um termo que se encontra presente em qualquer tipo de
organizacao. N&o existem negdcios que ndo possuam algum tipo de desperdicio. O grande
objetivo passa por reduzi-lo ao méximo e de forma continua.

Segundo Pinto (2014), esta filosofia assenta em sete principios: identificar os stakeholders®,
identificar o valor para cada stakeholder, estudar a cadeia de valor’ para cada stakeholder,
otimizar o fluxo de valor, aplicar o pull system8, melhoria continua e inovar sempre.

2.1. Aidentificacdo do desperdicio

Para que qualquer ser humano preveja que vale a pena adquirir determinado produto ou servico,
deve sentir um grau de satisfacdo que justifique a sua compra. Vulgarmente, este grau de
satisfacdo ¢ designado como ‘“valor” para o cliente. A Figura 2 permite identificar a
representatividade do valor nas atividades de trabalho. E este valor a causa para que muitas
organizagOes existam, na luta constante para o entregar aos seus clientes. Contudo, para se
atingir este termo na sua plenitude, é necessario realizar um conjunto extra de operacGes
(atividades que ndo acrescentam valor). E este conjunto extra que deve ser diminuido ao
maximo (ndo podendo ser completamente eliminado), uma vez que, para o cliente, este tipo de
atividades ndo tem influéncia na sua satisfacdo ou percecéo de valor.

Através da Figura 2, é possivel quantificar ilustrativamente, o peso do “valor” e das “atividades
que ndo acrescentam valor”, nas atividades de trabalho.

¢ Stakeholder: pessoa (ou grupo) que possui interesse sobre um projeto, iniciativa ou organizagdo. Também designado por “parte interessada”.
" Cadeia de valor: sequéncia de atividades e operagdes envolvidas na criagio entrega de um produto ou servigo.
8 pull system: sistema para colocar em cascata as instrugdes de producéo e de entrega, desde as atividades a jusante até as atividades a montante.
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ATIVIDADES DE TRABALHO

VALOR Atividades que ndo acrescentam valor

Atividades
indispensaveis para Desperdicio

agregar valor para o
cliente.

\ 4 ¥ A 4

Conjunto de atividades que s8o desnecessdrias e Atividades que ndo
ndo agregam qualguer tipo de valor e, portanto,  agregam valor mas s8o
devern ser eliminadas. Ex: movimentagbes em  necessarias. Ex; saldrics
excesso, sobreproducdo, defeitos, sfocks, esperas, e movimentacfes. Estas
etc. atividades devem ser

minimizadas a0

maximao.
Figura 2 - O papel do valor nas atividades de trabalho (adaptado de Pinto, 2014)

2.1.1. Os trés MUDAS

A cultura empresarial dos nipdnicos® expressa os tipos de desperdicios através dos termos
muda, muri e mura. Assim, estes termos possuem o seguinte significado (Liker & Meier, 2006):

Muda - o termo “muda”, de origem japonesa, representa qualquer atividade que ndo acrescenta
valor e que o cliente ndo esta disposto a pagar, ou seja, muda significa desperdicio. Por sua vez,
este “MU” inclui 7 tipos de desperdicios que serdo analisados no subcapitulo seguinte. Deste
muda fazem parte atividades que ndo acrescentam valor ao produto e que prolongam os prazos
de entrega. Isto deve-se a movimentos excessivos para obter pecas ou ferramentas, a criacéo de
inventario em excesso ou a existéncia de algum tipo de espera.

Muri — este termo encontra-se diretamente ligado a inflexibilidade, as sobrecargas ou
irracionalidades nos processos e nas pessoas. Em termos praticos, este termo indica que um
determinado equipamento ou pessoa esta a ser sobrecarregado, o que resulta em problemas de
seguranca e de qualidade. Para além disto, a sobrecarga de equipamentos provoca avarias e
defeitos.

Mura — faz referéncia as irregularidades e a variabilidade dos processos. Normalmente, nos
sistemas de producdo, existe mais trabalho do que as pessoas ou maquinas podem lidar ou, em
contrapartida, por vezes existe falta deste. Esta desigualdade resulta de um cronograma de
producdo de caracter irregular devido a problemas internos, como o tempo de inatividade ou
existéncia de defeitos. Em termos praticos, o “mura” origina o “muda”. Este tipo de
irregularidade significa que sera necessario dispor dos equipamentos, materiais e pessoas para
um maior nivel de produc¢do, mesmo que 0s requisitos sejam inferiores a isso.

® Nip6nicos: termo atribuido aos japoneses.
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O desenvolvimento de métodos e ferramentas para a eliminacédo do mura esta na origem do Six
Sigma'® (Abdelhamid, s.d.).

A Figura 3 mostra um exemplo daquilo que é considerado mura, muri e muda em fungéo do
tempo de ciclo e takt time (estes dois termos serdo explicados no subcapitulo 2.4.7).

¥y

E eliminado pela uniformizagio de
trabalho; garantir que todos seguem os
mesmos procedimentos, tornando os
processos mais previsiveis e controlaveis.

takt time

E eliminado através da adogdo do Just-In-
77777777777777777777777777 » Time, fazendo-se apenas o que ¢é
necessario quando ¢ pedido.

tempo de ciclo e takt time

Tudo o que ndo acrescenta valor é
desperdicio e deve ser eliminado.

Processo A Processo B

Figura 3 - Identificacdo do muda, muri e mura em fungéo do tempo de ciclo e takt time (adaptado de CLT, 2018)

Na Figura 3 é visivel o mura na variabilidade de processos (existéncia do processo A e processo
B numa dada producédo), o muri como um excedente daquilo que é o trabalho em funcdo da
procura € 0 muda como as atividades que ndo chegam a atingir o valor percecionado pelo
cliente.

2.1.2. Os sete desperdicios

A reducdo/eliminacéo de desperdicios €, atualmente, um dos meios mais poderosos de aumentar
a rentabilidade econdmica de um negécio (Harish & Selvam, 2015). De forma a ser possivel
reduzir todo o tipo de desperdicio existente, torna-se necessario compreender exatamente que
tipo de desperdicio se trata e onde é que 0 mesmo existe. Surge, assim, a repartigdo do “bolo”
global de desperdicios em torno dos sete desperdicios, identificados por Taiichi Ohno no
decorrer do desenvolvimento do Toyota Production System (TPS). Embora existam produtos
diferentes conforme os tipos de industrias, as diferentes classes de desperdicios existentes séo
comuns a qualquer tipo de industria. Para cada tipo de desperdicio, existe uma estratégia para
reduzir ou eliminar o seu efeito. Assim, os 7 tipos de desperdicios identificados por Taiichi
Ohno (1912-1990) séo os que se indicam a seguir (Harish & Selvam, 2015).

1 — Excesso de producéo: tal como o proprio termo indica, produzir mais do que aquilo que é
necessario torna-se um desperdicio. Produzir em excesso, conduz a um aumento de stocks
(outro tipo de desperdicio), ocupa recursos desnecessarios, faz com que se encomendem
produtos em quantidades desnecessarias, levando a gastos de capital excessivos e ao
inapropriado consumo de energia e materiais. Este tipo de desperdicio enquadra-se na linha

10 Six sigma: metodologia desenvolvida nos anos 1980s pela Motorola para o controlo da variabilidade dos processos.
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oposta daquilo que € o JIT (Just-In-Time), conceito adotado pela TPS que estabelece que cada
item € feito apenas quando necessario (Harish & Selvam, 2015).

2 — Esperas: enquanto os produtos se encontram ausentes de movimento, ou simplesmente, se
encontram em fase de nao-processamento, torna-se quantificavel outro tipo de desperdicio
associado: as esperas. Existe uma serie de causas para este tipo de ocorréncia, tais como atrasos
com entregas de fornecedores, problemas de layout!'!, excessivos transportes no genba'?,
acidentes inesperados, etc.

3 — Transportes e movimentagdes: o transporte de produtos entre diferentes processos incide
num custo incorrido que ndo acarreta valor ao produto. Para além disso, o transporte de
materiais aumenta a probabilidade de danos no mesmo e, consequentemente, em problemas de
qualidade. Para a realizacao de transportes é ainda necessario material de transporte, material
este que ocupa espaco na fabrica e origina custos na sua manutencdo e aquisicdo. Apesar dos
factos constatados, € importante ter a percecdo de que o transporte ndo pode ser eliminado, mas
sim encurtadas as distancias através da correcdo de layouts, alteracdo do planeamento das
operacdes e optar por sistemas de transporte mais flexiveis.

4 — Processo inapropriado: um processo inapropriado refere-se a todas as operacdes e
procedimentos que ndo acrescentam valor ao produto, isto é, apesar da eliminacao daqueles, o
produto consegue apresentar igual valor para os clientes. Muitas organizacGes utilizam
equipamentos de alta precisdo e de elevado custo de aquisicdo/manutencdo em tarefas
realizaveis com sistemas mais simples e baratos, capazes de atribuir ao produto o mesmo valor.
O termo “processo inapropriado” pode ainda ser relativo a processos que originam defeitos ou
desperdicios em demasia, devido ao facto de estarem a ser mal aplicados. Devem ser
implementadas medidas como a formacdo de colaboradores, e a realizacdo de esforgos de
automatizacdo e adaptacdo dos processos existentes no sentido de melhorar o processo em
questéo.

5 — Excesso de stocks: este tipo de desperdicio é o comumente mais referido. As consequéncias
que advém deste tipo de desperdicio passam por aumentar o lead time®3, aumentar a taxa de
ocupacdo** do chido de fabrica, aumentar o tempo da detecdo de problemas e dificultar a
comunicagéo dentro da fabrica.

6 — Trabalho desnecessario/excesso de trabalho: trata-se de todo o tipo de movimento que nao
se torna necessario para executar as operagoes. Este tipo de desperdicio encontra-se associado
a questdes de ergonomia’®, sendo visivel por exemplo nos movimentos de flexo, caminhada,
levantamentos, entre outros (Harish & Selvam, 2015).

11| ayout: arranjo fisico dos recursos num determinado espago de trabalho. Existem varios tipos de layouts em fungéo de diferentes estratégias
de fabrico ou servico.

12 Genba: termo japonés para “local de trabalho” (também conhecido como “chio de fabrica™).

13 ead time: tempo que decorre entre 0 momento do pedido do cliente até a chegada do produto a este.

14 Taxa de ocupagdo: racio entre a carga e a capacidade. Mede a parte da capacidade ocupada pela carga pedida ao sistema de operagdes.

15 Ergonomia: é uma disciplina cientifica relacionada com o entendimento das interagdes entre 0s seres humanos e outros elementos ou sistemas
e a aplicacéo de teorias, principios, dados e métodos a projetos a fim de otimizar o bem-estar humano e o desempenho global do sistema. A
ergonomia ¢ uma das disciplinas de suporte a componente “Métodos e Tempos”.
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7 — Defeitos: os defeitos encontram-se diretamente relacionados com questdes de qualidade.
Associados aos mesmos, encontram-se 0s custos de inspecéo, respostas as queixas dos clientes
e a necessidade de reparacao, ou seja, retrabalho (Pinto, 2014). Para além do aumento de custos
associado a este tipo de desperdicio, existem ainda recursos que tém de ser alocados para a
resolucdo dos mesmos, assim como questdes relacionadas com a diminuicdo da satisfacdo do
cliente final, entre outros.

2.2. Toyota Production System (TPS)

A Toyota Motors Corporation é uma empresa fabricante de automdveis, fundada em 1937,
pelas maos de Kiichiro Toyoda (Pollack, 1995). Em 2007 a Toyota tornou-se o maior fabricante
da industria automovel do mundo, gracas a implementacdo de uma filosofia de lideranca e
gestdo Unica denominada por TPS (Toyota Production System). O Toyota Production System
consiste num sistema assente em diversos pilares que, de forma agregada, permitem atingir a
exceléncia operacional na inddstria. Este sistema surgiu no Japdo, pela médo de Taiichi Ohno,
nos anos de 1940, na Toyota, logo apos a segunda guerra mundial. O seu aparecimento deveu-
se a necessidade de aumentar a eficiéncia da producao pela eliminacéo continua de desperdicios
(Lander & Liker, 2007).

Este sistema surge na oposicdo do sistema de producdo em massa desenvolvido por Henry
Ford?8. Este famoso conceito teve um grande impacto desde o inicio do século XX até & década
de 90. O seu principio assentava na reducdo dos custos unitarios dos produtos através da
obtencdo de economias de escala pela produ¢do em massa, com elevados stocks e lotes de
producdo (Ford, 1922).

O TPS assenta num conjunto de aspetos fundamentais que atualmente sdo a base do que se
intitula por lean manufacturing®’. A apresentagdo deste sistema pode esquematizar-se através
de uma casa composta pelos diversos conceitos enunciados anteriormente (ver Figura 4).

16 Henry Ford: foi um empreendedor americano, fundador da Ford Motors Corporation.
17 | ean manufacturing: aplicagdo da filosofia “lean thinking” a producio. Este modelo caracteriza-se pela produgdo de uma grande variedade
de produtos em pequenos lotes e em reduzidos tempos de fabrico.

Joéo Miguel Simbes da Costa 9



Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indUstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Gongalves, S.A.

Melhor Qualidade — Menor Custo — Menor Lead Time — Melhor Seguranca — Maior Motivagio
Através da reduciio do fluxo de producfio eliminando desperdicios

Pessoas e Trabalho em Equipa

Ti -Objetivos comuns -Selegdio Jidoka
J ust-I n-1rime -Tomada de deciséio em equipa _
-Formagéo polivalente (Qm}l‘hde na fonte)

Material certo, na quantidade Tornar os problemas visiveis
certa, no tempo certo -Paragens autométicas

_Planeamento takt time MELHORIA CONTiNUA -Separagio méquina-homem

-Fluxo continuo -Sistema a prova de erro

-Pull system (;ah[wke) o .

] i -Resolver problemas na fonte
ﬁﬁﬁfmm Redugio de Desperdicio 5 Whyt)

. - Genchi Genbutsu -5 Whys

- Resolugdo de problemas -PDCA

Produgéo Nivelada (heijunka)
Processos Normalizados e Estaveis
Gestéo Visual
Toyota Way Philosophy

Figura 4 - Apresentacdo do Toyota Production System (Liker & Meier, 2006)

O Just-in-Time (um dos pilares da casa) afirma que apenas se devem produzir os produtos
certos, na quantidade certa e no momento apropriado (Hirano, 1990). Atualmente, ndo é
possivel falar-se no conceito lean sem abordar o sistema de operac6es JIT. Por sua vez, este é
caracterizado pelo sistema kanban?® (imposto pelo pull system). Do lado oposto do edificio,
temos o outro alicerce fundamental do TPS (jidoka), que se foca na melhoria dos processos
através da eliminagéo de desperdicios. Este conceito baseia-se na identificagdo e resolucao de
problemas na fonte, com o auxilio de diferentes ferramentas lean. Estes pilares encontram-se
apoiados nas bases da produgdo nivelada (heijunka), em processos normalizados e estaveis, de
forma a reduzir a préatica de erros, na gestéo visual'® e em toda a filosofia Toyota (Toyota Way
Philosophy).

O sistema TPS apresenta-se como uma cultura e ndo como um conjunto de ferramentas. S&o as
pessoas que se encontram no centro deste sistema, desde o mais alto nivel da hierarquia
empresarial até a forca de trabalho operacional. A filosofia de melhoria continua (considerada
como o “nucleo” da casa) permite que o TPS entre em fase ciclica, na busca da constante
inovacdo e exceléncia operacional. Tudo isto é conseguido através da reducdo de desperdicios

18 Kanban: palavra de origem japonesa que significa “cartdo”. O sistema kanban coordena o fluxo de materiais e de informagéo ao longo do
processo de fabrico de acordo com o sistema pull.
19 Gestdo visual: pratica de gestdo que promove a comunicagio entre as pessoas através de elementos visuais (ex, marcas pintadas no chéo,

seméforos, cores ou luzes).
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(recurso ao genchi genbutsu®, 5 Why’s? (5W), PDCA?? (Plano-Do-Check-Act) e resolucdo de
problemas).

Mais recentemente, Liker e Meyer (2006) apresentaram um modelo como complemento a
compreensdo do TPS. Este modelo assenta num conjunto de principios que se resumem em 4
categorias distintas (ver Figura 5). Em lingua inglesa, estas 4 categorias comecam todas pela
letra “P” — Filosofia (Philosofy), Processo (Process), Pessoas e Parceiros (People and Partners)
e Resolucao de Problemas (Problem Solving), tal como se pode verificar na Figura 5.

Aprendizagem organizacional continua através do kaizen; "Va e veja por si e
verdadeiramente perceba a situagdo (genchi genbutsu); Tomar decisGes

Resolugdo lentamente, através do consenso, sempre considerando todas as hipdteses e
de problemas implementé-las com rapidez; Implementar a criagio de uma learning organization

(aprendizagem através da reflexiio segura e da melhoria continua.
e melhoria

continuas)

Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia de “pensamento magro*; Respeitar,
desenvolver e desafiar o pessoal e as equipas; Respeitar, desafiar e prestar auxilio
aos fornecedores; Estabelecer relagdes win-win com os parceiros.

Pessoas e parceiros
(Respeita-los, desafia-los e
desenvolvé-los)

Utilizagdo de pull systems para evitar superprodugdo; Utilizar produgdo

Processo nivelada (heijunka); Recorrer & automacdo (jidoka) e parar na detegdo de
(Eliminagéo de perdas) problemas de qualidade; Utilizagdo de processos uniformizados (standard
work); Recorrer a gest3o visual para detecdo de problemas; Utilizar apenas
tecnologia fidvel e ja testada.

aﬁo

Filosofia As decisbes da gestdio de topo apresentam uma filosofia de longo
(Pensamento de longo prazo) prazo, mesmo com metas financeiras estabelecidas de curto
prazo.

Dgs

Figura 5 - Os 4 P complementares a compreensédo do TPS (adaptado de Liker & Meyer, 2006)

Assim, de forma bastante simplificada, Liker e Meyer (2006) afirmam que o Toyota Production
System assenta num pensamento de longo prazo, através da eliminacdo de perdas (com
aplicacdo de ferramentas de melhoria continua), cuja implementacéo envolve respeitar todos os
colaboradores na busca da solugéo de problemas e respetiva melhoria continua.

As quatro regras do TPS sdo as seguintes (Rai, 2008):

1- Todas as operagdes devem ser devidamente especificadas comparativamente ao
conteudo, tempos, sequéncia e resultados;

2- A relacdo fornecedor/cliente deve ser de caracter direto, inequivoca no envio de
solicitagOes e no tratamento de respostas (ex: do tipo ndo/sim);

3- O fluxo de cada produto ou servico deve ser de caracter simples e direto;

2 Genchi genbutsu: expressio japonesa que significa “vai e v& com os teus proprios olhos”.
2 5 Why's: ferramenta metodica para identificar a causa-raiz dos problemas perguntando porqué (why).
22 PDCA ciclo de melhoria que inclui as fases de planear (plan), executar (do), verificar (check) e atuar (act).
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4- Qualquer melhoria deve ser realizada de acordo com o método cientifico®, sob a
supervisdo de um responsavel, até ao mais baixo nivel da estrutura hierarquica da
empresa.

Devido ao facto de o presente trabalho se centrar na aplicagdo de algumas das
ferramentas/solucGes anteriormente descritas, nos capitulos que se seguem, sdo abordadas as
solucgdes que serdo alvo de aplicacgdo pratica no capitulo 4.

2.3. A Melhoria Continua

Aplicado a filosofia “lean thinking ”, o conceito de “melhoria continua” advém do termo em
japonés “kaizen” (mudanca para melhor). Este termo tem vindo a ganhar forca ao longo dos
altimos tempos, referindo-se a praticas que incidem sobre a melhoria continua de processos,
reduzindo stocks, aumentando a qualidade de servigos e produtos, e satisfazendo sempre os
clientes (Imai, 1997). Trata-se de uma das formas mais eficazes para melhorar o desempenho e
a qualidade nas organizacdes. Kaizen ndo é uma atividade Unica de gestdo, nem uma técnica,
mas pode ser descrito como uma atitude positiva ou filosofia de criacdo de valor e qualidade
para o cliente (Haghirian, 2010). Segundo Doolen e Hacker (2005), a melhoria continua assenta
em trés componentes distintas: a primeira baseia-se na filosofia de “aprender para ver”, onde
se torna necessario saber distinguir o que agrega valor para 0 negocio e 0 que ndo agrega; a
segunda baseia-se em “aprender para resolver”, onde existe um incentivo e recompensa para as
pessoas identificarem os problemas e soluciona-los. E nesta fase que vérias ferramentas de
resolucdo de problemas sdo aplicadas (como € o caso das ferramentas lean); por fim a terceira,
incentiva as pessoas que identifiguem formas de fazer ainda melhor de modo a que se
proporcione um ciclo vicioso na pratica destas trés componentes.

De um modo geral, a melhoria continua € uma metodologia através da qual todas as pessoas
(desde o topo da piramide hierarquica organizacional até ao segmento operacional) trabalham
em equipa de forma a melhorar o desempenho dos processos e, continuamente, acompanhar e
responder as necessidades e expetativas dos clientes (Jones, 1996).

Todo este processo de melhoria continua ndo se trata de uma solugéo de implementacéo a curto
prazo, mas sim a longo prazo. Deste modo, torna-se necessario construir uma espécie de ciclo
vicioso de melhoria continua em que posteriormente a Ultima etapa do ciclo se encontra
novamente a primeira. Desta forma, consegue-se implementar o conceito kaizen. Todo o
processo que acaba de ser descrito € descrito como ciclo PDCA (plan, do, check, act ou, em
lingua portuguesa, planear, executar, verificar e atuar). O objetivo passa pela aplicagdo deste
ciclo na busca da perfeigdo (a explicacdo detalhada do ciclo PDCA é apresentada mais adiante).

A implementacdo do conceito kaizen dentro das organizacgdes é algo que se revela de extrema
dificuldade. Existem muitas praticas comuns nas empresas de ir colocando “pensos nas feridas”
a medida que os problemas aparecem. S&o este tipo de empresas que se focam no oposto do

2 Método cientifico: conjunto de “passos” necessérios para obter conhecimentos validos/cientificos através de instrumentos fiaveis.
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ciclo PDCA, ou seja, implementam solucGes rapidas que permitam ganhos rapidos e
sustentaveis a curto prazo. Isto € uma atuacdo oposta a da filosofia kaizen.

Bulsuk (2011) identificou seis principais raz6es que levam a que a implementacéo da filosofia
kaizen seja alvo de fracasso: o kaizen € visto como um projeto de curto prazo; énfase exagerado
em correlacionar kaizen com KPIs?*; ser implementado em organizages com burocracias
rigidas; a gestdo de topo encontra-se disposta a pagar valores residuais para a sua
implementacdo; ndo se presta a devida formacdo nesta metodologia; e a gestdo de topo nédo
apoia este tipo de iniciativas.

Torna-se, portanto, evidente que, para a implementacdo do sistema de melhoria continua é
necessario dar um passo atras para, posteriormente, serem dados dois a frente. Recordando a
Figura 4 que assenta no Toyota Production System, existem quatro elementos basicos que
permitem que a melhoria continua aconteca: o ciclo PDCA, genchi genbutsu, os 5W (who,
what, where, when, why) e a gestéo visual (Pinto, 2014).

2.3.1. Ociclo PDCA

O ciclo PDCA ou “ciclo de Shewhart” ou “ciclo de Deming” (Figura 6) tornou-se muito
conhecido na década de 50 através de William Deming?®. Em linha com o que acaba de ser
descrito no subcapitulo anterior, o ciclo PDCA ¢é uma sequéncia de quatro etapas com uma
ordem pré-definida, com o objetivo de implementar a melhoria continua e proporcionar uma
melhoria na resolucéo de problemas (Change-management-consultant, 2015). Este ciclo ensina
as organizac@es a planear uma acdo, implementar a sua realizacao, verificar para ver se corre
consoante o planeado e atuar naquilo que esta a ser alvo de aprendizagem.

Figura 6 - Ciclo PDCA

2 KPIs: termo que se refere a indicador-chave de desempenho (key performance indicator).
% william Deming: foi um estatistico, professor universitario, autor, palestrante e consultor americano.
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Através da Figura 6 é possivel verificar como o ciclo PDCA se processa. A sequéncia inerente
ao mesmo da-se da seguinte forma:

1° Planear — O ciclo comeca com a fase de “planear”. Planear significa elaborar um programa
para um determinado fim. Tal envolve a identificacdo de um objetivo alvo, formulando uma
teoria, definindo métricas de sucesso e, por fim, colocar o plano em acdo (The Deming Institute,
2018). Aplicado ao lean thinking, a fase de planear tem como objetivo principal determinar a
causa-raiz?® de um determinado problema. Desta forma, ferramentas como a andlise 5W e
diagrama de causa-efeito?’, podem ser comummente aplicadas.

2° Executar — A fase seguinte a do planeamento designa-se por “executar”. Tal como o proprio
termo indica, refere-se a execucdo da primeira fase, em que as teorias anteriormente idealizadas
sdo0 postas em pratica (como por exemplo, fazer um produto). E nesta fase que sio testadas
hipbteses. Torna-se frequente a implementacdo de medidas RIE (Rapid Improvement Events)
com o objetivo de alcancar resultados rapidos no curto prazo (quick wins).

3° Verificar — Trata-se da fase de verificacdo e monitorizacdo dos resultados provenientes da
fase anterior. Nesta fase sdo identificadas oportunidades de melhoria para posterior intervencéo.
Esta caracteriza-se por um maior envolvimento no tratamento de dados onde sdo determinados
0s desvios e se tenta compreender a sua origem.

4° Atuar — A fase de atuagdo “encerra” o ciclo PDCA. No contexto da presente abordagem,
encerrar nao significa por termo a um dado fim, mas sim encerrar um ciclo e recomecgar um
novo. Nesta fase é absorvido todo o know how?® adquirido nas fases anteriores, que servira
como base para reformular objetivos, ajustar métodos de trabalho ou, até mesmo, reformular
toda a estratégia delineada. Torna-se importante nesta fase a partilha das boas préaticas das licdes
aprendidas de forma a projetar o trabalho em equipa e alcancar o sucesso. A esta fase sucede-
se novamente o “planear”, numa perspetiva de melhoria continua.

Na Figura 7 encontra-se esquematizado aquilo que é o principio do ciclo PDCA. Este ciclo
baseia-se na adocdo de acdes e processos concretos com base na aplicacdo de determinados
valores tangiveis presentes na coluna do lado direito da Figura 7.

% Causa-raiz: uma entidade identificada ao mais baixo nivel de casualidade que é responsavel por algum (ou varios) efeito ndo desejado.

" Diagrama de causa-efeito: diagrama que estabelece a ligagao/relacdo entre entidades na qual existem uma ou mais entidades que sdo tidas
como a razdo da existéncia de uma outra entidade.

2 Know how: termo atribuido ao conhecimento individual de uma dada pessoa ou de uma organizagao.
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indlstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Gongalves, S.A.

ACOES E PROCESS0S CONCRETOS

VALORES TANGIVEIS EM ACAD

= O CLIENTE EM PRIMEIRC
CLARIFICAR O PROBLEMA EM QUESTAC
COMFIRMAR SEMPRE O PROPOSITO DO QUE SE FAZ
ANALISAR O PROBLEMA
A

PROPRIEDADE E RESPONSABILIDADE

DEFIMIR O5 OBIETIVIOS DE MELHORIA

T
TEEETEE

PLAN

VISUALIZACED DO PROBLEMA

ANALISE DAS CAUSAS-RAIZ JULGAMENTO BASEADO EM FACTOS

l

1

DESENVOLVER CONTRAMEDIDAS PENSAR E ATUAR PERSISTENTEMENTE

ATUAR RAPIDAMENTE E EM TEMPO UTIL

3 —
| EXECUTAR AS CONTRAMEDIDAS

= 3 SEGUIR CADA PROCESSO COM SINCERIDADE
i - COMUNICACAO COMPLETA

ac

PADRONIZAR O5 PROCESSOS BEM DEFINIDOS ENVOLVER TODOS 05 STAKENOLDERS

Figura 7 - Valores em acdo em funcdo das acOes (adaptado de CLT, 2018)

2.3.2. Hourensou e genchi genbutsu

Hourensou é uma palavra de origem japonesa composta por trés partes: hou (houkoku para
reportar), ren (renraku para apresentar atualizacGes periodicamente), e sou (soudan para
consultar ou aconselhar). Este termo surgiu no Jap&o quando o presidente da Toyota, Fuji Cho,
sentiu a necessidade de compreender 0 que se passava na producdo sem ter tempo para la se
deslocar e ver por ele mesmo (Liker & Meier, 2006). Este método foi desenvolvido com o
objetivo de os operadores de linha (ao nivel do chdo de fabrica), continuamente reportarem
varios tipos de informacdo para os seus niveis hierarquicos superiores. O resumo do
funcionamento deste tipo de comunicacéo pode ser observado na Figura 8.
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ukuko (Reportar): reportar informaqio

responsével de projeto ou de equipa, com o objetivo
de transmitir o estado de situagdo do projeto.

/
/ RENRAKU

1{ HOUKUKO )

Renraku (Atualizar): Atualizar sistematicamente
os membros de equipa sobre a situagdo do projeto em
causa. Como tal, serd possivel que todos estejam
informados acerca do estado de projeto.

Soudan (Consultar): Consultar todos os
wr stakeholders envolvidos no projeto, com vista a

avaliar o teor dos resultados obtidos. Se necessario,

HOURENSOU Pmcorrisin

Figura 8 - Metodologia hourensou (adaptado de Pinto, 2014)

A gestdo pela comunicacdo atraveés deste método faz com que seja atribuido algum grau de
responsabilidade aos colaboradores ao nivel do genba. Trata-se de uma espécie de pull system
entre a gestdo de topo e a equipa operacional, em que a gestdo de mais alto nivel puxa a
informagcd&o até si, reportando posteriormente as suas decisdes novamente para o genba. Por sua
vez, este modelo, apesar de bastante utilizado em empresas de cultura japonesa, apresenta
alguns inconvenientes. Ao ser aplicado como uma ferramenta de melhoria continua, o
hourensou tem a desvantagem de a tomada de decisdes ser concentrada no topo da hierarquia,
0 que faz com que as mesmas sejam lentas e levem & falta de empowerment?® dos colaboradores
a nivel operacional (Pinto, 2014).

Usualmente, de forma a facilitar a visualizacdo do processo hourensou, elabora-se uma grelha
como a que € apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 - Exemplo da tabela hourensou (adaptado de Pinto, 2014)

Projeto: Data: HOU =\ SOu
Tarefa/desenvolvimento/ . )
] Pedro  Miguel Rui Carla  Joana Carlos  Manuel Jorge
/atualizacio
Tarefa namero 1 v v v v v

Kurihara (2015) considera os seguintes quatro pontos-chave do ponto de vista do colaborador
ao nivel do chao de fabrica, relativamente a metodologia hourensou:

2 Empowerment: iniciativa de lideranga de pessoas que procura dar maior autonomia e responsabilidade ao colaborador visando reduzir os
niveis hierarquicos.
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1. Deve ter-se sempre em atencdo a situagdo dos outros. Todos devem comparecer na
reunido marcada (torna-se aconselhavel saber o “calendario” de todos 0s parceiros e
chefias);

2. Abordar sempre, em primeiro lugar, o ponto critico da questdo. Sé depois a razéo que
levou a tal;

3. Tornar clara a diferenca entre o facto e a suposicao (isto torna a comunicacdo mais clara,
rapida e eficaz);

4. Deve fazer-se chegar rapidamente a informacéo as chefias no caso de erros de execucao.

Existe, porém, uma ferramenta de melhoria continua que pode ser vista como sendo 0 oposto
daquilo que o hourensou idealiza. Genchi genbutsu (“vai e vé por ti, ndo deixes que outros te
digam como ¢€”), assenta no principio de que o processo de decisdo deve iniciar-se através da
visualizacdo dos factos no genba e ndo através de informacéo reportada por outras pessoas
(Gao, 2014). Um claro exemplo deste tipo de prética, pode ser visto como a permanéncia dentro
de um circulo numa fabrica a tempo inteiro. O genchi genbutsu fomenta a compreensdo
profunda dos processos que ocorrem no chédo de fabrica. Permite a visualizacdo em tempo real
dos erros ocorridos, 0 que faz com que a capacidade cognitiva da percecdo do processo aumente
de forma exponencial.

Segundo Haghirian (2010), o genchi genbutsu é frequentemente utilizado como forma de dar
formacédo a recém-graduados que, apds terminarem 0s Seus cursos universitarios, sdo forcados
a compreender aquilo que verdadeiramente se passa no genba, através dos seus proprios olhos.
Ainda segundo 0 mesmo autor, muitas empresas japonesas possuem a pratica de deslocar os
seus recursos humanos a cada 2 ou 3 anos para diferentes departamentos de forma a familiariza-
los com todos os aspetos do negdcio onde estdo inseridos. A Figura 9 ilustra a visdo global do
genchi genbutsu.
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Figura 9 - Descrigdo de genchi genbutsu (adaptado de Easaw, 2019)

Relembrando o conceito de hourensou, genchi genbutsu pode parecer uma espécie de kaizen
tool oposta devido a filosofia de cada uma destas ferramentas. Em boa verdade, os gestores
japoneses recorrem frequentemente aos seus colaboradores de forma a obter feedback do estado
de producdo em cada dia e, sempre que o tempo assim o permite, deslocam-se aos locais onde
o trabalho € realizado. Isto € hourensou e genchi genbutsu.

E, portanto, possivel concluir que, ambas as ferramentas apresentam as suas vantagens de
aplicagdo. Assim, a aplicacéo deste par torna-se numa forte fonte de compreenséo daquilo que
se passa ao nivel do genba.

2.3.3. Gestédo visual

Os nossos cérebros respondem melhor e mais rapidamente a cores, formas, padrdes e figuras
(Hundt, 2015). No contexto lean, a gestdo visual significa utilizar sinais visuais de diferentes
formas, de modo a facilitar a comunicag&o e a informacao necessarias aos processos de tomada
de decisdo. Estes sinais podem ser cartdes kanban, marcas pintadas no chdo ou paredes,
semaforos, roupas de cores diferentes, placas informativas, etc.

Ortiz e Park (2010) recorreram a uma expressao para descrever aquilo a que se resume 0
contexto da gestdo visual: “a disponibilidade da informacdo visual ndo ¢, geralmente, o
problema. E a comunicagio desta informagao que parece ser ineficiente”. A gestdo visual é uma
poderosa ferramenta de comunicagdo que “conduz” empresas lean. Um ponto-chave do TPS é
que, cada pessoa envolvida deve ser capaz de ver e compreender os diferentes aspetos de um
processo e 0 seu estado a qualquer instante. Tornar esse processo transparente permite obter um
feedback imediato do estado atual e indica que ajustes devem ser feitos (Parry & Turner, 2007).

Parry e Turner (2007) realizaram um estudo acerca das ferramentas de gestdo visual
implementadas em trés empresas do setor aeroespacial: Rolls Royce, Airbus UK e Weston
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Aerospace. Através do mesmo, conseguiram identificar um conjunto de temas que podem ser
aplicados a qualquer sistema de gestdo visual de forma a que o sucesso seja alcancado. A
principal conclusao deste estudo incidiu na percecdo da utilizacdo intensiva deste tipo de pratica
por parte das empresas anteriormente referidas.

Os sistemas de gestdo visual devem ser mantidos simples, onde apenas a informacao que agrega
valor a gestdo do projeto em causa deve ser apresentada. As empresas referidas anteriormente,
defendem a utilizacdo de quadros de gestdo visual de pratica manual ao invés do recurso a
quadros eletronicos envolvidos pelo tratamento de dados em software. Este tipo de pratica faz
com que as pessoas se sintam envolvidas nos projetos.

2.4. Ferramentas/solucdes lean

Hodge et al. (2010) fizeram um estudo acerca da viabilidade da implementacdo de diversas
ferramentas lean em 11 empresas téxteis presentes nos Estados Unidos da Ameérica. Os seus
resultados permitiram concluir que, no total, foram utilizadas 14 ferramentas distintas entre as
diferentes empresas. Praticas como o cartdo kanban, 55°°, Quick Changeover (SMED)?!, Value
Stream Mapping®?, gestdo visual, entre outras, s3o alguns exemplos de ferramentas que, de um
modo geral, grande parte delas utilizou. Segundo os dados recolhidos pelos mesmos autores, as
principais barreiras para implementar a filosofia lean nas referidas empresas foram:

e A resisténcia @ mudanca, tanto por parte da gestdo de topo como dos colaboradores ao
nivel do ch&o de fabrica;

e A equipa operacional tende a oferecer resisténcia a sugerir oportunidades de melhoria;

e Falta de conexdo intradepartamentos, como é exemplo o departamento de marketing,
vendas, produto e desenvolvimento;

e Existe um foco na mentalidade de que o equipamento de manufatura téxtil representa
um peso significativo na classe de ativos da empresa, sugerindo que todo este
equipamento deve estar em constante processamento.

30 5S: Metodologia de organizagdo do ambiente de trabalho.

31Quick Changeover (SMED): Single Minute Exchange of Die é um sistema que se foca na mudanca rapida de ferramentas.

32 Value Stream Mapping: ou VSM é o mapeamento da cadeia de valor; trata-se de um método sistematico de identificacdo de todas as
atividades necessarias para produzir um produto ou servico.
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A Figura 10 apresenta um conjunto de alguns exemplos de ferramentas/solucdes lean que
podem ser aplicadas nas organizacGes, consoante o tipo de pretenséo.

4 N N [ N N N N )
S ol Trabalho Métodos de Politica de g Métodos de Detecdo de
Gestao visual uniformizado qualidade implantacéo sl Ul melhoria causas
Takt and .
5 (+1S) ou 6S e PDCA : Diagrama
Kaizen de causa-
efeito
Folhas
elementares Hoshin Kanri
de trabalho
Value
Relatério de Stream
Standard comunicagdo Mapping
work A3
AN VAN VAN VAN VAN AN

Figura 10 - Conjunto de ferramentas lean que podem ser utilizadas nas organizac6es (adaptado de Womack &
Jones, 1996)

Nos subcapitulos que se seguem, apenas serdo abordadas algumas ferramentas presentes na
Figura 10 (sera dado foco as utilizadas durante o estagio). Para informacdes complementares
acerca das restantes ferramentas da Figura 10 que ndo sdo abordadas, sugere-se a leitura da obra
“Pensamento Lean” de Jodo Paulo Pinto, 2014.

24.1. Os5(+1S) ou 6S

Muitas vezes na industria deparamo-nos com pessoas constantemente a procura de ferramentas
perdidas, quer por auséncia do conhecimento da sua localizacdo, quer pela sua mistura com
outro tipo de materiais. A ferramenta “5(+1S) ou 6S” surge assim como UM meio para a
resolucdo deste tipo de problemas.

O termo “5S” refere-se a cinco palavras-chave japonesas, todas comegadas pela letra “S” (seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke). Estas palavras descrevem, no seu conjunto, a forma como um
espaco de trabalho ou processo de producdo deve ser efetivamente organizado (Chapman,
2005). Os 5S definem-se da seguinte forma:

1. Seiri (organizacdo) — separar aquilo que é util daquilo que néo é util;

2. Seiton (arrumagédo) — colocar as coisas no sitio certo e organizar. Cada coisa deve ser
colocada no seu local definido e as coisas de maior rotatividade devem ser expostas de
forma visivel. Deve ser também implementado um sistema de gestao visual na ajuda da
identificacdo de objetos;

3. Seiso (limpeza) — significa limpar todos os materiais que foram utilizados. Também o
local de trabalho deve ser constantemente limpo. Para um maior rigor, deve ser atribuida
uma zona de trabalho para cada trabalhador de forma a atribuir responsabilidades na
manutencdo da limpeza de cada espaco. Com isto torna-se possivel saber o local de cada
objeto e assegurar que cada um se encontra na sua devida localizagdo. O ponto-chave
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desta fase passa por disseminar a cultura de que a limpeza deve fazer parte da rotina
diaria de trabalho, ao invés de ser considerada uma atividade ocasional que é iniciada
quando existe um elevado grau de desarrumacao (Haghirian, 2010);

4. Seiketsu (normalizacdo) — Normalizar significa tornar algo de uso recorrente com base
num conjunto de regras. Encontrando-se as regras anteriormente especificadas, resta
implementar um sistema de normalizagdo. Todos os procedimentos de limpeza, controlo
e melhoria de processos, devem ser implementados como atividades regulares no local
de trabalho. Todos devem estar cientes de quais sdo exatamente as suas
responsabilidades;

5. Shitsuke (autodisciplina) — A ultima etapa dos 5S passa por regularizar todo o processo
anteriormente identificado. Deve eliminar-se a variabilidade e procurar a uniformizacéao
de processos de forma a garantir que todos fazem bem a primeira. Verifica-se se cada
coisa se encontra no devido lugar, o seu estado de limpeza e se foram cumpridas todas
as especificacdes definidas, por exemplo, através do preenchimento de uma checklist.

O sistema de implementacdo 5S tornou-se uma das mais famosas ferramentas lean devido, ndo
so a facilidade da sua aplicacdo, como também ao facto de proporcionar quick wins. Pode
afirmar-se que a aplicacao deste tipo de pratica é associada muitas vezes a um RIE que, quando
devidamente implementado, se torna huma pratica a longo prazo. Talvez por isso, esta seja uma
das primeiras ferramentas a serem aplicadas em empresas que pretendam implementar a cultura
lean. A titulo de exemplo, Hodge et al. (2010), verificaram que numa das 11 fabricas téxteis
estudadas, existiu um aumento de producdo de 16% em apenas um més, exclusivamente com o
recurso a aplicacao dos 5S.

Nos dias que decorrem, grande parte das empresas vai acrescentando um sexto “S” a lista
anteriormente identificada: o “S” de seguranca.

Uma vez que a aplicacdo dos 5S se encontra fortemente ligada com préaticas de gestdo visual,
quando se recorre ao uso de “cores” (por exemplo: fitas ou marcas no chdo) deve ter-se em
atencdo a norma internacional OSHA (Occupational Safety & Health Administration) relativa
a RAGAGEP (Recognized and Generally Accepted Good Engineering Practices in Process
Safety Management Enforcement) de 2016, conforme os seguintes codigos de utilizacdo (ver
Tabela 2):
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Tabela 2 - Cédigo de cores segundo a norma internacional OSHA/ANSI

Cédigo de cores - norma internacional OSHA/ANSI

Amarelo Para identificar caminhos, linhas de trafego e areas de trabalho
Branco Para identificar equipamentos de producdo, carrinhos e bancadas
Vermelho Para identificar defeitos, "red tags®" e zonas de alerta especial
Laranja Para armaz,en_ar materiais/equipamentos de inspecdo e alerta para equipamentos com
corrente elétrica
Azul Para identificar materiais e componentes de fabrico: matéria-prima
Preto Para identificar materiais e componentes de fabrico: trabalho em processo ou em vias
de fabrico
Verde Para identificar materiais e componentes de fabrico: produto acabado

Amarelo e Preto

Para identificar &reas que representem perigo.

Vermelho e Branco

Para identificar areas que tém de estar livres por questBes de seguranga (ex.
equipamentos em manutencdo, pontos de acesso, etc.)

Preto e Branco

Para identificar &reas que tém de estar livres por questbes operacionais (ndo por
questdes de seguranca)

Verde e Branco

Para identificar &reas associadas a situacfes de emergéncia relacionadas com a
seguranca (ex. estacOes para lavar os olhos e primeiros socorros)

2.4.2.

O diagrama causa-efeito (e as seis ferramentas da qualidade)

Atualmente, existe um conjunto de sete ferramentas fundamentais classicas da qualidade, que
fazem parte do quotidiano de grande parte das inddstrias, destacando-se as seguintes

ferramentas:

e Diagrama de causa-efeito (cause-and-effect);
e Histograma (histogram);

e Fluxograma (flow chart);

e Folhas de verificagdo (check sheets);

e Analise ABC (Pareto chart);

e Grafico de tendéncia (run chart);

e Grafico de disperséo (scatter diagram).

A Figura 11 exemplifica os resultados provenientes de cada uma das ferramentas anteriormente

apresentadas.

%Red tags: termo utilizado para definir “avisos vermelhos”. Podem ser semelhantes a etiquetas vermelhas que tém a finalidade de alertar para

algum tipo de situacéo.
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Figura 11 - As sete ferramentas fundamentais da qualidade (CLT, 2018)

Devido ao facto de no presente trabalho se utilizarem apenas o diagrama de causa-efeito e o
fluxograma, serdo objeto de descri¢do apenas estes.

O diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa, foi criado por Kaoru Ishikawa (1916-
1989), sendo utilizado para melhorar a performance das equipas de trabalho na determinacéo
das potenciais causas de problemas (Watson, 2004). E através da anélise apoiada por este
diagrama que se torna possivel identificar as possiveis causas de um efeito (com algum trabalho

de brainstorming®*).

Ao concentrar as atencdes nas possiveis causas de um dado problema, de forma estruturada e
sistematica, o diagrama permite que uma equipa de solucdo de problemas esclareca os mesmos
pensando sobre as potenciais causas (Juran & Godfrey, 1998). Na Figura 12 encontra-se
esquematizado um exemplo do diagrama de Ishikawa.

34 Brainstorming: termo associado a “tempestade de ideias”, ou seja, um processo de reflexdo num grupo de trabalho.
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CAUSAC CAUSA B CAUSA A

Causa C.1 CausaB.1 Causa Al
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J Causa B.2
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EFEITO
Causa E.1 Causa D.1
Causa D.2

CAUSAF CAUSAE CAUSA D

Figura 12 - Esquematizacdo do diagrama de Ishikawa (adaptado de Juran & Godfrey, 1998)

Para a elaboracdo deste diagrama devem seguir-se 0s passos apresentados na Tabela 3
(Kollengode, 2010):

Tabela 3 - Metodologia para a elaboragdo de um diagrama de Ishikawa (adaptado de Kollengode, 2010)

Passo Descrigiio da tarefa Esquema do ponto de situacio

Definir o problema ou evento a ser resolvido. No diagrama de

causa-efeito, o problema é visivelmente representado através
1 . . . . . » Problema/
do desenho de uma linha horizontal com a identificagio do v Evento

problema numa das suas extremidades.

Identificar as causas-chave do problema. Neste passo, as CausaChave  CausaChave
causas-chave (ou priméarias) do problema sio identificadas a \ \

2 partir de algum trabalho de brainstorming. Posteriormente, as > P"é’bh?maf
mesmas devem ser devidamente identificadas em sub-linhas na / / vento
diregdo da linha principal. Causa Chave Causa Chave
Identificar as razdes que estdo por detras das causas primérias. CausaChave  Causa Chave
Por sua vez, estas causas devem ser esquematizadas como O\ \@

3 sendo as causas principais das causas-chave. A sua > Prgr;irt'r;a{
esquematizagdo deve ser realizada de forma idéntica 4 que se gf /&
encontra na figura ao lado. CausaChave  Causa Chave

Causa Chave Causa Chave

-
: o Problema/

Identificar as causas mais penalizantes de forma a se atuar

5
)00

sobre as mesmas. A resolugdo de problemas deve passar pela

4 - e _ >
atuagdo sobre as causas secunddrias mais relevantes. SO depois y ” /@ Evento
N T Causa
se deve avangar para andlise de causas distintas.
Causa Chave Causa Chave

O fluxograma é uma das ferramentas mais simples das anteriormente enunciadas. Baseia-se
numa representacdo grafica da sequéncia de etapas necessarias para produzir algum tipo de
resultado. A saida pode ser um resultado fisico, um servico, informagdo ou uma combinagédo
dos trés. A simbologia utilizada é especifica consoante o tipo de funcéo, tal como se pode
verificar na Tabela 4 (Juran & Godfrey, 1998):
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Tabela 4 - Descricdo da simbologia utilizada na elaboracéo de um fluxograma (adaptado de Juran & Godfrey,
1998)

Simbologia Descricéo da atividade

O simbolo de atividade é um retangulo que indica um passo singular no processo.
Uma breve descri¢do da atividade deve ser demonstrada no interior do mesmo.

O simbolo de decisdo é um diamante que designa uma decisdo no processo. A
descricao da deciséo € escrita no interior do simbolo, normalmente na forma de
uma questdo. A resposta a questdo determina o passo que deve ser tomado.

O simbolo terminal é um retangulo arredondado que identifica o inicio ou o final
de um processo. Este inicio/final é demonstrado no interior do retangulo.

As linhas de fluxo sdo utilizadas para representar a progressdo dos passos na
sequéncia. A “ponta da seta” indica a direg¢do do fluxo do processo.

O simbolo de documento representa informacéo escrita relevante para o
processo. O titulo ou descri¢cdo do documento é apresentado no interior do
simbolo.

O simbolo de base de dados representa informagdo eletronica pertinente para o
processo. O titulo ou descricdo do mesmo € representado no seu interior.

O conector € um circulo utilizado que indica a continuagéo do diagrama de fluxo.
Dentro deste circulo, insere-se uma letra ou nimero. Esta mesma letra ou nimero
é utilizada no simbolo conector na continuacdo do diagrama de fluxo para indicar
de que forma os processos sdo conectados.

onu _|of

2.4.3. Os cinco “why’s” (5W)

A técnica dos cinco porqués (5W) foi desenvolvida na década de 30 por Sakichi Toyoda®
(Pojasek, 2000). Sendo a politica da Toyota assente no conceito de “vai e vé por ti mesmo”, a
nivel do genba, pode-se dizer que o conceito dos 5W se enquadra neste tipo de pratica. Esta
técnica desenvolvida para descobrir a causa-raiz de um problema, consiste em perguntar cinco
vezes “porqué” na resposta a um determinado problema. O conceito da anélise 5W passa pelos
seguintes passos (Pinto, 2014):

1. ldentificacdo do problema;

2. Perguntar: “porque aconteceu?” (identificar todas as possiveis causas);

3. Para cada uma das causas identificadas no ponto “2”, voltar a perguntar: “porque
aconteceu?”’;

4. Repetir cinco vezes os passos “2” e “3”. No final do processo deve ser identificada a
causa-raiz do problema;

5. Identificar a solucdo para a resolugéo do problema.

3 Sakichi Toyoda: foi um inventor e empresério japonés. E considerado o pai da revolugfo industrial japonesa.
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A ferramenta 5W apresenta melhores resultados quando as respostas sdo provenientes de
pessoas responsaveis que se encontram a nivel do chéo de fabrica e veem com 0s seus proprios
olhos o problema em causa. Sao estas pessoas que possuem o verdadeiro know how para analisar
a ocorréncia dos mesmos.

A técnica dos 5W deve servir como complemento da formula 5W2H que se apresenta no
subcapitulo seguinte.

O numero de vezes que se pergunta “porqué” para um dado problema estd diretamente
relacionado com a dimensdo do mesmo. No TPS, cinco vezes representa 0 nimero ideal para
descobrir a causa-raiz de um problema. Por vezes, trés a quatro vezes poderdo ser suficientes
para encontrar a causa-raiz.

Como exemplo de modelo para a utilizacédo da ferramenta 5W, sugere-se a utilizacdo do modelo
proposto na Tabela 5.

Tabela 5 - Esquematizagdo da aplicacdo dos 5W (adaptado de Pinto, 2014)

PASSO RAZAO OU MOTIVO PORQUE (WHY)?
1 Razdo nimero 1 da ocorréncia Porgue é que aconteceu?
2 Razdo nimero 2 da ocorréncia Porque é que aconteceu?
3 Razdo nimero 3 da ocorréncia Porgue é que aconteceu?
4 Raz&do nimero 4 da ocorréncia Porque € que aconteceu?
5 Raz&o nimero 5 da ocorréncia Porque € que aconteceu?
Causa-raiz Identificacéo da causa-raiz

A aplicacdo dos 5W apresenta um inconveniente. A sua analise baseia-se na opinido pessoal de
quem a aplica. Isto significa que, para aplicagdes por parte de pessoas distintas, surgirdo causas-
raiz diferentes. Para além disso, muitas vezes existem mais do que uma causa-raiz para a
resolugdo de um problema. A utilizacdo da tabela 5W pode induzir em erro, levando a
expetativa de encontrar a “primeira e inica” causa-raiz para o problema em anélise.

Apesar da simplicidade da sua aplicacéo, tanto esta ferramenta como o diagrama de Ishikawa
apresentam como maior dificuldade a disciplina das pessoas na sua utilizacao.

2.4.4. A férmula5W2H

A férmula 5W2H é uma ferramenta, muito similar aos 5W, que incide no processo de decisdo
dentro de uma organizacdo. Com 0 objetivo de arranjar resposta para uma série de perguntas,
permite, em qualquer instante, compreender o desdobramento de um determinado problema. E
bastante utilizada para o planeamento de operacdes. Deste modo, sdo propostas as seguintes
perguntas para um dado problema identificado (Nakagawa, 2008):
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Quanto
vao ao

O que (what) deve ser feito?

Porque (why) deve ser implementado?

Quem (who) é o responsavel pela acao?

Quando (when) deve ser implementado?

Onde (where) deve ser realizado?

Como (how) deve ser conduzido?

Quanto (how much) vai custar a sua implementacdo?

a sua forma de utilizacéo, a ferramenta 5W2H deve ser composta por sete campos (que
encontro das perguntas apresentadas anteriormente), nos quais residem as seguintes

informacdes (Nakagawa, 2008):

1)
2)

3)
4)
5)
6)

7)

Acdo que deve ser executada ou problema/desafio que deve ser solucionado (what);
Justificacdo dos motivos e objetivos que levam a que a acdo indicada no ponto “1)”
esteja a ser executada (why);

Definicdo de quem ser(d)(ao) o(s) responsavel(eis) pela execugdo daquilo que foi
planeado (who);

Informacé&o acerca do local onde ocorrerdo as acdes (where);

Cronograma acerca de quando ocorrerdo os procedimentos (when);

Explicacdo sobre como serdo executados os procedimentos para atingir os objetivos
estabelecidos (how);

Limitacdo de quanto custara cada procedimento e o custo total global (how much).

Para a utilizacdo desta ferramenta é usual utilizar-se um procedimento simples, tal como o que
se apresenta na Tabela 6.

Tabela 6 - Tabela 5W2H (adaptado de Nakagawa, 2008)

Passo

Pergunta a ser
. Como preencher?

respondida

What? O que sera feito?
Why? Porque sera feito?
How? Como sera feito?
Where?  Em que local serd feito?
Who? Quem ira fazer?
When? Quando sera feito?
m|_l|.l(():\f/]v? Quanto ira ser gasto?
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2.45. Processos uniformizados (standard work)

Os processos sdo uniformizados pelo facto de todos se fazerem do mesmo modo, seguindo a
mesma sequéncia, as mesmas operacdes e as mesmas ferramentas. Uniformizar as diversas
atividades é dar seguranca a quem as faz e garantias a quem as gere ou se serve delas. Isto
garante um terreno firme para a melhoria continua.

Ao incentivar-se este tipo de pratica, estamos a reduzir a variabilidade dos processos e a
dependéncia das pessoas, isto €, o mesmo trabalho pode ser realizado por diferentes
colaboradores. Millard (2016) evidencia 14 vantagens associadas a uniformizacédo de processos:

e Assegura que todo o trabalho € feito de acordo com as melhores praticas;
e Simplifica e acelera a formagéo;

e Aumenta a qualidade e a satisfacdo do cliente;

e Reduz defeitos e desperdicios;

e Torna os resultados previsiveis e mensuraveis;

e Ajuda o departamento financeiro a custear devidamente os precos;
e Ajuda as organizacOes a readaptar-se rapidamente;

e Coloca o foco nos processos e ndo nas pessoas;

e Faz com que a melhoria se torne mais rapida e facil;

e Simplifica a resolucédo de problemas;

e Encoraja o envolvimento dos colaboradores;

e Liberta quadros médios para se focarem noutro tipo de questoes;

e Incentiva a criatividade e flexibilidade.

Na Figura 13 encontra-se esquematizado um exemplo da técnica do standard work.
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Standard Work Sheet

Process: Left Bracket Assembly

440 minutes [Takt Time:

66 seconds

Product:  Tough Truck

Available time:
]

Required output:

400 per day

Entered by:

Billy B.

Date: Oct 17, 2005

Manual =

Automatic =

Walk =

Description of Operation Step

Time (seconds)

Manual

Automatic

Walk

Time (draw solid line vertically at takt time)

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75

Form Bracket

5

3

2

..

N

Paint Bracket (Auto is dry time

15

30

3

w

Connect Support to Bracket

3

Clean

20

Test

12

Pack

14

Total Time|

69|

33|

Para concluir, Liker e Meier (2006), identificaram 6 mitos relativos ao standard work, que se

Figura 13 - Exemplo de uma folha de standard work (adaptado de Sibaja, 2014)

apresentam na Tabela 7.

Tabela 7 - Mitos referentes ao standard work, identificados por Liker e Meier (2006)

N° Descricdo

Mito 1 Se tivermos trabalho uniformizado, qualquer um pode aprender tudo acerca do trabalho olhando
para 0s documentos.

Mito 2 Se tivermos trabalho uniformizado, podemos trazer qualquer um da “rua” e treina-lo para o
trabalho em poucos minutos.

Mito 3 Podemos incorporar todos os detalhes e passos do trabalho numa folha de trabalhos padronizados.

Mito 4 Devemos partilhar os documentos elaborados, de modo a que os procedimentos de trabalho
estejam visiveis, garantindo que cada um sabe o que fazer.

Mito5  Os colaboradores desenvolvem o seu proprio trabalho uniformizado.

Mito 6 Se tivermos trabalho uniformizado, os operadores faréo o trabalho apropriadamente e néo se

desviardo do uniformizado.

2.4.6. Relatério de comunicacédo A3

O relatério A3 € um sistema de gestdo do conhecimento que encoraja gestores e demais
colaboradores a documentar sistematicamente o seu conhecimento tacito sobre as suas cadeias

de valor e os seus processos (Thomaz, 2015).

Porqué?
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Através do tamanho de uma folha de formato A3, as equipas operacionais sdo induzidas a
focarem-se num formato ligeiro que contenha informacdo essencial a transmitir. A ideia do
formato A3 reside na “obrigagdo” de compilar a informacéo de forma a que apenas se transmita
a informacéo essencial acerca de um determinado problema. Os beneficios da aplicacdo deste
tipo de ferramenta sdo os seguintes (William, 2010):

e |dentificacdo das causas-raiz;

e Criacdo de um quadro de informagdes Uteis como referéncia ao longo de determinado
projeto;

e Partilha de informacéo e conhecimento entre os membros de equipa;

e Atingir o consenso entre 0s membros de equipa;

e Promover a deliberacdo na tomada de decisao.

Como?

Por regra, a folha A3 € gerida por uma determinada pessoa que é responsavel pela elaboracédo
do documento e acompanha o seu progresso. Este membro tem como fun¢do conduzir todo o
processo em analise e encorajar a contribuicao dos diferentes membros da organizacgéo (Shook,
2008). No caso de empresas com uma dimensdo significativa no seu corpo de trabalho, podera
ser nomeado um membro sénior responsavel para rever, monitorizar, recomendar e concluir
acerca de todo o processo inerente a folha A3.

William (2010) sugere as seguintes dicas para a utilizacdo de um formulario do tipo A3:

e Destacar o prolema segundo o qual a A3 se dirige;

e Incluir uma lista de participantes de forma a que seja claro quem deve contribuir para o
processo;

e Ter a certeza que cada A3 possui um responsavel;

e Ndo sentir a obrigacdo de preencher totalmente a folha caso nédo seja necessario;

e Caso o0 problema nédo encaixe no espaco disponivel, desdobrar o mesmo num problema
de menor dimensédo de forma a que seja possivel identifica-lo no formato A3;

e Usar uma plataforma que possa ser alterada por qualquer membro da equipa;

e Integrar ajudas visuais em vez de texto, caso se justifique. Recorrer a topicos;

e Atualizar o documento assim que novas informagdes se tornem disponiveis.

Esta filosofia de pensamento A3 (A3 thinking) foi desenvolvida pela Toyota Motors Company
no decorrer do TPS. Pode ser utilizada na resolucdo de problemas, na tomada de decisdes, para
planear ou reportar um pequeno problema, entre outros.

2.4.7. Mapeamento da Cadeia de Valor (Value Stream Mapping — VSM)

O VSM é um método sistematico de identificacdo de todas as atividades que sdo necessarias
para produzir um determinado produto ou servico. Este foi “adaptado” a partir dos diagramas
de fluxo de informacéo da Toyota Motors Company, desenvolvidos por Taiichi Ohno. A sua
imagem ¢ caracterizada por um “mapa” que inclui o fluxo de materiais, dinheiro e de
informagdo. Recorre a simbolos para a representacdo dos processos, facilitando a sua
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compreensdo. Para uma leitura mais pormenorizada acerca deste tema e da sua simbologia,
recomenda-se a obra de Mike Rother e John Shook “Learning to See: value stream mapping to
add value and eliminate muda”.

Segundo estes autores 0 VSM é uma ferramenta essencial, uma vez que:

e Ajuda a visualizar mais do que apenas um simples processo. Com 0 VSM e possivel ver
todo o fluxo;

e Ajuda a visualizar mais do que desperdicios. Com o VSM é possivel ver fontes de
desperdicio futuras;

e Promove uma linguagem comum relativamente aos processos de manufatura;
e Permite visualizar a ligacao entre o fluxo de informacéo e o fluxo de materiais;
e Permite visualizar o valor acrescentado (VA) de todo 0 processo;

e Forma uma base de implementacdo de um plano de acéo.

Esta ferramenta permite trabalhar a partir da perspetiva da cadeia de valor centrada numa visao
global dos processos, ndo se concentrando apenas em processos individuais ou na otimizacgéo

das partes (Nash & Poling, 2008). A Figura 14 demonstra um exemplo de Value Stream
Mapping.

Production Contral —
Monthly forecast | Quarterly forecast
i Cust
Supplier Monthly orgers '7 ustomer
Weekly orders
weekly /]

r monthly

‘ Plant Manager ‘ |_'—_|3

| ==

Daily

I_
Spooling Extrusion Cabling S
1 N
40 spools A ——FIF0—»
\_0) 10 spools \..OJ\OJ 20 spools \OJ \9"_ @
ct= 15 sec ci= 25 sec ct= 45 sec ct= 60 sec
cfo= 15 min cfo= 20 min cfo= 20 min cfo= 30 min
avail=_ 27000 avail = 27000 avail= 27000 avail=_ 27000
uptime = 94% uptime = 99% uptime = 97% uptime = 99%
batch=  20spools batch= 20 spools batch=  5cable sp batch = 100 cables
1day 3 days 1day LT =5 days
15 sec 25 sec 45 sec 60 sec Takt =145 sec

Figura 14 - Exemplo de um Value Stream Mapping (BreezeTree, 2018)

De modo complementar ao VSM, a CLT (2018) recorre ao denominado Net Flow Rate Chart
(gréfico de fluxo liquido). Trata-se de uma representacdo grafica que demonstra o Net Flow
Rate (Fluxo Liquido de Producéo) por processo, numa unidade de tempo definida, excluindo
perdas por paragens ndo programadas, qualidade ou outras.
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O seu calculo incide na Equacéo 2.1:

Net Available Time x
Net Flow Rate= : [Equacéo 2.1]
Cycle Time

O termo “Net Available Time” representa o tempo liquido disponivel (tempo total®® — paragens
planeadas®” — outras perdas®). Relativamente ao Cycle Time (tempo de ciclo), este representa
0 tempo de saida de pecas consecutivas de um equipamento.

O Net Flow Rate indica 0 niUmero de pegas “boas” produzidas no periodo definido.

A titulo de exemplo, apresenta-se na Figura 15 um exemplo de um Net Flow Rate Chart.

Net Flow Rate Chart

.© 30000 -
©

8 25000
(%]
[}
3

3 20000 A
=

15000 -

10000 -

5000 -

0 T T T T 1
Processo A Processo B Processo C Processo D Processo E
B Net Flow Rate —— Procura (dia)

Figura 15 - Exemplo de Net Flow Rate Chart (CLT, 2018)

Na Figura 15, € ainda representada a procura (por dia), de modo a que seja possivel identificar
os bottlenecks®® do processo. Com recurso, por exemplo, & Teoria das Restrices*® podem
definir-se, claramente, quais sdo 0s processos que necessitam de ser alvo de intervengdo. Na
Figura 15, o bottleneck de todo o fluxo produtivo ¢ identificado como “Processo E”. Isto advém
da diferenca entre o Net Flow Rate do “Processo E” e a procura diéria ser negativa.

Esta ferramenta demonstra-se bastante importante nas situagdes em que é necessario balancear
processos (heijunka) e obter um nivelamento da producdo em linha com a procura do cliente.

Segundo Shah (2003) Lean Manufacturing significa produzir produtos de qualidade utilizando
0 minimo de recursos (matérias-primas, recursos humanos, equipamentos e tempo) de forma a

% Tempo total: referente as horas que uma dada organizago se encontra a laborar.

37 paragens planeadas: como exemplos temos almogos, passagens de turno, etc.

3 Qutras perdas: no presente contexto, podem-se aplicar questdes relacionas com qualidade, downtime, setups, etc.

% Bottleneck: também conhecido como gargalo, restrigdo ou estrangulamento. Qualquer recurso (ex: pessoa ou maquina) cuja capacidade é
menor ou igual & procura que lhe é exigida num dado periodo de tempo.

40 Teoria das RestrigGes: é uma filosofia desenvolvida por Eliyahu Goldratt (1947-2011) que é baseada no principio que os sistemas complexos
exibem uma simplicidade inerente. Isto ¢ mesmo um sistema composto por milhares de pessoas e equipamentos pode ter, em qualquer
momento, um pequeno numero de variaveis (ou apenas uma, conhecida como “restri¢do”) que limitam o sistema em gerar “mais dinheiro”.
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satisfazer a procura e requisitos do cliente. Atendendo a esta definicédo, e de forma a ser possivel
apresentar a eficiéncia com que se utilizam os recursos (comparar as atividades de valor
acrescentado com as sem valor acrescentado), utiliza-se o Manufacturing Throughput Time
Efficiency (MTE). O MTE é um indicador da eficiéncia com que o tempo de manufatura é
utilizado (New, 1993). Este indicador permite comparar os tempos de valor acrescentado e de
valor ndo acrescentado. Tem como objetivos o0s seguintes pontos (CLT, 2018):

e Melhorar a fluidez e velocidade do processo produtivo;
e Mensurar as tarefas de valor acrescentado e ndo acrescentado;
e Contribuir para criar foco nos bottlnecks.

A Equacéo 2.2 mostra a forma como o MTE é determinado:

TE Net Available Time 100% 5022
Inventory Waiting Time+ Available Time ’ [Equagdo 2.2]

O termo “Inventory Waiting Time” representa o tempo de inventario WIP*! que se encontra em
espera. O somatdrio do Inventory Waiting Time com o Available Time (tempo total — paragens
planeadas) resulta no Total Throughput Time (tempo que o produto passa no pProcesso
produtivo).

Uma vez que as ferramentas apresentadas anteriormente serdo alvo de abordagem no capitulo
4, faz-se de seguida referéncia a alguns termos importantes utilizados na sua andlise:

e Changeover Time (C/O): Quantidade de tempo para mudanga de ferramentas;

e Uptime: percentagem de tempo de opera¢do planeado em que o equipamento ou sistema
se encontrou efetivamente a produzir;

e Valor Acrescentado (VA): tempo efetivo de transformacédo do produto, da forma que o
cliente esta disposto a pagar;

e Lead Time: tempo necessario para realizar uma dada tarefa, trabalho, produto ou
servico. E composto pelo tempo Util e o tempo n&o produtivo. Pode também ser definido
como o tempo que decorre desde 0 momento que é realizado um pedido pelo cliente e
0 momento que o respetivo produto é entregue a0 mesmo;

e Takt Time: tempo de ciclo variavel (por exemplo, definido pelo mercado ou cliente). E
calculado considerando o tempo disponivel e a procura nesse tempo.

2.4.8. Meétricas lean (KPI)

E importante dispor de dados concretos que permitam aos responsaveis tomar as decisdes
corretas. Este tipo de decisbes sdo tomadas com base na analise de métricas de desempenho (ou

4L WIP: Work In Process Inventory é o material de inventario que esta correntemente a ser utilizado/trabalhado no shop-floor. Inclui materiais
associados a ordens em espera, ordens paradas devido a necessidade de setups nos equipamentos e materiais a serem processados.
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key performance indicators — KPI). Bashin (2015) refere que para alcancar o sucesso
empresarial é fundamental estabelecer um sistema de medidas, por forma a suportar a tomada
de decisdes e estabelecer um termo de comparacdo entre resultados. Tal sistema, define-se
como um “portfolio de métricas”. O mesmo autor declara que uma “boa métrica” se caracteriza
por ser comparavel, percetivel, um racio ou taxa, e incentivar mudangas comportamentais. A
Tabela 8 mostra o conjunto de elementos que devem ser mensurados para a definicdo de uma

“boa métrica”.

Tabela 8 - Como definir uma “boa métrica” (Bashin, 2015)

Elementos das métricas Explicacao

Titulo Utilizar nomes especificos para evitar ambiguidades

Obijetivo/proposito A relacdo da métrica com os objetivos da organizacéo deve ser clara

Ambito Especificar as areas do negdcio ou partes da organizacdo que se encontram
incluidas

AlVO Devem ser determinadas referéncias (benchmarking*?) de forma a monitorizar o
progresso

Formula O célculo exato da métrica deve ser conhecido

Unidades de medida

Qual é/sdo a(s) unidades de medida utilizada(s)

Frequéncia

A frequéncia de verificacdo e avaliagdo da métrica

Fonte de dados

A fonte de dados envolvida no calculo do valor da métrica

Responsavel

O responsavel pela monitorizacdo, avaliagdo e reporting da métrica

Comentarios

Fazer reparos a eventuais problemas relacionados com a métrica

Num contexto lean, Pinto (2014) refere que os KPIs podem ser operacionais, financeiros, entre
outros, dependendo da aplicacdo que se pretende. No contexto do presente trabalho, serdo
abordados apenas KPIs considerados oportunos para 0s objetivos estratégicos da empresa. A
definicdo e correspondente apresentagcdo dos KPIs em questdo serd apresentada no subcapitulo

(4.5).

42 Benchmarking: avaliagdo e comparagéo do atual desempenho (ou perfil) de uma organizagio com organizag@es similares (ou que realizem
operagdes similares) que sdo consideradas as melhores na sua classe. E um método de gestéo orientado para identificar as boas préaticas.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA E DESCRICAO DO SETOR
PRODUTIVO DA TECELAGEM

Neste capitulo apresenta-se o grupo empresarial onde se realizou o projeto que se descreve no
presente documento. Sdo abordados aspetos relacionados com a evolucéo histérica do Grupo
TMG assim como a localizacdo das suas diferentes unidades industriais, principais produtos
fabricados, entre outros.

3.1. Apresentacdo do Grupo TMG

A Téxtil Manuel Gongalves (TMG) nasceu em 1937, sob a designacédo de Fabrica de Fiacéo e
Tecidos do Vale de Manuel Gongalves, tendo-se transformado em Sociedade Andnima em
1965. E hoje um grupo industrial e financeiro, constituido pelas seguintes empresas:

o Téxtil Manuel Gongalves, S.A;

o TMG -FABRICS, S.A;;

o TMG - Acabamentos Téxteis, S.A.;

o TMG -Automotive, S.A,;

o GPSA — Téxteis, S.A. (Confecdo);

o Lightning Bolt Europe, S.A. (Distribuicéo);

o SPE - Sociedade de Producéo de Eletricidade e Calor, S.A. (Unidade de Cogeragao).
O Grupo TMG, como é designado este grupo de empresas, ocupa uma area total de 482.000m?,

sendo 220.000 m2de area coberta. Possui 0s seus escritérios centrais em Sdo Cosme do Vale,
concelho de Vila Nova de Famalicdo, distrito de Braga.

O Grupo da suporte também as empresas: Caves Transmontanas, Casa Agricola de Compostela
e CVQ, ligadas a producéo e distribui¢do de vinhos.

O organigrama da empresa pode ser observado na Figura 16.
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indUstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Gongalves, S.A.

Administragdo

Centro Servigos Partilhados

Q.AHS

Centro Corporativo

Recursos Humanos

Compras

Controlo de Gestdo Sistemas de Informagdo

Administrativa-Financeira

Contencioso

ParticipacGes
Estratégicas

Automotive Distribui¢do Energia

Figura 16 - Organigrama da empresa

3.2. Localizagdo das empresas do Grupo TMG

Tal como indicado anteriormente, a sede do Grupo TMG e 0s seus escritorios centrais estdo
situados no norte de Portugal, a cerca de 30 km do Porto, em Vale S. Cosme, Vila Nova de
Famalicdo. Tem as suas empresas instaladas nos concelhos de V. N. de Famalicdo e Guimaraes,
conforme o esquema que se apresenta de seguida. Além das unidades industriais, existem
pontos de venda da marca Lightning Bolt, em vérios locais do pais. A Figura 17 permite
visualizar as instalagdes do Grupo TMG.
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indlstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Goncalves, S.A

Terras de Bouro

Cabecelras
de Basto
Vila Nova Celorico
de Famalicho de Basto

Campelgs, Ponte, Guimarées:

TMG — Automotive.

Téxtil Manuel Gongalves, S.A.

S. Cosme do Vale, Vila Nova de Famalicdo
TMG - FABRICS, S.A..

GPSA Téxteis, S.A.

Lightning Bolt Europe, S.A.

Téxtil Manuel Gongalves, S.A.

a) Vista aérea das instalacdes da TMG
Automotive, S.A.

SPE — Sociedade de Producéo de Eletricidade e Calor S.A.

Ronfe, Guimarées:
TMG — Acabamentos Téxteis, S.A.

Téxtil Manuel Gongalves, S.A.

b) Vista aérea das instalagdes da TMG FABRICS, ¢) Vista area das instalages da TMG
GPSA Téxteis, Lightning Bolt, Téxtil Manuel Acabamentos Téxteis, S.A.
Goncalves e SPE, S.A.

Figura 17 - Localiza¢bes das empresas do Grupo TMG
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3.3. Politica empresarial

O negocio da TMG é vestir pessoas, casas e carros. Fundada em 1937, por Manuel Gongalves,
a empresa viveu uma expansdo constante ao longo de décadas. A vontade de vencer do seu
fundador, aliada a uma capacidade empresarial que o distinguiu por toda a sua vida, tornou a
TMG na maior empresa do setor téxtil em Portugal na primeira década dos anos 2000.

Desde o inicio, a filosofia do seu fundador — “Tecnologia ¢ Qualidade sdo inseparaveis” — fez
com que se investisse continuadamente em maquinaria de tecnologia avancada dotando
eficazmente as suas plataformas industriais.

Decidir com visao, otimizar recursos, atualizar tecnologias e processos, mantendo o respeito
pela natureza e local de trabalho e, sobretudo, bem servir os seus clientes, sdo pontos
fundamentais da gestdo da TMG.

Como tal, a TMG compromete-se a:

e Melhorar continuamente o desempenho e eficacia dos seus sistemas de gestao, através
de revisOes periodicas de objetivos;

e Cumprir com todos os requisitos legais aplicaveis e outros, nomeadamente requisitos
de clientes e partes interessadas;

e Promover a qualidade dos produtos, pessoas e processos, assim como contribuir para a
sua melhoria com o objetivo de fidelizar e conquistar clientes;

e Proteger o ambiente através da prevencdo da poluicao e reducdo dos impactes
ambientais decorrentes da emissao de efluentes gasosos, liquidos e residuos, assim
como promover a utilizacdo racional e eficiente dos recursos naturais;

e Preservar a seguranca e saude de todos os colaboradores, controlando 0s riscos
potenciais do ambiente de trabalho e processo produtivo;

e Promover a sensibilizacdo e formacao dos colaboradores e daqueles que trabalham em
nome da TMG, para as suas obrigacdes individuais e coletivas na seguranca das
atividades, na protecdo do ambiente e na melhoria da qualidade de vida.

Informar e partilhar conhecimentos dentro da organizacdo, sdo componentes-chave no
cumprimento desta politica, sendo estes fatores importantes para o sucesso do Grupo TMG.

No contexto do presente estagio curricular a que se refere este documento, todo o trabalho que
se apresenta foi realizado na TMG FABRICS. Assim, daqui em diante apenas serdo abordadas
questdes referentes a esta unidade do Grupo TMG.

3.4. Principais clientes e produtos

A industria téxtil, ndo obstante as melhorias verificadas nos Ultimos anos, continua a ser palco
de um elevado grau de concorréncia e em continua mutacdo. Atualmente, a TMG FABRICS
conta com um portfolio com cerca de 100 clientes de todas as partes do mundo. De forma a
melhorar a sua eficiéncia, a TMG adotou recentemente uma nova politica estratégica na
concentragdo dos seus esforcos num grupo mais pequeno de clientes, considerados
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“estratégicos”. De forma a ser possivel ter uma visdo ampla deste tipo de estratégia e grupo de
clientes, elaborou-se o grafico que se apresenta na Figura 18.
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Figura 18 - Quadro estratégico de clientes para o ano de 2018

Na Figura 18 encontram-se representados os 21 clientes estratégicos para o ano de 2018. A
empresa avalia estes clientes em funcdo do numero de metros de tecido pedidos e da
percentagem de meios libertos brutos** comparativamente com o valor Ex-works** conseguida
com cada cliente. Assim, sendo cada cliente representado por uma esfera (o seu tamanho é em
funcdo do volume de faturacdo), quanto mais para a direita se encontra a esfera, maior sera o
impacto desse cliente para a empresa em termos de pedidos de metros de artigo. Quanto mais
para cima se encontrar a esfera, maior seré a percentagem de meios libertos brutos obtida com
o cliente em questdo. Deste modo, o cenério ideal passa por ter clientes que se posicionem o
mais para a direita e para cima possivel no grafico da Figura 18. A empresa considera uma
referéncia de meios libertos de 30% como objetivo minimo. Os dados apresentados dizem
respeito aos dois primeiros meses do ano de 2018.

Por ano, a TMG produz, em média, cerca de 3 milhdes de metros lineares de tecido. Quanto ao
tipo de produtos, a TMG desenvolve e produz tecidos para vestuario exterior e camisaria.

3.5. Descricdo do sistema produtivo da tecelagem

O presente subcapitulo tem como objetivo fazer uma descrigdo de todo o processo produtivo
referente ao setor da tecelagem. Assim, ndo serdo apresentados dados relativos a processos
produtivos que se desviem do setor anteriormente mencionado.

43 Meios libertos brutos: é calculado subtraindo o custo total de matéria-prima e o custo total com subcontratados ao valor Ex-works.
4 Ex-works: significa o “preco & saida da fébrica”. Isto significa que o valor faturado pelo vendedor apenas inclui os custos até & saida da
fabrica do préprio vendedor, sendo todos os custos a partir dai (como por exemplo o transporte) um encargo do comprador.
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3.5.1. Descricao geral do processo produtivo

O setor da tecelagem na TMG ¢ responsavel pela transformacao do fio em tecido, sendo neste
setor onde se inicia todo o ciclo do processo produtivo. Por sua vez, o setor encontra-se dividido
em unidades distintas conforme as diferentes etapas de todo o ciclo produtivo do tecido. Assim,
da tecelagem fazem parte as unidades de armazém, bobinagem, urdissagem, encolagem,
remetagem, tecelagem propriamente dita e revista. Esta unidade industrial trabalha em 3 turnos
laborais distintos:

e Das 06:00h as 14:00h;
e Das 14:00h as 22:00h;
e Das 22:00h as 06:00h.

No total, laboram 42 trabalhadores afetos ao setor da tecelagem. Importa referir que, a
totalidade destes turnos apenas funciona para o setor da tecelagem propriamente dita.

Denomina-se por “tecelagem” a operagao em que dois sistemas de fios se cruzam, formando
um angulo de 90° entre si, de forma a produzir um tecido. Cada um destes fios possui uma
designacdo particular, sendo o longitudinal conhecido como teia e o transversal como trama. A
Figura 19 permite identificar estes dois tipos de fio.
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Figura 19 - Esquematizacdo do fio de teia (transversal) e de trama (longitudinal) (Neiva, 2010)

Para a construcdo do tecido podem ser utilizados dois tipos de fio com natureza distinta: cru ou
tingido (tinto). Todo o processo tem o seu inicio na rece¢éo do designado fio cru ou tinto, uma
vez que 0 Grupo TMG n&o possui Fiagio®.

De forma a ser possivel compreender de forma clara, todo o processo relativo a fabricacéo do
tecido, desde a compra de fio até a expedicéo de tecido, é apresentado o fluxograma da Figura
20.

“5 Fiaggo: sucessdo de operagdes através das quais se transforma uma massa de fibras téxteis inicialmente desordenadas (flocos) num conjunto
de grande comprimento, cuja secéo possui algumas dezenas de fibras, mais ou menos, orientadas e presas a si mediante uma tor¢éo.
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Figura 20 - Fluxograma do setor produtivo da tecelagem

A Figura 20 destaca o fluxograma referente ao processo da tecelagem (as caixas de informacéo
com fundo azul dizem respeito ao processo produtivo propriamente dito). Nos paragrafos
seguintes é dada énfase sobretudo a este processo produtivo, uma vez que se trata da sequéncia
de operacdes realizadas dentro da empresa.

Todo o Grupo TMG recorre frequentemente a outsourcing®®. Desta forma, no inicio de todo o
fluxo produtivo, a empresa opta sempre por produzir tecido através da compra de fio ou, em
contrapartida, na incapacidade de responder aos picos de procura, realiza a compra de tecido
cru diretamente a um dos seus fornecedores.

A rececdo do fio é feita no armazém de fio que, dentro da TMG FABRICS, tem a designacéo
de “Armazém 41”. Seguidamente da-se inicio a fase de preparacdo da teia (identificada na
Figura 20).

O fluxograma anterior permite identificar o “circuito” da teia (a cor azul) e da trama (a cor
laranja). O fio que se destina a teia pode passar pela bobinagem ou, em contrapartida, ir
diretamente para a urdissagem (seja este tingido ou em cru). Ja no que respeita ao fio para a
trama, este tera de passar pela bobinagem (caso seja necessario) e, seguidamente, passara
diretamente para o ato de tecer.

A bobinagem pode ser realizada com a fungdo de passar o fio de uma bobine para outra,
considerando o seu formato, tamanho e capacidade do fio, de modo a utilizar a bobine mais
adequada para a operacéo que se vai realizar. E também efetuada com o objetivo de recuperar
os restos de fio que ficam nas bobines ap6s o processo de urdissagem, juntando, neste caso, 0

46 Qutsourcing: recurso a uma fonte externa para satisfazer uma necessidade.
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conteudo de varias bobines numa nova. A seccao de bobinagem da empresa pode ser observada
na Figura 21.

Figura 21 - Bobinadeira da TMG FABRICS

O processo de urdissagem € uma operagéo destinada a formar o 6rgdo*’ (Figura 22) de teia que
vai alimentar os teares®,

Figura 22 - Orgéo (a esquerda) e tear (a direita)

Consiste em enrolar um determinado ndmero de fios, rigorosamente individualizados e com a
mesma tensdo sobre um eixo. Numa primeira fase sdo carregados os rolos de fios nas
esquinadeiras*® (ver Figura 23) para posteriormente se urdir o tecido para o 6rgdo. Quando
estamos perante a producdo de um artigo com um elevado nimero de metros, torna-se

47 Orgéo: seccdo de forma cilindrica onde é enrolada a teia.

“8 Tear: dispositivo mecanico utilizado para tecer (permite o cruzamento da trama na teia ja composta).

49 Esquinadeira: suporte que permite colocar as bobinas perfeitamente individualizadas e paralelas umas com as outras para serem urdidas para
0 6rgdo.
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necessario repartir as teias de forma a atender a capacidade do 6rgdo (em média a capacidade
méaxima é de 2000 metros). Deste modo, consegue-se produzir-se varios metros através da
producdo de mais do que uma teia.

O 0rgéo é uma espécie de “comboio logistico” responsavel por transportar toda a teia até a fase
da tecelagem propriamente dita.

Figura 23 - Rolos de fios carregados nos carrinhos (& esquerda) e esquinadeira (a direita)

Apbs o tecido se encontrar no 6rgdo, segue-se a fase da encolagem. Esta consiste na aplicacdo
de encolantes, produtos quimicos que podem ter uma natureza quimica muito diversa. Na TMG
sédo utilizados encolantes de amido e seus derivados.

A encolagem tem como fungdo aumentar a resisténcia do fio as acbes mecénicas sofridas
durante a tecelagem, diminuindo assim as quebras no fio e, consequentemente, as paragens do
tear. A maquinaria utilizada dentro da TMG para esta fase do processo produtivo é demonstrada
na Figura 24.

Figura 24 - Vista frontal da saida da encoladeira (a esquerda) e vista frontal da entrada da encoladeira (a direita)

A Figura 24 diz respeito a vista das duas extremidades da encoladeira.
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Apds a fase de encolagem, segue-se a remetagem. Esta consiste em remeter os fios da teia nas
lamelas®®, nos licos®! e passar através do pente®?, preparando deste modo a teia para ser montada
no tear.

Na Figura 25 encontra-se esquematizado um tear e as posi¢cdes das lamelas (nimero 1), dos
licos (nimero 2) e do pente (nimero 3).

Figura 25 - Tear (a esquerda) e identificacdo das lamelas (nimero 1), licos (nimero 2) e pente (nimero 3)

A Figura 26 diz respeito a fase de preparacao do tecido para remeter e ao estado do artigo ja
remetido, respetivamente.

VI A i
N bt X T

I

Figura 26 - Preparacgdo do tecido para remeter (a esquerda) e artigo remetido (a direita)

Em contrapartida, ao invés de ser necessario passar pela fase de remetagem, é possivel passar
diretamente para a tecelagem (através do atamento das teias). Este tipo de situacOes apenas

% Lamelas: agulha de metal através da qual passam os fios de teia. Serve para controlar as quebras de teia no tear (faz com que este pare no
caso de uma quebra).

5t Ligos: estrutura metélica cuja fungdo incide em interligar os fios de teia com os fios de trama no tear.

52 Pente: estrutura utilizada para separar os fios de teia.
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pode ocorrer quando a base®® dos artigos a tecer é de igual nimero. Esta Gltima etapa designa-
se “atar”.

O processo de atar consiste em dar nos, fio a fio, da teia anterior a nova, e da passagem dos nds
através dos licos e do pente, até se poder comecar a tecer a nova teia, quando e se a teia a
trabalhar € igual (no que respeita a sua base) a que acabou de ser tecida.

Em contrapartida, caso ndo seja possivel realizar a operacao de atar, torna-se necessario fazer a
designada “montagem” em tear. Nesta sec¢do, o artigo apos remetido, € colocado sobre o tear.
E nesta etapa que se verifica um maior tempo médio de setup® em fabrica (cerca de 8 horas).

A ultima etapa de todo o processo produtivo é a fase da revista. Tal como o préprio nome indica,
esta caracteriza-se por se verificar todos os defeitos do artigo no &mbito da qualidade, sendo o
equipamento utilizado para tal efeito demonstrado na Figura 27.

Figura 27 - Zona de entrada do tecido na maquina de revista (a esquerda) e zona de saida do tecido (a direita)

Por fim, o artigo no seu estado “cru”, é expedido para a fabrica de acabamentos (neste caso é a
TMG - Acabamentos Téxteis, S.A.), onde, ap6s um determinado numero de processos
produtivos, ganha a forma de artigo “acabado”, sendo enviado para o cliente final. Uma vez
que esta fase do processo produtivo se encontra fora do &mbito do estagio realizado, ndo sera
abordada daqui em diante.

3.5.2. Concecéo do fluxo produtivo

De forma a definir o fluxo do processo vai-se dar énfase a um conjunto de operacGes que visam
retratar a situacdo ao longo de todo o ciclo produtivo.

Para a definicdo do processo produtivo referente ao setor da tecelagem, foi utilizada a
simbologia proposta por Rold&o e Ribeiro (2014), que se apresenta na Tabela 9.

53 Base: nimero de fios de teia que compdem o artigo.
54 Setup: refere-se as atividades de mudanca, ajuste e preparagdo do equipamento para o fabrico de um novo lote ou produto. Também inclui
as atividades realizadas durante o processamento (ex. ajustes, mudancas de ferramenta, etc.)
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Tabela 9 - Atividades, definicdo e simbologia utilizada para definir o grafico de processo (Rolddo & Ribeiro, 2014)

Atividade Definicéo Simbolo

Verifica-se uma operagdo quando um objeto é intencionalmente modificado
em qualquer das suas caracteristicas fisicas ou quimicas, quando é montado
Operacéo ou desmontado doutro objeto e disposto ou preparado para outra operagéo, .
transporte, controlo ou armazenagem. Também se considera como operagéo
um célculo, uma reflexdo ou um trabalho de planeamento.

Verifica-se um controlo quando um objeto é examinado com vista a sua
Inspecao identificaco, ou é verificado em quantidade ou qualidade numa qualquer das
suas caracteristicas.

Verifica-se um transporte quando se move um objeto de um lugar para o
Transporte outro, salvo quando o movimento faz parte de uma operagdo ou é efetuado -
pelo operéario no posto de trabalho durante uma operagdo ou inspecao.

Uma espera é verificada quando as circunstancias, com excecéo das inerentes
ao processo que trazem uma modificacdo intencional das caracteristicas

Espera fisicas ou quimicas do objeto, ndo permitem a execugdo imediata da atividade .
seguinte que estd prevista. A espera é por vezes denominada por
armazenagem temporéria.

Verifica-se quando um objeto é guardado e protegido contra todo o
Armazenagem deslocamento ndo justificado, ndo podendo ser retirado sem a correspondente v
autorizacao.

Com base nas informagdes supracitadas, foi possivel desenhar o diagrama do processo inerente
a tecelagem da TMG FABRICS, tal como se pode observar na Figura 28.
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Figura 28 - Diagrama do processo produtivo da TMG FABRICS

Na Figura 28 encontra-se esquematizado o fluxo do processo produtivo da TMG FABRICS,
relativamente ao fio de teia e de trama. O processo representado no diagrama reproduz o que
foi descrito no subcapitulo (3.5.1.) utilizando as atividades indicadas na Tabela 9. A
necessidade da especificacdo deste tipo de fluxo vai ao encontro da terceira regra do TPS,
apresentada no subcapitulo (2.2), segundo a qual o fluxo de cada produto/servi¢o deve ser
simples e direto.

A Figura 28 permite identificar um conjunto de esperas e de etapas de inspecdo entre
praticamente todas as operagdes. Isto sugere, desde logo, um aumento no lead time que ndo
acrescenta valor ao produto para o cliente. Este tipo de pratica é recorrente na empresa devido
ao caracter do proprio produto. Todo o artigo, antes de iniciar um dado processo produtivo, é
previamente inspecionado devido a necessidade antecipada de detetar erros que podem ser
corrigidos nas fases iniciais de cada processo. Este acréscimo de tempo permite prevenir
antecipadamente erros que se propagariam para as teias seguintes.

3.5.3. Andlise dafichatécnica de artigos

Um dos pontos-chave, para a compreensdo de questfes técnicas relacionadas com artigos em
producdo, é a compreensdo da Ficha Técnica (FT) de artigos que se encontram em producao.
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Esta FT é uma espécie de bilhete de identidade do artigo e acompanha-o durante todo o seu
fluxo produtivo.

A Figura 29 mostra um exemplo de uma FT de um artigo com a designacdo comercial de
YL20151.

FICHA TECNICA Pag.1ge1
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A 123 (UUE—TM243-20—FY-| 242ne BA01D 12 12 13.186
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Composigao: 100°%C TRAMA TIRAR INICIO E FARAR O TEAR
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o R
HH 1 : ::‘
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Figura 29 - Exemplo de uma Ficha Técnica

Todas as FT sdo desenvolvidas pelo departamento de Desenvolvimento e Criagdo de Amostras
(DCA) com o recurso ao software “Penelope®”. Na primeira coluna da imagem é possivel
identificar o nome do artigo (YL20151), o nimero de fios de ourela®® e o nimero total de fios
que compde a teia (base). Na segunda coluna encontram-se dados de questdes mais técnicas
como o numero de fios de trama por centimetro, as passagens por polegada, a largura do tecido
em acabado, entre outros.

A parte identificada com a cor laranja indica a composic¢éo dos fios de teia que devem compor
o tecido. Na coluna identificada como “Tipo” verifica-se 0 codigo de fio na empresa; a coluna
com a designagdo “Titulo” (ou simplesmente, Ne), expressa uma relagdo entre um determinado
comprimento e o peso correspondente. A férmula que permite fazer esta conversdo, traduz-se
na Equacdo 3.1:

Comprimento (em metros)x0,591=Peso(em gramas)*Ne [Equacéo 3.1]

5 Penelope: software utilizado para o desenvolvimento técnico de um artigo.
% Qurela: extremidade do tecido com aspeto diferente do restante corpo do mesmo.
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Este fator (Ne) é bastante importante no setor téxtil. Para a obtencdo de uma determinada
quantidade de metros de tecido cru, deve calcular-se o peso de fio necessario para a producéo
do mesmo.

Para o fio de trama o pressuposto é exatamente 0 mesmo que acaba de ser descrito. Para a
obtencdo de um determinado comprimento de tecido sera necessario determinar a massa
necessaria de fios a ser consumida pelos teares.

As restantes informac6es presentes na Ficha Técnica dizem respeito a massa do tecido cru por
metro linear ou metro quadrado, e a questdes de origem estética do tecido. Uma vez que néo se
enguadram no ambito deste trabalho, estes aspetos ndo serdo abordados daqui em diante.

3.5.4. Descricdo do fluxo de informagé&o

O presente subcapitulo visa estabelecer os procedimentos para a rececao da encomenda, analise
departamental sobre as necessidades do cliente e as suas especificacdes, e a existéncia de
capacidade e meios técnicos capazes de satisfazer essas necessidades (qualidade, prazo e preco).

Todo o fluxo de informacdo descrito tem por base a filosofia da empresa no trabalho por
encomenda. Para a defini¢cdo do fluxo de informacdo da empresa (Figura 30) foi utilizada a
simbologia referida na Tabela 4.
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Figura 30 - Fluxo de informacdo na TMG FABRICS

Deste modo, a GOM®’ (Gestdo Operacional de Mercado) coloca a encomenda e é gerado um
processo por fases (EO a EF). A fase inicial (EO) passa por uma validagao por parte do Controlo
de Gestdo™® que, por sua vez, consulta 0 CGE®® (Centro de Gestdo de Encomendas) que é
responsavel pela fase E1, na qual podem verificar-se as seguintes situagdes:

a) Existéncia de stock de tecido acabado: informa o prazo e envia para a fase E2, na qual
a GOM Veé o prazo e informa o cliente;

b) Existéncia de stock de tecido cru: informa prazo e envia para a fase E4. Nesta fase é
informado o prazo de acabamento em funcdo da data de tecelagem. No momento
seguinte, na fase EP, confirma-se o prazo da fase E4 e passa-se para a fase E2 (este
prazo confirmado € valido por 72 horas);

c) Inexisténcia de stock de tecido cru ou acabado: para este caso em concreto, verifica-se
se 0 tecido sera produzido internamente ou em parceiros; em caso de tecidos em cru,
analisa-se a possibilidade de compra do tecido ou a fabricacdo do mesmo; informa e
passa para a fase E5. Esta fase é caracterizada pelas seguintes situacdes: verificacdo da

57 GOM: “Gestdo Operacional de Mercado” - trata-se de um departamento interno a empresa responsavel pela rececio da consulta do cliente,
das encomendas e tudo o que envolva contacto direto com o cliente.

%8 Controlo de Gestéo: departamento responsavel por fazer o custeio do artigo, através da sua ficha técnica.

% CGE: “Centro de Gestdo de Encomendas” - trata-se de um departamento interno & empresa responsavel por todo o controlo e monitorizagdo
relativo a encomendas.
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existéncia de fio e necessidade de compra. Verifica-se o prazo de entrega do fio, caso
ndo exista em stock; verifica-se 0 prazo do servigo de tingimento de fio, se necessario;
informa-se 0 prazo e passa-se para a fase E6. Na fase E6 verifica-se 0 prazo de
tecelagem. Em caso de tecelagem interna verifica-se a existéncia de pentes e faz-se a
reserva de tear, seguindo-se a fase E4. Seguem-se as fases EP e E2, ja explicadas
anteriormente.

Na Figura 30 é possivel identificar o fluxo de informacéo referente as ultimas 3 situacfes
referenciadas. Apos a confirmacdo da encomenda segue-se o inicio do processo produtivo (fase
E8). Nesta fase ndo passam as situacdes em que existe stock de tecido acabado, que véo
diretamente para a fase EF (que sera explicada adiante). No caso de ser necessario dar inicio ao
ciclo produtivo, séo criadas ordens de fabrico para a tecelagem. S8o geradas necessidades de
fio ou reserva, no caso de existirem em armazém (Se necessario compra-se ou subcontrata-se
terceiros).

A fase E9/EF caracteriza-se por ser o final do processo de fases (encomenda efetiva).
Posteriormente programa-se a encomenda a0 mesmo tempo que se prepara o fio e envia para a
tecelagem. Segue-se 0 processo de tecelagem interna ou tecelagem externa (no caso de
subcontratacdo). Sera este processo de tecelagem interna responsavel pela producéao de tecido
cru que tera forcosamente de passar por uma revista final antes da verificacdo de qualidade do
artigo. Caso a qualidade verificada na revista ndo seja a desejada, volta-se a reprogramar a
encomenda na fase anterior devidamente identificada para o efeito. Em caso de aceitacdo da
qualidade o artigo sera armazenado no armazem de tecidos crus para posteriormente ser enviado
para a tinturaria/acabamento e expedido para o cliente apds todo o processo de toque final.

3.5.5. Matriz de stakeholders

Womack e Jones (1996), identificaram cinco principios referentes a filosofia lean thinking
(Crawford, 2016): definir valor, definir a(s) cadeia(s) de valor(es), otimizar fluxos, implementar
o sistema pull e perfeicdo. Com base no que acaba de ser descrito, CLT (2018) prope um novo
modelo relativo aos principios que estdo por detras da filosofia lean thinking, acrescentando
duas novas vertentes, tal como demonstra a Figura 31.
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Principios lean thinking

Conbhecer os stakeholders

Definir valores

‘I‘I

Definir a(s) cadeia(s) de valor

‘«

Otimizar fluxos

‘«

Implementar o pull system

Perfeiciio (kaizen)

«I«

Inovar sempre

Figura 31 - Principios lean thinking propostos por CLT (2018)

Os dois novos principios acrescentados (assinalados a cinzento na Figura 31) mostram que,
para que seja possivel definir os valores pretendidos, é necessario conhecer os stakeholders.
Seré desapropriado tentar comecar uma jornada lean sem antes conhecer as partes interessadas
de qualquer organizacéo.

Do mesmo modo, atingir a perfeicdo num ciclo de melhoria continua (kaizen) néo é suficiente
para garantir a exceléncia operacional. Imagine-se a situacdo da empresa ficticia “DISQ” que
produz disquetes da forma mais eficiente possivel. No mundo, ndo existe nenhuma empresa
que consiga produzir disquetes tdo baratas e com tanta qualidade como a DISQ. Apesar da
DISQ ser a melhor empresa no mundo naquilo que faz, ndo consegue vender os seus produtos.
Por muito que a DISQ se considere uma empresa com um elevado grau de praticas lean, ndo é
capaz de inovar de forma a manter-se competitiva no mercado. E neste &mbito que surge o
principio de “inovar sempre”.

Com base no que acaba de ser descrito, surge a necessidade de elaboracdo da matriz de
stakeholders da TMG FABRICS que se apresenta na Figura 32.
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MATRIZ DE

STAKEHOLDERS

Acionistas

Caracteristicas

- 3 elementos da mesma familia provenientes de geragdes
anteriores da empresa;

- Discretos {ausentes de comunicag3o sociall;

- Recetivos a parcerias;

- Ausentes do staff.

Valor

- Rentahilidade econdmica (lucros);
- cumprimentos das obrigacbes de cada colaborader;

- aumento da satisfacio das demais partes interessadas;

- Reconhecimento social.

Como medir?

- Relatorios de contas [trimestral/anual) - Evolugdo
do RLP ao longo dos trimestres/anos;

- Inquéritos de satisfac3o (nimero de
satisfeitos/nimero total de inquéritos);

- Nimero anual de noticias acerca da emprasa.

- Empresas conceituadas de marcas de roupa;
- Exigéncias de caderno de encarges elevada (devido ao

- Cumprimento de prazos;
- Boa relagdo empresa-empresa;

- indice de cumprimentos de prazos (entregas no
prazoftotal de entregas);
- Servigo pas-venda;

Clientes caracter de reconhecimento das marcas envolvidas); - Qualidade nos artigos; - .
. - Taxa de reclamagdes (numero de
- Pagam pequenas margens (grandes quantidades); - Aumento do RLP; raclamach . de enc
- Maioritariamente internacionais. - Relagdo gualidade,/preco elevada nos artigos. - Inquéritos de satisfac3o.
- Faixa etaria média elevada (média ronda os 45 anos); ) :emu::ra;of; . - indice ivo (meédia dia salarial
- Grande nimero de anos de casa; - Perspetivas de carreira; do setor];
- Reconhecimento;

Colaboradores

- Baixa escolaridade obrigatdria;
- Remuneragies baixas;
- 3 tumos de trabalho.

- Cumprimento de promessas;
- valorizagio profissional;

- lgualdade de oportunidades.

- Nivel de assiduidade/pontualidade;
- Inquéritos de satisfag3o (nimera
satisfeitos/nimero total de inquéritos).

- Elevado know how nas suas atividades;

- Relagdes win-win;

- Inquéritos de satisfac3o;

L X - confianga; N . -
Parceiros - Reculjsos_lmman.of EPECI'N.IZEH(K, - Volume de negécios; - Quantlfu:a;aol d.e despesas ¢/ o parceiro (evolugio
- Localizacdo geografica praxima; P da % de v.Negocios);
- Transparéncis;

Fornecedores

Municipio

- cumprimente de prazos, atual, aguém das expetativas.

- Facilidade de comunicagia.

- capacidade de resposta instavel;

- Forte dependéncia do fornacedor alfa;

- Grande parte ¢/ localizacdo geografica nio favardvel
[diferentes continentes);

- Lingua estrangeira.

- Recehimento nos prazos acordados;
- Relagdes do tipo win-win;

- Quantidade de encomendas;

- Valor das encomendas (margens).

- Grau de satisfago [inquéritos);
- Mumero de encomendas mensal;
- valor de encomendas mensal.

- Exigéncias burocraticas e legais;
- cobrador de taxas e impostos;

- Cumprimento de prazos & pagamento de
taxas/impostos;
- isentos de penalizagd

- Cumprimento de prazos de pagamento (numerg
de pagamentos no prazo/numero total de
pagamentos].

- Ativa em criticas;

- Fortemente presente em redes sociais;

- sensivel a aghes de caridade;

- Reduc3o da taxa de natalidade ao longo dos anos;

- Diminuig3o do nimars de jovens & aumento da numers
de idosos.

- Elevada empregabilidade;
- Responsabilidade ambiental (empresarial).

- Taxa de empregabilidade nacional;
- certificacies ambientais.

- Em VN Famalicdo;

- Grande estabilidade econdmica;

- Incentivos ao empreendedorismo;

- Muito prasente para a populacio;

- 32 municipio mais do pais.

- imento do seio ial da cidade;
- cumprimente das obrigacbes municipais;

- Grau de satisfacio dos colaboradores das empresas do
municipio;

- Notoriedade do seio emp ial.

-walor anual das exportacbes ;
- Taxa de empregabilidade municipal.

Figura 32 - Matriz de stakeholders da TMG FABRICS (adaptado de CLT, 2018)

A matriz da Figura 32 foi desenvolvida de forma a que todos os colaboradores da empresa
tenham nocéo das caracteristicas, valor e forma de medir o valor para os diferentes stakeholders
da organizagdo. A primeira coluna da matriz identifica os diferentes stakeholders; a segunda
faz a descricdo das partes interessadas de forma a tracar o perfil de cada uma; a terceira indica
aquilo que estas partes consideram como valor. E sobre este ponto que a empresa deve trabalhar
de forma a agradar as partes interessadas; a Ultima coluna faz referéncia a um conjunto de
aspetos a considerar para medir o valor para os stakeholders.
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4. A MELHORIA CONTINUA NO CONTEXTO DA TMG FABRICS

O plano que se apresenta neste capitulo serve como ponto de partida para se atingir a filosofia
lean dentro da TMG FABRICS. E importante referir que, o lean thinking é uma filosofia de
longo prazo, de nada servindo a implementacdo de medidas se a mesma néo for posteriormente
mantida. Na impossibilidade de propor um roadmap detalhado associado ao paradigma lean,
apresenta-se nos subcapitulos que se seguem algumas ferramentas utilizadas na busca da
reducdo dos diferentes tipos de desperdicio identificados no subcapitulo (2.1.2).

Importa referir que, conforme os interesses da empresa, faz parte das suas prioridades
implementar a filosofia lean, com o objetivo de mitigar os problemas no atraso das entregas e
a producdo frequente de tecidos com menos metros que 0s necessarios para satisfazer os
requisitos dos clientes. Assim, estes 2 problemas séo alvo de anélise nos subcapitulos (4.2.) e
(4.3.). Por forma a integrar esta filosofia no &mbito da melhoria continua, optou-se por fazer a
andlise dos dois problemas anteriormente enunciados com recurso ao ciclo PDCA. Uma vez
que se trata de um ciclo baseado no conceito de melhoria continua, sera apenas abordada, nos
problemas referidos, a primeira volta deste ciclo. As voltas que se sucedem dizem respeito a
trabalhos que se encontram em fase de processamento na empresa. Segue-se, portanto, um
processo de melhoria continua.

4.1. Definicdo da baseline

A baseline refere-se a um levantamento da situagdo inicial da organizagdo. Esta pode ser vista
como o ponto de partida para alcangar um determinado fim, neste caso a filosofia lean
organizacional. Moody (1998) defende que os colaboradores s&o uma peca-chave para que seja
possivel atingir tudo a que ao lean diz respeito. Desta forma, a analise que se apresenta
seguidamente, tem por base um elevado grau de interatividade com colaboradores da TMG.

Para a definicdo da baseline inicial, é apresentado o recurso ao LA (Lean Assessment), ao Value
Stream Mapping e ao MTE da situacdo atual. A adog¢do desta metodologia é sugerida por Pinto
(2014) no comeco da implementacgéo do lean thinking numa organizacéo.

4.1.1. Lean Assessment

O LA é um procedimento de auditoria que tem como objetivo analisar diferentes aspetos da
organizacdo. O seu intuito & medir toda a envolvente lean no seio empresarial (até mesmo 0s
aspetos mais intangiveis do negocio como € o caso da participacdo dos colaboradores). Os
resultados obtidos sdo apresentados num grafico radar com recurso a uma folha de célculo excel
(Doolen & Hacker, 2005).
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Os aspetos a considerar para a realizacéo da avaliagdo sdo agrupados em quatro areas-chave de
acordo com a metodologia de Pinto (2014), sendo estas: estratégia, gestdo da cadeia de
fornecimento — SCM®, solucdes lean e desenvolvimento sustentado.

A escala resulta numa pontuacéo entre 0 e 100 para cada um dos aspetos, sendo que, cada uma
das quatro areas-chave, possui um peso de 35, 20, 20 e 25% (segundo a metodologia do mesmo
autor).

A pontuacdo de cada um dos aspetos foi atribuida qualitativamente, por parte do autor do
presente relatério e da gestora de negocio da TMG FABRICS. No que respeita ao autor deste
relatorio, a avaliacdo foi feita através de um processo de estagio intradepartamentos (durante
aproximadamente 15 dias), com a realizacdo de visitas a cada departamento e debates com cada
um dos intervenientes. A gestora de negdcio promoveu a sua avaliacdo com base em todo o seu
know-how de negdcio, uma vez que conta com mais de 20 anos na empresa (tendo um
conhecimento profundo dos pontos fortes e fracos da empresa em questdo). No final, ajustaram-
se os resultados de ambas as partes através de um debate de opinides.

Com base no que acaba de ser descrito, os resultados originaram um relatério simplificado da
situacdo atual, tal como se pode ver na Tabela A.1 do Anexo A.

A classificacdo geral que se apresenta, resulta da média ponderada de cada um dos aspetos
analisados. A classe da empresa analisada é o resultado da classificacdo geral, podendo ser
classificada de acordo com a seguinte escala (Pinto, 2014):

e Empresa classe A — Classificacdo geral superior a 85%;
e Empresa classe B — Classificacdo geral entre 50 e 85%;
e Empresa classe C — Classificacao geral inferior a 50%.

Empresas situadas no segmento de “classe A” sugerem uma forte cultura lean organizacional;
empresas de “classe B” sugerem uma filosofia intermédia; e empresas da “classe C” incidem
na presenca de uma fraca filosofia lean na sua cultura.

Sendo a classificacdo geral da TMG igual a 31,81%, é possivel concluir que esta se classifica
como uma empresa de classe C. Empresas dentro desta classe, sugerem uma fraca
implementacdo do paradigma lean, o que faz com que exista alguma margem de progressao na
implementacdo deste tipo de filosofia.

Na Tabela A.1 do Anexo A indicam-se, ainda, os gaps que identificam oportunidades de
melhoria e crescimento para a empresa. E através destes gaps que é possivel identificar as areas
prioritarias de atuagdo. A Figura 33 mostra um gréafico radar para promover a gestdo visual da
situacdo inicial da empresa. As cores apresentadas na figura seguem o mesmo pressuposto das
apresentadas na Tabela A.1 (bege — estratégia; laranja — lean SCM; azul — soluges lean; verde
— desenvolvimento sustentavel).

8 SCM: Supply Chain Management é a gestdo da cadeia de fornecimento (abastecimento). Conjunto de atividades de gestdo que visam a
otimizagéo dos recursos da cadeia de fornecimento enquanto que procura a satisfacdo dos pedidos do cliente. Este sistema propde-se a gerir
toda a cadeia de fornecimento, integrando as varias empresas que a constituem, fazendo a gestdo de trés importantes fluxos: materiais, dinheiro
e informacéo.
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) Envolvimento da Gestdo de Topo
Desenvolvimento de novos

produtos/servigos
Environment & Energy
Awareness

—_ Desdobramento da Estratégia

N

Cultura Organizacional

SolugBes Lean na engenharia SolugBes Lean nas Operagdes

\ Relagbes com fornecedores-

SolugBes Lean nos escritérios
chave

People Empowerment Sincronizagdo com o Mercado

Flexibilidade e agilidade dos
processos

/ Customer Service

Avaliagdo do desempenho e KPI /Solut;ées Lean nas Vendas

Value Stream Analysis Solugdes Lean nos Servigos

Processos de Melhoria Continua

Figura 33 - Gréfico radar resultante do Lean Assessment

Através da analise da Figura 33, é possivel concluir que os gaps referentes ao desdobramento
da estratégia, relacbes com fornecedores-chave, value stream analysis, avaliacdo do
desempenho e KPI, entre outros, devem ser solucionados assim que possivel, uma vez que tém
avaliacOes bastante baixas.

4.1.2. Value Stream Mapping

Para completar a definicdo da baseline segue-se 0 esboco do VSM atual da empresa (ver Figura
35). Os dados apresentados foram obtidos com base na visita a varios departamentos e ao chdo-
de-fabrica, envolvendo a cooperacdo dos colaboradores.

Importa referir que a industria téxtil tem uma grande variedade de artigos em producdo. Da
mesma forma, a procura é bastante instavel ndo sendo possivel fazer um planeamento mensal
semelhante ao que é habitual, por exemplo, na inddstria automovel.

Através da consulta da Tabela 10, é possivel verificar as quantidades de WIP entre os diversos
setores. Por solicitacdo da empresa, e uma vez que os valores de metragem de teias sdo muito
variados, considerou-se para este projeto que cada teia tem o seu valor médio de metragem, isto
é, cerca de 2000 metros. Desta forma, todos os dados apresentados neste subcapitulo dizem
respeito a teias desta metragem.

Em termos de fluxo do processo produtivo, foi considerado no VSM que todas as teias passam
pela remetagem (situacdo de montar ao invés do sistema de atar). Esta escolha deveu-se ao facto
de ser a situacdo com maior nimero de ocorréncias dentro da empresa.
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A Figura 34 permite visualizar a reparticdo entre o Cycle Time e o Changeover Time nos
diferentes setores. O setor da tecelagem é o que apresenta um C/O superior (com 70% do total
do tempo). Isto deve-se ao facto de ser necessario, em méedia, 8 horas para se fazer uma nova
montagem de teia em tear. O mesmo ocorre para o C/T, uma vez que 0s teares sdo as maquinas
que apresentam menor velocidade de processamento (razdo pela qual existem 42 teares na TMG
FABRICS).

Changeover Time Cycle Time

70.07%

95.78%

1.61% 0.73% 1.15% 0.73%

Urdissagem Encolagem Remetagem Tecelagem  Revista Urdissagem Encolagem Remetagem Tecelagem  Revista

Figura 34 - Changeover Time e Cycle Time dos diferentes equipamentos

A Figura 35 mostra 0 VSM resultante da interacdo entre os diferentes setores da producdo. O
lead time obtido foi de aproximadamente 16 dias e meio, 0 que se deve sobretudo ao elevado
numero de horas que o tecido necessita de permanecer em tear.
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Figura 35 - VSM do estado atual da TMG FABRICS

Tal como sugerido no subcapitulo (2.4.7), paralelamente ao VSM determinou-se o Net Flow
Rate e 0 MTE. Os dados obtidos relativamente a estes 2 pressupostos podem ser visualizados
na Figura 36.

Net Flow Rate

218000 - 70.0%
= 15158 15347
5 16000 1 | 60.0%
@ 14000 -
o 9.2% 11511 L 50.0%
12000 - 0 1904 m ’
10000 - L 40.0%
8000 - L 30.0%
6000 -
L 20.0%
4000 -
2000 - L 10.0%
0 0.0%

Urdissagem Encolagem Remetagem Tecelagem Revista

mmmm Net Flow Rate em metros (por setor) ~ ==@==MTE === Procura/dia

Figura 36 - Net Flow Rate e MTE

Na Figura 36 é possivel fazer uma comparacao entre os metros “bons” produzidos, por dia, nos
diferentes setores e a quantidade diaria que representa a procura do cliente (representada pela
linha a laranja). E, desde logo notorio, que o bottleneck de todo o processo produtivo é a
tecelagem (com a presenca de 42 teares). Também podem considerar-se 0s setores da
urdissagem e da remetagem como bottlenecks do processo produtivo uma vez que ndo possuem
capacidade para responder a procura atualmente existente. Este facto comprova a necessidade
da empresa recorrer a servigos externos para a producao de alguns tipos de artigos.
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Apesar do que acaba de ser referido, a TMG tendo consciéncia deste facto, possui uma parceria
com outra empresa, em que esta Ultima, possui 40 teares da TMG para fazer face aos requisitos
da procura (de modo a combater o baixo Net Flow Rate do setor da tecelagem). Por questdes
de simplificacdo (sendo a informacao tratada apenas referente aquilo que se passa “entre-
portas”), todos os resultados apresentados incidem, tnica e exclusivamente, nos dados
presentes dentro da TMG FABRICS. Apesar de, neste relatério, se indicar que a tecelagem nao
satisfaz a procura diaria, pode afirmar-se que esta procura acaba por ser satisfeita nos termos
citados anteriormente.

Na Figura 36 é, ainda, possivel verificar o valor do MTE dos diferentes processos produtivos.
O setor da urdissagem, possui apenas 10,6 % de Manufacturing Throughput Time Efficiency.
Isto significa que 89,4% corresponde a valor ndo acrescentado. Este valor justifica-se,
sobretudo, devido ao elevado Inventory Waiting Time a montante do setor (2,1 dias), tal como
se pode verificar na Figura 35. Como sugestdo de melhoria, para além da reducdo de WIP a
montante deste setor, podera ser reduzido o C/O (com a aplicagdo do SMED, por exemplo), ou
aumentado o uptime.

Pelo contrario, 0 setor da revista apresenta o melhor resultado de MTE devido, sobretudo, ao
baixo nivel de WIP, elevado uptime (90%) e baixo C/O (15 minutos) quando comparado com
0s restantes setores.

Na Tabela 10 apresentam-se os dados quantitativos recolhidos para a realizacdo do VSM, do
Net Flow Rate Chart e calculo do MTE, do estado atual da TMG FABRICS.
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Tabela 10 - Dados para a determinacdo do VSM, Net Flow Rate Chart e MTE

Urdissagem Encolagem | Remetagem | Tecelagem | Revista | Armazém

Teia média (em metros) 2000 2000 2000 2000 2000 2000
WIP observado (em metros ou quilos) 8750 kg 10000m 12000m 18000m 2000m 6000m
Inventory Waiting Time (em dias) 21 0.35 1.01 151 0.17 0.51
C/T (Cycle Time) (em minutos) 230 95 180 14350 95
C/O (Changeover Time) (em minutos) 110 30 50 480 15
Uptime 90% 100% 80% 85% 90%
Dados Auxiliares
A\{ailable Time (Tempo disponivel) por dia (em 960 960 960 1440 960 960
minutos) ___
rr:l(t)ert (;;\;agéﬂalé;lmgs()tempo disponivel "liquido") 424 720 518 1065.6 729
Ndmero de méaquinas 3 1 2 42 1
NUmero changeovers/dia por maquina 4 8 5 0.33 9
Dias a laborar num més 21
Net Flow Rate (por maquina) em metros por dia 3687 15158 5756 149 15347
Net Flow Rate (por setor) em metros por dia 11061 15158 11511 6238 15347
Total Throughput Time 3984 1464 2414 3614 1205
MTE 10.6% 49.2% 21.5% 29.5% 60.5%
Procura mensal (em metros) 250000
Procura diaria (em metros) 11904
Relacédo quilos/metros 1 quilo=2,857 m
Takt time 0,121 min/m

A Figura 35 referente ao VSM do estado atual permite, desde logo, verificar que parte do tempo
que ndo acrescenta valor ao produto diz respeito ao periodo que decorre desde que o fio sai do
fornecedor até que entra para a seccao da urdissagem (tempo de processamento em armazém).

Este tipo de ocorréncia tem levado a ocorréncia de atrasos nas entregas, problema que sera
discutido no subcapitulo (4.3).

4.2. Problemanumero 1: metragem de tecido entregue inferior a pretendida

O primeiro problema identificado por parte da TMG incide na metragem de tecido que €
entregue ao cliente. Devido ao numero de fatores que podem afetar o desempenho de um fio
durante todo o processo de producdo (humidade, Ne real e contragdes do tecido), a TMG ndo
tem conseguido entregar a metragem pretendida ao cliente. Isto faz com que a empresa néo tire
0 méaximo proveito nas suas vendas e, consequentemente, o resultado liquido®® de cada ano seja
inferior ao desejado. Nas proximas sec¢des analisa-se o problema em questéo.

Uma vez que o presente trabalho se encontra no ambito de um processo de estagio curricular,
foi desde logo identificada a necessidade de compreender todo o processo produtivo de forma

61 Resultado liquido: 0 mesmo que lucro da empresa.
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detalhada. Apenas com esta percecao seria possivel identificar possiveis causas para o problema
em questao.

A equipa de gestdo do negdcio sugeriu a analise do circuito de producdo de 10 artigos no chéo
de fabrica. O timing® de estigio definiu o nimero e a tipologia dos artigos a serem
acompanhados (limitado ao tempo de estagio disponivel).

Com isto, ndo so foi possivel compreender todo o processo produtivo de forma répida e
produtiva, como também ganhar a confianca da equipa de producéo a nivel do genba, isto €,
genchi genbutsu.

4.2.1. Plan —descri¢éo do problema e andlise de causas

Um dos pontos estratégicos no qual a empresa pretende focar-se € no crescimento do resultado
liquido do periodo, através da melhoria da performance na entrega de metros de tecido ao
cliente. Contratualmente, existe um acordo entre a TMG e 0s seus clientes que estabelece a
possibilidade de a empresa faturar até mais 3% da quantidade de metros pedida. Como tal,
estrategicamente, a TMG tem como objetivo entregar, sempre que possivel, pelo menos, 2% (e
nunca mais que 3%) a mais de metros de artigo que a quantidade pedida pelo cliente.

Para o cumprimento do objetivo referido anteriormente, deve verificar-se a seguinte relacao:

Quantidade expedida(m) .
x100% < 103% [Equagdo 4.1]

102% < Eficiénci = - -

% 1C1ENC1Acnrega Quantidade pedi da(m)
A Tabela 11 demonstra a performance da TMG relativamente a eficiéncia da entrega de metros
de artigo, nos ultimos 5 anos.

Uma eficiéncia com valor inferior a 100% (demarcada a vermelho na Tabela 11) indica que a
quantidade total de metros entregues ao cliente foi inferior ao seu pedido (situacdo indesejada);
caso o valor se situe entre 100 e 102%, ¢é considerado pela empresa como uma situacéo aceitavel
(demarcada a amarelo na Tabela 11); no caso de ser superior a 102% e inferior a 103%, tal
como se pode verificar através da Equacgdo 4.1, estamos perante uma situacdo em que o objetivo
estabelecido pela empresa foi alcangado (cor verde na Tabela 11).

62 Timing: 0 mesmo que tempo decorrido.
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Tabela 11 - Performance da TMG FABRICS na eficiéncia da entrada de metros de artigo nos dltimos 5 anos

. . antidade o
Quantidade pedida Qu I. Eficiéncia de
Ano (m) expedida - Legenda
(m)
2013 2639226 2643548 100.16%
2014 3315627 3259119 @ 98.30% @ Er<100%e Ef>103%
2015 3745607 3722890 °® 99.39% 100 % < Ef< 102 %
2016 4078562 3961983 @ 97.14% o 102 % < Ef< 103%
2017 3335751 3357734 100.66%

Sendo o objetivo atingir 102% e ndo exceder 103%, verifica-se que ao longo dos ultimos anos
ndo tem sido possivel obter a meta desejada. Inclusive, apenas em 2013 e, recentemente, em
2017, foi possivel ultrapassar os 100% (equivalente ao pedido total dos clientes).

De forma a ser possivel ter uma visdo detalhada da eficiéncia na entrega de metros no altimo
ano (2017), foi feito um levantamento mensal deste indicador (ver Figura 37). Através da
analise da Figura 37 é possivel verificar que, em sete meses do ano de 2017 (fevereiro, marco,
maio, julho, setembro, outubro e novembro) a eficiéncia na entrega de metros situou-se fora
dos objetivos pretendidos e dos valores aceitaveis.

EFICIENCIA NA ENTREGA DE METROS/MES

101.65% gg aess  57.99%  100.46%  99.53% 101.93% 103.25% 101.86% g793s 99.09% 100.82%

Figura 37 - Eficiéncia na entrega de metros, por més, no ano de 2017

De modo a compreender-se as causas para os factos anteriores, tornou-se essencial fazer o
acompanhamento em producdo a 10 artigos distintos. De forma a fazer um planeamento
estruturado, recorreu-se a ferramenta 5W2H, tal como se mostra na Tabela 12.
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Tabela 12 - Férmula 5W2H no planeamento do genchi genbutsu

PASSO

Pergunta a ser
respondida

Como preencher?

What?

O que sera
feito?

Genchi genbutsu no acompanhamento de 10 artigos em producao.

Porque sera

Segundo a filosofia do TPS, a melhor forma de se integrar alguém numa empresa é
praticando o genchi genbutsu. Com isto, sera possivel adquirir algum conhecimento

Why? feito? do processo produtivo de forma acelerada “ir e ver pelos préprios olhos”. O
' principal objetivo deste procedimento sera verificar as principais causas que levam
ao défice na entrega de metros ao cliente.
Como seré Seréa feito um acompanhamento “in situ®® a 10 artigos selecionados nos diferentes
How? feito? setores produtivos. Serd ainda feito um levantamento de consumos de fio para os
' diferentes artigos.
Em que . A . x
Where Iocalcleré Este trabalho terd 70% de incidéncia nos diferentes setores de produgéo e 30% em
? . escritdrio no tratamento de dados.
feito?
Quem ira @ Autor do presente documento @ Engenheiro de produgdo
Who? a
fazer? (estagiario na empresa) Carlos Ferreira
When’) Quando sera Genchl Lev:ntal_nentn de ﬁ.adns e Recolha e Ap_resenta;ao e
fe|t07 genbutsu necessir;:siﬁ::'artlgnsa “colacar mdos & obra” — trat:dr::::o de —>| d::lj:::pdse
2017 outubro 2017 novembro 2017
Tratando-se de um processo de integracdo de um estagiario na empresa, serdo gastos
How Quanto ir4 350 euros num computador portatil (disponibilizado pelo centro de custos da
empresa). Fardo ainda parte dos custos o0s encargos referentes ao tempo despendido
much? ser gasto?

pelos 2 colaboradores anteriormente identificados na realizag&o deste projeto
(aproximadamente 2000 euros).

Uma vez realizado o levantamento da situagdo existente e declarado o objetivo principal a
atingir, seguiu-se a metodologia da Tabela 13 na elaboracdo de um diagrama de causa-efeito na
resolugé@o do problema em questao.

8 In situ: expressio do latim que significa “no local”.
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Tabela 13 - Metodologia adotada para a elaboracéo do diagrama de Ishikawa

# Tarefa Descricdo
Definir o problema ou evento a ser o . L
. Eficiéncia na entrega de metros: fora dos objetivos.
resolvido
. Processos, Pessoas, Parceiros, Maquinas, Material e
2 Identificar as causas-chave do problema

Ambiente.

Identificar as razBes que estdo por detras
das causas identificadas no ponto anterior

Processos: processos morosos, ma organizagdo do
layout, ma sincronizacdo entre processos, auséncia de
controlo e auséncia da filosofia lean; Pessoas: falta de
motivacdo, falta de competitividade, auséncia de
incentivos, conversas paralelas; Parceiros:
dependéncia de parceiros, comunicacgdo ineficiente e
processos muito burocraticos; Maquinas: layout ndo
adequado, falta de limpeza, auséncia de normas, ma
calibracdo e politica de manutencdo desadequada;
Material: validagdo de critérios, Ne real, tipologia do
fio, dificuldade em trabalhar linho, foco no trabalho em
algodéo, qualidade do fio e cor; Ambiente: deficientes
condicBes de temperatura e deficientes condicGes de
humidade.

4 Identificar as causas mais penalizantes

Andlise dos resultados provenientes do recurso ao
genchi genbutsu para apurar as causas mais
penalizantes.

Com base nas informac0es presentes na Tabela 13, elaborou-se o diagrama de causa-efeito para

0 problema em quest&o (ver Figura 38).
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Figura 38 - Diagrama de Ishikawa para identificar causas raiz na fraca eficiéncia na entrega de metros

Com isto, concluiu-se a fase “Plan” do ciclo PDCA.

4.2.2. Do -medidas aimplementar

Tal como ja retratado em pontos anteriores, genchi genbutsu baseia-se no conceito de “vai e vé
por ti mesmo”. Desta forma, fez-se o levantamento do comportamento em producdo dos 10
artigos que se indicam na Tabela 14.

Tabela 14 - Descrigdo dos 10 artigos acompanhados em producéo

# Artigo Composicéo Base Comprimento N°teias  Titulo (G)  Titulo (J)
1 YL20101X 100% Algodao 6388 1616 1 49,5/1 e 50/1 24/2
2 YL20102X 100% Algodao 6388 1719 1 49,5/1 e 50/1 24/2
3 YL20103X 100% Algodao 6388 1719 1 49,5/1e50/1 24/2
4 WB21303X 100% Algodao 6198 1686 1 36/1 36/1

98,2% Algodao e

5 OF11303X 1.8% Elastano 4376 605 1 30/2 52,2/3
6 EAQ72 100% Algodéo 9120 28737 12 50/1 49,5/1
7 SS56101X 100% Algodéo 5676 1435 1 36/2 e 36/21 30/1
8 83160 100% Algodéo 3528 1404 3 10/1 10/1
9 83161 100% Algodéo 3528 1404 2 10/1 10/1
10 CD52603X 100% Algodéo 9198 1605 1 50/1 70/1
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A informacdo registada na Tabela 14 tem o significado que se indica a seguir. Na coluna
“Artigo” encontra-se a designagdo comercial do mesmo; na “Composi¢do” identifica-se a
constitui¢do da matéria prima desse artigo; na “Base” apresenta-se 0 numero total de fios de
teia do artigo; na “Comprimento”, tal como o proprio termo indica, registou-se 0 comprimento
final obtido de tecido cru; na “N° de teias” faz-se referéncia a quantidade de teias que foram
analisadas naquele artigo; na “Titulo (G)” faz-se referéncia ao titulo (ou Ne) do fio de teia; e na
“Titulo (J)” representa-se 0 Ne do fio de trama.

O acompanhamento dos artigos em producéo focou-se na analise da quantidade de fio que foi
consumido nos diferentes processos produtivos, assim como na quantificacdo dos desperdicios
fixos (desperdicios de fio) obtidos nos mesmos.

Para a quantificacdo da quantidade de fio que foi consumida nos diferentes artigos, recorreu-se
a uma abordagem baseada no controlo da massa do fio, no inicio do processo de urdissagem e
no final do mesmo. Desta forma, apresenta-se um caso ilustrativo de uma situacdo em que 0s
cones de fio se encontram no seu estado inicial (antes de comecar o processo de urdissagem) e
um outro caso em que o fio se encontra no seu estado de “consumido” (Figura 39).
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Figura 39 - Cones de fio no seu estado inicial (a esquerda) e no seu estado "consumido" apds a urdissagem (a
direita)

A situacéo referente a Figura 39 corresponde ao estado usual de um fio que foi consumido até
ao final do processo, durante a urdissagem (imagem da direita). A estes elementos (cones), nos
quais ainda € visivel alguma quantidade de fio, da-se 0 nome de cabecos. A razdo para a
existéncia dos cabecos reside na previsao, em excesso, do consumo de fio e também devido ao
facto de se estar limitado a dimens&o do cone mais pequeno no processo de urdissagem. Assim,
foi possivel, numa primeira fase, fazer o registo da massa total de cones a carregar nos carrinhos
e a massa correspondente dos cabecos. A diferenca entre as referidas massas permitiu
determinar o consumo. A partir desta fase do processo produtivo, em termos tangiveis, apenas
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existirdo perdas fixas (desperdicios de fio de teia, fio de trama e tecido), que foram
contalibilizadas ao longo do genchi genbutsu em producéo, tal como mostra a Figura 40.
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Urdissagem
16 metros x n2 de

Cones

Encolagem
10 metros x base da
teia

Remetagem
1 argdo: 4 metros x
base da teis;
2 érgaos: & metros x
base da teia

Bobinagem
Residual

Atar

1 metro de tecido e
4 metros x base da
teia

Montar/
desmontar

3 metros de tecido e
5 metros x base da
teia

-
7
-}
@
o

[
(=]
]

Conclusdo
Urdir: 16 metroz x n? de cones;
Atar: 16,8 metros;
Montar:
1 drgia: 23,8 metros;
- 2 drgdos: 27,8 metros

Tecelagem
1,6 metros de tecido para arguivo; 0,2
metros de tecido para o DCA; 0,2 metros de
tecido nos primeiros 65 metros tecidos; 0,2
mietras a cada 200 metros tecidos

Tecelagem

Figura 40 - Perdas fixas durante o processo produtivo

Na Figura 40, é possivel verificar que na secdo de urdissagem existe um desperdicio de 16
metros de fio por cada cone utilizado; 10 metros por cada fio de teia (ou 10 metros multiplicado
pela base do artigo) na encolagem; 4 metros por cada fio de teia na remetagem (no caso de 1
orgéo) e 8 metros por cada fio de teia (no caso de 2 orgdos); 1 metro de tecido e 4 metros por
cada fio de teia na situacdo de atar; 5 metros por cada fio de teia e 3 metros de tecido na situacédo
de montar/desmontar; 1,6 metros de tecido a saida do tear utilizado para fins de arquivo na
empresa, 0,2 metros de tecido para o departamento de Desenvolvimento e Criacdo de Amostras
(DCA) e 0,2 metros de tecido aos primeiros 65 metros de artigo tecido, sendo a partir desta
metragem, retirada constantemente uma amostra de 0,2 metros a cada 200 metros de artigo
(analise de qualidade de tecido).

Um dado que suscitou desde logo curiosidade foi o facto de se observar diferentes massas
liquidas de fios de cabeco em cada cone. Este tipo de ocorréncia, que foi verificada gracas a
esséncia da aplicacdo do genchi genbutsu, deu origem a uma verificaco in situ da massa inical
dos cones provenientes dos fornecedores da TMG.

De forma a ser possivel verificar a situacdo anteriormente descrita, efetuou-se, numa balanca
de preciséo, o registo da massa de 265 cones de uma mesma palete, mesmo fornecedor e mesmo
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tipo de fio. Os resultados obtidos permitiram construir um histograma que pode ser observado
na Figura 41.

— 100%

90%
B0%
70%
60%
50%

Ndmero de ocorréncias
(%) epejnwnae eiougnbal4

0%
30%
20%

10%
0%

[1,020-1,028] [1,010-1,019] [1,030-1,035] [1,040-1,045] [0,590-0,599] [1,050-1,055] [1,000-1,00%]
Intervalos de massas dos cones (em kg)
Figura 41 - Histograma na determinacéo da massa liquida de fio dos cones analisados

Na Figura 41 é possivel verificar os diferentes intervalos de massas dos cones analisados (no
eixo das abcissas) e a frequéncia com que as respetivas massas foram observadas/pesadas (nas
colunas). A escala da direita (correspondente a linha a cinzento no gréafico) diz respeito a
frequéncia acumulada de cada uma das classes na amostra total.

Os dados para a obtencdo dos resultados do grafico da Figura 41 podem ser consultados na
Tabela A.2 do Anexo A.

Com recurso a Figura 41, é possivel verificar que apenas 17 cones possuem quantidade de fio
com valor entre 990 gramas e 1009 gramas (valor acordado entre a TMG e o seu fornecedor
principal). Por sua vez, estes 17 cones correspondem apenas a 6,4% da amostra total.
Finalmente, a titulo de curiosidade, existe uma variacdo na massa dos cones, entre 0 extremo
superior e inferior, de 6,9%.

A analise anterior permitiu servir de auxilio a explicacdo da variacdo de massa de fio nos
cabecos. Uma vez que a massa de fio ndo € a mesma em todos oS cones, necessariamente
existirdo cabegos com massas distintas. Recorde-se, mais uma vez, que este tipo de anélise e
percecdo, apenas foi possivel gracas ao genchi genbutsu praticado em produgéo (“ir e ver pelos
proprios olhos”).

Visto que o lead time associado a producdo total de qualquer artigo corresponde a, pelo menos,
2 semanas (facto observado através da consulta do VSM), o recurso ao genchi genbutsu
dificultou bastante 0 acompanhamento da producao em tempo real (apenas foi possivel fazé-lo
para dois artigos). Deste modo, seria impossivel analisar varios artigos em producdo nos
diferentes processos produtivos ao mesmo tempo. Para se conseguir analisar 10 artigos
diferentes com recurso a técnica de genchi genbutsu seriam necessarios meses.
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Tendo em conta que a filosofia do TPS considera importante o facto de “ir e ver pelos proprios
olhos”, decidiu-se complementar genchi genbutsu com hourensou. Havendo liberdade de
circular pelos diferentes processos, acompanhando diferentes artigos em producdo, a
ferramenta hourensou permitiu fazer o acompanhamento desejado com base no registo de dados
por diferentes colaboradores.

Hourensou assenta no principio de gestdo pela comunicacdo. Desta forma, elaborou-se a tabela
hourensou (Tabela 15). O intuito desta tabela é informar cada interveniente no processo de
analise dos artigos sobre a tarefa que lhe compete.

A formacao das equipas teve por base a seguinte estruturacao:

v Equipa houkuko (HOU) — composta pelos encarregados de toda a producdo. Uma vez
que no total existem 3 encarregados, preencheu-se as primeiras 3 colunas com 0s
respetivos nomes. Zé Manuel € o encarregado da preparacdo (urdissagem, encolagem
e remetagem); Lemos e Vitor sdo os encarregados responsaveis pelo setor da tecelagem
em horario diurno e noturno, respetivamente.

v' Equipa renraku (REN) — formada pelos colaboradores de producdo que foram
destacados para o projeto de implementacdo de medidas lean. Por cada setor foram
destacados 2 colaboradores.

v Equipa soudan (SOU) — constituida pelo autor deste relatdrio (Jodo) e Carlos (eng° de
producdo), na qualidade de partes interessadas nos resultados deste projeto.

Tabela 15 - Tabela hourensou utilizada

Data: 09/10/2017 HOU REN SOuU

. . - . Zé - ~
Tarefa/Desenvolv. Zé M. Lemos Vitor Rita Jalia Rui c Jodo Pedro Jodo Carlos

Comunicacédo do

artigo a analisar v v v v v v v v v

Preenchimento da
ficha - Urdissagem

Preenchimento da
ficha - Encolagem

Preenchimento da
ficha- Remetagem

Preenchimento da
ficha - Tecelagem

Supervisdo da ficha

de v v v v v
acompanhamento

A tabela hourensou foi colocada de forma visivel nos setores de urdissagem, encolagem,
remetagem e tecelagem de forma a que cada pessoa interveniente no projeto pudesse consultar
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visivelmente, a qualquer altura, a informacao necessaria. Com isto, cada interviniente tinha
conhecimento da sua funcdo em cada fase do projeto.

Na TMG, tal como referido no subcapitulo (3.5.3), cada artigo em producéo é acompanhado
por uma FT durante todo o seu percurso. Assim, em conjunto com esta FT, agregou-se uma
folha com a informacdo necessaria a ser preenchida de forma a ser possivel estudar o
comportamento dos fios dos artigos em questdo. A folha referida pode ser consultada na Figura
A.3 do Anexo A.

Através da analise da tabela hourensou, cada interveniente tinha conhecimento da sua
intervencdo nas fichas de acompanhamento. A equipa HOU era responsavel pela recolha das
fichas no final do processo produtivo de um determinado artigo. Apos a verificagdo do contetdo
das mesmas, entregava-as diretamente a equipa SOU, a qual fazia o tratamento de dados
necessario para compreender os consumos de fios dos artigos.

Para os 10 artigos analisados, os resultados obtidos sdo 0s que se encontram na Tabela 16.

Tabela 16 - Resultados obtidos relativamente aos artigos analisados

. Comprimento Consumo Verificado (teia Consumo Verificado
Artigo P Base® (GElE)

obtido (metros) - quilos (trama) - quilos
YL20101X 1777 6388 137,21 252,20
YL20102X 1888 6388 141,92 269,90
YL20103X 1888 6388 139,88 271,20
WB21303X 1801 6198 180,43 173,40
OF11303X 685 4376 128,45 111,90
EAQ72 2944 9120 313,10 238,80
SS56110X 1486 5676 71,59 130,10
83160 1513 3528 331,10 270,00
83161 1513 3528 322,32 267,20
CD52603X 1765 9198 190,10 87,20

Tendo ja em posse o valor do consumo de fio dos diferentes artigos, fez-se uma comparagéo
com o valor de consumo tedrico, determinado pelo sistema informatico da TMG. A Tabela 17
permite fazer uma comparacgéo dos valores em causa.

6 Base: niimero de fios da teia.
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Tabela 17 - Analise comparativa entre o consumo de teia e trama verificado e a quantidade indicada no sistema
de informacéo da TMG

. Cor.15.umo Quantidade Ve Cm?s.umo Quantidad.e VarfEe
Artigo Verlfl-cado T.MG er.n (%) Verificado  TMG em quilos (%)
(teia) quilos (teia) (trama) (trama)
YL20101X 137,21 140,60 +4,00% 252,20 249,49 -1,19%
YL20102X 141,92 149,38 +5,30% 269,90 265,49 -1,66%
YL20103X 139,88 149,38 +6,80% 271,20 265,49 -2,15%
WB21303X 180,43 191,97 +6,40% 173,40 170,97 -1,42%
OF11303X 128,45 130,72 +1,80% 111,90 110,17 -1,57%
EAQ72 313,10 328,87 +5,00% 238,80 233,00 -2,49%
SS56110X 71,59 74,26 +3,70% 130,10 127,71 -1,87%
83160 331,10 338,50 +2,20% 270,00 263,32 -2,54%
83161 322,32 338,66 +5,10% 267,20 263,32 -1,47%
CD52603X 190,10 207,95 +9,40% 87,20 86,34 -1,00%

Através da andlise da Tabela 17, é possivel verificar que o calculo do consumo de fio de trama
da TMG é, em regra, inferior ao que € verificado em condi¢cdes reais de producdo,
contrariamente ao que acontece com o fio de teia. Os desvios observados foram imediatamente
considerados uma das possiveis causas para a insuficiente metragem de artigo produzido.

Na mesma tabela encontram-se ainda assinalados, a cor azul, os artigos relativamente aos quais
o0s colaboradores escreveram na secgao “observagdes” das fichas de acompanhamento “Faltou
fio de trama”.

Nas situacBes em que ocorre falta de fio de trama torna-se necessario fazer uma nova
encomenda do fio em questdo. Demora, pelo menos, 2 dias Uteis a ter o fio novamente em
armazém. Foi assim identicada uma causa relevante, tanto para o atraso na entrega de
encomendas, como também para o facto de, muitas vezes, se entregarem metros de artigo a
menos devido aos prazos apertados exigidos pelo cliente. Nestas situagdes, a auséncia de fio de
trama dita o comprimento final do artigo em producao.

Para se encontrar a causa-raiz deste problema esbocou-se um diagrama de causa-efeito (0
procedimento para a realizacéo deste diagrama incidiu na mesma pratica apresentada na Tabela
13), como o que se apresenta na Figura 42.
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CONSUMO PESSOAS MAQUINAS

Auséncia de supervisdo Consumo de ourelas
falsas superior ao previst:
Falta de troca de informag

no devido tempo Erros de calibraciio nas
balancas

Erro no calculo das
necessidades

Contragées de fio com
grandes desvios Calculo incerreto da massa
liguida na entrada em armazém

FALTA FIO DE
TRAMA

Problemas de
condensagdo doar

Humidade do fio Erros diversos de FT

Numero de passagens

Me real do fio “reais” em tear difersntes

Condigdes de humidade do tedrico
e temperatura indevidas

AMBIENTE MATERIAL PROCESSO

Figura 42 - Diagrama de Ishikawa na identificacdo de causas para a "falta de fio de trama"

De forma a dar resposta a causa-mae identificada como uma das criticas no processo de entrega
de metros a menos ao cliente (a falta de fio de trama), selecionou-se como causa principal a que
estava relacionada com o “consumo” do fio de trama (devido aos desvios verificados na Tabela
17). A subcausa de “erro no calculo das necessidades” foi algo que chamou a aten¢do, uma vez
que é este calculo que dita a quantidade necessaria de fio para abastecer os teares.

Deste modo, idealizando uma questdo de planeamento de acGes, recorreu-se a ferramenta
5W2H na identificacdo de medidas a implementar (ver Tabela 18).
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Tabela 18 - Formula 5W2H no planeamento da verificagdo do método de calculo das necessidades de fio de
trama

Pergunta a ser

PASSO . Como preencher?
respondida
O que sera - , , . .
What? foito? Ser verificado o método de célculo das necessidades de fio de trama da TMG.
, De forma a conseguir-se compreender o processo de calculo e a sua veracidade.
Porque sera . . e . .
Why? Foi verificado também um défice de conhecimento deste processo de calculo e,

feito? .
portanto, torna-se importante realgar o mesmo.

Como seré Seré feito o célculo das necessidades para os artigos que foram alvo de andlise e
How? feito? comparadas com o valor “tedrico” proveniente do sistema de informacdo da
' TMG. O pressuposto anterior sera feito com base em folhas de calculo excel.

Serdo realizadas pesagens em armazém e alocadas paletes com a massa prevista
de fio junto dos teares a analisar. Serd ainda utilizado um escritério junto da
producéo para a realizacdo de uma reuniéo de discusséo de resultados.

Em que local

Where? L ..
sera feito?

@ Autor do presente documento @ Engenheiro de produgao

Who?  Quem ira fazer? o a _
(estagiario na empresa) Carlos Ferreira
A Controlo d Verificagdo di Identificagdo di Controlo ri Recolha de dad
When? Quando sera o oo oy o o e
en: feitot) fios de trama célculo influenciam o consumo teares resultados
' 2017 outubro 2017 novembro 2017
How Quanto iré ser Devido ao caracter de aplicacdo do presente problema, apenas é considerado o
much? gasto? custo referente aos encargos relativos as remuneragdes dos intervenientes

anteriormente enunciados.

4.2.3. Check — confirmacéo de resultados

Apos analisar todas as possiveis principais causas e subcausas do problema, decidiu-se verificar
se o calculo das necessidades de consumo de fio provenientes do software “Penelope®” da
TMG, se encontrava correto. Assim, determinou-se 0 consumo teorico para 0s artigos em
analise, tal como se pode observar na Tabela 19.

% Penelope: software utilizado na TMG para desenvolver artigos (no departamento de criagio e amostras) e determinar consumos de fios.
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Tabela 19 - Anélise comparativa entre o consumo de trama tedrico (em quilos) e a quantidade da TMG (em
quilos)

Consumo teéricoem  Quantidade TMG

Artigo Variacgao (%)

quilos (trama) em quilos (trama)

YL20101X 252,32 249,49 +1,13%
YL20102X 268,50 265,49 +1,13%
YL20103X 268,50 265,49 +1,13%
WB21303X 172,96 170,97 +1,16%
OF11303X 111,25 110,17 +0,98%
EAQ72 238,07 233,00 +2,18%
S$S56110X 129,11 127,71 +1,10%
83160 273,90 263,32 +4,02%
83161 271,24 263,32 +3,01%
CD52603X 83,86 86,34 -2,87%

Os dados necessarios para o célculo dos referidos consumos encontram-se na Tabela A.4 do
Anexo A.

Como se pode verificar através da Tabela 19, existe um defice, em média, superior a 1% na
determinacdo do consumo de fio por parte da TMG. Este tipo de ocorréncia, por regra, ndo é
sentida em producdo em encomendas de caracter mais pequeno (teias até 10000 metros).
Contudo, para grandes encomendas (por exemplo, 40000 metros) esta pequena diferencga
percentual traduz-se numa grande auséncia de quilos de fio.

A causa deste problema foi detetada devido a analise da subcausa (identificada na Figura 38)
“consumo de ourelas falsas superior ao previsto”. Este facto reside na largura das ourelas falsas
que se estava a considerar. Por regra, a empresa considera uma largura de 13 cm quando na
realidade, ao verificar-se em producdo, foi possivel observar que se estava a obter uma largura
de 14 cm. A Figura 43 ilustra as ourelas falsas dos artigos.

Figura 43 - Ourelas falsas (demarcadas a vermelho na imagem)
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Estas ourelas falsas dizem respeito a uma quantidade de fio de trama que é totalmente
desperdicada. A sua utilizacdo advém da necessidade de estabilizar o tecido no tear (sendo
necessario prender o tecido atraves das mesmas e aplicar um corte de forma a que o tecido em
acabado ndo comece a desfiar).

Identificado o problema, fez-se diretamente com a equipa de informatica da empresa um ajuste
no calculo dos consumos de fio de trama, passando a ser considerado o valor de 14 cm para a
largura das ourelas falsas. Contudo, foi possivel verificar que o problema ndo tinha sido
completamente solucionado, uma vez que ainda se verificava falta de fio de trama para produzir
a metragem de artigo prevista em alguns artigos.

De forma a contornar este problema recorreu-se a metodologia 5W na tentativa de descobrir a
causa-raiz do problema, tal como se mostra na Tabela 20.

Tabela 20 - Formula 5W na descoberta da causa-raiz referente a falta de fio de trama

PASSO RAZAO OU MOTIVO PORQUE (WHY?)
1 Continua a verificar-se a falta de fio de trama. Porque & que
aconteceu?
O consumo (quantidade necessaria) de fio em producao foi superior ao
2 @ ) P ¢ P Porqué?

considerado em FT.

N&o é tido em conta a varia¢do do valor do Ne e da percentagem de
3 humidade (relagdo entre a massa de agua e a massa de fio seco) do fio, o
que influencia o valor liquido da massa do mesmo.

Porque ndo est4 a ser
tido em conta?

Apenas recentemente (desde 2017), que a empresa mudou a sua
“filosofia” de produgdo (produgdo em grandes quantidades do mesmo
Causa- artigo). Em tempos anteriores, estas variacfes (Ne e humidade) néo se
raiz faziam notar na massa liquida de fio devido ao facto de as teias serem
pequenas. Desta forma, deve-se analisar a influéncia do Ne real e da
humidade (causa-raiz).

Neste caso, bastou questionar trés vezes “porqué” para se perceber, a causa-raiz do problema.

Esta causa (ver Tabela 20) permite concluir que existiu uma necessidade de analisar os fatores
identificados na Tabela 20 que intervém no processo de calculo do consumo de fio de trama.

Constatou-se que a empresa ndo considera possiveis variagdes destas variaveis do fio no calculo
do consumo. Embora exista a verificagdo do valor do Ne real do fio para validagéo da qualidade,
laboratorialmente, em termos de calculo, ndo existe a preocupagdo em considerar o seu impacto.

Em termos préticos, se o valor do Ne real do fio for inferior ao tedrico, a metragem resultante
desse mesmo fio sera também inferior. Relativamente a humidade (relacdo entre a massa de
agua e a massa de fio seco), segundo a ASTM D1909 de 2013 (Standard Tables of Commercial
Moisture Regains and Commercial Allowances for Textile Fibers), o valor da mesma, para fios
de algoddo, deve ser entre 6 a 8 %. Este € o valor de referéncia que a formula de célculo do
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consumo considera. Maiores valores de humidade fardo com que os cones de fio apresentem
maior massa (sem que a metragem resultante dos mesmos aumente).

Antes de se entrar na fase do seguimento de ac¢des (“act” do ciclo PDCA), foi medido o valor
da humidade de 41 cones de fio presentes em armazém (Figura 44). Esta atividade teve como
foco avaliar a variacdo do valor da humidade para cones de fio de 100% algodao.

Humidade (%)
QHNW-FLHIU\“-J?WE':F:
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i

i

i

i
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i

123 4567 89 1W0111213141516171819202122232425262728293031323334353637 38394041 4243444546

Cones analisados

B Dentro da especificagdo Bl Fora da especificacio
Figura 44 - Registo de valores de humidade de cones

A anélise da Figura 44 permite verificar mais de 70% dos cones avaliados em armazem possuli
valores de humidade dispares relativamente ao intervalo de 6 a 8%. E possivel ainda verificar
que cerca de 17% dos cones analisados possui humidade superior a 8% (o0 que faz com que se
pense que os cones tenham mais massa de fio do que a que se verifica na realidade). Nas
situaces em que o valor da humidade de situa abaixo dos 6%, proporcionam-se problemas de
qualidade do fio em producdo e verifica-se um aumento do nimero de quebras em tear o que
faz com que a relacdo entre o nimero de horas trabalhadas e o nimero de horas trabalhdveis
deste diminua.

4.2.4. Act-seguimento de acbes

Com base nos factos constatados anteriormente, é possivel concluir que ainda existe um longo
percurso na resolucdo completa do problema da falta de fio de trama em produgéo. A titulo de
exemplo, deve ser estudada a possibilidade de imputar a influéncia do valor do Ne e da
humidade no calculo das necessidades de fio. Isto significa uma nova entrada no ciclo PDCA.

De forma a fazer um resumo das li¢cbes aprendidas, dificuldades sentidas e recomendacdes
futuras para completar a fase “act”, elaborou-se um After Action Report®, tal como se pode
observar na Figura 45.

% After Action Report: relatério realizado no final de um projeto ou em fases intermédias, no caso de projetos de maior dimensio e duragéo.
Permite registar um sumario e os resultados obtidos, analisar as tarefas criticas e sistematizar erros a evitar e boas-praticas a manter e reforgar.
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After Action Report

Sumario
Ezta projeto foi realizado com o mhufo de apurar a caunsa do
mimers de mefroz a menos a entregar 2o cliante. Constataram-ze
erros no cilenlo do consume de fio da trama Assim, fou possivel
melhorar este procadiments de cdlenlo. Consaguentements,
reduzin-se o nimera da ocorréncias de anzéneia de fio de frama
nza produgdo da artipos na tecelagem Isto leva 2 uma melhona no

servigo a0 cliente.

Tarefas criticas

Cileulo do consumo de fio de trama;

Controlo do consume de fio nos tearaz (controlo do peso de
paletes a zbastecar cada tear];

Largura das ourelzs falsas mal espacificada;

Auséncia de especificagdo de todos os fatores a considerar no
caloulo do consume de fie de trama.

Licoes aprendidas

* Wio comsiderar o problama resolvide com a anmalize da
primeira causa-raiz. Devem ser analisadas as oufras causas.
MNeste cazo, o ajuste do cileulo daz necessidades nic foi
suficiente [devido 2o facto de nio se considerar a mfludneia
da humidade & do e real do fio);

*  Wio conflar no sistema mformatico sem provas comcretas.
Averipuar sempre, todos os rezultades.

Recomendagbes

Fazer controlo do registo da humudads 2 do Me real do fio no
futuro;

Incluir fatores de seguranga no cileule do consume de fio de
trama, para as varagces dos parametros refandos;
hicontorizar ox consumos, de forma a avenizuar o resultado
daz medida: implementadas.

Figura 45 - Seguimento de a¢Bes para o problema nimero 1

A analise da Figura 45 permite verficar, na seccdo de recomendacdes, novas propostas para se
remeter para um novo ciclo PDCA. Em boa verdade, trata-se de praticas de melhoria continua.

Na “primeira volta” do ciclo, foi identificada a ndo conformidade da largura das ourelas falsas
verificada no chdo de fabrica comparativamente com a que estava a ser considerada na férmula
de célculo. Na fase de confirmacéo de resultados, verificou-se que existem outros fatores a ter
em consideracdo (Ne real e a humidade), uma vez que o problema de falta de trama néo tinha
sido completamente solucionado. Com isto, entra-se num novo ciclo PDCA (ver Figura 46).
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Plan ‘ Implementar novamente o ciclo PDCA na consideracao de fatores
de seguranga no calculo do consumo de fio de trama
‘ Estudar a possibilidade de estabelecer um procedimento no
controlo de fio de trama em producao

‘ Ma fase “Check™ devera ser observada a eliminagio do problema
£m causa

Do
E ‘ Caso contrario reverter a fase "Act” novamente para o ciclo POCA

Figura 46 - Brainstorming para posterior aplicagéo do ciclo PDCA

DONDINIHL NV31

Devido a urgéncia da empresa em tratar o problema referente ao atraso nas entregas, remeteu-
se a nova fase do ciclo PDCA para o departamento da qualidade. Atualmente, este problema
encontra-se em fase de resolucdo dentro da empresa.

4.3. Problemanumero 2: o atraso nas entregas

Neste subcapitulo sera abordado o segundo problema considerado como critico paraa TMG: o
atraso nas entregas. Deste modo, a empresa considera primordial tentar implementar uma
estratégia lean que tente mitigar este tipo de ocorréncia. Com base na analise do VSM foi
possivel verificar que existe um elevado tempo de processamento na entrada de fio em
armazém. Deste modo, as sec¢Oes que se seguem visam a otimizagdo deste tempo.

4.3.1. Plan —descri¢do do problema e andlise de causas

Para a anélise do problema em questdo comecou-se por fazer um levantamento da situacao
inicial referente ao processo de tratamento da entrada de fio em armazém. Uma vez que todo
este processo envolve uma relacdo direta com um dos fornecedores-chave da TMG, serd
atribuida a designagdo de “Fornecedor Alfa” ao mesmo.

Para se conhecer o estado da situacéo inicial, foram feitas cronometragens de tempos relativos
ao processo de tratamento da entrada de fio em armazém. O resultado obtido relativamente a
parametrizagdo destes tempos, pode ser consultado na Tabela 21.
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Tabela 21 - Resultados das cronometragens (em minutos) dos diferentes tempos em ambiente de armazém

Transporte do P esagem + Entrada de fio em
# . calculo massa ; ; Lo
fio P sistema informético
liquida

1 2,15 2,00 3,51

2 2,01 1,15 2,55

3 1,57 1,56 2,22

4 2,37 2,45 3,02

5 1,44 2,30 3,01

6 2,35 1,59 3,13

7 2,22 1,55 3,34

8 2,01 2,14 2,47

9 1,57 2,11 3,12

10 2,25 1,50 2,56
Média 1,99 1,84 2,89

Considera-se neste processo a descarga do fio do camido, a pesagem e o célculo da sua massa
liquida, e o registo da mesma no sistema informéatico. A Figura 47 permite discriminar os

tempos de processamento do sistema anteriormente descrito.

B Transportedo fio

W Pesagem +calculo da massa
liquida

B Registo em sistema
informatico

Figura 47 - Distribuicdo de tempos no processo de entrada de fio em armazém

Uma vez que o procedimento de registo do fio em sistema informatico se revela como o0 mais
moroso, com uma parcela de 52% no processo de entrada de fio em armazém, foi feito um
levantamento do nimero total de minutos despendidos durante o ano de 2017 neste tipo de

ocorréncia (ver Figura 48).
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Figura 48 - Tempo gasto, em minutos, na entrada de fio em sistema informético (TIM + SAP)

No total, foram gastas aproximadamente 160 horas no periodo de um ano. Estamos na presenca
de um elevado numero de horas que ndo contribuiu com qualquer tipo de valor na entrega do
produto ao cliente.

O procedimento do registo do fio em sistema informatico tem por base a constante introducao
de dados no software SAP®’ e TIM®8, Para este tipo de situago, foi feito um levantamento da
sequéncia de passos necessarios a realizar para que o fio esteja disponivel informaticamente.
Tal situacdo pode ser observada na Tabela A.5 do Anexo A.

Para determinar o tempo gasto no célculo da massa liquida de fio que chega a armazém,
realizou-se uma analise semelhante a que conduziu aos resultados apresentados na Figura 49.
Este célculo tem por base a pesagem das paletes com o respetivo desconto de taras a massa
bruta total (paletes, separadores, cones interiores).

804 784 786

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2017

Figura 49 - Tempo gasto, em minutos, no célculo da massa liquida de fio

No total, foram gastas 113 horas num ano para o calculo da massa liquida de fio rececionado.

57 SAP: Systems, Applications and Products in Data Processing € um sistema integrado de gest&o empresarial (ERP).
 TIM: Textile Integrated Manufacturing é um sistema integrado de gestdo empresarial (ERP) focado para o setor téxtil.
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A TMG possui uma parceria com o Fornecedor Alfa com o objetivo de garantir um determinado
nivel minimo de stock de fio cru nas instalages do mesmo. Com isto, cada vez que se torna
necessario tingir fio para producéo é realizada uma encomenda a este fornecedor, indicando a
quantidade desejada, e a cor pretendida. Segue-se a expedicdo do fio que € rececionado em
armazem. Posteriormente, é feita a descarga do mesmo por parte de um colaborador e confere-
se a massa do fio rececionado. Finalmente, é feito o registo em sistema informatico,
encontrando-se o fio apto para validacdo por parte do departamento de qualidade. Finalizadas
todas as etapas descritas, o fio esta pronto para entrar em producéo e seguir o ciclo produtivo.

De forma a simplificar a visdo geral de todo o processo descrito acima, apresenta-se na Figura
50 um fluxograma do processo, desde o contacto do departamento de compras com o
Fornecedor Alfa até o fio se encontrar pronto para ser validado pelo departamento de qualidade.

Dep. Compras contacta

Fornecedor Alfa
E colocada a encomenda

Processa de tingimento no
Fornecedor Alfa

l Pesagem + calculo da massa
liquida

Expedicao para a TMG
FAERICS l

Fazer o registo no sistema
informatico

Fio pronto pf ser validado
pela Qualidade

Figura 50 - Fluxograma de processo relativo ao tratamento de fio

Confere guia de transporte

Na figura anterior identificam-se a cor cinzenta as etapas do processo que foram alvo de
intervencdo durante o presente trabalho. Trata-se da parte do processo com maior margem de
manobra para realizar qualquer tipo de melhoria no que toca a redugéo de tempos.

A Tabela 22 apresenta de forma sintetizada toda a informacdo considerada necessaria no
tratamento de dados: a descri¢do da atividade em analise, 0s comentarios dessa mesma atividade
e 0s principais problemas identificados.
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Tabela 22 - Atividades, comentarios e problemas identificados no tratamento de fio em armazém

Descricdo da

NO
atividade

Comentarios

Problemas
identificados

Rececdo do fio em
armazém - descarga

A descarga ocorre segundo um procedimento comum. Né&o
existe um sistema de prioridades de fio.

Gestdo visual

Local de alocagdo
do fio

N&o existe um local devidamente definido e identificado para
alocar o fio na sua recegdo.

Gestdo visual

Sistema de pesagem

O sistema de pesagem de fio para confirmar a sua massa liquida
¢ bastante arcaico. O colaborador faz calculos com recurso a

Desperdicio do

3+ célculo da massa - . préprio
L . uma maquina de calcular de mesa e utiliza uma folha para
liquida de fio , - processo
calculos auxiliares.
O sistema de registo do fio no sistema informético acarreta um
tempo exagerado para o efeito a que se destina. Existe uma
4 Registo informatico  constante necessidade de operar em 2 ERPS®® da empresa, o que  Trabalho
do fio em causa consome bastante tempo ao administrativo do armazém e torna  desnecessario
0 seu trabalho muito repetitivo. Para realizar esta atividade,
apenas existe outro colaborador com a devida formag&o.
Né&o existe um local devidamente definido e identificado para
Fio pronto para ser identificar as paletes de fio que ja estdo validadas e que se o
5 Gestéo visual

validado

encontram por validar. Apenas se utiliza uma pequena etiqueta
verde para identificar as paletes que ja foram validadas.

Tal como € possivel verificar na Tabela 22, foram identificados 2 dos 7 desperdicios referidos
no subcapitulo (2.1.2): o desperdicio do préprio processo e o trabalho desnecessario. Foi ainda
identificada a necessidade de implementar medidas de gestdo visual no armazém, de forma a
simplificar a uniformizagdo de processos.

4.3.2. Do -medidas aimplementar

De modo a conseguir estabelecer um procedimento para melhorar o processo de entrada de fio
em armazém, recorreu-se a formula 5W2H, tal como se mostra na Tabela 23.

% ERP: Enterprise Resource Planning é um sistema de informagao usado na gestdo global das empresas. O software SAP é um exemplo de

marca comercial ERP.

Joéo Miguel Simbes da Costa

83



Tabela 23 - A formula 5W2H na defini¢do das medidas a implementar

Pergunta a ser

Passo . Como preencher?
respondida P
Seré4 estudada uma forma de reduzir o tempo despendido no processo de entrada
What? O que sera de fio em sistema informatico e no calculo da massa liquida de fio rececionado em
' feito? armazém. Numa segunda fase serd dada énfase as praticas de gestdo visual
identificadas como necessarias.
Whv? Porque seré Tal como apresentado em (4.3.1), a empresa consome bastante tempo neste tipo
ys feito? de préaticas. Torna-se indispensavel agilizar este processo.
How? Como sera Ser4 formada uma equipa com intervenientes de areas diversas e serd ainda
' feito? envolvido o Fornecedor Alfa (responséavel pelo tingimento e envio do fio).
c local Instalacbes da TMG
m que loca . ;
? FABRICS: armazem, N
Where? seré feito? h o . h Instalacdes do fornecedor
escritérios e gabinete de
. - Alfa
informética
Para o trabalho em questdo foi destacada uma equipa diversificada.
Who? Quem ird o o Dela fazem parte a gestora de negdcio (Rita), o autor do relatério
' fazer? .&. (Jodo Costa), o responsavel de armazém (Filipe), um informatico
(Almeida) e uma pessoa do departamento de logistica (Rita
Martins).
Para a resolu¢do do problema em anélise
. ¢ p dezembro de 2017
prevé-se uma duracdo de 2 semanas.
q i Estrategicamente, foram selecionados os dias S|IT|QIQIS
Wheny ~ Quandosera de 4 a 15 de dezembro, uma vez que na |27]28]29|30|1 |2 |3

feito? x o
semana de 18 a 23 a produgdo da fabrica 9 |10
encontra-se parada. Deste modo o calendério 16|17
em questdo é favoravel. 18119120121122123124

25|26|27|128(29|30(|31

Para a otimizacao de todo o processo em armazém foi disponibilizado um centro
de custos de 1000 euros, podendo eventualmente sofrer pequenos desvios caso se
justifique. A visita as instalagcdes do Fornecedor Alfa acarreta os custos relativos
a despesas de deslocacéo (combustivel do automdvel, seguros, manutencéo, entre
outros) e os encargos referentes ao pessoal envolvido.

How Quanto ira ser
much? gasto?

De referir que, pelo facto de se ter agendado uma visita as instalagcdes do Fornecedor Alfa, com
uma consequente reunido com o seu corpo de gestdo, permitiu desencadear os resultados que
se apresentam em seguida. Na verdade, passa-se a apresentar uma sequéncia de procedimentos
que resultaram de uma relagéo do tipo win-win"®(note-se que o que acaba de ser descrito vai de
encontro ao gap identificado no Lean Assessment no que respeita a relagdo com fornecedores-
chave).

" Win-win: termo utilizado para designar um beneficio para ambas as partes de uma dada relagdo (por exemplo 2 empresas).
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4.3.3. Check —confirmacéo de resultados

As medidas a implementar, apresentadas anteriormente, permitiram fazer uma mudanca ao
nivel do processo de tratamento de entrada de fio em armazém. De forma a contornar o elevado
tempo de entrada de fio em sistema informatico, foi adaptado um sistema de leitura de cddigo
de barras para o procedimento de rece¢édo do fio em armazém. A nomeacao do Fornecedor Alfa
para ajudar a resolver este tipo de questdo permitiu definir um sistema de leitura bastante mais
rapido e menos suscetivel a erro (o que faz com que a subcausa identificada na Figura 42 como
“calculo incorreto da massa liquida na entrada em armazém” seja atenuada).

As Figuras 51 e 52 ilustram uma parte da organizacdo das guias de remessa que S&0
rececionadas em armazém, antes e ap6s as melhorias implementadas, respetivamente.

Este documento nao serve de fatura GUIA DE REMESSA 00059 / 4717

Saida Clienta Nr®: V/N® Contribuinte Vendedon
X001 1 07 00000 503902144

Data Documento
A8

0203

- S e
Partida Cones escricdo Quant. Un

Figura 51 - Parte da guia de remessa antes da intervenco

Este documento ndo serve de fatura GUIA DE REMESSA 00058 / 4645
Saida: Cliente Nr° V/N® Contribuinte: Vendedor: Data Documento:
0060015184 2101000000403 503502144 2018/01/2%
Pa%?da Cones Descrigio Quant. Un.
28135 2% 97% CO / 3% ELASTANQ 52.2/3 CORESPUN COR: j14C2-CASTANHO  TING.REBOB 13,000 KG
eresRoneTr e s L O R A A

i H i i

L 2 B cace teats e 2 b
28027 R 100% CO PENT 70/1 COMPACT F. LONGA  COR: T16P5-ROYAL TING. 4000 Kg

LOTE: SUB.CONT.7104 ENC: 408346 m” m|| "III"I"H““HI

28028 al 100% CO PENTEADO 50/1 Z FIBRA LONGA COR T16P5-ROYAL  TING,

LOTE: SUBCONT 7413 ENC.. 408347 milll lmmu"mm“
|

MMMMWWWWMWM
WWWW

27851 36 TO0%LINHO 7.9/1{Nm 1/13,5} COR: T8414-BEGE  TING B“BN 32000 Ko
LOTE, CPA 70020 ENC.: 208268 ;!* | | 1B i HEN
! | i | I ] sI
a8 2LE TICCH L7 3Y p4 b GG AELES NS
28216 13 100% CO PENTEADO 36/1 PERF. ISEN COR: T18F3 236/1-CINAX  TING. 13000 KG

RIS RS T e L T

Figura 52 - Parte da guia de remessa apds intervencdo

O sistema de codigo de barras introduzido, apesar de apresentar o custo inicial referente a
compra de 2 leitores de cddigo de barras e um computador, veio trazer melhorias significativas
no processo de entrada do fio em sistema informatico. Os resultados das novas cronometragens
relativas ao tempo de processamento anteriormente descrito podem ser visualizados na Tabela
25.

No que respeita ao calculo da massa liquida de fio, a proposta de melhoria passou pela criacéo
de uma folha de calculo automatica (ver Figuras 53 e 54), para o determinar, aquando da sua
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rececdo em armazém. A titulo de curiosidade, a Figura 53 mostra o procedimento “antigo”,
onde ¢é visivel a suscetibilidade de serem cometidos erros e o caracter arcaico do processo de
calculo.

Figura 53 - Procedimento de célculo antes da intervencéo (a esquerda) e apos intervencéo (a direita)

4| A B C D E F G H J K L

:

: # . Célculo do peso liquido de fio

4

5 Titulo (Ne) ac

[ 49.5/1 T18Z5 120 8 6 0.3 100 0.045 2 0.13 105.44
7 49.5/1 T18Z6 135.2 44 3 0.3 64 0.04 2 0.13 127.08
L] 36/2 T1516 224 10 6 0.3 238 0.05 4 0.13 199.78
9 24/2 Z15C9 189.6 11 4 0.3 201 0.05 3 0.13 166.96
10 47.3/3 BBO10 324.2 5 3 0.3 350 0.045 [ 0.13 301.77
1 A7.7/3 BB010 B80.4 5.5 5 0.3 85 0.09 0 0.13 65.75
12 47.3/3 BBO13 125.2 B 5 0.3 140 0.09 0 0.13 103.1
13 47.7/3 BBO13 472 8 5 0.3 50 0.09 0 0.13 332
14 16/1 C16Y7 2243 11 4 0.3 230 0.055 0 0.13 199.45
15 50/2 R12V7 804 8 6 0.3 85 0.045 2 0.13 66.515
16 50/2 R12V7 145.2 B 6 0.3 150 0.045 4 0.13 128.13
17 50/2 R12V8 1105 8 6 0.3 110 0.045 5 0.13 95.1
18 50/2 R12VE 180.3 8 6 0.3 185 0.045 4 0.13 161.655
19 50/2 R12VE 2218 8 4 0.3 230 0.045 [ 0.13 20147
20 16/1 T1916 475 10 4 0.3 50 0.05 2 0.13 33.54
21 16/1 T1316 452 10 4 0.3 50 0.05 2 0.13 3124

Figura 54 - Folha de calculo para determinar a massa liquida de fio rececionado

A folha de célculo, para além de reduzir o tempo referente a determinacdo da massa liquida de
fio rececionado, permitiu reduzir a suscetibilidade ao erro durante o seu calculo.

Fazendo uma comparacdo entre a nova folha de célculo e o procedimento antigo (registo
manual), pode-se concluir que, na folha de célculo, apenas se torna necessario preencher 8
campos numéricos (massa bruta, massa da palete, nimero de separadores, massa do separador,
namero de cones, massa dos cones interiores, nimero de sacos e massa de cada saco), em que
0S mesmos se encontram ausentes da necessidade da realizacdo de qualquer tipo de célculo
manual. A ultima coluna da folha, automaticamente, calcula a massa liquida do fio em questéo.

Como exemplo do que acaba de ser descrito, apresenta-se a Tabela 24.
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Tabela 24 - Comparaggo (ntimero de “passos”) entre o registo manual e o registo em excel

ziq:aé:;j: Registo Manual Registo em Excel
(1) Massa Bruta Massa Bruta
2 NUmero de separadores sNeL:)r:rZrdoo(rjees
3) Massa/separador Massa/separador
(4) NUmero de cones NUmero de cones
(5) Massa/cone interior Massa/cone interior
(6) NUmero de sacos NUmero de sacos
@) Massa/saco Massa/saco
(8) Massa total separadores = (2)x(3)
9) Massa total cones interiores = (4)x(5)

(10) Massa total dos sacos = (6)x(7)

(11) Massa liquida = (1) — (8+9+10)

Uma vez aplicadas as medidas propostas, fez-se notar uma melhoria bastante significativa no
processo de tratamento de fio em armazém. Em termos gerais, 0 sistema de pesagem e calculo
da massa liquida de fio melhorou em 75%, o sistema de tratamento informatico melhorou em
71% com a introducdo do sistema de codigo de barras e, globalmente, todo o processo de
tratamento de fio em armazém teve uma melhoria em cerca de 50%. Todos os dados
anteriormente descritos podem ser consultados na Tabela 25.
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Tabela 25 - Tempos (em minutos) determinados no tratamento de fio em armazém

Determinacéo de tempos na entrada em armazém (min.)

, Pesagem+ calculo  Entrada de fio Entrada de
Transporte Pesagem + calculo

# 4o fio massa liquida massa !iquida em sistema fio ¢/ cédigo
(novo sistema) standard de barras

1 2,15 2,00 0,32 3,51 1,10

2 2,01 1,15 0,46 2,55 0,57

3 1,57 1,56 0,28 2,22 0,59

4 2,37 2,45 0,37 3,02 1,11

5 1,44 2,30 0,39 3,01 0,58

6 2,35 1,59 0,44 3,13 1,15

7 2,22 1,55 0,51 3,34 1,02

8 2,01 2,14 0,37 2,47 0,54

9 1,57 2,11 1,01 3,12 0,56

10 2,25 1,50 0,33 2,56 1,02
Média 1,99 1,84 0,45 2,89 0,82

Variacdo -

(%) -51,41%

4.3.4. Act-seguimento de acdes

De facto, os dados anteriormente apresentados permitem concluir que existiu uma progressao
significativa na performance de todo o processo inerente ao “tratamento” de fio em armazém.
Contudo, tal como se pode observar na Tabela 22, foram detetadas, inicialmente, auséncias de
medidas de gestdo visual para facilitar a interpretagdo visual da informag&o por parte de todos
os colaboradores que estariam presentes no armazém. O propoésito da gestdo visual passa por
facilitar a compreensdo e transmissao de informacdo por parte de todos.

A Tabela 26 mostra as medidas de gestdo visual que foram alvo de analise.
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Tabela 26 - Sistema de gestdo visual a atribuir conforme as atividades identificadas

Sistema de gestao visual — armazém de fio

# Descrigdo da atividade Gestéo visual a atribuir

1 Sinal para identificar fios prioritarios a chegar do Folhas para imprimir de cor vermelha com a
fornecedor designacéo da cor do fio

2 Sinal para palete com prioridade para ser pesada Red tags a colocar nas paletes

Local destinado a fios com pesagem do tipo

oo oritério” Linhas vermelhas no chéo
prioritario

4 Local destinado a fios com pesagem do tipo “standard”  Linhas verdes no chdo

Local destinado a fios ndo validados por parte da

5 . Linhas amarelas no chdo
qualidade (a serem reclamados ao fornecedor)

6 Local para alocacéo de cabegos Linhas amarelas e pretas no chéo

7 Local para fios destinados a entrar em producéo Linhas amarelas e pretas no chdo

8 Local para fios que saem de producéo Linhas amarelas e pretas no chdo

9 Local para as taras Linhas amarelas e pretas no chéo

Por norma, chegam cerca de 10 a 15 tipologias de diferentes fios ao armazém diariamente. Com
este tipo de ocorréncia, foi possivel verificar uma oportunidade de melhoria no que toca a
implementacdo de um sistema de gestdo visual. Este sistema tem por base a reordenacdo das
paletes de fio em armazém, consoante a atividade apresentada na Tabela 26.

Outra atividade que permitira melhorar o tempo de processamento do fio em armazém é a
aplicacdo de red tags nas paletes de fio que chegam e tém carécter de urgéncia para entrar em
producédo. Tal como indicado anteriormente, grande parte das vezes, a TMG recebe diariamente
15 tipologias de fio distintas no mesmo cami&o.

Nas situagcdes em que se aguarda com urgéncia a chegada de um determinado fio para entrar
em producéo, procede-se a pesagem e calculo da massa liquida dos fios por ordem de descarga
do camido. Com a aplicacdo de uma simples red tag, seria possivel identificar as paletes
prioritarias a saida do camido que necessitam de ser pesadas para seguir para o setor da
urdissagem. Com este tipo de medida seria possivel melhorar o processo de tratamento de fios
para utilizacdo mais urgente.

A Figura 55 mostra o exemplo da proposta realizada dentro da empresa para a implementagéo
deste tipo de pratica.
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Figura 55 - Exemplo de proposta de uma red tag a aplicar nas paletes de fio

Tal como ja referido em pontos anteriores, era possivel considerar novas medidas de melhoria
no processo de tratamento de fio. Isto remete-nos novamente para uma nova fase do ciclo PDCA
(Plan). O modelo proposto na Figura 55 e as medidas propostas na Tabela 26, inserem-se numa
nova volta completa do referido ciclo e ndo serdo alvo de analise neste documento. Para
resultados concretos, apenas se considerou a primeira volta do ciclo com as melhorias
identificadas na Tabela 22. A Tabela 26 e a Figura 55 sdo referentes a pontos de partida para
continuar a jornada da melhoria continua dentro da empresa.

4.4. Aplicacdo dos 5 (+1S)

A aplicacéo da préatica dos 5(+1S) ou, simplesmente, 6S, adveio da necessidade de estabelecer
procedimentos de organizacdo e limpeza no setor da urdissagem. Para colocar em pratica a
metodologia em questdo, recorreu-se a folha de planeamento 3W (ver Figura 56). Esta folha
retrata os primeiros 3W da metodologia 5W2H.
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3W Folha de Planeamento

i

Iniciativa | Aplicagdo dos 6S no setor da urdissagem
Team Leaderl]OﬁO Costa |
. When (da
Ne What (O qué?) (day) Who (Quem?) Target (Meta) |Jan|Fev|Mar|Abr
(Quando?)
1 IF.(ela!t'?rlo da situagdo atual 02/01 a04/01 Ic Relatério p’or.onto
as is' para analise
2 MeetmNg 6S - reunides em 08/012a17/01 JC;CFe Compreensao por
produgdo Colaboradores urd. parte de todos
3 Levantamento e classificagdo 23/01a25/01 JC;CFe Tri de it
dos items a Colaboradores urd. rfagem de ltems
4 Definir e identificar espagos 26/01 e 27/01 JC; CFe Gestdo visual nos
de arrumagdo € Colaboradores urd. locais definidos
5 I?eflnlr procedimentos de 06/02 a 09/02 JC;CFe Chec.kllst~de
limpeza Colaboradores urd. verifcagdo
6 Elaborar cartaz informativo 10/02 JC Colocar cart_az em
produgdo
2 Estudar e propor um sistema 13/02 a17/02 i Ter o sistema
de auditoria a definido
. - Publicar resultados
8 Realizar auditorias 01/03 JC; CF
no setor

Membros da equipa:

JC; Colaboradores urdi.

Notas e observagdes:

Interagir com os diversos colaboradores do setor da urdissagem de forma a definir a tomar as

melhores decisdes

Figura 56 - Folha de planeamento 3W para aplicacdo dos 6S no setor da urdissagem

Assim, a aplicacdo dos 6S teve o0 seu ponto de partida na elaboracdo de um relatério referente
a situacdo inicial do setor em questdo. Tal relatorio e respetivas imagens associadas a situacao
“as is"?”, podem ser consultados na Figura A.6 do Anexo A.

A aplicacdo do seiri (organizacao) teve como principio fazer um levantamento e classificacédo
dos itens que se encontravam no setor da tecelagem. Para facilitar tal triagem, utilizou-se a
Tabela 27.

™ As is: termo utilizar para designar a “situagiio presente”.
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Tabela 27 - Triagem de materiais no setor da urdissagem

Preciso

. x . Nao .
# Designacéo do item . Observagoes
Muito  Pouco Preciso
. Grande rotatividade na urdissagem.
1 Paletes de fio X . . g
Presenga constante deste tipo de item.
2 Paletes vazias X Este tipo de item é frequentemente visivel
no setor. Deve ser eliminado sempre que
3 Separadores X possivel.
4 Porta paletes X Definir local de facil acesso.
. - Eliminar sempre que possivel. Definir
5 Filmes de pléastico X pre que p
local pequeno.
6 Vassoura Itens necessarios para questdes de limpeza
regular. Colocar num local de facil acesso,
7 Apanhador g .
em conjunto.
8 Esfregona X
9 Caixote de cabeleiras X Né&o alterar o local onde se encontra.
Forte presenca constante deste item. Deve
10 Cabecos X ser arrumado, sempre que possivel, em
armazém.
11 Banco indiferenciado X Colocar em quarentena 4 semanas.
. . Definir local de facil acesso e com boa
12 Caixote do lixo X N
visibilidade.
Grande necessidade de se encontrar
13 Escadote X préximo da entrada do tambor da

urdideira.

Neste “S” foi possivel identificar a presenga de um “banco indiferenciado” cuja utilidade por
parte dos colaboradores suscitou algumas ddvidas. Posto isto, em caso de duvida, optou-se por
colocar o item em quarentena durante 4 semanas para posteriormente se fazer uma avaliagéo.

Para aplicagéo do seiton (sistematizac¢do ou ordenacdo), foram definidos e identificados espagos
de arrumacao, para que qualquer pessoa possa encontrar o0 que precisa e voltar a arrumar no
devido local. E neste “S” que se verifica 0 karma dos 6S “um lugar para cada coisa e cada coisa
no seu lugar”. A Figura 57 apresenta um exemplo daquilo que foi a aplicagéo do seiton no setor
da urdissagem.
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Figura 57 - Aplicagdo do seiton no setor da urdissagem

Contrariamente ao que foi abordado no subcapitulo (2.4.1), no qual se apresentou um conjunto
de regras de cores, o0 sistema de ajuda visual utilizado teve por base, Unica e exclusivamente, a
disponibilidade de fitas de cores existentes na empresa. Todos os locais foram demarcados com
fita amarela e preta a excecdo do material de limpeza (cor vermelha de forma a simbolizar a
constante necessidade de utilizacdo).

Uma vez que se removeu o0 que nao faz falta e se arrumou o que ficou, passou-se a limpeza do
local de trabalho, isto é, seiso. Para a implementacdo deste “S” elaborou-se uma checklist de
modo a garantir-se que cada um sabe o que fazer e porque o faz. Esta checklist pode ser
consultada na Figura 58.
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# FABRICS

Checklist de verificacdo — “Seiso” (vamos deixar tudo leanpinho!)

O que se pretende ¢ colocar tudo a brilhar! Portanto, em todas as mudangas de turno, o responsavel
pelo carregamento das esquinadeiras (rotativo semanalmente), deve realizar as seguintes tarefas antes
da hora da sua saida.

[] Limpar as poeiras e cotdo das urdideiras com recurso aos materiais identificados para o devido
efeito na sala de arrumos

[] Varrer a zona delimitada da segdo de cada urdideira, com recurso ao material na zona
identificada a vermelho como “Material de limpeza”

[[] Assinar a folha de registo de limpezas

[ Verificar a localizagdo de cada coisa no seu lugar (“Seiton™)

[J Conferir a lotagdo da zona identificada como “Cabegos” e, no caso de sobrelotagio, requisitar
a0 armazém a sua arrumagao

[ Conferir a lotagdo da zona identificada como “Paletes vazias™ e, no caso de sobrelotagéo,
requisitar ao armazém a sua arrumagio

[] Conferir a lotagio da zona identificada como “Separadores” e, no caso de sobrelotagéo,
requisitar ao armazém a sua arrumagao

[J Conferir a lotagdo da zona identificada como “Filmes de plastico” e, no caso de sobrelotago,
requisitar ao armazém a sua arrumagao

Responsavel:

Data: / /

Figura 58 - Checklist de verificacdo "seiso"

O quarto “S” passa pela normalizagdo. De forma a normalizar, elaborou-se um cartaz
informativo (ver Figura 59), com a esséncia dos 6S de forma muito simplificada. A ideia do
cartaz foi promover a leitura rapida de forma a sensibilizar todos os colaboradores do genba.
Cada interveniente conhece o seu papel nos 6S com recurso a checklist referente no terceiro
“S” (limpeza).

1. Organizar

Separar o Gtil do ndo Gtil. Em caso de divida, considerar o objeto como ndo Gtil.

3. Limpar
Manter os locais e objetos devidamente limpos.

4. Normalizar

Estabelecer padrdes de limpeza. Definir uma norma geral de limpeza para cada

Manter a discip! tar hébitos didrios no cumprimento dos Ss, em funcio

dos 4s apresen eriormente.

Prevenir acidentes — ter consciéncia de todas as atividades e eliminar possiveis
fontes de acidentes.

Figura 59 - Quadro informativo 6S

Para esta normalizacdo foi ainda implementado um sistema de auditoria “6S”. Este sistema,
visa a entrada da disciplina “shitsuke”, em que se definiram rotinas de avaliagdo mensais do
sistema de auditoria. A apresentacdo deste sistema pode ser visualizada na Figura 60. O
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resultado resulta num grafico radar (ver Figura 61) e a sua avaliacdo € feita mensalmente e
monitorizada semanalmente.

Figura 60 - Folha de auditoria 6S

Score | Ponderagdo
1 Separar o util do inutil; identificar coisas desnecessdrias no posto de trabalho
1.1. |N&o existem informacGes ou papéis desnecessarios 0
1§ 1.2. |Todos os equipamentos e/ou utensilios estdo a ser utilizados 0
g 1.3. |0 inventdrio em produgdo ndo inclui partes ndo requeridas 0 30%
3 1.4. |Os materiais e equipamentos encontram-se localizados no local mais conveniente 0
S 1.5. |Adrea alocada a stocks é devidamente gerida - (regularmente atualizada) 0
1.6. |[N&o existem equipamentos/ferramentas desnecessarias no local de trabalho 0
Subtotal 0.0
2 Definir um local para cada coisa; verifcar que cada coisa esta no seu local; colocar @ mao coisas de uso mais frequente; colocar ajudas visuais
2.1.  |Os locais dos items necessarios estdo identificados e os itens encontram-se no devido local 0
2 2.2. |As zonas de trabalho e corredores de circulagdo encontram-se definidas e desobstruidas 0
g 2.3. |Os items pessoais (casacos, telemdveis, chaves, revistas etc.), encontram-se em armarios apropriados 0 25%
2 2.4. |N3o existem items desnecessarios nos locais de trabalho 0
< 2.5. |Existe rotulagem indicando o contetdo de gavetas (qualquer pessoa deve conseguir localizar sem assisténcia) 0
2.6. |Existe sistema de recados e avisos para facilitar a comunicagdo das pessoas 0
Subtotal 0.00
3 Dividir o posto de trabalho e atribuir uma zona a cada elemento do grupo
3.1. [Chdo - sdo mantidos limpos e em bom estado de reparagdo 0
© 3.2. |Maquinas e ferramentas - encontram-se livres de sujidades e em bom estado de conservagdo 0
3;.’_ 3.3. |[Secretarias e outros equipamentos administrativos sdo mantidos limpos 0 20%
g 3.4. |Existe alguém destacado pela rotina de inspe¢do/arrumacgdo de cada zona de trabalho 0
3.5. |Os colaboradores, regularmente, varrem e limpam os seus locais de trabalho por iniciativa prépria 0
3.6. |Fontes de problemas com os 6S sdo documentados como rotina diaria por todo o staff 0
Subtotal 0
4 Definir uma norma geral de arrumacdo e limpeza para o posto de trabalho
° 4.1. |Sdo realizadas auditorias regulares com recurso a checklists 0
S 4.2. |Sdo dadas constantemente sugestdes de melhoria 0
% 4.3. |Ainformagdo necessaria encontra-se visivel 0 15%
£ 4.4. |Existe um procedimento standard para orientar e formar novo staff relativamente ao processo dos 5s (atualizado) 0
g 4.5. |Existem equipamentos que ndo sdo encontrados em 30 segundos 0
4.6. |Todos conhecem as suas responsabilidades, quando e de que forma 0
Subtotal 0.0
5 Praticar principios de organizagdo, sistematiza¢do e limpeza; eliminar a variabilidade
© 5.1. |Os resultados da auditoria 5s sdo constantemente publicados 0
£ 5.2. |Os procedimentos e instruges de trabalho disponiveis sdo constantemente revistos e mantidos em data 0
‘g 5.3. |As regras dos 6S estdo devidamente identificadas 0 5%
"g 5.4. |Quadro 6S - encontra-se em dia e é regularmente revisto 0
E 5.5. |As sugestdes de melhoria do Ultimo més sdo revistas e postas em pratica 0
5.6. | Todos conseguem explicar os beneficos dos 6S 0
Subtotal 0.0
6 Previnir acidentes
© 6.1. |Todos usam os Equipamentos de Prote¢do Individual necessdrios 0
=4 6.2. |Todo o equipamento de seguranca se encontra no devido lugar e pronto a usar 0
§ 6.3. |As zonas envolventes aos equipamentos de seguranga encontram-se desobstruidas 0 5%
éﬂ 6.4. |Todos conhecem os procedimentos de seguranga em caso de incéndio 0
6.5. |Todo o equipamento de seguranca encontra-se devidamente limpo 0
Subtotal 0.0
Total Global 0.0

Por questdes inerentes ao periodo de tempo disponivel para a realizacdo do estagio, o sistema
de auditoria foi apenas proposto, ndo tendo ainda sido alvo de implementacéo. As Figuras 61 e
62 representam um esquema ilustrativo daquilo que serd a apresentacdo esquematica de
possiveis resultados no futuro.
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Avaliacao 6S - més de margo

Organizacao

Seguranga Arrumagio

Autodisciplina Limpeza

Normalizagao

Figura 61 - Exemplo do gréafico radar referente a avaliacdo 6S no més de margo
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Figura 62 - Exemplo dos resultados da futura avaliacdo mensal dos 6S para 0 ano de 2018

As Figuras 63 e 64 demonstram a situacao inicial (antes da implementacéo da politica dos 6S)
e a situacéo final (apos a implementacéo), respetivamente.

Jodo Miguel Simbes da Costa 96



Figura 63 - Situacdo inicial (antes da aplicacdo dos 6S)

Figura 64 - Situacdo apos a aplicacdo dos (6S)

A aplicagdo dos 6S no setor da urdissagem trouxe melhorias significativas no que diz respeito
a organizacéo e limpeza do local de trabalho. Para além da diferenga entre o estado “antes” e
“depois”, foi notado por parte de todos os colaboradores uma maior organiza¢ao na alocagao
dos diversos materiais. De facto, cada colaborador perde desta forma, menos tempo a procura
de determinados items de grande rotatividade, como é o caso do porta-paletes ou do material de
limpeza.

Como sugestdo futura, sugere-se a implementacdo do sistema de auditoria com a
correspondente publicacdo de resultados de forma visivel. Sera através desta publicacdo que se
conseguira disciplinar toda a equipa de trabalho. Todos se devem sentir envolvidos e ter
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conhecimento dos resultados dos seus esforcos. Sé assim se conseguird caminhar no sentido da
melhoria continua.

4.5. Desenvolvimento e monitorizacdo de KPIs

A aplicacéo da filosofia lean na empresa culminou com o desenvolvimento e monitorizacédo de
KPIs, de forma a servir de base de apoio para a tomada de decisbes. Para esta ocorréncia,
propds-se a elaboragdo de um tableau de bord’? de forma a servir de apoio a interpretacdo de
dados globais. Este quadro foi feito com recurso a folha de calculo “excel”, estando organizada
de modo a que cada indicador possua uma pagina propria com um maior detalhe.

Importa referir que, a necessidade do desenvolvimento e monitorizacdo de KPIs adveio da
necessidade, por parte da empresa, de obter a certificacdo da qualidade da norma ISO 9001.:
2015 (Sistemas de Gestdo da Qualidade: Requisitos). Segundo esta norma, na avaliacdo de
desempenho, a empresa deve determinar:

e 0 (ue necessita de ser monitorizado e medido;

e 0s métodos de monitorizacdo, medicdo, anélise e avaliagdo para assegurar resultados
validos;

e quando se deve proceder a monitorizacdo e a medicao;

e quando se deve proceder a andlise e a avaliagdo dos resultados da monitorizacdo e da
medicao.

Até a data, a TMG ndo possuia uma politica de monitorizacdo regular deste tipo de indicadores.
A titulo de exemplo, na definicdo do orcamento anual da empresa apenas eram propostos
objetivos relativamente as rotagcGes por minuto dos teares e a eficiéncia dos mesmos (relacdo
entre o nimero de horas trabalhadas e trabalhaveis). No final do ano, era feito um levantamento
destes dois indicadores e comparavam-se 0s resultados obtidos com os objetivos definidos.

A nova estratégia passa por se fazer uma avaliacdo mensal para um determinado tipo de
indicadores. Estes indicadores foram definidos entre o departamento de producéo, logistica e
de qualidade.

Por questdes de simplificacdo, apresenta-se na Figura 65 parte do tableau de bord desenvolvido
para controlo de KPIs dentro da TMG (numa fase piloto, este quadro foi desenvolvido com
dados relativos ao ano de 2017).

2 Tableau de bord: instrumento de medida de desempenho.
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Eficiéncia Real vs Eficiéncia Teorica

107,06%
o647% _ _ 108 98,82% 10000%  9765%

Estado Objetivo Status
®95,98% ® 100,00%

9412%
- - —8471% _

97,65%
9059%

v v v v
Janeiro 82 85 = 96,47
Fevereiro 86 85 101,18%
| Margo 91 85 = 107,06%
Abril 7 85 = 92,04% JANEIRO FEVEREIRO  MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
Maio 84 85 98,82
Junho 77 85 = 90,59%
Julho 85 85 700,00% 109%
Agosto 83 85 = 97,65% 107% ———-
Setembro 83 85 I 97,65% 105% 1 R e
Outubro 80 85 = 94,12 [ e
Novembro 72 85 = 84,71% 0% ____ B T el
Dezembro 77 85 = 90,59% 101%
= 99%
Avaliagcdo Semanal or5
2 2 2 |  o5%
Semana 1 84 85 98,82% ARG L BTN I P I I P I AR I SR P I SN I A N
>
Semana 2 81 85 o 85,28% NN AN N T I IFITFIIFIFIFIIIIT L F & & &
S 3 8 = 97,65% N NN ‘\YS\\!F" Ny ‘\YS\Q} SR ‘5\@}; S "'e\\‘:\ SR ‘”‘\\\?‘
emana = 65 LFFFLLO S TN &N
Semana 4 62 85 1o 96,47% & & e o ® 9 B R
Semana 5 87 85 = 102,35%
Semana 6 85 85 100,00%
Semana 7 89 85 = 104,71%

Figura 65 - Tableau de bord referente a taxa de eficiéncia para o ano de 2017

Este painel tem como objetivo ser simples e intuitivo, uma vez que, futuramente, a empresa
pretende apresentar estes indicadores ao nivel do chédo de fabrica.

Relativamente aos indicadores propostos para monitorizacdo e respetiva avaliacdo, foram
considerados 0s que se apresentam nas Tabelas 28 a 31.

O primeiro KPI, apresentado na Tabela 28 como “taxa de eficiéncia”, diz respeito a eficiéncia
obtida nos teares (correspondente ao nimero total de minutos trabalhados sobre o nimero total
de minutos trabalhaveis num determinado periodo de tempo). A empresa considera crucial
considerar a eficiéncia deste equipamento, uma vez que a mesma apresenta grandes oscilacdes
consoante o tipo de artigo. Nos restantes setores (urdissagem, encolagem, remetagem e revista),
a composicdo do artigo ndo apresenta tantas oscilacfes na eficiéncia da maquinaria. Desta
forma, foi considerado como ponto de partida fazer a monitorizacao da eficiéncia dos teares.
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Tabela 28 - KPI: taxa de eficiéncia

Elementos das métricas

Explicacéo

Titulo Taxa de Eficiéncia

Obijetivo/propésito Medir a relacdo entre a eficiéncia real e a eficiéncia esperada dos teares
Ambito Inclui-se o setor de producéo (tecelagem)

Target A eficiéncia real deve ser pelo menos igual a eficiéncia teorica
Formula Eficiéncia real

Taxa de eficiéncia = ——— —— X 100%
Eficiéncia tedrica

Unidades de medida

Percentagem (%)

Frequéncia

Esta métrica serd avaliada semanalmente, todas as sextas-feiras e apresentada
mensalmente

Fonte de dados

Software Loomgate’® na seccéo da tecelagem

Responsavel

Jodo Costa e Carlos Ferreira

O segundo indicador refere-se ao nimero de rota¢fes por minuto (rpm) dos teares (ver Tabela
29). Este indicador possui um interesse particular uma vez que foi garantido por parte do
fornecedor dos mesmos, rotacGes por minuto na ordem dos 580. Contudo, regra geral, ndo é o
que se verifica em producdo. A composi¢do dos artigos apresenta influéncia direta nas rotacdes
por minuto que os teares sdo capazes de oferecer. A incidéncia deste KPI é bastante importante,
uma vez que, sao as rotacdes por minuto que véo influenciar a eficiéncia dos teares. Artigos
mais criticos (como o caso de composicdes com lycra), necessitam de ser trabalhados com
menores rotagdes por minuto.

Através de um registo historico de dados sera possivel, futuramente, fazer um acerto com maior
rigor no nimero de “rpm” a que o tear deve funcionar, em funcéo do artigo que se encontra no
mesmo. Com isto, existirdo menores quebras (devido ao acerto das “rpm” em fases iniciais) e,
consequentemente, sera possivel melhorar a taxa de eficiéncia.

3 Loomgate: software da marca dos teares (Picanol) da TMG.
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Tabela 29 - KPI: nimero de rotagfes por minuto

Elementos das métricas Explicacao
Titulo NUmero de rotagGes por minuto
Objetivo/proposito Medir a relacdo entre o nimero de rotacdes por minuto reais e 0 nimero de

rotagdes por minuto tedricas dos teares

Ambito Inclui-se o setor de producéo (tecelagem)

Target O namero de rotagdes por minuto reais devem ser, pelo menos, igual ao nimero
tedrico (580 rpm)

0 RPMs reais
Formula RPMs = —————— x 100%
RPMs teéricas

Unidades de medida RotagBes por minuto (rpm)

Frequéncia Esta métrica sera avaliada semanalmente, todas as sextas-feiras

Fonte de dados Software Loomgate na seccao da tecelagem

Responsavel Jodo Costa e Carlos Ferreira

Comentérios O objetivo de 580 rpm foi definido em funcdo da garantia oferecida pelo

fornecedor. No processo de aquisi¢do dos teares foi garantido um ndmero de
rotagdes por minuto minimo igual ao valor especificado.

O terceiro indicador considerado foi a taxa de metros entregues (ver Tabela 30) cujo
conhecimento vai de encontro ao objetivo descrito no subcapitulo (4.2).
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Tabela 30 - KPI: taxa de metros entregues

Elementos das métricas Explicacao

Titulo Taxa de metros entregues

Obijetivo/propésito Medir a relagdo entre o nimero de metros pedidos e o nimero de metros expedidos
para o cliente.

Ambito Inclui-se o setor de producao e logistica

Target O numero de metros entregues deve exceder, pelo menos, em 2% e nunca ser
superior a 3% relativamente ao nimero de metros pedidos.

Formula Metros entregues

Taxa de metros entregues = X 100%
Metros encomendados

Unidades de medida

Percentagem (%)

Frequéncia

Esta métrica sera avaliada mensalmente

Fonte de dados

Software SAP e OLAP™

Responsavel

Jodo Costa e Diana F.

Comentarios

Os metros entregues devem exceder pelo menos em 2% os metros pedidos pelo
cliente. Contudo, este excesso ndo deveré ultrapassar os 3%. E aceitavel que o
valor se situe entre os 100 e 0s 102%, contudo néo é objetivo.

Outro indicador que a empresa considera importante para monitorizar parte do valor
percecionado pelo cliente, é a taxa de sucesso das entregas. O resumo deste KPI pode ser
consultado na Tabela 31. E de notar que, tanto este indicador como o referente a taxa de metros
entregues, podem ser melhorados com medidas como as que foram tratadas em pontos
anteriores. Como exemplo, citam-se a melhoria no procedimento de calculo do consumo de fio
de trama (de forma a reduzir/eliminar o nimero de vezes que ocorre falta deste fio) e a
implementacdo de praticas lean, de forma a reduzir tempos de trabalho desnecessarios. S&o
acOes com este tipo de caracter que fardo com que estes indicadores apresentem melhores
resultados com o passar do tempo.

™ OLAP: Online Analytical Processing é um sistema de processamento informatico que permite ao utilizador, facilmente, extrair dados de
varios pontos de vista diferente. Neste caso em concreto, é baseado num conjunto de tabelas dindmicas em excel, agregadas entre si.
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Tabela 31 - KPI: taxa de sucesso de entregas

Elementos das métricas Explicacéo

Titulo Taxa de sucesso de entregas

Objetivo/proposito Medir a relacdo entre os metros entregues na data e 0s metros expedidos

Ambito Inclui-se o setor de producéo e logistica

Target Os metros entregues na data devem ser pelo menos 90% comparativamente com
0s metros expedidos.

Formula metros entregues na data

Taxa de sucesso de entregas = - x 100%
metros expedidos

Unidades de medida

Percentagem (%)

Frequéncia

Esta métrica sera avaliada mensalmente

Fonte de dados

Software SAP e OLAP

Responséavel

Jodo Costa e Diana Fernandes

Comentarios

No ano de 2016 foi obtida uma taxa de 88%. A empresa ambiciona melhorar em
2% este resultado. Tal s6 conseguiré ser obtido com avaliagdes periddicas.

Todos os indicadores apresentados anteriormente sdo essenciais para que a empresa melhore os
seus resultados operacionais e, consequentemente, a sua performance ao nivel de servico
perante o cliente. Sera através destes indicadores que a empresa conseguira definir o seu ponto
de situacéo atual e o caminho a seguir (definicdo de objetivos). A constante monitorizagdo dos
mesmos permitird compreender o estado de progressdo das medidas que serdo implementadas.
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5. Conclusodes Gerais e Trabalhos Futuros

Neste capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusées que decorrem da realizagdo do
estagio na empresa TMG FABRICS e sdo propostas algumas a¢des futuras em funcéo das licbes
aprendidas. Assinala-se o caracter do projeto desenvolvido, inserido no &mbito de um estagio,
o0 qual permitiu a existéncia de uma “tempestade de ideias”, as quais originaram propostas de
melhoria para o futuro. Este é o claro exemplo de que, a filosofia lean caminha constantemente
sob o foco da melhoria continua.

5.1. Sintese do Trabalho e Conclusdes Gerais

O presente documento apresenta, formalmente, a descricdo das atividades desenvolvidas
durante o processo de um estagio curricular na TMG FABRICS. De um modo geral, encontra-
se aqui descrito um conjunto de atividades que ilustram o papel de um engenheiro industrial
dentro de uma empresa téxtil.

A fase inicial deste projeto caracterizou-se por um més de adaptacéo a atividade da empresa,
durante o qual foi possivel compreender o funcionamento do Grupo TMG assim como da TMG
FABRICS. Este processo teve grande importéncia na realizacdo de determinado tipo de tarefas,
tal como a descricdo do grupo TMG, a descrigdo do sistema produtivo do setor da tecelagem, a
elaboracdo da matriz de stakeholders e o Lean Assessment. Chama-se aqui a atencdo para o
facto de a construcéo da matriz de stakeholders ter sido um impulso para conhecer a empresa
de forma vertical.

Seguiu-se um ponto de partida para “o terreno” através da realiza¢do do Lean Assessment. Este
procedimento permitiu, desde logo, identificar importantes gaps (podendo ser interpretados
como pontos de melhoria, no presente contexto), nomeadamente: o desdobramento da
estratégia, a relagdo com fornecedores-chave, VSM e avaliacdo do desempenho e KPI. Estes
gaps foram o fio condutor para as etapas seguintes.

Numa fase posterior, e ja com os olhos no terreno, desenvolveu-se um extenso trabalho com
uma forte presenca no chao de fabrica, o que fez com que houvesse um elevado grau de
interatividade com os demais colaboradores ao nivel do genba. Esta foi a fase mais importante
de todo o trabalho devido & esséncia do genchi genbutsu. Esta iniciativa de “ir e ver com o0s
proprios olhos” fez com que fosse desenvolvido, de forma bastante proxima e eficaz, todo o
know how referente ao processo produtivo em causa. Esta foi a prova de que a passagem pelo
genba é um fator bastante importante na compreensao de todo o fluxo do processo produtivo.

Paralelamente ao que acaba de ser descrito, a realizacdo do VSM do estado atual, permitiu dotar
0 autor do documento de uma “visdo geral”, na medida em que foi possivel verificar, de forma
bastante rapida, um elevado tempo de processamento do fio rececionado em armazém. Este foi
um dado adquirido que veio ao encontro de um dos principais problemas identificados pela
empresa: 0 atraso nas entregas. Consequentemente, a atuacao sobre o problema em questéo,

Joéo Miguel Simbes da Costa 105



permitiu obter ganhos de tempo na ordem dos 50% no processo de tratamento do fio em
armazém.

Outra das situagdes que chamou a atencdo com o decorrer do projeto foi o facto de, na maior
parte das vezes, ndo ser possivel terminar por completo uma dada acdo de melhoria iniciada. O
capitulo 4 permite confirmar o que acaba de ser descrito. Todos os problemas abordados
entraram no ciclo PDCA, tendo, por isso, sido sempre completada apenas a primeira volta do
mesmo. Desta forma, foram sempre concluidas “pequenas ctapas”, sendo as restantes alvo de
propostas para o futuro. Estas propostas tém sempre por base a continuacéo do ciclo PDCA
(uma das esséncias para que se caminhe no sentido da melhoria continua).

Na ultima etapa do trabalho foi implementado o sistema 5S no setor da urdissagem e proposto
um conjunto de KPIs que devem ser monitorizados futuramente de forma a melhorar os
resultados operacionais da empresa. Todos os indicadores apresentados encontram-se
devidamente especificados. O inicio da sua implementacdo apenas depende da equipa de
informatica na extracdo de dados para posterior tratamento dos mesmaos.

Em jeito de conclusdo, pode afirmar-se que ndo é possivel alcancar a exceléncia operacional.
O objetivo sera sempre caminhar no sentido da exceléncia, de forma a ficar-se 0 mais préoximo
possivel dela. Dificilmente uma empresa conseguira alcancar zero desperdicios. Caso fosse
possivel alcancar este nivel de exceléncia, o ciclo de melhoria continua deixaria de fazer sentido
logo que se alcancgasse o objetivo. Seria, portanto, insensato melhorar continuamente algo que
ndo pode mais ser melhorado. A esséncia da filosofia lean é considerar que havera sempre mais
passos a percorrer no sentido da melhoria.

5.2. Prosseguimento de Trabalhos Futuros

Propor o seguimento de acdes é algo que se revela de extrema importancia e vai de encontro
aos principios da aplicacdo do ciclo PDCA. Em boa verdade, as perspetivas futuras dizem
respeito a um novo ciclo PDCA na busca do alcance da melhoria continua.

As propostas que se apresentam de seguida visam a analise de alguns dos gaps identificados no
subcapitulo (4.1.1.), que ndo tiverem a oportunidade de ser alvo de anéalise e tratamento.
Recorde-se que todo o trabalho que aqui se apresenta teve por base a integracdo de um estagio
curricular com a duracao de 6 meses, 0 que de certa forma limita a area de atuacdo em todos 0s
problemas identificados. Assim, apresentam-se as sugestdes que devem ser alvo de analise para
a melhoria continua dentro da TMG FABRICS.

A primeira proposta passa pela atencdo que deve ser dada a aplicacdo dos 6S. Na verdade, a
aplicacdo desta solucdo lean no setor da urdissagem trouxe melhorias no que respeita a
organizacéo e limpeza do local de trabalho. Assim, a ideia seria aplicar esta solugéo do setor da
tecelagem e, posteriormente, nos restantes setores. Durante a andlise de todo o processo
produtivo do setor da tecelagem, foi identificado um conjunto de carrinhos de méo que tém
como objetivo transportar uma quantidade diversa de ferramentas de forma a ser possivel fazer
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todo o processo de manutencéo e setup dos teares. O referido carrinho encontra-se representado
na Figura 66.

Figura 66 - Carrinho de ferramentas utilizado no setor da tecelagem

A figura retrata uma situacdo bem diferente do que € proposto pela aplicagdo dos “Seis S (6S)”.
A titulo de exemplo, apresenta-se na Figura 67 uma imagem ilustrativa daquilo que podera ser
uma futura implementacdo dos 6S na TMG FABRICS no ambito dos carrinhos de ferramentas.

Figura 67 - Esquema ilustrativo de um "carrinho 6S" (Ferraro, 2015)

A segunda proposta visa colmatar o gap identificado no Lean Assessment, no que diz respeito
ao desdobramento da estratégia. Assim, propde-se a implementacdo do Hoshin Kanri no
desdobramento estratégico organizacional. Trata-se de um método que tem por base a defini¢édo
de equipas de trabalho, sendo cada equipa responsavel pelo alcance de determinados objetivos
pré-definidos (Smith, 2007). O método tem origem no topo da hierarquia organizacional e é
desdobrado até ao nivel do chao de fabrica em funcdo das equipas formadas. A vantagem deste
método reside no seu “processo de catchball™”, segundo o qual se procede a uma negociagio
ascendente e descendente permanente, consciente dos prolemas e realidades existentes em toda

5 Catchball: processo de selecionar estratégias para alcangar objetivos em qualquer nivel hierarquico da empresa.
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a organizacdo, evitando-se com isso 0 estabelecimento de objetivos e de metas totalmente
irrealizaveis.

Este método tem assim a clara vantagem de fazer com que 0s recursos ao nivel mais baixo da
hierarquia organizacional fiquem alinhados com os objetivos da gestao estratégica da gestao de
topo.

O processo de catchball garante que os colaboradores dos niveis operacionais se envolvem no
processo de planeamento, tornando o0s objetivos e as metas mais realistas e adequadas a
organizacdo em questao.

Por todos os factos constatados anteriormente, torna-se visivel a marcada importancia da
implementacao desta metodologia no alcance da filosofia lean. Para a obtencdo de informacdes
mais concretas acerca desta metodologia recomenda-se a leitura da obra “Hoshin Kanri — Policy
Deployment for Sucessful TQM (Akao, 1991).

A terceira proposta passa pela uniformizacdo de processos (standard work). Uniformizar
processos significa que todos fazem o mesmo da mesma forma. Isto reduz a variabilidade e o
erro. E preferivel todos errarem da mesma forma para, posteriormente, ser corrigido o erro da
mesma forma para todos. Assim, o standard work deve ser alvo de aplicacdo em todos os setores
e postos de trabalho. Deste modo, sera muito mais facil formar novos utilizadores, reduzir erros
em producao, entre outros.

Por fim, a dltima proposta centra-se na implementacdo de um meio de transporte de materiais
usado para abastecer os teares no setor da tecelagem. Isto pode ser alcancado através de um
mizusumachi’®. Este tipo de sistema, também conhecido como “comboio logistico”, agrupa
varias carruagens para transportar materiais (neste caso serd o fio de trama para os teares).
Apesar de ser apresentada em Gltimo lugar, esta proposta encontra-se ja em fase de estudo para
implementacdo dentro da TMG FABRICS. Tal surge da necessidade de controlar o
abastecimento de fio de trama em cada um dos teares, de modo a prevenir a falta de fio de trama
perto do final das teias em producdo. Com a aplicacdo deste sistema, sera possivel ir ao encontro
daquilo que é o método “error proofing’’”, na detecdo antecipada de um possivel erro no
processo. Na Tabela 32, apresentam-se alguns argumentos que retratam a situacdo inicial (na
auséncia do mizusumachi) e a situacao prevista (com a presenga do mizusumachi).

6 Mizusumachi: também conhecido como “comboio logistico” ou simplesmente “Mizu”, é um sistema de fornecimento de materiais,
ferramentas e instrugdes aos locais de trabalho.
" Error proofing: expressdo que significa “a prova de erro”. E 0 mesmo que “Poka-Yoke”.
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Tabela 32 - Comparacao entre o sistema de abastecimento do fio de trama atual e o futuro (com a presenga do
mizusumachi)

Estado atual (auséncia do mizusumachi)

Estado futuro (presen¢a do mizusumachi)

As falhas no abastecimento sdo detetadas
tarde demais, o que implica atrasos na
entrega ao cliente (um problema considerado
como critico paraa TMG FABRICS)

=

As falhas no abastecimento poderdo ser
detetadas com antecedéncia suficiente para
gue exista um novo fornecimento de fio
atempadamente.

Verificam-se frequentes paragens dos teares
por falta de fio de trama

A taxa de ocupacdo dos teares ira aumentar,
devido a diminuicdo do nimero de
paragens por falta de fio de trama.

Existem movimentacgdes excessivas, uma vez
gue apenas se abastece um tipo de fio de cada
vez

O mizusumachi possibilita o transporte de
varios materiais de cada vez (através de
varias ‘“carruagens”)

Devido ao uso de paletes, por vezes
transportam-se grandes quantidades

Sera possivel utilizar caixas para transportar
guantidades mais pequenas consoante as
necessidades

Existe a possibilidade de os materiais se
danificarem com o manuseamento do
empilhador e porta-paletes

A probabilidade de dano no material é
reduzida

Os empilhadores da TMG FABRICS séo
alimentados a gas, o que faz com que sejam
prejudiciais para 0 meio ambiente

=

O mizusumachi é mais amigo do meio
ambiente (os comboios sdo movidos a
energia elétrica)

De forma a ir ao encontro daquilo que € a esséncia das praticas lean no chao de fabrica, sugere-
se, ainda, a futura adocdo da utilizacdo frequente de folhas de dimensdo A3 na analise e
tratamento de problemas. Através desta folha, as equipas ao nivel do genba focam-se num
ligeiro formato com a informagdo essencial a ser transmitida. Este formato promove a
capacidade de sintese, a interpretagdo visual (uma das bases da casa do TPS) e torna os
problemas visiveis (situagéo identificada como parte de um dos pilares do TPS).

As medidas apresentadas anteriormente sdo a esséncia do ciclo PDCA no alcance da filosofia
lean. Cada uma das propostas ¢ o inicio de uma nova fase do ciclo “Plan”. Com isto, sera
possivel caminhar no sentido da melhoria continua, isto €, kaizen.
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ANEXO A — Parametros complementares e dados utilizados no projeto

Tabela A.1 — Relatério da situagdo atual (com base no LA) da TMG FABRICS

Avaliacao Peso Gap Medidas/A¢6es Propostas
Envolvimento da Gestdo de Topo 35 Estratégia 65 | Reajuste de politicas internas
Desdobramento da Estratégia 10 Estratégia 35% 90 | Recurso ao Hoshin Kanri e BSC no desdobramento estratégico
Cultura Organizacional 30 Estratégia 70 | A empresa tem vindo a reestruturar a sua equipa com colaboradores jovens
Solugdes Lean nas Operagdes 25 Lean SCM 75 | Promover o uso de ferramentas lean na eliminagdo de desperdicios
Relagdes com fornecedores-chave 20 Lean SCM 80 | Adotar uma relagdo do tipo win-win
Sincronizagdo com o Mercado 80 Lean SCM 20% 20 | Fazer estudos de mercado e andlises a clientes estratégicos
Customer Service 40 Lean SCM 60 | Rever o processo da politica de "fases" no processamento de encomendas
Solugdes Lean nas Vendas 20 Lean SCM 80 | Foirealizada recentemente uma politica de pregos por lista de clientes
Solugdes Lean nos Servigos 20 Lean SCM 80 | Fazer inquéritos de satisfagdo aos clientes de forma a perceber situagdes a melhorar
Processos de Melhoria Continua 45 Solugdes Lean 55 | Implementar a filosofia kaizen na cultura da empresa
Value Stream Analysis 10 Solugdes Lean 90 | Esbogar um VSM do estado atual
Avaliagdo do desempenho e KPI 5 Solugdes Lean 20% 95 | Criar um tableau de bord para monitorizar KPI's
Flexibilidade e agilidade dos processos 10 Solugdes Lean 90 | Agilizar processo de tratamento de fio em armazém
People Empowerment 70 SolugBes Lean 30 | Implementar a filosofia lean a nivel do chdo de fabrica
Solugdes Lean nos escritérios 25 Solugdes Lean 75 | Implementar os 5S nos escritérios
Solugdes Lean na engenharia 45 Desenvolv Sust 55 | Implementar praticas /ean nos quadros médios
Environment & Energy Awareness 45 Desenvolv Sust 25% 55 | Reduzir o excessivo uso de papel e informatizar processos
Desenvolvimento de novos produtos/servicos 65 Desenvolv Sust 35 | Continuar com a politica de redugdo de SKU's

[1...100]

Classificagao geral 31.81
Empresa Classe C
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Tabela A.2 — Intervalos de massas (em quilos) e nimero de ocorréncias verificadas

Intervalo de NUmero de

massas ocorréncias
[0,990-0,999] 9
[1,00-1,09] 8
[1,10-1,19] 74
[1,20-1,29] 78
[1,3-1,39] 67
[1,4-1,49] 20
[1,5-1,59] 9
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da industria téxtil: o caso da Téxtil Manuel Gongalves, S.A.

Encolagem | Urdissagem
Artigo Y120101% [ Data: I Artigo ¥120101X [ pata: I
Ordem Fabrico G43521 Ordem Fabrico G43521 =
Cones carregados
Design. Fio Nimero
| Velocidade da mdquina (m/s) | | Designagdo de érgaos Design. Fio Nimero Peso de 1 cone (kg)
OrgéoA | Orgdo com teia antes de encolar ey BBO13
| Comprimento de tefa inicial (m) [ | Orgio B Orgdo com teia depois de encolar T14D4
T14D4
| Comprimento de teia final (m) [ | s e Reaproveitados
Design. Fio Nidmero
Peso do 6rgio A com teia (kg) Design. Fio Numero Peso de 1 ::;ne (final da
Peso do drgdo A sem teia (kg) —r a BBO13
Peso do 6rgéo B com teia (kg) T14D4
Peso do drgio B sem teia (kg) T14D4
Observagbes: ObservagBes:
H - Encarregado: e Encarregado:
| Tecelagem | Remetagem
Artigo ¥120101X Date: /. / Artigo Y120101X [Oata: __ /__/
Ordem Fabrico 143521 Ordem Fabrico 143521
Co b
| Comprimento de tecido cru (m) | | nes emsobra | Hora de preparagdo (inicio/fim) | |
Design. Fio Nimero Peso total
‘ Largura final de tecido cru (m) l ‘ (ke) | Hora de remetagem (inicio/fim) | |
BBO10
Cones carresados ‘ Hora de revista (inicio/fim) ‘ ‘
Design. Fio Nimero Peso de 1 cone (kg)
BBO10
Observagbes: Obsarvagbes:
. Encarregado: e Encarregado:

Figura A.3 — Fichas de acompanhamento em funcédo da tabela hourensou
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Tabela A.4 — Dados para determinagdo dos consumos do fio de trama dos artigos analisados

Artigo Ne Ia_: L%L:;Z It_ee:;g(tJ :L? Pass/cm Met'ros (C):zrrr:e?é It_oi;?l;? Comprimentoffio Massa (g)/fio ga(igzrargz Re?:rjva (%) Var
(cm) (cm) previstos | em) | tear (m) (m) (m) (quilos) | (quilos)
YL20101X | 12 16899 | 1622 | 17,3228 | 161622 14 183 3169,9 0,156 252,20 24949 | -1,19%
YL20102X | 12 16899 | 1622 | 17,3228 | 171984 14 183 3169,9 0,156 269,90 26549 | -1,66%
YL20103X | 12 16899 | 1622 | 17,3228 | 171984 14 183 3169,9 0,156 271,20 26549 | -2,15%
WB21301X | 36 17499 | 1645 | 330709 | 168568 14 1,89 6250,1 0,103 173,40 170,97 | -142%
OF11303X | 174 | 18707 | 1580 | 26,7717 | 605,74 14 2,02 54071 0,184 111,90 110,17 | -157%
EA0T2 495 | 17015 | 1621 | 39,7638 | 27231 14 184 73225 0,087 238,80 23300 | -2.49%
SSSSEOX' 30 17305 | 1626 | 244004 | 143541 14 1,87 4565,8 0,090 130,10 12650 | -1.87%
83160 10 171,05 | 1655 17,32 1438 14 | 18505 3205,066 0,1894194 270,00 26332 | -254%
83161 10 171,05 | 1655 17,32 1424 14 | 18505 3205,066 0,1894194 267,20 2633 | L4T%
CD525 70 16800 | 1579 33.86 1605 14 182 6162,52 0,0520293 87,20 863 71,00%
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Tabela A.5 — Passos necessarios para o procedimento do registo de fio em SAP e TIM

Passos Procedimento do registo de fio em SAP e TIM

1 Recebe aviso de chegada de mercadoria por email com a guia/fatura anexada

) Em SAP: utiliza o menu ME2M para saber qual a encomenda do(s) fio(s), inserindo a
informacé&o disponivel na guia (n° encomenda, quantidade, etc.)
Preenche a folha “Controlo de pesos de fios de compra™ com o n° de encomenda, fornecedor e

3 cadigo de artigo. Esta folha manuscrita vai acompanhar o processo da entrada e nela vao ser
inseridos o n° de palete, massa bruta, massa liquida e nimero de cones

4 Em TIM: Menu ESC — Criar/Listar Paletes p/Fios de Compra

5 Opcéo 1 (Encomenda a feitio). Utiliza sempre esta opcdo porque permite definir o lote

6 Preenche os campos em branco

7 E impressa uma etiqueta A4 para identificar cada palete

8 Em TIM: Menu ESC — Listagem do boletim de controlo

9 Insere codigo do boletim de controlo, que vem no campo “MAQUINA/BOL CONTROLO” da
etiqueta de palete previamente impressa (um codigo por lote de fornecedor)

10 E impressa automaticamente uma folha com dois boletins de controlo. Uma fica para arquivo,
outra é entregue a Qualidade

11 Em SAP: Transagdo MIGO
Clica no botdo “Distribui¢do” para distribuir a quantidade da linha de encomenda pelo numero

14 de paletes em que o fio chegou, inserindo uma a uma a massa por palete e o cédigo de cada
palete

15 Para todas as paletes: clica Q01, insere lote de fornecedor, clica em “Item ok” e clica
“classificag@0” para inserir o nimero de elementos/cones

16 Clica registar

17 Os documentos séo enviados a Qualidade para testes e validagdo
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Aplicacao de ferramentas Lean e de melhoria continua em processos produtivos no setor da indUstria téxtil: o caso da Téxtil Manuel
Gongalves, S.A.

Relatorio de aplicacio dos 5 (+15) na urdissagem: estado “as is™

O presente relatonio visa documentar o estado atual do sstor da urdissagem ma TMG FABRICS,
antes da implementaco da metodologia 5(-1).

Do levantamento realizado, foi possivel constatar que o sefor em questao possi ligeiras
aplicagdes, embora sam mtengdo, de agdes relacionadas com os 35. Existem lnhas brancas 20
longo do setor que visam identificar caminhos e limitacGes de areas de maquinaria Nao &
verificada qualcuer tipo de diferenciacio de cor conforme o proposito (per exenplo: caminhos
densificados com cores distintas da area da maquinaria). Foi ainda possivel verificar a auséncia
da definicdo de rezas & criterios para 2 s2parGao e eliminacio de puerias, faramentas &
demais objetos. Apos quastionados os colaboradores 20 mvel do genba, verificou-se que,
sezundo 05 Mesmos, cada coisa é colocada “onde 43 muis jeito”. Por vezes, n3o s& possii nogao
da Jocalizagdo do porta-paletes (que tem uso rezular), obxendo-se desperdicios em temmos de
deslocagdes ewcessivas m procura deste tipo de materiais. O material de limpeza, circula pela
zom da prodixdo consoants as necessidades espontineas de urlizacdo. Verificou-se ainda, que
exists 1 constante acurmilacio de “cabegos” neste setor, CONSOANIE 05 SSPACOs VAZ05. Apenas
agaando da nacessidade de Bbertagio de espacos, se TANSpOTam 05 Cabe[0s Para ArMAzem.

O conjunto de fizuras que se apresenta de sezida. retratam o resumo da sitaagdo anl ("as
is™), verificada em 4 dias distireos no setor da urdissagem.

7 da feversiro de 2018
Jodo Costa

Figura A.6 — Relatério do estado “as is” relativo aos 5(+1S)
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