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palavras-chave

resumo

Desperdicio, Lean Thinking, Otimizacdo de processos e fluxos, Kanban e
Dimensionamento de Supermercados, Gestéo Visual, Melhoria Continua.

O presente trabalho descreve a implementacdo de acdes de melhoria na
Seccédo de Corte e Costura da Nexxpro, tendo como base a filosofia Lean
Thinking e a aplicacdo de ferramentas de identificac&o e eliminacdo de
desperdicio. O principal objetivo era reduzir o nimero elevado de ruturas de
stock, tempos de espera e movimentacdo de pessoas e materiais.

Durante o processo de resolugdo do problema, foram identificadas véarias
causas-raiz que resultaram na implementacgao de projetos de melhoria ao nivel
do dimensionamento de supermercados, reorganizacdo de layouts, processos
e fluxos.

Apesar de os projetos de melhoria ndo terem sido aplicados na sua totalidade
e ainda ser necesséario um maior distanciamento temporal, é inegavel o
contributo deste trabalho para a organizacdo, tendo aumentado a capacidade
de resposta da secg¢do, melhorado 0s seus processos e diminuido as ruturas
de stock e o desperdicio em todas as suas formas.






keywords

abstract

Waste, Lean Thinking, Process and Flow Optimization , Kanban and Supermarket
Sizing, Visual Control, Continuous Improvement.

The present work describes the implementation of improvement action plans in
a Sewing and Cutting section, based on the Lean Thinking philosophy and
through the application of waste identification and elimination tools. The main
goal was to decrease the high number of stock ruptures, waiting times and
movement of people and materials.

During the problem resolution process, there were identified various root causes
that led to the execution of supermarket sizing and reorganization of layouts,
processes and flows enhancement projects.

Even though the depicted work didn’t reach a terminal phase, its undeniable the
amount of benefits that it brought to the organization, increasing the section’s
capacity, improving its processes and reducing stock ruptures and waste in all of
its forms.
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Lista Nomenclaturas

BPMN — Business Process Modelling Language
BPM — Business Process Management
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MP — Matéria-Prima
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SMT — Supermercado de Tecidos

TPS — Toyota Production System
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1. Introducéo

A vantagem competitiva compreende todas as capacidades, recursos, relacdes e decisdes que
permitem a uma organizagao capitalizar as oportunidades e evitar as ameagas do mercado em que
atua (Hofer & Schendel (1978), citado em Lengnick-hall & Lengnick-hall, 1988). A gestéo de recursos
humanos pode assumir um papel fulcral dentro de uma organizacédo, permitindo baixar custos
através do aumento de fontes de produto e da diferenciacéo de servicos (Porter, 1998).

O planeamento de recursos humanos é comummente definido como a antecipacdo das
necessidades de negdcio e de ambiente de uma organizagao e organizar os recursos indispensaveis
que permitem fazer face a essas condi¢Bes (Cascio 1987a, citado em Lengnick-hall & Lengnick-hall,
1988). No entanto, para que uma organizagdo consiga obter vantagem competitiva através dos
recursos humanos € necessério que o seu planeamento seja gerido numa perspetiva estratégica
(Lengnick-hall & Lengnick-hall, 1988).

A medida que as organizacbes se movem no caminho contrario ao de um comando centralizado e
de estruturas de controlo de gestéo, os sistemas de trabalho compostos pelos recursos humanos
devem ser capazes de oferecer uma fonte de criagdo de valor significante e cada vez mais
importante. Assim, a forca de trabalho de uma empresa e 0s sistemas que a gerem, come¢cam cada
vez mais a ser vistos como um investimento e ndo como um custo que tem de ser minimizado
(Becker & Huselid, 1998).

Uma das metodologias que também assenta nas bases de criagdo de valor é a metodologia Lean
Thinking, que tem tido um impacto significativo no campo da investigacdo académica e no circulo
industrial nos dltimos anos. No entanto, e apesar de aplicagcbes bastante eficientes nas mais
variadas condi¢@es, a iniciativa Lean é possuidora de alguns entraves e criticas em alguns campos,
sendo um deles a falta da integracdo do elemento humano nas suas ferramentas ou a aplicagédo
limitada dos conceitos fora de ambientes de manufatura de grandes volumes e produtos repetitivos
(Hines, Holweg, & Rich, 2004).

Este trabalho, desenvolvido numa industria com uma grande percentagem de intervencao direta do
elemento humano e volumes de producéo reduzidos, terd como fator critico para o sucesso a
capacidade de conjugar a aplicagéo de ferramentas lean e metodologias disruptivas de trabalho com

a integracéo de um elemento humano que apresenta grande resisténcia & mudanca.

1.1. Motivacao e Contextualizagao do Trabalho
No &mbito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo Industrial da Universidade de Aveiro, foi
proposta a realizacdo do estagio curricular de final de curso na empresa Nexxpro- Fabrica de
Capacetes, Sa. A escolha, que foi totalmente da minha responsabilidade, repartiu sobre a Nexx pelo
facto de esta se inserir numa inddstria que me suscitava bastante interesse devido ao gosto pessoal
pelo motociclismo. A minha inser¢éo na empresa no final de setembro vinha no intuito de trabalhar
com o Departamento de Engenharia e Melhoria Continua, com o objetivo de encetar um projeto de
melhoria da Seccdo de Costura da empresa, seccdo que apresentava insuficiéncias e
improdutividades que estavam a afetar todo o processo produtivo e, principalmente, os processos

subsequentes. Além disso, o projeto ndo se limitaria a enfrentar os problemas atuais com solucdes



para o presente, mas sim, procurar padrdes e acGes de melhoria que permitissem responder aos
problemas atuais e preparar a sec¢ao para os desafios que ira enfrentar no futuro.

O principal problema identificado era o atraso no abastecimento do produto costurado para a Secgéo
de Montagem, levando a montagem de capacetes incompletos ou a uma espera elevada até a
disponibilidade do produto costurado. No entanto, a causa n&o estava totalmente clarificada: existia
a hipotese de se dever a Seccao de Corte que funciona como fornecedor da Sec¢éo da Costura; a
um planeamento inadequado por parte da seccao que ndo permite as costureiras acabar o produto
a tempo ou devido aos recursos de apoio a costura, que sao responsaveis pelas Ultimas alteracées
e transporte de produtos costurados, que ndo seriam suficientes ou nao teriam a produtividade
necessaria para garantir a entrega do produto no lugar certo, no tempo certo.

O projeto inicialmente proposto e previsto para 0os 9 meses de estagio sofreu algumas alteragbes
por for¢a de pressdes internas e externas e de um incéndio que consumiu uma unidade de producéo
na sua totalidade. No entanto, o trabalho desenvolvido ficou inserido num projeto de Melhoria da
Seccédo de Costura, que englobou a Seccéo de Corte, coordenado em conjunto pelo Departamento
de Engenharia & Melhoria Continua e, posteriormente, pelo Instituto Kaizen.

Assim, a contribuicdo pretendida para este projeto consiste num estudo profundo da Seccéo de
Costura e dos seus “shortcomings”, numa andlise da situagdo atual em cada fase do projeto, na
procura de solugBes e na aplicagdo de todas as a¢Bes de melhoria necessarias para que a Sec¢ao
de Costura se transforme numa seccdo com padrdes de exceléncia em termos de politicas de

trabalho e de organizacao.

1.2. Objetivos e Metodologia

Todos os objetivos deste trabalho tiveram o denominador comum de serem em prol de uma melhoria
do fluxo de materiais e pessoas entre a Seccdo de Corte e a Seccao de Costura e da diminui¢do
das ruturas de stock que existiam continuamente na Secc¢éo de Costura e gue ndo permitiam atingir
0s objetivos diarios da secg¢édo e de todo o processo produtivo.

O trabalho foi dividido em 4 projetos individuais: Otimizacdo de Recursos de Apoio a Costura;
Redesign do processo de obtencdo de componentes do Corte; Reorganizacdo da Secc¢éo de Corte
e Costura e Dimensionamento do Supermercado de Tecidos. Possuindo cada um destes projetos
0s seus detalhes e problemas especificos, o objetivo foi sempre de reduzir o lead time de entrega
de matéria-prima ou produtos acabados e eliminar o desperdicio, sendo todos os projetos
suportados por uma forte componente de elementos de gestéo visual. A aplicagdo de ferramentas
lean e a analise dos problemas com base nos Sete Desperdicios foram uma das bases de todo o
trabalho desenvolvido.

A metodologia de resolucdo adotada seguiu uma sequéncia e um fundamento idénticos, sendo esse
alicerce o ciclo PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT) que aqui foi desdobrado nas fases de: identificacéo
e analise da situacgéo inicial; recolha e tratamento de dados; implementacdo de acbes de melhoria;

analise de resultados e medidas corretivas.



1.3. Organizacéo da Dissertacao
O relatério de projeto esta repartido em oito capitulos. Neste capitulo primeiro, é feito um
enquadramento do tema do projeto, 0s principais objetivos e motivacbes e apresentada a
metodologia de trabalho pela qual o trabalho se regeu.
O capitulo seguinte é inteiramente dedicado ao estado da arte e a reviséo literaria sobre o tema. E
feita uma abordagem inicial ao Toyota Production System, aos fundamentos do Lean Thinking e
ferramentas Lean, aos Estudos de Tempos e Movimentos e ainda uma introducéo a Gestédo de
Processos de Negdcio e a linguagem BPMN.
O capitulo terceiro é iniciado com uma breve apresentacdo da Nexx e do seu processo produtivo.
No capitulo quarto é apresentado o problema que afeta a Seccdo de Costura e o projeto de
Otimizacgdo dos Recursos de Apoio a Costura.
No quinto capitulo é analisado o processo de obtencdo de componentes do Corte por parte da
Costura, culminando na proposta de redesign do processo e da mudanca de localiza¢do da Secc¢éo
de Corte.
O sexto capitulo faz a ponte entre a mudancga da Seccéo de Corte e todos os desafios que esta
colocou e o inicio do projeto de Dimensionamento dos Supemercados do Corte e da Costura.
O sétimo capitulo apresenta um projeto paralelo que foi executado na Seccdo de Costura e que
contribuiu para um maior controlo de stock e eliminacdo de excessos de producéo.
O oitavo capitulo apresenta as Conclus@es Gerais de todo o trabalho desenvolvido e identifica as

proximas areas que necessitardo de intervencao por parte da organizagao.






2. Fundamentos Teodricos

2.1. Toyota Production System — Uma Introducgéo

O Toyota Production System (TPS) tem sido estudado e introduzido nos mais variados locais de
trabalho, independentemente do tipo de indUstria e da sua escala. Tendo nascido por necessidade,
0 objetivo mais importante do TPS foi 0 aumento da eficiéncia através da eliminagéo consistente do
desperdicio (Ohno, 1988).

O TPS teve a sua implementagdo pés-Segunda Guerra, no entanto, s6 comecgou a atrair a atencao
da indUstria japonesa aquando da primeira crise de petréleo em 1973, situacéo limite que levou os
gestores japoneses a olhar para os resultados que a Toyota continuava a obter com a sua maxima

de eliminacao de desperdicio (Ohno, 1988).

2.1.1. Justin Time (JIT)
O JIT representa um dos pilares do TPS e um dos seus suportes. Num fluxo de processo, as partes
corretas necessarias para a montagem (ou outro processo) chegam a linha de montagem no tempo
em que sao precisas e apenas na quantidade necessaria. O objetivo é a existéncia de zero
inventarios, o estado ideal (Ohno, 1988). A linha de montagem final é considerada o ponto de
partida. O plano de producdo com a quantidade e o tipo de produto € entregue a este ponto. Em
producéo, para fornecer partes para montagem, um processo posterior vai buscar a um processo
anterior apenas o nimero de pegas precisas quando sdo precisas. Todos 0s postos da cadeia tém
de estar conectados e sincronizados. O sistema Kanban (mais a frente) € o meio usado para
transportar informacéo sobre a recolha e a recec¢éo da ordem de producdo (Ohno, 1988). Segundo
Stewart (2011), o sistema JIT é suportado pelos trés principios fundamentais seguintes:
1. o pull system — comprar apenas 0 que é necessario e produzir apenas 0 que se consegue
vender;
producé@o em fluxo — producao nivelada onde a producéo esta sempre em movimento;

3. takt time — Sincronizac&o da produg&o com base na procura do cliente.

2.1.2. Pull System
A real esséncia deste sistema é o fluxo de informacado. Neste sistema, o processo seguinte s6 “puxa”
0s produtos necessarios para completar uma ordem de fabrico, e o processo de onde sdo puxadas
as partes soO ir4 repor as partes que foram puxadas (Stewart, 2011). No sistema pull, o fabrico é
controlado pela procura. Tanto o fabrico como a distribuicdo séo baseados em necessidades reais
dos clientes (Pinto, 2014). Segundo Pinto (2014), alguns dos beneficios deste sistema podem ser
0s seguintes:

e reducéo dos lead times;

e reducdo dos niveis de inventario;

e reducdo da variabilidade;

e aumento da capacidade de resposta aos mercados.



2.1.3. Heijunka — Nivelamento de Producéo

O termo Heijunka refere-se ao conceito de nivelamento de producdo, que se alcanca através da
programacdo das operacbes e do sequenciamento de pedidos num padrdo repetitivo de curta
duracao relacionado com a procura a médio/longo prazo. Uma das grandes vantagens oferecidas
pela programacéao Heijunka é o fabrico constante de itens diferentes, de forma a garantir um fluxo
continuo, nivelando também a procura dos recursos. Este facto, permite a reducédo dos tempos de
espera em fila, facilita o fluxo continuo de producéo e funciona como um sistema visual que permite
verificar se a producao (oferta) esta em sintonia com a procura (Pinto, 2014).

Para que todo este sistema funcione é necessario fazer do takt-time o tempo de referéncia para
todas as estacOes e células de trabalho e a cadeia de valor deve ser programada num s ponto,
designado Pacemaker. O Pacemaker sincroniza as operacdes e é colocado o mais proximo possivel
do cliente, de forma a que os sinais de procura sejam transmitidos em cascata (pull system).

Este sistema pode ser implementado através de uma heijunka box ou quadro de nivelamento, onde

sdo colocados os kanbans.

Figura 1. Quadro/Caixa de Nivelamento.

O processo divide-se em 2 passos:
1. oresponsavel pela programacéo coloca os kanbans nos locais correspondentes;
2. 0 operario responsavel dirige-se ao quadro em intervalos regulares, retira os kanbans
desencadeando, assim, uma série de atividades no genba (lugar onde o valor é criado, chdo

de fabrica).

2.1.4. Sistema Kanban
Desenvolvido por Ohno e pela Toyota, foi criado com o propésito de minimizar 0os custos com o
material em processamento e reduzir os stocks entre processos. Funciona como um sistema de
controlo do fluxo de materiais e de informacé&o no chéo de fabrica. Permite aos operadores obterem
informacéo visual sobre o qué, quando e quanto produzir, funcionando sempre na ideologia pull.
Serve para evitar que sejam produzidos produtos ndo requisitados, eliminar stocks e excessos de

producdo e movimentar e autorizar o fluxo de materiais e informacg&o. A autorizac&o do fabrico de



novas pecas é feita através do cartdo Kanban. A producao é feita em pequenos lotes armazenados
em recipientes uniformizados e com um nimero definido de pecas, sendo que cada lote corresponde
a um kanban (Pinto, 2014).

O sistema Kanban é uma metodologia essencial no JIT e substitui a programac&o diaria do fabrico,
assim como as atividades de controlo e acompanhamento da producdo (Pinto, 2014). O kanban
apresenta segundo Hirano (2009) duas func¢fes principais:

e funcionar como um sistema nervoso auténomo para o JIT - através da passagem de
informacao das condi¢cBes dos processos a jusante aos processos a montante, fornecendo
dados acerca de que items estdo a ser utilizados e em que quantidade;

o melhorar e fortalecer a organizagdo — através do uso do kanban como ferramenta de gestéo
e controlo visual, fornecendo informacdo sobre a producdo e como ferramenta de

identificacdo de cenérios de excesso de stock e WIP (Work In Progress).

Segundo um estudo de Lage Junior & Godinho Filho (2010) baseado na literatura com suporte nas
metodologias originais do kanban implementadas na Toyota, o sistema de Kanbans original denota

4 caracteristicas fundamentais:

e uso de dois sinais de comunicagéo (dual card kanban system): composto pelo sinal de
producéo e de transporte;

e produgdo “puxada”: A producdo é puxada de acordo com o nivel de inventério ou do
planeamento da estagéo anterior;

e controlo descentralizado: O controlo do fluxo de producgéo é realizado de maneira visual
e pelos colaboradores de cada etapa do processo;

e wip limitado: O nivel de inventario é limitado em cada posto de trabalho, ou seja,

capacidade de buffer finita.

Replenishment Kanban

4711 23452345 | T800 Central Processor
" Sirius Cybernetics | Cyberdyne Systems
20 | pes| EUR Pallet Cage

GYEC GYEC LLLY

AlAbOS |mmmmuw

Storage 1227 Secure Vault

Figura 2. Exemplo Cartdo Kanban. Retirado de (Lean, 2016).

Numero de Componente — “4711 2345 2345”. A informagéo mais relevante. O cédigo Unico de um
determinado material.

Nome da Componente — “T800 Central Processor”. Sendo dificil para os humanos decorar cédigos
com um elevado ndmero de caracteres, identificar o nome corrente do componente facilita a

identificacdo por parte dos colaboradores.



Quantidade — “20". A quantidade de partes do componente que é representado pelo cartdo kanban.
Unidade — “pcs”. Campo relacionado com a quantidade, é fundamental correlacionar a quantidade
com uma unidade de medida.

Além destes campos, podem ser incluidas imagens dos componentes ou informacéo técnica, no
entanto, essas informacdes podem néo fazer sentido para determinados ambientes e volumes de

producgéo (Lean, 2016).

2.15. 5W
Metodologia de resolugdo de problemas que consiste em realizar a pergunta “porqué?” 5 vezes,
com o objetivo de chegar a causa-raiz do problema em questédo. O TPS foi construido a volta desta

pratica e da evolugdo deste método cientifico (Ohno, 1988).

2.1.6. Supermercados
O conceito de supermercado foi transposto, dos supermercados para as areas fabris pela Toyota.
Os supermercados séo areas de armazenamento dindmico que permitem um abastecimento rapido
e eficiente as areas de trabalho, funcionando como a interface entre 0s processos internos da cadeia
de valor (que s&o alimentados pelo Mizu) e os fornecedores externos. O processo dos
supermercados funciona da maneira exposta:
¢ No pull system, o Mizu desloca-se ao supermercado e retira os itens indicados nos kanbans;
e Deixa 0s kanbans de produgcdo que estavam junto do material em stock e segue para
reabastecer as areas de trabalho;
e A partir desse momento, um operador do supermercado recolhe os kanbans e faz o
reabastecimento das prateleiras com as mercadorias de fornecedores externos ou

componentes e materiais produzidos internamente (Pinto, 2014).

2.1.7. Mizusumashi
Meio de transporte de materiais usado para abastecer as areas produtivas. Os materiais sédo
fornecidos ao bordo de linha, em intervalos de tempo regulares e mediante uma rota especifica
pré-definida (Pinto, 2014). O Mizu tem como tarefas:

e satisfazer os pedidos de recolha por kanbans;

e recolher produtos acabados ou semi-acabados e entrega-los no processo seguinte;

e recolher caixas vazias e repor caixas cheias no bordo de linha.

O Mizu acaba por conceder aos sistemas de fabrico uma elevada flexibilidade, ao facilitar as
mudancas de rota de distribuicdo ou uma mudanca de layout. O Mizu pode reger-se por duas
maneiras de trabalhar: execugdo de um ciclo fixo, um circuito predefinido onde passa por varios
postos e verifica se ha alguma tarefa executada, ou, executa a proxima atividade mediante uma lista
de prioridades (Pinto, 2014).



2.2. Lean Thinking
The Machine That Changed the World, best-seller publicado em 1990 por James Womack e Daniel

Jones, demonstrou os notaveis beneficios da producéo lean quando aplicadas a desenvolvimento
de produtos, gestédo de cadeias de abastecimento, relacdes com os consumidores e operacdes de
producdo (Raymond Corey, 2011). O Lean Thinking, como conceito de lideranca e gestdo, foi
introduzido primeiramente em 1996 por Womack e Jones. E amplamente considerada uma filosofia
de lideranca e gestédo baseada na eliminacdo continua de desperdicio e criagdo de valor, sendo um
dos paradigmas de gestéo que obteve mais sucesso no mundo dos negocios (Pinto, 2014). O Lean
Thinking fornece a capacidade de fazer mais com menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo e menos espaco, providenciando também uma plataforma de criacdo de novo
trabalho, ao invés da destruicdo dos mesmos como forma de melhorar a eficiéncia de processos
(Womack & Jones, 2003).

Womack e Jones (2003) delinearam 5 principios auxiliares para o “combate” ao desperdicio:

e especificar a proposta de valor através da perspetiva do consumidor final;

¢ identificar o fluxo de valor para cada produto;

e fazer com que as acc¢des que criam valor acontegcam num fluxo continuo (otimizagdo de
fluxo);

e produzir apenas mediante o sistema pull;

e procura incessante da perfeigéo.

2.2.1. Melhoria Continua (Kaizen)
A melhoria continua, em japonés kaizen, é um processo dinAmico e em constante mudanca. E o
processo de compreender que existe sempre a oportunidade de melhorar e atingir a situacdo ideal
que representa o verdadeiro ganho da melhoria continua e da filosofia kaizen (Stewart, 2011). O
termo kaizen comecou a proliferar dentro da Toyota como parte do desenvolvimento do TPS. O
objetivo era desenvolver pessoas que conseguissem analisar métodos de trabalho e realizar

melhorias (Smalley & Kato, 2010). Smalley & Kato (2010) identificaram 6 passos de kaizen:



1.Descobrir Potencial de
Melhoria

6.Avaliar o Novo 2.Analisar Métodos

Método Atuais

5.Implementar o Plano 3.Gerar Novas |deias

4.Desenvolver um Plano de

Implementacéao

Figura 3. 6 passos para a melhoria. Adaptado de Smalley & Kato (2010).

2.2.2. Ciclo PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT)

O ciclo PDCA, ciclo de melhoria continua ou ciclo de Deming, remonta aos anos 30, no entanto, s6
a partir dos anos 50 por W.E.Deming € que comeca a ser popularizado, particularmente no Japao
(Pinto, 2014).

O ciclo PDCA deu énfase a necessidade da prevencdo da ocorréncia de erros recorrentes,
estabelecendo standards e a modificagdo continua desse mesmo standard. Mesmo antes do PDCA
ser implementado, é essencial que os standards correntes sejam normalizados. O processo de
estabilizacdo é normalmente chamado de SDCA (standardize-do-check-act) (Moen & Norman,
20009).

Figura 4. Ciclo PDCA.

O PDCA foi sofrendo alteragées pelo préprio W.E. Deming e outros autores que acabaram por criar
0 PDSA (PLAN-DO-STUDY-ACT), com o terceiro passo a estabelecer uma comparacao entre os
dados observados e as previses como uma base de conhecimento. Mais tarde, numa iniciativa por
partes de varios autores, o PDSA foi usado na melhoria de processos, produtos, e servicos em

qualquer organizagdo (Moen & Norman, 2009).
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2.2.3. Desperdicio
De modo a criar valor para os seus stakeholders, uma organizacao deve concentrar os seus esforcos
nas atividades que vao de encontro a satisfacao destes, procurando operar numa 6tica de eliminar
todas as formas e manifestagdes de desperdicio (Pinto, 2014). O desperdicio, referido como muda
em japonés, especifica toda a atividades humana que consome recursos sem criar valor (Womack
& Jones, 2003). O desperdicio é classificado segundo Pinto (2014), em duas formas:

e puro desperdicio — atividades totalmente dispensaveis (reunies sem objectivo concreto,
deslocacdes, paragens e avarias). Este muda deve ser eliminado na sua totalidade pelas
organizacoes;

e desperdicio necessario — atividades de valor ndo acrescentado que tém de ser realizadas
obrigatoriamente (setups, inspecg¢des). As organizacdes devem ter como metas reduzir ao

maximo a presenca desta forma de desperdicio.

No espectro dos desperdicios, existem uma série de ferramentas e técnicas que tém como objetivo
aidentificacé@o de desperdicios. Dentro destas ferramentas podemos destacar os Sete Desperdicios
que foram identificados por Taiichi Ohno (1988) e usados como etapa preliminar para a aplicacéo
do TPS:

1. excesso de producéo - a mais penalizante das sete categorias e 0 oposto do sistema de
producéo JIT. Consiste em produzir mais do que necessario levando ao aumento de stocks
e ocupacdo desnecessaria de recursos (Pinto, 2014). Significa a producdo de uma
quantidade de produtos que excede a procura, ndo possuindo nenhuma ordem de
encomenda do cliente associada (Chiarini, 2013). As suas causas mais comuns estao
relacionadas com grandes lotes de producédo, antecipacdo da producdo e pelo efeito
bullwhip (Pinto, 2014);

2. tempos de espera — tempo que as pessoas/maquinas se encontram paradas a espera de
algo. Resultam comummente da obstruicdo de fluxos, problemas de layout, atrasos em
entregas, a ndo correlagdo entre a oferta e a procura e a existéncia de grandes lotes de
producgéo (Pinto, 2014);

3. transporte e movimentagbes — o transporte consiste em qualquer movimentacdo de
materiais entre dois locais distintos. E quase impossivel eliminar todas as transferéncias de
materiais, no entanto devem procurar-se solu¢des alternativas que permitam reduzir
distancias como a alteragdo de layouts e sistemas de transporte mais flexiveis e mais
rapidos (Pinto, 2014);

4. desperdicio do préprio processo — operacfes e processos que nao sao necessarios. Todos
0s processos geram perdas, no entanto, devem ser feitos todos os esforgos necessarios
para a sua eliminacdo, através da formacdo dos colaboradores, automatizacdo ou
reengenharia dos mesmos (Pinto, 2014);

5. stocks — todos os produtos ou matéria-prima que foi armazenada durante um determinado
periodo de tempo. Este desperdicio esta intrinsecamente relacionado com o excesso de
producdo. Quando representam produtos a espera de ser processados sédo considerados

WIP (Chiarini, 2013). As causas mais comuns sdo a existéncia de elevados tempos de
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mudanca de ferramentas, existéncia de gargalos ou estrangulamentos nos processos,
layouts ineficientes ou antecipacao da producao (Pinto, 2014);

6. defeitos — quando um produto ou servico ndo satisfazem os requerimentos estabelecidos
pelos clientes, sejam internos ou externos a organizacao, € gerada uma nao-conformidade
(Chiarini, 2013). Os defeitos podem ser reduzidos através da implementagéo de operagoes
padrdo e uniformizacdo de processos, formacdo dos colaboradores ou presenca de
dispositivos e planos de controlo de qualidade e deteccao de erros (Pinto, 2014);

7. trabalho desnecessario — movimentos desnecessarios utilizados para executar tarefas, quer
devido a processos inadequados ou para realizar operacdes inlteis. Pode ser originado por
layouts incorrectos de trabalho, falta de capacidades ou formac&o dos colaboradores ou por

operacdes instaveis e ndo uniformizadas (Pinto, 2014).

Além destes sete desperdicios, outros autores posteriormente adicionaram um oitavo tipo de
desperdicio: a ndo utilizagdo do potencial humano, ou como Liker (2003) a denominou, ndo
utilizagdo da criatividade dos colaboradores (Wahab, Mukhtar, & Sulaiman, 2013). Este desperdicio
refere-se a perda de tempo, ideias, capacidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem pelo
facto de as organiza¢des ndo procurarem motivar ou ouvir 0s seus colaboradores (Liker, 2004). As
organizagdes lean, através do uso do brainpower e da vontade dos colaboradores, devem promover

a intervencao e a criatividade das pessoas (Pinto, 2014).

2.2.4. Standardizacdo
E a fundacdo do sistema de producdo completo, sendo impensavel no TPS ser estabelecido um
processo sem antes existir uma standardizacdo do trabalho (Stewart, 2011). A uniformizacédo dos
processos € um dos aspetos fundamentais da filosofia Lean Thinking. Significa fazer todos do
mesmo modo, seguindo a mesma sequéncia, as mesmas operacdes e as mesmas ferramentas.
Processos uniformizados permitem o aumento da previsibilidade dos processos, a reducédo de
desvios e diminuicdo dos custos (Pinto, 2014). Pinto (2014), refere-se ao trabalho standard como
sendo possuidor de trés elementos basicos:

e tempo de ciclo — tempo necessério para que cada etapa da producédo seja concluida;

e sequéncia de producdo — a ordem pela qual se devem efetuar as diversas operacdes;

¢ nivel wip — quantidade maxima de stock que flui através das diversas operacoes.

2.25. 5S
Os 5S sao um conjunto de praticas que tém como objetivo a reducao do desperdicio e a melhoria
do desempenho dos colaboradores e dos processos. A abordagem assenta na manutencao de
condicdes 6timas dos locais de trabalho e, segundo Pinto (2014), o conceito advém das 5 palavras
japonesas seguintes:

e Seiri (Organizacao) — Separar o Util do indtil;

e Seiton (Arrumacao) — Definir um local para cada coisa e colocar “a m&o” as coisas com uso

mais frequente;
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e Seiso (Limpeza) — Dividir o posto de trabalho, atribuir zona a cada elemento e limpar todo
0 posto de trabalho;

e Seiketsu (Normalizacdo) — Definir uma norma geral de arrumacao e limpeza para o posto
de trabalho;

e Shitsuke (Disciplina) — Praticar os principios de organizacéo, sistematizacéo e limpeza.

SEIRI

/7

SHITSUKE SEITON

SEIKETSU

Figura 5. Os 5S.

Os 5S’s juntos acabam por criar um processo de melhoria continua do ambiente de trabalho, sendo
gue 0s programas que apresentam uma maior sustentacdo sao aqueles que sdo auditados

regularmente (Liker, 2004).

2.2.6. Gestao Visual
A gestao ou controlo visual representa todos os dispositivos de comunicacdo usados no ambiente
de trabalho que permitem ao observador perceber como o trabalho deve ser feito e se esté a ser
feito corretamente (Liker, 2004). E o meio através do qual a producdo JIT transforma dados

complexos de gestdo em informacédo basica acessivel e compreensivel por todos (Hirano, 2009).

Anomalia

7 ~

) Ferramentas
e de Gestio
Visual
Acdo de
Melhoria

Detecao
da

Anomalia

d

.

Procura

pela causa

Figura 6. Ciclo da Melhoria com uso da Gestédo Visual. Adaptado de (Hirano, 2009).
Visa aumentar a eficiéncia e eficacia das operacdes, tornando as coisas visiveis, légicas e intuitivas.

Podem aparecer na forma de sinais visuais, marcas pintadas, cartes kanban, quadros, entre outros.
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A informacéo deve ser o mais simples possivel para que o operador possa rapidamente receber a

informacao necessaria (Pinto, 2014).

2.2.7. Analise de Pareto
O Principio de Pareto 80/20 indica que uma minoria das causas, inputs ou esforgos estéo refletidas
na maioria dos resultados, outputs ou recompensas, ou seja, 80% dos resultados séo originados
por 20% das causas (Koch, 1997). O gréafico de Pareto, ao representar variados fatores através de
um ranking, permite prever facilmente quais sao os fatores que possuem um maior impacto nos
resultados, sendo uma ferramenta importante para prioritizar a resolucéo de problemas (Arunagiri &

Gnanavelbabu, 2014). Os passos para o uso da ferramenta sao:

identificar e listar os problemas e as suas causas;
atribuir pontuacéo a cada problema e agrupa-los em grupos com a mesma causa;

somar a pontuacdo de cada grupo;

0w DN PR

procurar uma solugdo para a causa dos problemas com a maior pontuagdo (Arunagiri &
Gnanavelbabu, 2014).

2.2.8. Diagramas de Spaghetti
Um Diagrama de Spaghetti ou Mapa de Spaghetti consegue ilustrar a movimentacdo de pessoas e
materiais durante uma operacao. Além disso, fornece também dados relativos a distancia percorrida
e a frequéncia que um determinado caminho é percorrido sendo que, cada linha, representa o
movimento do colaborador (Kanaganayagam, Muthuswamy, & Damodaran, 2015). Analisando este
mapa, podemos obter informag¢6es como:

e movimentos ineficientes e desnecessarios;

e postos de trabalho mal localizados;

e eliminar/aumentar postos de trabalho;

e modificar processos organizacionais ou layouts (Senderska, Mare$§, & Vaclav, 2017).

Figura 7. Exemplo Diagrama de Spaghetti. Retirado de (Senderska et al., 2017).
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2.3. Lean Manufacturing

Liker (2004) prop6s 14 principios de gestdo que acabam por fornecer uma das caracterizacdes do

Lean Manufacturing mais preponderantes:

1.

o &~ wD

10.
11.

12.
13.

14.

decisdes fundadas numa filosofia a longo-prazo, mesmo em detrimento de objetivos
financeiros a curto-prazo;

organizagdo dos processos em fluxos de uma sé peca de modo a identificar problemas;
uso do sistema pull;

alisamento da producéo;

criacdo de uma cultura de resolucdo de problemas de qualidade no imediato e logo na
primeira tentativa;

standardizacdo das tarefas como a base da melhoria continua e do “empowerment” dos
colaboradores;

uso da inspec¢do visual, para evitar falhas ocultas;

uso de tecnologias consistentes e confiaveis testadas num periodo longo de tempo;

formar gestores com o conhecimento perfeito do trabalho, que vivem a filosofia e transmitem
0 aprendido aos seus pares;

formar individuos e equipas que aplicam a filosofia da organizacéo;

respeito pela rede de parceiros e fornecedores através do encorajamento e partilha de
conhecimento;

interacdo no terreno;

tomada de decisfes consensuais, detalhando todas as op¢des e levando o tempo que for
necessério. Aplicar as decisdes rapidamente;

refletir sistematicamente e melhorar continuamente.

Segundo um estudo de Mostafa, Dumrak, & Soltan (2013), no qual foi feita uma andlise a 28 artigos

com diferentes tipos de iniciativas de implementacdo Lean de modo a perceber quais os fatores

criticos que permitem uma implementagdo Lean com sucesso. Foram assim, identificados 9 fatores

de sucesso:

1.

criacdo de equipas especialistas — uso de equipas especialistas para aconselhamento e
gestdo do processo de implementacao;

analise situacional — avaliacdo da situagdo atual das organizacgdes, tanto internamente
como externamente;

planeamento de comunicacédo lean - processos de comunicacao com os stakeholders a
todos os niveis;

processo de training — programas de formacéo para os colaboradores e gestores em
conhecimento lean;

ferramentas lean — a utilizacdo das ferramentas da maneira correta e no local certo;
Value Stream Mapping (VSM) ou Mapeamento dos Processos - identificacdo das
atividades que adicionam/n&o adicionam valor aos produtos ou servi¢os e reconhecimento

dos problemas que existem nos processos;
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7. revisdo das licBes aprendidas — revisdo de implementacfes lean passadas de modo a
evitar erros e acelerar fases do processo de implementacao;

8. avaliacdo lean — avaliagao das praticas lean nas diferentes areas de modo a estabelecer
uma base para toda a organizacéo;

9. monitorizacdo e controlo ean - tracking, revisdo e regulacdo do progresso e da

performance da implementacgdo lean, garantindo que a implementac&o segue o plano inicial.

Contudo, o elemento humano é também um componente integral do sistema de Lean Manufacturing.
Se os colaboradores ndo encararem 0s conceitos lean de forma aberta e os entenderem, a
implementacédo acaba por ficar restringida e, consequentemente, reduz os beneficios expectaveis
para as organizacfes. Adicionalmente, é importante também estabelecer um paralelismo entre os
fatores humanos e fatores técnicos de modo a garantir que estes se encontram balanceados durante

toda a implementacéo (Mostafa et al., 2013).

2.4. Estudo de Tempos e Movimento

2.4.1. Origem
A historia dos estudos de tempo e movimento foi desenvolvida por volta dos anos 1880, com
Frederick W. Taylor (conhecido como o pai dos estudos de tempos), sendo este a primeira pessoa
a usar um cronémetro para estudar trabalho. No espectro dos estudos de movimento, Frank e Lillian
Gilbreth sdo considerados “pais” e pioneiros. Além de desenvolverem métodos de estudo e técnicas,
também se dedicaram ao estudo da fatiga, monotonia e transferéncia de aptidées. A reducdo de
movimentos e a eliminacdo de movimentos inateis foram os conceitos fundadores dos seus
trabalhos (Meyers & Stewart, 2002).
O objetivo dos estudos de movimento e de tempo € a eliminagdo de desperdicio através do
desenvolvimento de novas metodologias de trabalho, corrigir habitos de trabalho pouco eficientes e
analisar processos e operacdes. Este tipo de estudos pode ser considerado como a procura
incessante da “melhor forma”, procurando minimizar e simplificar esforgos manuais (Meyers &
Stewart, 2002).

Numa experiéncia feita por Taylor e descrita em Meyers & Stewart (2002), cerca de 400 a 600
homens trabalhavam a mover quantidades enormes de carvéo, ferro e outros materiais ao longo de
3 Kms. Cada homem trazia a sua prépria pa e trabalhava numa equipa pré-definida. Taylor notou
que as pas usadas tinham tamanhos diferentes e decidiu executar uma experiéncia de modo a
perceber qual o tipo de pa mais eficiente, variando o tamanho, o material, a dura¢@o do tempo de
trabalho e ndmero de pausas. Com este estudo, conseguiu estabelecer um standard que referia
gual o tipo de pa indicado para cada matéria-prima e os resultados foram excelentes em termos de

produtividade e poupanca de custos.
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Tabela 1.Experiéncia de Taylor. Adaptado de Meyers & Stewart (2002).

ANTES DEPOIS

NUmero Pessoas 400-600 140
Kg/Pa 1,6 -17 10
Unidade de Trabalho Equipa Individual
Custo/ton (u. monetarias) 7-8 3-4

2.4.2. Cronometragem de Tempos — Entraves
O estudo de tempos através da cronometragem € a técnica mais usada nas organizag@es industriais
para estabelecer tempos standard. Apesar de poder ser visto “de fora” como um trabalho simplista,
€ uma tarefa complicada maioritariamente devido & atitude negativa por parte de alguns
colaboradores, no entanto, os tempos standard sdo uma necessidade e ndo é possivel
industrialmente operar sem eles (Meyers & Stewart, 2002). O conceito de Lean Manufacturing deu

um novo “ar” ao estudo de tempos (Meyers & Stewart, 2002).

2.5. Business Process Management (BPM)

O Business Process Management (Gestdo de Processos de Negécio) tem evoluido para um
importante campo de investigacao e tem sofrido uma maturacdo consideravel (Vom et al., 2014). O
BPMN (Business Process Model and Notation) foi desenvolvido pelo Object Management Group e
0 seu proposito era estabelecer uma notacéo que poderia ser entendido por todos os usuarios,
desde analistas de neg6cio a programadores, diminuindo a distancia entre o design de processos e
a implementacé&o de processos (Object Management Group (OMG), 2011).

Um Processo de Negoécio é um lote de um ou mais procedimentos ou atividades interligados,
executados através de uma ordem pré-definida e que coletivamente realizam um objetivo de negécio
ou uma politica, normalmente dentro do contexto de uma organizagdo (Workflow Management
Coalition, 1996). Um processo pode estar confinado dentro de uma sé organizagdo ou pode
estender-se a varias organizacdes diferentes. Existem trés aplicacdes distintas para as linguagens

de modelizacéo: descricdo pura; simulacéo e execucéo (Chinosi & Trombetta, 2012).

2.5.1. Modelizacao de Processos de Negdcio e BPMN

A modelizacdo de processos de negécio é uma disciplina de gestdo que serve de suporte a
processos organizacionais através de diferentes métodos, técnicas e softwares de modo a exercer
controlo e andlise sobre os processos e atividades (Weske et al. (2004) cited in Alotaibi, 2016).

Um fator proeminente que levou ao desenvolvimento do BPMN foi que, historicamente, os modelos
de processos de negécio sempre foram separados das representacdes requeridas para a
implementacédo e execu¢do desse mesmo processo (White, 2004).

No entanto, e apesar de ser uma linguagem rica e expressiva, 0 BPMN é uma linguagem complexa

de usar em tarefas associadas a modelizacao de processos. Devido a esse facto, os utilizadores
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finais aplicam apenas o BPMN para descrever as suas operacdes de uma maneira grafica
simplificada. O investimento na modelizacdo de processos ainda ndo se encontra no patamar ideal
para beneficiar de todas as potencialidades do BPMN (Recker, 2010).

2.5.2. BPMN na prética
BPMN define o Diagrama de Processos de Negécio, o qual é baseado na técnica de flowchart. Um
modelo de BPMN é entdo uma rede de objetos graficos, nomeados atividades, e os controlos de

fluxo que definem a performance desses mesmos objetos (White, 2004).

[ A Task
. Accept Cash or
E‘-\ Start Event : Check or Cash Check

Eﬂ.n End Event

Payment
Identify Method? Prepare
Payment Package for
Method Customer

1 A Sequence Process Credit
Flow Credit Card Card

A Gateway

“Decision”

Figura 8.Exemplo de Processo de Negdcio. Retirado de White (2014).

As 4 categorias basicas de elementos séo: Objetos de Fluxo; Objetos de Conexao; Artefactos e
Swimlanes.

e Objetos de Fluxo — representam todas as a¢fes que acontecem dentro de um processo
de negdcio. Consistem em Eventos, Atividades e Portas;

e Objetos de Conexdo — fornecem trés diferentes formas de conectar varios objetos entre
eles: Sequéncia de Fluxos, Fluxo de Mensagem e Associagao;

e Swimlanes — capacidade de agrupar elementos priméarios de modelizagdo em pools ou
lanes;

e Artefactos — usados para providenciar informacdo adicional a cerca do processo, ndo
afetando o fluxo. Eles sdo: Objeto de Dados, de Grupo e Anotacdo (Chinosi & Trombetta,
2012).

18



3. Apresentacao Nexxpro

3.1. Introducdo Nexx Helmets
A Nexxpro - Fabrica de Capacetes, S.A. foi constituida em 2001 e tem como principal atividade o
fabrico de capacetes para motorizadas. A Nexx é um dos Ultimos fabricantes de capacetes de
motociclismo com 100% da producao em territério nacional. Apostando nas competéncias internas,
todas as atividades desde a Investigagédo & Desenvolvimento até ao processo de industrializacao,
producao e assemblagem séo realizadas em instalag6es proprias.

Figura 9.Logo Nexx.

A Nexx implantou-se no mercado global e atualmente € representada em mais de 60 paises
espalhados pelo mundo e com perspetivas de, a curto prazo, estender a sua representacao a novos
mercados. A Nexx esta inserida nas PME, empresas com um turnover menor que 50M€ e com
menos de 250 colaboradores que representam 99,8% das empresas europeias (Moeuf, Tamayo,
Lamouri, Pellerin, & Lelievre, 2016).

Um dos principais cartfes de visita da Nexx é a aposta na inovagdo e na procura de novos
mercados, tendo na sua cole¢cdo o primeiro capacete revestido a ganga, a criagdo de uma linha
exclusiva para o publico feminino ou os modelos SWITX SX.10 e X30 que criaram novos segmentos
de mercado com os seus conceitos revoluciondrios dentro da inddstria.

Além da aposta na inovacao, a Nexx também se guia pelos principios da melhoria continua e da
qualidade de produto e servico, sendo certificada em acordo com a norma ISO 9001 e possuidora
de um departamento com enfoque na Melhoria Continua e Aplicagdo de Metodologias Lean.

No presente, a marca Nexx Helmets é figura constante em algumas das principais revistas de
motociclismo e “lifestyle” (“In Sella”, “Le Monde”, “FHM”) e nas feiras da especialidade, como o caso
da ICMA em Mil&o.

Em termos estratégicos, a Nexx enquadra-se no ambito da Estratégia global, uma estratégia
internacional que aposta na oferta do mesmo produto nos varios mercados internacionais, sendo a
estratégia competitiva ditada pela sede da empresa (Hitt, 2011). Além disso, a organiza¢do aposta
também na Diferencia¢do do Produto, procurando introduzir novos conceitos na industria de modo

a desbloquear novos mercados e, assim, ser a primeira a explora-los.
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Figura 10. Alguns modelos Nexx.

3.1.1. Mercado

O mercado global de capacetes de motociclismo € um mercado em crescimento, principalmente
devido ao aumento da posse de motociclos, regulamentos de seguranga mais restritos, a énfase na
seguranca pessoal e o aumento da populacdo que, aliada ao aumento do trafego e
congestionamento das grandes cidades, induz os consumidores a procurarem uma alternativa valida
nas motorizadas. Apesar de a Europa representar o maior mercado em todo o mundo, o mercado
Asiatico é projetado como o0 mercado que mais ira crescer nos proximos anos.

A Nexx opera, assim, num mercado em crescimento e com boas oportunidades de mercado, no
entanto, € um mercado extremamente competitivo e com “players” que possuem ja uma elevada
experiéncia e com muitos recursos. Para fazer face a esta competitividade, a Nexx acaba por
enveredar pela inovacgéo, pelo desbloqueamento de novos mercados e pela procura incessante em
oferecer o melhor produto possivel com a maior qualidade possivel, de modo a satisfazer os seus
clientes, angariar novos e manter um padrdo de qualidade e inovagéo elevado, caracteristicas que

distinguem a Nexx dos seus pares.

3.1.2. Viséo e Misséo
Visdo — ser uma empresa lider, inovadora, conhecida e respeitada no mercado internacional de
fabrico de equipamentos de protecao pessoal.
Miss&o — conceber, produzir e comercializar capacetes de protecdo colocando em pratica o lema
“Helmets for Life” nas suas duas vertentes: Design e Conforto, garantindo a segurancga dos clientes.
Respeito pelas pessoas, Ambiente e Regulamentagdo Aplicavel, sempre numa perspetiva de

evolugao, inovagdo e melhoria continua.
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3.2. Apresentacédo do Processo Produtivo

O processo produtivo implementado na Nexx compreende 6 setores/sec¢des, sendo ainda apoiado
pelos departamentos de Compras, Logistica, Engenharia e Melhoria Continua entre outros

(Organigrama Anexo 1).

Moldagem Acabamento Pintura 1

Figura 11. Processo Produtivo.

Decoragéo Pintura 2

O processo produtivo apresenta 3 variagdes. A principal diferenga entre os 3 processos prende-se
com o tipo de matéria-prima usada no casco. Sendo que esta pode ser Fibra, Carbono ou Plastico.
Os cascos de fibra ou carbono sao produzidos a 100% dentro de portas, enquanto que 0S cascos
plasticos sdo subcontratados e quando chegam a Nexx ja se encontram moldados (Fluxograma dos
Processos Anexo 2). O processo representado em seguida corresponde aos cascos de fibra ou

carbono. Na figura seguinte, é representado o layout do pavilhdo principal da Nexx.

1]
b
A
2

e

8 A
corTE Hillili
gl

=ifing

Figura 12. Layout Pavilhao Principal Nexx.

3.2.1. Moldagem e Acabamento
Inspecionada e cortada a matéria-prima, € iniciada a moldagem dos cascos (fibra ou carbono). As
fibras de estratificac@o sé@o coladas no molde através de resina e € iniciado o ciclo de cura apos o
fecho do molde. Os ciclos de cura estao definidos para cada modelo de casco no autdmato das
maquinas. Terminado o ciclo de cura, o casco moldado é encaminhado para uma maquina de corte
e furacéo.
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Figura 13. Molde para Casco. Figura 14. Casco Moldado. Figura 15. Casco Acabado e
Lixado.

Seguidamente, o casco sofre um processo de acabamento e de pintura primaria onde este é lixado
e betumado. Posteriormente, é colocado numa estufa de pintura onde lhe é aplicado poliéster
(pintura primaria) e filler, preenchimento aplicado a superficie da fibra com o objetivo de eliminar
imperfeices e poros existentes. Todas as operac¢des de moldagem e acabamento sdo executadas
numa unidade de producgéo especializada e localizada numa instalagéo imediatamente em frente ao

pavilhdo onde estéo sediadas as outras seccdes.

3.2.2. Pintura e Decoracéo
Na secc¢do de Pintura e Decoracdo o processo é autoexplicativo, sendo que a decorac¢ao consiste
na aplicacdo de decalques (desenhos e autocolantes) na parte exterior do casco. Apés a aplicacédo

da decoracéo, 0s cascos retornam a seccao de pintura para serem envernizados e polidos.

Figura 16. Pintura e Decoracdo dos cascos.

3.2.3. Costura e Montagem
A seccéo de Costura é responsavel pela producdo de todos os componentes interiores costurados

do capacete. Estes componentes sdo produzidos em células de costura compostas por varias
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costureiras e maquinas com funcdes diversas. Todos os produtos saidos da costura sao produtos

acabados e prontos a serem montados nas linhas.

Capacete Saia Lateral Esponja  Lateral EPS Precintas

X.G100 PURIST

Orla Frente Orla Traseira Defletor .R

X.G100/100.R

Figura 18. Exemplo de costura de uma saia de um capacete.

As linhas de Montagem fazem o assembly do casco pintado proveniente da Pintura e das pecas
costuradas provenientes da Costura. Finalizado o capacete, este é entregue ao Posto de Controlo

de Qualidade que executa um Controlo a 100% de todos os capacetes.

, -

e

Figura 19. Montagem dos capacetes nas linhas.

Ap0Os o Controlo de Qualidade os capacetes sao colocados numa palete e, de seguida, sao enviados

para a Expedicéo.
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4. Otimizacao dos recursos de apoio/suporte a Costura

4.1. Analise da Situacdao Inicial
O inicio deste projecto, totalmente dedicado a sec¢édo de Costura, tinha como grande objetivo
identificar as principais causas das rupturas de stock e atrasos na entrega de produto acabado
(produto costurado) a Secgdo da Montagem, seccao cliente da Seccao de Costura. Estes atrasos,
gue aconteciam invariavelmente todos os dias, levavam ao incumprimento do planeamento diario
da producéo de capacetes e a montagem de capacetes incompletos. Estes capacetes incompletos,
sdo obrigados a voltar & linha de Montagem para sofrerem as opera¢des em falta, 0 que acaba por
aumentar o tempo de montagem do capacete. Além desse facto, um capacete com falta de produto

acabado da costura efetua um percurso extra e um conjunto de opera¢des de transporte que ndo

acrescentam valor e aumentam o lead time do capacete.

Figura 20. Capacetes montados a espera de produto acabado da costura.

Numa situacéo de total normalidade, o percurso de um Capacete seria o0 seguinte:

I.Costura F. Expedicéo

C. Qualidade

Figura 21. Processo Costura-Montagem normal.
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A situacdo andmala é representada da seguinte forma:

I.Costura F. Expedicéo

C. Qualidade

Figura 22. Processo Costura-Montagem com esperas.

Sem recorrer a contabilizacdo de tempos, € por demais evidente que a perda de tempo na situagéo
anomala é em larga escala superior ao processo dito normal, estando associado a este tempo
perdido uma maior distancia percorrida pelo Mizu e pelos materiais que este transporta. Sendo que,
olhando para as duas situagdes representadas na Figura 20, em que se encontravam uma média
de 60 capacetes a espera de produto acabado da Secc¢éo de Costura, apontando a cerca de 340-
360 capacetes diarios, estamos a olhar para cerca de quase 20% da producdo diaria da Nexx,
nameros claramente preocupantes para a organizacgao. Além disso, ndo existem garantias que estes
capacetes incompletos consigam ser abastecidos pela Costura no mesmo dia em que foram
montados. Na tabela abaixo, podemos analisar uma recolha de dados de rutura que correspondem
a cascos que estavam prontos a entrar em linha de montagem, mas que devido a falta de produtos

costurados tiveram de ser montados de forma incompleta ou colocados em espera.
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Figura 23. Dados de ruturas de stock na costura.

Os valores da tabela anterior corroboram claramente o grave problema que existe no abastecimento
de produto costurado por parte da Seccao de Costura, e servem de alarme para todo este projeto.
Foi também feita uma analise aos modelos que apresentavam mais ruturas, estando esses valores

expressados na tabela seguinte:

26



100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

Frequéncia acumulada
Frequéncia relativa

12
2

o A 0
8 o ne o‘ﬁ‘@@g oy NN
o

*\N *C.,'\

Figura 24. Ranking de ruturas por modelo.

Aquando da apresentacéo do projecto, a empresa identificou a falta de tempo/improdutividade dos
recursos de apoio da Seccdo de Costura como uma das principais causas da existéncia de um
grande volume de capacetes incompletos. As razdes apresentadas foram o facto de as células de
costura apresentarem bons indices de produtividade e existir um planeamento que era acedido pelo
chefe de seccdo de modo a diminuir a probabilidade de falhas, visto que a secc¢éo trabalhava num
sistema de caixa cheia/caixa vazia. Para corroborar esta situagdo, alguns dos produtos costurados
necessérios ja tinham em alguns cenérios sido manufacturados pelas células de costura, estando

em espera devido a ainda necessitarem de opera¢des que sao realizadas pelos recursos de apoio.

Figura 25. Produto Costurado a Espera de Limpeza pelos recursos de apoio.

De modo a certificar os indicios explicados anteriormente, seria entdo necessario incorrer na
observacédo do genba e obter conclus@es baseadas em dados concretos. No entanto, ndo possuindo
qualquer experiéncia e know-how da Seccdo de Costura e respetivo processo, foi realizado um
estudo preliminar do processo produtivo, dos seus produtos e colaboradores.

Este projeto acabou por ndo atingir a fase de implementacdo, ndo sendo aplicadas as suas
propostas de melhoria no terreno. No entanto, devido a quantidade de dados originados e as

conclus@es que foram retiradas, revelou-se como um pilar de todo o trabalho desenvolvido que ira
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ser apresentado posteriormente, funcionando como ferramenta de identificacdo de problemas e

detecao da sua fonte de origem.

4.2. Introducéo a Seccéo de Costura e Fluxo Produtivo
A Costura esta dividida em 2 grandes grupos de colaboradores: costureiras, que manufaturam todas
as pecas costuradas (forros, saias, laterias, precintas, entre outros) e os recursos de apoio/suporte
que executam tarefas de apoio, fazem kanbans, limpeza, armazenamento, entre outros). A seccao
€ coordenada por um chefe de seccdo que acumula as mesmas funcdes na Seccao de Corte,
seccao que funciona como fornecedor da costura.
Na figura abaixo, encontramos uma vista aérea de toda a Seccao de Costura, de modo a facilitar a

compreenséao de todo o fluxo produtivo da secgéo.
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Figura 26. Fluxo produtivo da secc¢éo de costura.

A seccdo de Corte abastece caixas vazias de matéria-prima para a Seccdo de Costura. Esta
matéria-prima, que consiste em componentes cortados de tecidos ou esponjas, sdo entregues no
Ponto 2 pelo operador logistico (Mizusumashi) repletas de material. No Ponto 3, comummente
denominado Abastecimento da Costura, é feito o stock deste material e sdo preparados kits de
costura que sao depois distribuidos pelas células de costura pelos recursos de apoio. Estes kits de
costura sdo compostos por um lote de componentes provenientes do corte, que permitem costurar
um determinado nimero de produtos acabados iguais, por exemplo, uma saia ou uma lateral de um
determinado modelo (Figura 27). Estes kits, podem entrar de imediato nas células de costura sendo
distribuidos por um recurso de apoio ou, serem colocados em espera no Ponto 4 caso as células se

encontrem ocupadas.
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Apo6s a manufactura dos componentes, estes sofrem um conjunto de operagfes por parte dos

recursos de apoio e sdo colocados numa estante (Ponto 6 - Figura 28) que serve como posto de

troca de caixas cheias/caixas vazias entre a Costura e o Armazém de Produto Acabado.

—

Figura 27. Kits de Costura. Figura 28. Estante caixa cheia/caixa vazia
Costura.

No Ponto 8 ocorre o abastecimento do carro da Montagem (carro de transporte do Mizu repleto de
cascos — Figura 29) com produtos costurados e também pode ser feita a troca de caixas
cheias/vazias no Ponto 7 (Figura 30), onde sdo colocados produtos costurados que vao
directamente para as linhas de montagem.

Quando as caixas do armazém ficam vazias, estas sdo colocadas na estante referida acima. De
seguida, sdo feitos kanbans para essas caixas vazias que sdo entregues no armazém de
Abastecimento da Costura, onde sdo feitos os kits correspondentes. A colaboradora do
Abastecimento vai utilizando os componentes em stock e quando uma caixa fica vazia é enviada
pelo Mizu para ser novamente reabastecida pela Seccéo de Corte desencadeando novamente todo
0 processo. Apesar de o processo ser ciclico, nem todos os atores participam no “teatro de
operagbes” em cada iteragao, podendo haver alteragdes consoante as existéncias em armazém ou

a disponibilidade dos atores.

Figura 29. Carro do Mizu com cascos e produto Figura 30. Estante caixa cheia/caixa vazia

acabado da costura. Costura-Montagem.
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A Seccao de Costura deveria trabalhar numa I6gica/filosofia de caixa cheia/caixa vazia, no entanto,
a acumulacdo de caixas vazias (Figura 28) e o estrangulamento do processo impossibilitavam

qualquer tentativa de trabalhar com esta filosofia de forma correta e eficaz.

4.3. Planeamento e Definicdo de Objetivos

Segundo o modelo de gestdo estratégica de recursos humanos de Lengnick-hall & Lengnick-hall
(1988), a Nexxpro pode inserir-se no Quadrante de Desenvolvimento no que diz respeito a Secc¢ao
de Costura. Este quadrante caracteriza-se pelas grandes expectativas de crescimento e um baixo
grau de ligacdo entre a estratégia e as competéncias dos recursos humanos. Transportando isto
para o caso real, as previsdes de procura préximas refletem um grande aumento de necessidades
produtivas que a secc¢do poderd ndo conseguir suprimir devido a falta de planeamento e
organizacdo. E também nesta perspetiva que se insere o trabalho desenvolvido na secc&o:
perceber, ndo sb, se 0s recursos atuais conseguem suprimir a procura atual, mas também, planear
o futuro e alocar estrategicamente os recursos de modo a responder aos desafios que irdo surgir
num futuro ndo muito distante.

O planeamento da recolha de dados foi feito de modo a que fossem extraidos s0, e apenas s0, 0s

dados criticamente necessarios.

Tabela 2. Objetivos do projeto.

TITULO Otimizac&o do tempo dos recursos de apoio a Costura

(1) Registar tempos para:

- Definir capacidade de resposta;

- Reduzir desperdicios no transporte, nas movimentagdes e no tempo de
OBJETIVOS [EEEES

- Redefinir fun¢des dos recursos de apoio;

- Reduzir quantidade de material por limpar;

- Redefinir algumas localiza¢des de pessoas/material.

4.4. Recolhade Dados

Numa fase inicial foram apenas recolhidos alguns tempos e observagfes de teste, de modo a
conseguir alguma familiarizagdo com a metodologia de tempos da Nexx (Anexo 3). Foram também
elaborados e analisados os Mapas de Competéncias da Secc¢éo de Costura (Anexo 4), e criado um
Mapa de Func¢bes dos Recursos de Apoio (Anexo 5).

O Mapa de Funcdes foi de extrema importancia, pois permitiu conhecer a priori as fungdes principais
de cada recurso de apoio antes de ser efetuada a fase de observacgéo. A identificacdo de funcbes
foi feita através de uma entrevista junto dos recursos de apoio (denominadas com as letras A a F)

e com a presenca do chefe de seccéo.
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A recolha de dados consistiu em, depois de analisada a informacdo retirada do mapa de
competéncias, extrair as principais tarefas de cada um dos recursos e comparar o tempo que 0s
recursos despendiam a executar essas tarefas com outras tarefas que ndo lhe sdo atribuidas
diretamente pela chefia. Para o fazer, foi criado o campo das observagGes necessarias que
indicavam os dados que necessitavam de ser registados durante os 2 dias de observacado de cada
recurso. O registo foi efetuado numa folha de papel (Anexo 6), apesar de na generalidade ser feito
de maneira standard para todos os recursos, foram feitas algumas adaptacdes mediante as tarefas
dos recursos serem em maior ou menor nimero, ou estarem inseridas em diferentes categorias de
recolha de dados. Cada recurso (6 ao todo) foi observado dois dias, sendo registados todos os

movimentos e tarefas executadas por estes ao longo de um dia de trabalho.
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Figura 31. Excerto folha de registo de dados.

Os instrumentos/equipamentos utilizados foram dois crondmetros e varias folhas de registo. Os dois
cronémetros funcionavam da seguinte maneira:
e 0 1° cronémetro contabiliza a atividade que est4 a ser executada enquanto que o 2°
cronémetro se encontra a zero.
e guando um recurso terminava uma tarefa e iniciava outra o 1° cronémetro era parado e o 2°
cronémetro comegava a contabilizagcao do tempo da nova tarefa.
e 0 tempo cronometrado pelo 1° cronémetro era registado na folha e reiniciado para estar

preparado para a tarefa posterior.

Na folha de registo, além da identificacdo da tarefa e do tempo que esta demorou, foram também
identificados os varios postos de trabalho onde o recurso passou durante tarefa, pois existem tarefas
que exigem movimento ou que sdo feitas em movimento. Algumas observa¢cfes foram também
recolhidas, como problemas que ocorreram durante a observacao, algumas ineficiéncias que foram
detetadas, ou simplesmente o tipo de componente que o recurso estava a trabalhar durante a tarefa.
A técnica conduzida pelo autor desta dissertacao teve por base os estudos de Frank e Lilian Gilbreth
e surgiu através de uma adaptagdo da técnica Path Process Chart de (Magu, Khanna, &

Seetharaman, 2015) (Anexo 7).
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45. Gestao e Tratamento de Dados

Tabela 3. Plano de gesté&o e tratamento de dados.

GESTAO DE DADOS

OBJETIVOS CRONOLOGIA

(1) Tratamento dos dados recolhidos (por recurso):

a. Analisar % de tempos das tarefas e dos tempos
desperdicados; 10/11/2017
b. Analisar movimenta¢des dos recursos — Diagrama de

Esparguete.

(2) Tratamento do mapa de ideias:
a. Analise da capacidade dos recursos; 17/11/2017
b. Apresentacdo de melhorias e propostas de alteracdes.

A gestédo e tratamento de dados tém como objetivo atribuir um significado aos dados, de modo a
obter as conclusdes e resultados que possam responder ao problema identificado inicialmente. O
primeiro ponto (1) consistia em perceber quais as tarefas desempenhadas por cada recurso e qual
0 tempo que estes dispendiam na sua realizacdo. Para isso, os dados recolhidos foram
transformados em gréaficos e Diagramas de Spaghetti de modo a permitir uma melhor andlise visual.
Foi realizado o mesmo tratamento de dados para cada recurso. Na folha A3 seguinte, foram
expostos os resultados obtidos do projeto de observacdo dos recursos de apoio. A folha de
resultados foi dividida em 4 secc¢bes de interesse:

Distribuicdo do Trabalho: corresponde a % num dia de trabalho (8h), que o recurso “alfa” gasta a
executar uma das tarefas mencionadas (p.e Limpeza);

Funcdes Atribuidas/Executadas: corresponde a diferenca entre a execucdo de um trabalho
atribuido ou néo atribuido, isto é, tendo em conta a recolha do mapa de competéncias e funcdes
dos recursos de apoio, o trabalho atribuido (a verde) corresponde as tarefas que os recursos tém
declaradas nas suas fungdes e o trabalho ndo atribuido (a vermelho) corresponde a todas as tarefas
que os recursos executam que ndo fazem parte do seu caderno de encargos, ou resultam de
atividades de puro desperdicio;

Diagramas de Spaghetti: correspondem aos movimentos efetuados pelos recursos nos dois dias
de observacdo. Sendo que a vermelho estdo indicadas todas as desloca¢cBes que resultam de
atividades de puro desperdicio, deslocacfes desnecessarias ou de falhas no processo da seccao
de costura. O retangulo a verde representa a area de abrangéncia na qual o recurso devia atuar,
nao sendo necessario sair desta area caso s6 executasse o seu “caderno de encargos”. A cruz a
vermelho assinala o posto de trabalho afeto ao recurso em causa;

Problemas: nesta seccdo estdo expostos o0s principais problemas identificados durante a

observacéo de cada recurso em particular.
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Na posse dos resultados expostos na folha de resultados anterior, foi realizada uma analise a todos
0s recursos de apoio, sendo que nos paragrafos seguintes estdo expostas trés analises aos

recursos mais significativos e com mais contetdo:

Caso Recurso Apoio A

Analisando as duas primeiras sec¢des, podemos concluir que o recurso se encontra em grande
subaproveitamento. As tarefas que lhe sdo atribuidas representam menos de 50% do seu tempo
disponivel e, além disso, 13% das tarefas ndo atribuidas resultam de puro desperdicio e de falhas
do processo. A tarefa de Limpeza (ocupa 36% de um dia de trabalho) é realizada em subrendimento,
pois ndo é uma tarefa pela qual este recurso possui uma responsabilidade direta e acaba por a
realizar em tempos entre tarefas.

Observando os diagramas, € passivel de referir que o recurso executa demasiadas movimentacdes
fora da sua area de trabalho (linhas a vermelho representam a Tarefa Ir & Costura e Linha de
Montagem), sendo que estas resultam da falta de disponibilidade de pecas para a sec¢édo de

Montagem ou de retrabalhos e pecas NOK por parte das células de Costura.

Caso Recurso Apoio B

A situac@o observada neste caso é de todo semelhante & descrita anteriormente. No entanto, o
grande problema aqui reflete-se no facto de as tarefas atribuidas a este recurso serem muito
distantes umas das outras (atentar nos diagramas) levando a grandes desloca¢fes por parte do
recurso dentro da sec¢do. Para piorar um pouco a situacdo, a sua bancada/posto de trabalho esta
distante dos locais de atuacéo, extrapolando ainda mais o tempo perdido em deslocacdes. Este
recurso acaba por funcionar como um Mizusumashi interno, no entanto, ndo possuindo qualquer

tempo de ciclo ou ordem de tarefas, acaba por contribuir para a entropia da seccéo.

Caso Apoio C

Aqui podemos perceber que este recurso se encontra num plano de trabalho muito superior ao do
caso inicial, contudo, refletindo sobre os resultados apresentados nos diagramas, fica patente que
0 recurso procede a deslocacdes longas e repetidas fora da sua zona de trabalho. Estas
deslocacdes acabam por criar um sub-rendimento nas suas tarefas principais, pois provocam
interrupcfes constantes que quebram o ritmo de trabalho e a concentracé@o da colaboradora. Este
recurso, devido a todas estas deslocacdes, ndo consegue corresponder a todas as necessidades
de limpeza das células de costura que Ihe estao atribuidas. As quebras de trabalho sdo também um
grande problema deste recurso de apoio, tendo de interromper por vezes a limpeza de um lote por
mais de 5 vezes para atender a outras necessidades, 0 que é uma situacdo completamente
insustentavel.

Nota: Este paralelismo pode também ser feito para o caso do Recurso D, apesar de este Ultimo
acumular tarefas algo diferentes mediante faltas de outros recursos ou por ordens do chefe de

seccéo.
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Os pontos inferidos acima sobre os casos de estudo estendem-se um pouco por todos 0s recursos
de apoio, sendo que os principais problemas identificados podem ser resumidos nos pontos
seguintes:

e deslocacdes elevadas entre os pontos de trabalho;

e quebras de trabalho resultantes do elevado nimero de tarefas ou falhas do processo;
e Tarefa de Limpeza sem standardizacao da aso a grandes subrendimentos;

e comunicacao deficiente entre as colaboradoras e com o chefe de seccao;

e distribuicdo do trabalho mal balanceada.

O segundo ponto (2) consistia em analisar os dados tratados no ponto anterior e perceber se 0s
recursos possuiam a capacidade necessaria para fazer face a procura atual e prevista para o ano
de 2018 da Seccéo de Costura. Além disso, compreendia também identificar os principais problemas
detetados no trabalho de cada recurso e respetivas tarefas e elaborar um mapa de ideias e

propostas de melhoria para combater as deficiéncias encontradas.

Célculo da Capacidade

Para calcular se os recursos possuem tempo suficiente para executar todas as operacgoes, foram
calculados os tempos médios das operacdes de apoio. A tabela abaixo reflete os valores recolhidos
em observacéo, sendo que o tamanho da amostra era composta por 5 valores para cada operacgéao.

Tabela 4. Tempo médio das operac¢8es de apoio a costura.

Componente ‘ Operacéo ‘ Tempo (s) ‘
Saias Limpeza 71
Cornichos Virar/Limpar 35
Laterais (Par) Limpeza 68
Precintas (Par) Aparar/Virar 46
Laterais (Par) Colagem 48
Laterais (Par) Inserir Fastners 22
Laterais (Par) Int.Esponja 82
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Necessidades Diarias Atuais
Utilizando os tempos obtidos e representados na tabela anterior, foi necessario calcular quais as
necessidades diarias atuais de cada célula de costura em termos de operagdes de suporte.

Tabela 5. Necessidades diarias de operagdes de apoio.

ONA OMPO ed d OPERACAQO g
Célula 1 (Ilha 1) Saias 127 Limpeza 195
Célula 3 (Ilha 2) Saias 68 Limpeza 105
Célula 5 (Ilha 1) Laterais 74 Limpeza 109
Célula 5 (Ilha 1) Cornichos 13 Virar/Limpeza 10
Célula 4 (Ilha 2) Laterais 50 Limpeza 74
Célula 4 (Ilha 2) Cornichos 37 Virar/Limpeza 28

Células Precintas 160 Virar/Aparar 159
Células Laterais 154 Int. Esponja 274
Células Laterais 124 Colagem 129

Total 1083

A média/dia corresponde ao nimero de componentes que sdo produzidos em cada célula. Esta
média foi obtida através da analise dos Indicadores de Producao dos ultimos 3 meses anteriores a

observacéo no terreno. As necessidades min/dia:

Necessidade min/dia = N@ pecas diarias (média) X Tempo Operagio Suporte (médio)

Ao todo, estas tarefas de suporte deveriam ocupar cerca de 1100 min/dia, ou seja, seriam
necessarios 3 recursos para executar todas estas tarefas (cada recurso possui 480 min/dia de
trabalho).

Olhando a estes valores, foi feita uma Matriz de Necessidades e Alocacao de Funcgdes, isto é, todas
as fungbes existentes foram distribuidas entre os varios recursos mediante os valores obtidos na
tabela de necessidades diarias. De notar que as tarefas que ndo possuem uma necessidade diaria
bem definida e calculada foram ponderadas mediante os tempos recolhidos durante as observacdes

dos recursos (Distribuicdo, kanbans, entre outros).
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Tabela 6. Matriz de Alocamento de Funcgdes.

Matriz de Necessidades e Alocacao de Funcobes

Necessid Stockag Abast Distrib Lim Preci Apo A_po o Stock
ades/Rec em ) istrib | peza | peza | Preci | io Compo
Armazé Arma | bans Ilha | ntas | llha
urso . EIES
m 2 1
A 20% 25% 5% 0% 0% 0% 0% 0% 20% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 70% | 30%
B 0% 0% 5% 20% 10% 30% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%  70% | 30%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 0% 0% 20% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 87% | 13%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 45% 0% 0% 20% 3% 0% 0% 0% 0% 0% 0%  68% | 32%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 60% 5% 25% 0% 0% 0% 90% | 10%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 5% 10% 80% | 20%
20% 25% 10% 20% 10% 30% 65% 45% 25% 20% 20% 5% 60% 5% 25% 65% 5% 10% 135%
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Analisada a situacao atual, foi efetuado a mesma analise de dados apresentado no ponto anterior,
mas com uma nova subtileza: perceber se as necessidades futuras (ano de 2018) conseguiriam ser
também suprimidas pelos recursos de suporte as células de costura. Para responder a esta questao,
foi utilizado como base as Previsdes de Vendas para 2018 e as capacidades das Linhas de
Montagem para cada modelo. A tabela seguinte enumera as necessidades médias diarias (em

unidades) de cada modelo a ser produzido em 2018.

Tabela 7. Necessidades futuras de operagdes de apoio (2018).

Produtividade

1,2
(80%)
SEIES Cornichos Precintas
Necessida ) Necess ; Necess _ Necessi
e Limpeza ; Limpeza ; Virar
Modelo des diarias idade idade dade
(s) ) (s) : (s) :
(un) (min) (min) (min)
SX.60 120 72 144 0 0 0 0
KIDS/V+/SX.10 30 0 0 0 0 0 0
XR2/XT1 15 90 22,5 0 0 55,2 13,8
X70/XG10 10 90 15 0 0 55,2 9,2
XD2 50 90 75 0 0 55,2 46
XG100/XG200 50 90 75 0 0 55,2 46
SX100 * 100 90 30 42 70 55,2 92
375 362 207

Procedendo de igual maneira para as necessidades futuras, foram calculadas as necessidades em
minutos de cada operacédo executada pelos recursos de apoio mediante os valores fornecidos pelas
previsbes comerciais (375 capacetes/dia).

Nota: No Anexo 8 estdo presentes os célculos que foram realizados para o resto dos componentes.

Tabela 8. Total necessidades futuras.
Total RH

necessidade Necessario

Aumento 30%

Necessidades

(min) (un)

BIEWES

1520 3,2

Os resultados obtidos indicam que as previsdes do ano 2018 aumentardo em cerca de 30% o tempo
gue os recursos de apoio necessitam para fazer face a producéo que entra na secc¢ao de costura

todos os dias.
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4.6. Analise de Resultados e Propostas de Melhoria
Apbs o Tratamento e Gestdo de Dados e obtidos os Resultados de todas as observacdes e registos,
era altura de proceder a analise destes e a sua critica. Para isso, foi criada uma folha idéntica a

Folha Relatério anterior dividida novamente em 4 seccdes de interesse:

Re-Atribuicdo de Funcdes: representa a nova distribuicdo de fungBes pelos recursos, sendo que
houve recursos que ganharam novas tarefas e outros que as cederam aos seus pares. Esta re-
atribui¢éo foi feita no intuito de diminuir as desloca¢des e aumentar o tempo in tarefa, diminuir as
interrupcées e assim, aumentar a produtividade.

Accdes de Melhoria: consistem num conjunto das medidas de maior importancia e que poderao
significar um maior impacto na secc¢éo e no trabalho do recurso em causa.

Proposta para Necessidades Futuras: o que esta distribuicdo significaria num dia de trabalho de
cada recurso, e a sua taxa de ocupacdo. Calculada através dos valores das necessidades para
2018.

Beneficios: Alguns dos beneficios que estas a¢des poderiam trazer caso fossem implementadas,
que vao de encontro ao aumento da capacidade de resposta dos recursos as necessidades da
secc¢do e das secgdes adjacentes, a diminuigdo do movimento de colaboradores e de material dentro

da seccéo, e ao aumento de produtividade de todos os recursos.
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4.6.1. Plano de Acédo de Melhoria
Face ao problema grave que residia na Seccao de Costura e com potencial para se tornar numa
situagdo insustentavel, as acdes apresentadas na folha anterior foram incluidas num plano que
permitisse preparar a sec¢do para o futuro, sem descurar a necessidade de alterar as praticas do
presente. Assim, foi elaborado um Plano de Melhoria/Ac¢des Corretivas (Anexo 9) para a sec¢éo e
juntamente, elaborado um Banco de Ideias sendo que este Ultimo resultou de observacbes e
conclusdes retiradas junto dos colaboradores e transformadas em acdes de melhoria classificadas
pelo grau de facilidade de implementacdo e pelo seu impacto no processo produtivo. Este plano
serviria como um Macro Plano de Acao, destacando os principais pontos que se pretenderia atingir
e seus principais objetivos. No interior deste Macro Plano, estao inseridas varias medidas de teor

micro que podem ser consultadas no Anexo 10.

4.7. Conclusdes Gerais e Implementacéo do Projeto
O objetivo deste projeto de otimizag&o de recursos de apoio era perceber se 0s recursos de apoio
possuiam tempo suficiente para suprimir as necessidades atuais e futuras da seccdo de costura,
tendo sempre como maxima a diminuicdo das ruturas de stocks, da montagem de capacetes
incompletos ou possuir cascos a espera de produto costurado.
As principais dificuldades encontradas durante a observacgdo foi a quantidade de informacgéo que
era preciso registar, que exigia concentragdo maxima, pois 0s recursos observados estavam em
constante movimento e alternavam de tarefas muito rapidamente, dificultando a conciliagcéo da
observacéo e do registo de informacéo e tempos. Nesta fase de recolha, ficou patente o problema
do absentismo na Secc¢do de Costura, que obriga quase diariamente a ajustes dos recursos, levando
a quebras na produtividade e uma perda de ritmo de trabalho resultante da constante mudanca de
funcdes.
Analisando os resultados obtidos para as necessidades atuais da sec¢éo, foi de facil analise que os
recursos possuem o tempo necessario para fazer face as necessidades atuais, visto que todos os
recursos possuem margem de manobra para executar as tarefas que Ihes foram atribuidas e ainda
possuem em média 23% em que podem executar outro tipo de tarefas. As causas de os recursos
de apoio ndo estarem a conseguir produzir o suficiente para o bom funcionamento da sec¢éo foram
identificadas e foram propostas acdes de melhoria para as combater. Comparando a alternativa
atual com a alternativa proposta, as grandes diferencas estdo no maior aproveitamento dos recursos
gue possuiam uma percentagem enorme de tarefas ndo atribuidas, sendo que estes seriam
responsabilizados por novas tarefas, criando uma folga nos outros recursos que possuiam uma
grande panoplia de tarefas.
Em relacdo as necessidades futuras que a secgdo vai ter que suprimir, os resultados ja nao
assumiram a mesma forma. Ficou patente que 0s recursos irdo ter uma grande dificuldade em
suprimir todas as necessidadades da seccao, ainda mais se os padrdes de trabalho continuarem a
assumir a mesma forma e continue a existir um grande desperdicio em deslocacdes e transporte de

material.
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4.7.1. Implementacéo do Projeto

Como ja foi exposto nos capitulos anteriores, o projeto apresentado neste capitulo ndo prosseguiu
0 seu caminho até a fase de implementacgédo, ndo sendo possivel apresentar dados concretos sobre
a sua validade in situ. A necessidade de aumentar a capacidade produtiva e com base nos dados
representados aqui, a direcdo industrial decidiu contratar dois novos recursos de apoio para
colmatar as deficiéncias existentes na secgdo, ndo sendo possivel realizar uma fase de teste no
terreno das novas funcdes. A fase de implementacédo passaria por esta nova atribuicdo de fungdes,
fazendo de seguida uma recolha igual a que foi realizada para a situacao inicial. Apds esta fase e,
caso fosse necessario, seriam aplicadas medidas corretivas seguidas das medidas abordadas pelo
Plano de Acao de Melhoria.

Apesar deste contratempo, este projeto acabou por ser o impulsionador de todos os trabalhos que
serdo apresentados de seguida, pois todos os projetos de melhoria surgiram das acgfes
apresentadas anteriormente ou como resposta aos problemas identificados durante as observacdes
dos recursos de apoio. Deste modo, este projeto ndo pode ser considerado como um anexo ao
trabalho que foi desenvolvido, mas sim, um trabalho de observacgéo extenso da secc¢do do qual foi
extraida uma quantidade enorme de dados, problemas e resolu¢des que poderéo ser aplicados no

presente ou num futuro préximo.
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5. Redesign do processo de abastecimento de componentes do

Corte

5.1. Introducéo ao Problema e Objetivos

Durante a fase de observacdo dos recursos de apoio da Seccdo de Costura, foi denotado que
existiam dois recursos (Recurso C e Recurso E) que faziam incursées diarias até a seccao de Corte
(Figura 32). Na presenga desta situacdo, foi feito um acompanhamento destes recursos nestas
deslocacdes e registados os motivos e o0 tempo que esta deslocacao demorava. Em média, o tempo
desta deslocacdo demora 5 minutos (distancia percorrida em 42 segundos para um dos lados),
sendo que no caso do Recurso C chegou a representar 8% do seu dia de trabalho. A Secc¢éo de
Corte, funcionando na mesma logica de caixa cheia/caixa vazia com a Seccao de Costura, deveria
limitar-se a cortar o material para as caixas vazias que lhe sdo entregues pelo Mizu. No entanto e,
semelhante ao que acontece na Costura, 0 numero de caixas em espera é tal, que nédo é possivel
cumprir a metodologia (Figura 33).

Para colmatar as constantes falhas, estava em funcionamento uma zona de stock entre o Corte e a
Costura, no entanto, estas continuam a acontecer. Isto implica automaticamente que no
Abastecimento da Costura existam um nimero igualmente elevado de ruturas de stock, que acabam
por estar correlacionadas com as ruturas que existem entre a Costura e as Linhas de Montagem.
Né&o existindo um contacto direto e uma linha de comunicagéo eficiente entre as duas secc¢fes, uma
metodologia caixa cheia/caixa vazia em funcionamento ou um planeamento que consiga suprimir
as necessidades imediatas, o resultado sé pode ser o de um estrangulamento e desorganizacao da
seccdo e de todo o processo resultando em tempo perdido, ruturas de stock e atrasos na entrega

de componentes.

L
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Figura 32. Deslocagdes ao corte pelos recursos Figura 33. Caixas vazias da costura em espera.

de apoio.
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Os principais problemas do processo de abastecimento podem ser sumarizados nos seguintes

pontos:

e a Seccao de Corte ndo se encontra conforme os padrdes em organizac@o e planeamento
(Figura 34);

e a comunicacdo é deficiente e a informagédo transmitida entre as sec¢des € muitas vezes
errada;

e 0 Mizusumashi, operador logistico que faz o transporte de material entre as duas seccdes,
ndo possui um ponto especifico de carga/descarga na Sec¢éo de Corte e falha alguns
ciclos;

e adistancia fisica que se desmultiplica em transporte de materiais e movimento é um fator
de desperdicio chave;

e Kits de Costura incompletos devido a falta de material cortado;

e deslocacdes de operadores da Seccgédo de Costura a Seccao de Corte e vice-versa para

resolver ineficiéncias do processo ou suprimir as necessidades de transporte de material.

Figura 34. Seccéo de Corte.

Tendo em mente todas as situacfes expostas anteriormente e através de algumas observagdes
extra, foram decretados os objetivos de:

e minimizar as deslocac¢des dos recursos de apoio da Costura;
e minimizar o movimento de materiais;

e estabelecer uma linha de comunicac¢édo mais eficiente entre as duas secc¢des.

Durante todo este projeto, foram utilizadas ferramentas de modelizacao de processos de negdcio e
a linguagem BPMN. Estas ferramentas foram utilizadas como um desafio e encaradas como uma
oportunidade de introduzir na empresa esta linguagem de modelizacéo e os beneficios que ela pode

trazer no mapeamento de processos.
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5.2. Descricdo e Representacdo do Processo
Devido a experiéncia obtida no projecto de optimizacéo de recursos de apoio, o conhecimento sobre
0s processos que envolvem as duas seccdes ja estava bem interiorizado e isso permitiu uma viséo
macro de todo o fluxo produtivo. O processo descrito abaixo é de todo semelhante ao ja
fundamentado no capitulo 3 deste trabalho, possuindo informacédo extra em relacédo as tarefas que
séo executadas na Secgdo de Corte e uma ordem diferente da que foi exposta anterior.
O Processo é executado por 3 participantes: A Seccéo de Corte (Fornecedor), Secgdo de Costura

(Dono do Processo e Cliente) e o Mizu. As suas funcdes:

e Corte: cortar materiais (esponja, tecidos, plasticos) necessarios para a manufatura de
produtos costurados por parte da Costura,

e Mizu: transporte de materiais entre as duas secgoes;

e Costura: producdo e armazenamento de produtos costurados prontos para as linhas de

Montagem.

Através do uso do Signhavio, software usado para representar processos em BPMN 2.0, foi elaborada

uma representacéo do processo e executada uma andlise mais detalhada.
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Figura 35.Processo Corte - Costura em BPMN.

Analisando a representacdo grafica, o estado ideal seria nunca haver a necessidade de o Mizu
executar o transporte de caixas entre as secc¢fes, ou ndo existirem requisicdes de material, no
entanto, este Ultimo € impraticavel. Irdo sempre existir requisicdes de componentes da Costura ao
Corte pois o stock é limitado no Abastecimento da Costura. O objetivo é que as requisi¢cdes de
material sejam feitas de forma eficiente e que permitam que os kits de costura nunca sejam

elaborados de maneira incompleta ou ndo consigam ser elaborados.
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5.3. Metodologia de Resolucédo e Redesign do Processo
O processo de identificacdo e descoberta do processo foi 100% baseado em observacdes e
entrevistas com os participantes no processo. Durante a anadlise, o processo foi avaliado pela
metodologia dos Sete Desperdicios, de modo a identificar as atividades que ndo estavam a adicionar
valor ao produto final. No redesign, os esforcos foram concentrados nas atividades que foram
identificadas na fase anterior e com o objetivo de as eliminar. Para servir de suporte ao redesign do
processo, foi conduzida uma analise ao layout e foram realizadas mais observacdes da sec¢éo para

garantir que o novo processo era valido e representava uma alternativa de maior valor.

5.3.1. Andélise do Layout
Como tentativa de resposta ao problema em maos, foi feita uma analise do layout da fabrica, de
modo a perceber se era possivel realocar a Seccéo de Corte para um local mais proximo da Sec¢éo
de Costura. Caso esta solucédo fosse exequivel, a necessidade de transporte de material entre
seccdes pelo Mizu tornar-se-ia inexistente e a comunicagao interseccional seria transformada em
comunicacdo intraseccional. Nas duas figuras seguintes, sdo apresentados os layouts atual e

proposto.
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Figura 36.Layout Atual (Esquerda) e Layout Proposto (Direita).

A mudanca da Seccéo de Corte para o espago vazio préximo da Seccao da Costura é um grande
melhoramento em todo o processo por inimeras razoes:
¢ A chefia de ambas as secc¢des € a mesma, e a distancia entre as duas sec¢des dificulta o
seu controlo (posto de trabalho na Costura com deslocagdes constantes ao Corte);
e O Mizu ndo necessita de fazer o transporte de material entre as sec¢des (pode ser feito
pelos colaboradores de ambas as secces);
e Otempo de espera entre a geracdo de uma necessidade e a rece¢éo da ordem de producio

€ claramente inferior (com o Mizu: Te= aprox 20 min; sem MIZU Te= imediato);
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e Oportunidade de reorganizar a Seccao de Corte, aplicando ferramentas de Gestéo Visual e

melhorias nos postos de trabalho.

Além das razdes previamente enunciadas, o fluxo de todo o processo de material cortado sofreria

um polimento, com a eliminagéo de transporte e aproximacao de todas as seccfes do processo.
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Figura 37. Fluxo Processo Produtivo Atual (Esquerda) e Fluxo Processo Proposto (Direita).

5.3.2. Redesign do Processo
Seguidamente a um periodo de revisdo e discusséo, a mudanc¢a da Secc¢éo de Corte para 0 espago
livre junto da seccdo de costura obteve aprovacdo. No entanto, em vez de acontecer uma
transposicéo do Balancé de Corte juntamente com a secc¢éo, seria feito um investimento num novo
Balancé e o antigo iria ser alocado para o Pavilhdo da Moldagem e Acabamento, servindo assim
para o corte de matérias-primas usadas na moldagem dos cascos (fibras, carbono...). O processo

foi assim redesenhado, de modo a serem refletidas as altera¢cdes que a realocacao iria provocar.
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Figura 38. Processo Redesenhado.
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5.4. Contingéncias e Alteracao da Localizacao final

A alteracdo de localizacdo da Seccédo de Corte proposta foi de encontro as pretensées da Direcao
Industrial e era uma meta que a organizacdo queria atingir no virar do ano. Infelizmente, no més de
janeiro de 2018, um grave incéndio consumiu o Pavilhdo de Moldagem e Acabamento constituindo
um grande revés para as metas organizacionais que se tinham estabelecido. Com todas as
repercurssdes que este incéndio teve, uma delas foi a ocupacédo do espaco programado para a nova
seccao de Corte pela Expedicdo. Contudo, e reforcando a ideia de que esta mudanga era um grande
objetivo da Nexx devido aos ganhos que iria trazer para todo o processo, foi encontrado um plano
alternativo de realocacdo da seccéo.

A solucao encontrada foi imbutir a Seccdo de Corte dentro da Seccdo de Costura, no espaco
imediatamente a frente do Abastecimento da Costura (Figura 39). Esta alteracdo foi a Unica
alternativa encontrada e a que poderia trazer o mesmo valor que a proposta anterior, sendo que o

processo implementado seria 0 mesmo da Figura 38.
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Figura 39. Novo Layout Secc¢ao Corte e Costura.
Legenda:
1. estantes caixas cheias/caixas vazias;
2. estantes com stock para eliminar;
3. estantes dos cortantes;
4

estantes stock esponja.

5.5. Analise de Resultados e Implementacéo
A “fusdo” da Seccédo de Corte e da Seccado de Costura alterou por completo o paradigma. Como ja
foi enunciado, o grave problema entre estas duas seccdes era ao nivel da comunicagdo que era
dificultada maioritariamente pela grande distancia a que estas secc¢des se encontravam. Estando
agora aglomeradas, este problema é imediatamente reduzido pela proximidade e por uma maior
percecao do que se esta a passar de um lado e de outro.
O transporte e movimentagdo de materiais € praticamente anulado, sendo que a troca de caixas

cheias e vazias sdo trocadas através de uma estante que separa as duas seccfes. A nao
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intervencao do Mizu representa um grande ganho para o macro-processo da Nexx, anulando duas
paragens que o0 Mizu teria de exercer todos os ciclos de 20 minutos e anulando os dois tempos de
espera que as caixas teriam de ter no pick & drop.

Em relagdo as deslocacg6es dos recursos de apoio a Costura e do chefe das secgdes, essas deixam
de existir na sua totalidade, sendo completamente eliminadas das tarefas destes recursos. Aliado a
tudo isto, o novo balancé de Corte apresentou um aumento de produtividade devido a possuir uma
velocidade de corte superior ao antigo e estar agora disponibilizado totalmente para corte de
componentes para a Costura, adicionando-se assim 8 horas de trabalho que antes estavam afetas
ao corte de fibras para o processo de Moldagem.

Estabelecendo um paralelismo entre os objetivos que foram propostos pelo autor desta dissertacéo
no inicio deste projeto e os resultados obtidos, todos estes foram atingidos com sucesso mesmo
com as contingéncias e alteracdes que tiveram de ser executadas para garantir esta mudanca.

A mudanca por si s6 representou um grande ganho para todo o processo produtivo, no entanto, a
mudanca por si s6 nédo seria suficiente se os padrbes de organizacao e metodologia de trabalho
continuassem a operar a um nivel primitivo. Assim, apds a mudanca da seccado estar consumada
foram iniciados projetos de melhoria na nova seccéo, que incluiria uma série de a¢gbes desde o
Dimensionamento dos Supermercados, o maior enfoque na Gestdo Visual e na reducdo do
desperdicio, e a alteracdo de metodologias de trabalho, tendo sempre como objetivo reduzir as
ruturas de stock entre Corte/Costura e Costura/Montagem e aumentar a capacidade de resposta de

toda a seccdao.
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6. Reorganizacdo da Seccao de Corte e Costura e

Dimensionamento de Supermercados

6.1. Introducéo
Estando concluida a transposigcéo da Seccao de Corte, era necessario proceder a reorganizagao da
agora Seccédo de Corte e Costura. A mudancga do Corte veio trazer enormes desafios logisticos e
processuais que necessitavam de uma resposta rapida sem afetar os niveis de producdo. Além
disso, estando o layout final definido da seccéo, o proximo passo era atacar um dos grandes

problemas das duas sec¢des: a falta de dimensionamento dos Supermercados e 0 excesso de stock

Corte Stock Supermercado Costura Supermercado Stock
Corte Tecidos (SMT) PA Costura Costura

Figura 40. Estado Atual Sec¢éo Corte & Costura.

Pointermédio.

Como ja foi referido anteriormente e identificado na Figura 40, existe a acumulagdo de stock fora
dos Supermercados. Este facto acontece devido ao ndo dimensionamento dos Supermercados (a
vermelho) e a falta de capacidade de resposta da seccédo de Corte e da sec¢do de Costura aos
processos seguintes, funcionando estas duas zonas de stock como “conforto”. No entanto, as
existéncias destes stocks ndo tém gerado nenhum ganho para o processo, visto que as ruturas de
stock continuam a existir e em grande namero. Assim, a Unica forma de eliminar estes stocks e ao
mesmo tempo diminuir as ruturas, é o dimensionamento correto e apoiado na procura dos
Supermercados.

Para planear um projeto desta complexidade e diversidade, foi elaborado um caderno de encargos
dividido em varias tarefas (Figura 41) que eram colocadas em curso semanalmente e com uma

duracado de 1 a 2 semanas para serem concluidas.

Figura 41. Projeto Melhoria Nexx - Sec¢do de Costura.
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Assim, e juntamente com o Departamento de Engenharia & Melhoria Continua, tive a oportunidade

de participar/coordenar 3 grandes projetos de melhoria:

1. Criacdo do Armazém de MP do Corte na Seccéo de Costura;
2. Dimensionamento do Supermercado de Tecidos;
3. Dimensionamento do Supermercado de Corte.

6.2. Criagdo do Armazém de MP do Corte na Secc¢éo de Costura
A transposicao do Balancé de Corte e da Seccdo de Corte para a Seccdo de Costura explicada
anteriormente, alterou o processo de rececdo da Matéria-Prima por parte do Balancé de Corte.
Inicialmente, o corte de matéria-prima era feito através da requisicdo (folha escrita a méo) de rolos
de tecido/esponja a Secc¢éo de Logistica que garantia que os rolos eram entregues ao Corte, sendo
que, pré-deslocalizacao, as duas secc¢des eram adjacentes. No entanto, este processo de requisicao
ndo era de todo realizado da melhor forma possivel, levando muitas vezes ao acumular de rolos e

placas de esponja nos corredores da Logistica (Figura 42).
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Figura 42. Rolos de tecido e placas do ch&o no ch&o e sem controlo.

Para ir de encontro a nova necessidade de transporte de rolos para a Seccao de Corte, seria
impraticavel possuir uma pessoa dedicada para executar o transporte constante de rolos entre as
duas seccOes. Esta situacao iria destruir todos os ganhos que a empresa obteve com a mudanca
do Balancé de Corte para a Secc¢éo de Costura. Assim, foi delineado que se iria criar um armazém
de MP de Corte junto do Balancé, de forma a facilitar e diminuir o tempo de abastecimento de MP
para Corte.
Entraves:

e funcionamento do Mizu deficiente e sem circuito bem definido;

e espaco da seccao de Costura mal-organizado e com lixo;

e inexisténcia de espaco fisico para um espaco de armazenamento de grandes dimensdes.
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Equipamento Necessario:
e carro de transporte de rolos;
e estantes de armazenamento;

e gestdo visual (etiquetas identificacao).

6.2.1. Dimensionamento do Armazém MP do Corte
A recolha de dados para o dimensionamento do armazém foi feita com os dados existentes dos 3
primeiros meses do ano, visto que, apesar de ser um periodo curto para executar uma analise com
grande fiabilidade, a produc&o do ano 2018 assumiu um plano completamente distinto do ano 2017,
devido a mudanca de colecao onde foram introduzidos novos modelos de capacetes e outros foram
retirados. Assim, e devido ao facto de a cole¢do ter um periodo anual em que se mantém os niveis
de producdo, os valores que se apresentam no inicio do ano deverdo manter-se estaveis até ao final
do ano.
Na primeira analise as referéncias de MP de Corte, foram identificadas cerca de 150 referéncias
diferentes de tecidos e esponjas. Sendo que a maior parte dos rolos apresentam dimensdes de mais
de 1 metro de comprimento e uma largura superior a 20 cm, seria insustentavel montar uma
operagao que suportasse esta quantidade de rolos no espaco atual.
A solucao encontrada foi que, no armazém, so iriam estar posicionados os rolos/embalagens de MP
considerados como de Categoria A (Regra de Pareto 80/20). O resto das MP que fossem
necessarias iriam ser requisitadas através de um cartdo kanban que iria ser recolhido pelo Mizu e
entregue na Logistica, ndo existindo um espaco singular para cada uma destas referéncias. Cada
referéncia. A ira possuir dois rolos em armazém, sendo que a cada utilizacdo de um rolo
(normalmente o rolo é cortado por completo) é enviado um cartdo kanban para que seja reposto o
stock.
Estando os pressupostos bem-definidos, foi entdo feita uma Analise de Pareto as referéncias de
tecidos e as esponjas. A tabela e gréfico seguinte mostra a analise feita ao grupo das esponjas,
sendo as que possuem o campo Frequéncia Acumulada Relativa a verde as referéncias
categorizadas como referéncias A. No grafico, as referéncias a laranja foram categorizadas como
referéncias B e a azul, as referéncias C.

Nota: O mesmo estudo foi feito para o grupo dos tecidos (Anexo 11).
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Tabela 9. Anédlise ao Consumo de Referéncias de Placas de Esponja.

02CPI10036 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 8MM 7 26 189|UN 8 10 8 0,11 2,7
02CPI10042 PLACA 2*1.2 23RH(LARANJA) 30MM 2 25 54|UN 11 11 3 0,22 2,7
02CPI10204 PLACA 2*1.6 D20(CINZA) 16 MM 3 23 67|UN 7 6 10 0,32 2,2
02CPI10100 PLACA 2*1.2 20-R(AMARELA) 20MM 3 19 58| UN 7 11 1 0,41 1,9
02CPI10010 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 6 MM 10 16 148|UN 4 5 7 0,48 1,5
02CPI10099 PLACA 2*1.2 20-R(AMARELA) 15MM 4 15 49|UN 5 6 4 0,54 1,2
02CPI10108 PLACA 2*1.2 20-R(AMARELA) 10MM 6 13 62|UN 5 3 5 0,60 1,0
02CPI10009 PLACA 1.6*1.2m60-RH(BRANCA)5MM 12 12 93|UN 4 2 6 0,65 0,8
02CPI10001 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 15 MM 4 11 41|UN 4 4 3 0,70 1,0
02CPI10008 PLACA 1.6*1.2m60-RH(BRANCA)10M 6 10 59|UN 5 3 2 0,75 1,0
02CPI10086 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 4 MM 15 10 120{UN 2 5 3 0,79 0,8
02CPI10205 PLACA 2*1.6 D20(CINZA) 18 MM 3 9 30|UN 5 2 2 0,83 1,0
02CPI10223 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 12 MM 5 9 38|UN 2 3 4 0,87 0,8
02CPI10203 PLACA 2*1.6 D20(CINZA) 14 MM 4 8 32|UN 2 4] 2 0,90 0,8
02CPI10201 PLACA 2*1.6 D20(CINZA) 10 MM 6 7 42|UN 3 4] 0 0,93 0,7
02CPI10221 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 14 MM 4 7 20|UN 1 5 1 0,96 0,5
02CPI10200 PLACA 2*1.6 D20 (CINZA) 8 MM 7 3 16/UN 1 2 0 0,98 0,2
02CPI10202 PLACA 2*1.6 D20(CINZA) 12 MM 5 2 10|UN 2 0 0 0,99 0,2
02CPI10033 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 25 MM 2 1 2|UN 0 1 0 0,99 0,1
02CPI10199 PLACA 2*1.6 D20 (CINZA) 6 MM 10 1 1|UN 1 0 0 1,00 0,0
02CPI10222 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 16 MM 3 1 3|UN 1 0 0 1,00 0,1
02CPI110002 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 20 MM 3 UN
02CPI10043 PLACA 2*1.2 23RH(LARANJA) 35MM 1 UN
02CPI10101 PLACA 2*1.2 20-R(AMARELA) 25MM 2 UN
02CPI10113 PLACA 2*1.2 20-R(AMARELA) 30MM 2 UN
02CPI10197 PLACA 2*1.6 D20 (CINZA) 2 MM 30 UN
02CPI10198 PLACA 2*1.6 D20 (CINZA) 4 MM 15 UN
02CPI10000 PLACA 2*1.2 30-R (CINZA) 10 MM 10 UN
TOTAL 228 1134 80 87 61
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Figura 43. Andlise de Pareto - esponjas.

Definidas as referéncias que fariam parte do Armazém, foi necessério proceder a montagem e

alocacao das estantes na secc¢do. Nas figuras seguintes podemos observar a comparacgéo entre 0s

standards de armazenamento na seccao de Logistica e os que foram estabelecidos na nova secgao

de Corte e Costura. Nas estantes, foi feita a separacdo entre tecidos e esponjas, sendo que as

esponjas foram separadas por densidade. Foi ainda criada uma zona para armazenar 0s

rolos/esponjas de referéncias B e C que sejam necessarios cortar.
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ANTES DEPOIS

Figura 44. Armazém de MP do Corte.

6.2.2. Mizu e Sistema Kanban
Concluido o calculo e identificadas as referéncias que fariam parte do armazém, era necessario
tomar medidas que permitissem o funcionamento do novo processo de obtencéo de matérias-primas
pelo Corte. Para o processo entrar em marcha era fulcral conseguir que o Mizu fizesse a ligacédo
entre o Corte e a Logistica. Sendo os rolos de tecido e as placas de esponja componentes de
grandes dimensdes, ndo existia em circulagdo um carro de transporte que conseguisse efetuar a
movimentacao segura das matérias-primas. O primeiro passo foi construir um carro de transporte
utilizando carros antigos que ndo eram utilizados no processo produtivo. Apés vérias tentativas

falhadas de construcgéo, foi possivel chegar a um prot6tipo final.

i

Figura 45. Carro de Transporte de rolos e esponjas.

Estando o meio de transporte finalizado, era preciso resolver o préximo obstaculo: a inexisténcia de
um caminho direto entre a seccdo de Corte e o Circuito do Mizu.
Como se pode constatar na figura abaixo, ndo existe possibilidade de passagem do operador

logistico com o carro até a Costura, estando o caminho bloqueado pelo Supermercado de Produtos
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Acabados da Costura e pelo Supermercado de Cascos Pintados. Assim sendo, foi feita uma
reorganizacdo do layout que permitisse imbutir uma nova paragem no circuito do Mizu, onde este
ird descarregar/carregar o carro de MP construido. O objetivo era:

1. alargar o corredor em A para permitir a passagem do carro;

2. abrir o corredor B para o Mizu continuar o circuito;

3. abrir corredor C.

Todo este processo foi feito através de uma metodologia de tentativa-erro, sendo que visto que se
trata da passagem de um veiculo num espaco curto, € do maior interesse arranjar uma solugéo que
permita a passagem do veiculo no menor espaco possivel, tendo sempre como maxima a seguranca
dos colaboradores.
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Figura 46. AlteracBes ao Layout para passagem Mizu.
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Figura 47. Corredor A para B. Figura 48. Corredor C.
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Figura 50. Layout P4s-alteragGes. A verde esta representado o percurso do Mizu.

Resolvido o circuito do Mizu, era fulcral criar os cartées kanbans para as operadoras da seccdo de
Corte efetuarem as requisi¢es de material. O padréo atual era realizado através de um pedido oral
ou escrito numa folha de papel indiferenciada a Logistica, o que da aso a falhas, esquecimentos ou

trocas de material. Com o cartdo kanban o processo iria ficar bem definido e ndo deixaria margens

Kanban - Tecido / Esponja

para erro.

Tecido/esponja | Esp.Cinza 12mm D30

Ponto de Encomenda 1
Quantidade a Encomendar 1
Unidade Embalagem Embalagem
Local Balancé Moldagem

Ponto de Encomendal!

Figura 51. Cartdo kanban Corte - Logistica.
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Tecido/Esponja: campo onde esta indicado o material que se pretende. No caso das referéncias
A, este campo encontra-se ja preenchido, sendo que no resto das referéncias & necessario
preencher manualmente. Desta forma, evita-se existirem + de 100 kanbans na secc¢éo de Corte.
Ponto de Encomenda: deve ser encomendado quando o stock chega a apenas 1 unidade no
armazém de MP do Corte;

Quantidade a Encomendar: s6 é permitido encomendar 1 unidade de cada vez, ou no caso das

esponjas, 1 placa.

Além da criagdo do cartdo kanban, foi criado um conjunto de normas e um procedimento para o
processo de obtencdo de MP para o Corte. Este procedimento foi criado para evitar que o Mizu
voltasse a negligenciar a Seccdo do Corte, situacdo que acontecia repetitivamente na antiga

localizagé&o.

1.COSTURA-LOGISTICA
1.1 A costura deixa o carro vazio ou com rolos abertos e com kanbans de pedidos, no ponto A,
1.2 Mizu recolhe o carro e 0s kanbans no ponto A. Transporta e deixa o carro das MP no Ponto
C;

1.3 O Mizu entrega os kanbans no ponto D, numa caixa criada para o efeito;

2. LOGISTICA-COSTURA
2.1 O Mizu recolhe o carro abastecido no ponto C, com o carro ja pronto e colocado na posi¢ao
correcta (c/ a caixa dos kanbans e com os kanbans visiveis);

2.2 O Mizu transporta e deixa o carro no Ponto B;

Figura 52. Layout Pds-Instalacdo Armazém MP.
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No layout representado na Figura 52, identificado com um circulo a vermelho, esta representado o
local onde foi montado o armazém de MP. Imediatamente a seguir ao Balancé de Corte e com todos
0s acessos e entraves eliminados, foi possivel colocar o processo em pratica através do uso de todo

0 equipamento que foi mencionado anteriormente.

6.2.3. Analise de Resultados e Medidas Corretivas
ApoOs todo este projeto, as mudancas na Seccao de Corte e Costura foram de elevado nimero e de
grande impacto na forma de trabalhar de todos os intervenientes no processo. Com o
estabelecimento do procedimento e das regras de trabalho, os colaboradores passaram a possuir
uma diretiva clara da visdo da empresa para a secc¢ao de Corte deixando de existir um sentido de
irresponsabilizacé@o e nao utilizagdo das ferramentas disponiveis.
Os resultados obtidos nos primeiros dias apos a implementacédo da nova metodologia de trabalho
foram bastante positivos e assertivos. Os colaboradores encontravam-se a cumprir todos 0s
procedimentos e normas, no entanto, foram identificados alguns pontos susceptiveis de revisao.
O processo de corte € um processo que envolve a criagdo de uma grande quantidade de residuos.
Na antiga secc¢édo de Corte néo existia uma zona de residuos ou uma norma da gestao destes, sendo
gue os colaboradores deixavam acumular uma grande quantidade de residuos na seccéo,
contribuindo assim para o aumento da entropia. Para evitar que tal ocorréncia se voltasse a repetir
na nova seccao, foi criada uma zona de residuos gerida pelos colaboradores da sec¢do que foram
responsabilizados pela sua gestao.

DEPOIS

Figura 53. Residuos em sacos néo identificados. Figura 54. Contentores para residuos do corte.

Outra fonte de improdutividade no novo processo resultava do facto de as colaboradoras néo terem
a certeza se ja possuiam ou ndao uma determinada referéncia no armazém de MP. Visto que foi
criada uma zona para referéncias B e C que oferece uma rotacdo de referéncias e € de
armazenamento temporario, acaba por existir uma acumulacdo de referéncias que nao sao
facilmente identificaveis. Este facto, provocava uma perda de tempo por parte da colaboradora a
procura de referéncias no armazém ou, no caso mais extremo, fazer uma requisicdo de materiais

que ja existiam no armazém. Para resolver esse problema, foi elaborado um quadro de gestéo do
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Armazém, onde sao identificadas as existéncias em armazém que estdo armazenadas nas seccdes
de referéncias de categorias B e C de tecido e de todas as secc¢bes de esponjas. A utilizacdo deste
guadro veio eliminar por completo a incerteza da existéncia da referéncia em armazém e diminuir o

tempo de aprovisionamento do balancé de Corte.
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Figura 55. Quadro de Gestdo do Armazém de MP do Corte.

Apesar de as melhorias ndo serem facilmente mensuraveis neste projeto de Criacdo de um
armazém de matérias primas, € de facil percecao que a organizacdo da secc¢do e os métodos de
trabalho tiveram uma grande melhoria. Além disso, a criagdo deste armazém e de todas as
ferramentas que o acompanham permite um melhor controlo da entrada/saida de MP e garante a
disponibilidade a 100% das referéncias A, diminui o tempo de setup de corte pela proximidade do
armazém ao balancé de corte e alavanca a seccao de Corte para padrbes de organizacédo e de
gestdo visual de nivel mais elevado.

6.3. Dimensionamento do Supermercado de Tecidos

6.3.1. Introducéo ao Problema
Estando criado o Armazém de MP do Corte, o proximo ponto de melhoria seria o Supermercado de
Componentes Cortados entre o Corte e a Costura. Previamente identificado como Abastecimento
da Costura e renomeado como Supermercado de Tecidos (SMT) de modo a seguir uma légica de
standardizacédo, serve de armazenamento de tecidos/esponjas cortados que séo utilizados para criar
os kits de costura que entram nas células para producdo de componentes costurados. Neste
armazém, existem cerca de 1500 referéncias divididas por todos os modelos de capacete. O grande
problema: nao existe qualquer tipo de filosofia de stock em operacdo. A quantidade de pecas de
uma referéncia que € utilizada todos os dias pode ser menor que uma referéncia que tem um rotagao
de 1 vez por semana. Isto provoca uma grande quantidade de ruturas de stock nos modelos mais
produzidos e uma grande acumulacéo de stock em modelos com menor avale de producdo. Esta
situagdo acontece também ao nivel de tamanhos na maior parte dos modelos, sendo que existe 0

mesmo nimero de pecas para um tamanho M que é o mais vendido e o tamanho XS ou XXL que
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tém uma expressao muito menor nas vendas da empresa. Atentando no exemplo da tabela seguinte,
podemos obter uma perspetiva a priori das incongruéncias que existiam no SMT, com componentes
em que a procura é proxima de 0 a possuirem stocks exagerados ou, uma das grandes origens das
ruturas de stock e kits de costura em espera, componentes com uma procura elevada com um stock
insuficiente e quase inecapaz de responder a uma semana de producdo. A continuar a operar neste
paradigma, todas as melhorias concretizadas até este ponto iriam tornar-se algo infrutiferas, pois a
seccdao iria continuar a falhar por falta do dimensionamento dos seus supermercados. Assim, era de
maior urgéncia iniciar esta fase do projeto e comecar a garantir uma maior capacidade de resposta

a Seccdao de Corte e Costura, que se encontrava “estrangulada” faz muito tempo.

Tabela 10. Exemplo Stock em Supermercado.

Necessidades

Componente Designacdao
Semana
40
03XWEBCT99RIT0003652 [BCT RIT 4MM TR SAIA XWED2 P/M 220 150
03XWEBCT99RIT0003657 |BCT RIT 4MM ALMO XWED2 P/M 240 150
03XWEBCE99D3000M3645 | BCE D30 16MM FREN SAIA XWED2 M 90 75
03XWEBCE99D2000M3651 | BCE D20 16MM LAT SAIA XWED2 300 95
03XWEBCE99D30005S3644 | BCE D30 8MM FREN SAIA XWED2 P 50| 150
03XWEBCT99RIT0003719 |BCT RIT 2MM FRENTE XWED2 P 60| 200
03XWEBCE99D30XXL3725 | BCE D30 8SMM FREN SAIA XWED2 G 10| 150
03XWSBCT99EVI0003824 |BCT EVI 2MM ALMO TRAS XWST2 G 20| 200
03XWEBCE99D200003703 | BCE D20 18MM LAT SAIA XWED2 20 85
03XWSBCE99D200003813 | BCE D20 18MM TR SAIA XWED2 P 0 40
03XWSBCT99EVI0003826 |BCT RIT 4AMM ALMO TRAS XWST2 G 20| 100
03XWSBCE99D200003875 | BCE D20 8MM TR SAIA XWST2 G 0 75
03XWEBCE99D200003729 |BCE D20 12MM LAT SAIA XWED2 20| 125
03XWSBCT99RIT0003823 |BCT RIT 2MM TR SAIA XWST2 G 10 65
03XWEBCE99D30XXS3642 | BCE D30 12MM FREN SAIA XWED2 P 0| 100

6.3.2. Procedimento e Metodologia de Trabalho
Devido ao facto de nao existir nenhum dimensionamento prévio, foi acordado que em armazém
iriam ficar o correspondente a 1 semana de consumo p/caixa, ou seja, na metodologia de caixa
cheia/caixa vazia, cada componente iria possuir duas semanas de stock no supermercado, assim
quando uma caixa fosse consumida pela costura, o Corte possuiria 1 semana para responder a esta
necessidade. Esta quantidade de stock foi escolhida de modo a dar algum conforto ao processo
produtivo e permitir que a Sec¢éo de Corte consiga responder a todas as necessidades do SMT. Ao
estabelecer um valor de stock confortavel permite que, numa 6tica de melhoria continua, quando o

processo atingir um ponto de estabilizacdo, fazer uma revisdo do supermercado e ir diminuindo
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progressivamente os niveis de stock. De modo a calcular esta semana de consumo, foram
minerados dois conjuntos de dados, um referente as Vendas do Ano 2017 e outro referente as
Previsdes de Vendas para 2018. Foi também elaborado um cronograma de alteragdo do SMT

(Anexo 12), de modo a planear todas as tarefas que eram preciso concluir para cada modelo.

6.3.3. Previsdes de Vendas 2018 e Vendas do Ano 2017
O primeiro passo no projeto consistiu na recolha de dados referentes as Previsdes de Vendas do
Ano 2018 e ao N° de Vendas de 2017 de cada modelo/tamanho. O dimensionamento do
supermercado depende de uma ponderacdo entre estes dois conjuntos de dados. Uma previséo
baseada num sé conjunto de dados pode originar um dimensionamento inadequado devido a

descrepancia que existe de colecdo para colecao.
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Figura 56. Representa¢ao Vendas 2017.
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Figura 57.Comparacédo Previsdo de Vendas 2018 e Vendas 2017.
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Atendendo aos dados demonstrados pelos dois graficos acima, podemos verificar a diferenca que
€ prevista existir de um ano para 0 ano seguinte. Apesar de os dois modelos frontrunners X60 e
SX100 continuarem a representar o maior volume de vendas, o XWED e o XG100 vao apresentar
um crescimento consideravel, sendo o primeiro um modelo inserido no final do ano 2017 e o
segundo ter sofrido um upgrade em relacéo a versao anterior.

A direita da Figura 57, podemos observar os modelos em fim de ciclo, com o exemplo mais claro a
ser o XD1 que apresentava um grande volume de vendas e que vai ser extinto devido a entrada do
“XD2” (XWED/XWST). Para os ultimos 4 modelos a direita, ja ndo fara grande sentido possuir stock
no SMT, porventura apenas um stock de seguranca para fazer face a devolucdes, trocas e similares.
Atendendo a estes factos, o dimensionamento do SMT tem de ser feito com alguma sensibilidade,
capacidade de analise critica e em contacto com o Departamento Comercial e de Producao, visto
que a entrada do novo ano coincide com a entrada de novos modelos e a extingdo de outros,
variando de forma brusca as necessidades em stock de componentes para cada modelo. Esta razéo
sera a principal causadora de um grande volume de stock que existe para modelos que estdo em
final do seu ciclo de vida. Um exemplo disso tera sido o modelo XT1, que apresentou um grande
pico produtivo no 4° trimestre de 2017 em relagcéo aos trimestres anteriores, dando uma mensagem
errada as secgbes de Corte e Costura que, devido a ndo existir um dimensionamento dos
supermercados nem um cumprimento da metodologia de caixa cheia/caixa vazia, produziram em
grandes lotes este modelo que inevitavelmente teve uma queda abrupta nos dois Ultimos meses,
tendo finalizado o seu ciclo de vida. Devido a esta situacdo, o XT1 apresenta valores enormes de
stock no SMT que se podem considerar componentes obsoletos. E igualmente de prever que 0s
outros modelos que se encontravam numa situacdo semelhante ao XT1 apresentem igualmente

valores enormes de componentes em stock.
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Figura 58. Vendas 2017 - Modelo XT1.

6.3.4. Estado Inicial do Supermercado de Tecidos
Partindo do pressuposto que foi usada a mesma légica de dimensionamento para todos os modelos,
contendo assim um numero semelhante de referéncias por caixa (2 caixas por referéncia), com os

nameros apresentados nos dois conjuntos de dados recolhidos, a previsao era que nos modelos de
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alta rotacao houvesse uma “shortage” de componentes disponiveis e que no oposto do ranking de
vendas, existisse um “overstock” que dificilmente iria ser eliminado. Estes pressupostos ja tinham
sido comprovados com a andlise de ruturas que foi feita introdutoriamente, com os modelos SX100,
XWED e X60 a apresentarem o maior nimero de ruturas. Este facto é “normal” partindo do principio
gue sdo os modelos com maior volume produtivo e assim, mais propensos a haver falhas. No
entanto, e pelas mesmas razdes, deveriam ser os modelos com uma maior atengdo a nivel de
dimensionamento de stock. Outro dos problemas identificados foi a falta de espaco existente no
Supermercado. Todas as estantes apresentavam-se completas e, visto que iriam existir ajustes de
alguma dimenséao nos stocks existentes em supermercado, era imperativo haver algum espaco de
manobra para aumentar o stock de componentes principalmente por este processo de
dimensionamento ir acontecer primeiro nos modelos de grande rotagdo e com maior impacto no
processo produtivo. Estes modelos iriam sofrer um aumento de stock obrigatério e ndo existindo
espago para colocar novas caixas, ndo seria possivel avancar com o dimensionamento.
Felizmente, através da analise das existéncias no Supermercado, foi possivel identificar que existem
stock no Supermercado de modelos que ja ndo se encontravam em circulagdo. Devido a este facto,
era fulcral que o primeiro passo fosse remover todas as referéncias de modelos que se
encontrassem em desuso.

A remocédo destes modelos libertou 20% de espaco disponivel em estante possibilitando, assim, o

inicio do processo de dimensionamento do Supermercado de Corte.

6.3.5. Calculo do Supermercado
Recapitulando os pressupostos mencionados anteriormente, o objetivo de dimensionamento para o
Supermercado de Corte assentava na:
e posse de 1 semana de stock p/caixa, ou seja, na metodologia de caixa cheia/caixa vazia,
possuir duas semanas de stock;
e obter o valor de stock através de uma ponderacdo entre as Previsbes de Vendas 2018 e
Vendas2017.

Assim,

(Previsdes Vendas 2018 + Vendas 2017)
N2 Semanas de Trabalho

Stock p/caixa =

XWED/XWST (Caso Piloto)

Estes dois modelos sédo um caso especial. Estando inseridos ha mesma linha de montagem e sendo
muito semelhantes entre si, a montagem dos dois é feita de forma alternada. O XWED é um modelo
com grande volume de producéo anual e 0 XWST € uma variagdo do mesmo, pretendendo acolher
um nicho de mercado. Devido as suas semelhangas, muitos dos componentes de Corte podem ser
utilizados em ambos os modelos, tornando fulcral executar o dimensionamento dos modelos em
conjunto.

Sendo modelos novos introduzidos na cole¢do de 2018, a sua comercializagdo em 2017 n&do possuia

grande expresséo, estando submetida aos Ultimos meses do ano 2017. No entanto, 0s primeiros
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meses de producdo/vendas de um novo modelo podem ser enganadores devido a existéncia de

amostras para os clientes. Tendo em conta apenas as Previsdes do ano 2018:

Previsoes de Vendas Totais 2018

Stock ixa = = 200 XWED n 40 XWST
ockp / caixa N° Semanas de Trabalho

Tabela 11. Tabela Vendas XWST 2017.

Sum of Qtd. encomend. Semana | ~

Modelo_Tamanho |‘T|Class_Material_Base |-T 35 37 40 41 42 43 45 46 47 48 49 50 51 Total Geral
=IXWST2L Fibra 3 1 23 6 60 2 1 110 4 9 1 121
=IXWST2M Fibra 14 2 24 8 60 2 1 1 9 9 121
=IXWST2S Fibra 1 23 2 36 1 8 9 1 81
=IXWST2 XL Fibra 21 2 36 1 15 6 1 73
=IXWST2 XXL Fibra 20 2 24 1 3 50
=IXWST2 XS Fibra 1 1 20 18 40
=IXWST2 XXXL Fibra 1 24 25
Total Geral 5 4 513121258 7 2 332 43 3 511

Como se pode verificar nos valores da tabela acima, a discrepancia entre os valores das semanas
41-43 para as restantes sdo enormes e dificultam a obten¢&o de uma concluséao final.
Assim, foi consultada a Dire¢do Industrial e o Departamento de Produgdo de modo a obter um
feedback em relagdo aos valores obtidos através das Previsdes de Vendas para 2018. A resposta
conseguida foi positiva em relagdo ao modelo XWED, mas no caso do XWST, o valor de 40
capacetes por semana ndo seria um valor suficiente, pois 0 modelo adquiriu um grande sucesso
nas primeiras amostras e as previsdes de vendas aumentaram significativamente. Assim, foi
proposto que se fizesse uma analise aos primeiros meses de producdo de capacetes em linha de
montagem nos primeiros meses de 2018 e inferir no valor final para o stock, dado que os niveis de
producdo se iriam manter razoavelmente estaveis ao longo do ano.
ApOs a andlise dos valores de produgéo das primeiras semanas pés-incéndio do modelo XWST, o
valor foi ajustado para 100 capacetes p/semana, um valor corroborado pela Direccdo Industrial.
Obtendo os valores totais de capacetes para os dois modelos, é necessario agora correlacionar
estes nimeros com os tamanhos de capacete disponiveis. Para o fazer, foram obtidas as % de
vendas de cada tamanho no “bolo” total do modelo:

Tabela 12. % de Vendas por Tamanho.

Sum of Qtd. encomend.

Modelo_Tamanho | Class_Material Base | Total Geral | % do Total Geral

XWED2 L Fibra 526 0,27
XWED2 M Fibra 521 0,27
XWED2 XL Fibra 357 0,18
XWED2 S Fibra 252 0,13
XWED2 XXL Fibra 174 0,09
XWED2 XS Fibra 72 0,04
XWED2 XXXL Fibra 51 0,03
Total Geral 1953 1

67



No final, obtemos a seguinte tabela de consumo semanal para os modelos XWED/XWST:

Tabela 13. Consumo Semanal Modelo XWED/XWST.

Modelo Média Semanal Modelo Média Semanal

XWED XXS XWST XXS

XWED XS 8| | XWST XS

XWED S 33| [XwsSTs 16
XWED M 61 XWST M 30
XWED L 57| [XwSTL 29
XWED XL 25| [XWST XL 13
XWED XXL XWST XXL

XWED 3XL 9| [XwsST 3XL S
200)

Apés obter os valores finais para o consumo semanal de cada modelo/tamanho, o proximo passo

foi cruzar estes valores com todas as referéncias de Corte dos dois modelos. Para o fazer foi preciso

retirar as nomenclaturas de cada componente (saia, lateral, precintas,entre outros) e aglutinar todas

as referéncias associadas a estes modelos. Sendo que algumas referéncias se repetem em varios

tamanhos, recorreu-se a eliminagdo de todos os registos duplicados, dando origem a uma tabela

onde seriam depositadas todas as referéncias de todos os modelos, representada abaixo um

pequeno excerto da qual.

Tabela 14. Componentes Supermercado Tecidos.

Componente

Designagao

03XWEBCE99D2000M3647 | BCE D20 16MM TR SAIA XWED2 P/M 1|UN 210
03XWEBCE99D300003648 | BCE D30 8MM TOPO SAIA XWED2 1|UN 300
03XWEBCT99RIT0003652 |BCT RIT 4MM TR SAIA XWED2 P/M 1|UN 220
03XWEBCT99RIT0003653 |BCT RIT 4MM LAT SAIA XWED2 1| PAR 280
03XWEBCT99EVI0003654 |BCT EVITA 2MM LAT SAIA XWED2 1| PAR 300
03XWEBCT99EVI0003655 |BCT EVI2ZMM ALMO SAIA XWED2 P/M 1|UN 240
03XWEBCD999990003656 |BCD PP 0.8MM ALMO XWED2 M 1|UN 120
03XWEBCT99RIT0003657 |BCT RIT 4MM ALMO XWED2 P/M 1|UN 240

68



Passando a explicar os campos da tabela acima:
e 0 campo Componente reflete o cdigo do componente no sistema,;

e 0 campo Designacao serve para identifcar o componente com o seu home, sendo que:

BCT RIT 4AMM ALMO XWED2 P/M

Balancé i
ez Almofada Modelo
de Corte Ritmo 4MM

e 0 campo QTD US quantifica o nimero de pecas do componente que a saia ou lateral leva

Calota

(Tamanho

na sua composicao;

e 0 campo US indica se é um componente em formato PAR ou UN (unitério), sendo que o
identificador PAR obriga ao uso de 2 unidades do componente;

e o0campo QTD Semanal é o Gnico campo calculado na tabela, e representa a soma de pecas

que sao precisas do componente semanalmente, ou seja, representa 1 semana de stock.

6.3.6. Recolha Quantidades
Apés a obtencdo do campo das QTD Semanais,0 préximo passo foi fazer um controlo de
quantidades junto do Supermercado, isto €, comparar as quantidades obtidas no calculo com as
que se encontravam em pratica no Supermercado e registar todas as alteracfes/erros que teriam
de ser feitas, como:

e trocade caixas: ao existirem 2 tipos de caixa (pequena e grande), era necessario perceber
qual seria o tamanho mais adequado a quantidade que se pretendia colocar em pratica;

e adicionar/retirar caixas: apesar de o objetivo ser seguir a Idgica de dupla-caixa, em alguns
componentes e devido ao seu tamanho, poderiam ser necessarias adicionar mais caixas
para refletir as duas semanas de stock em Supermercado.

e erro de nomenclaturas/ cédigos em falta: tendo em conta a enormidade de referéncias
que existiam no Supermercado, era de prever que poderiam existir erros de nomenclaturas,

cbdigos em falta e codigos a consumir quantidades erradas de componentes.

Para este processo de Controlo de Quantidade, a Tabela de referéncias foi dividida em 3 folhas de
recolha: (1) Saias; (2) Laterais; (3) Outros, de modo a facilitar a recolha junto no terreno. Nestas

folhas foram adicionados campos-extra para se obter as informacdes pretendidas.
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Tabela 15. Excerto Folha de Recolha SX100.
QTD QTD Tipo N Caixas QTD

Designacéao _ :

Semanal max CX Caixa Nec P/Caixa
270 400 G 2 270
SX100 LINING PLASTIC FRONT 340 280 P 2 100
BCE D30 10MM TOPO SAIA SX100 270 60 G 6 60
BCD PP 0.8MM TRAS SAIA SX100 260 500+ P 2 260
BCT REDE RET TRAS SAIA SX100 260 300 G 2 260
BCT INL 2MM TRAS SAIA SX100 260 500 P 2 260

Explicando os campos de registo a Vermelho:

e QTD max CX: reflete a quantidade maxima que é possivel possuir por caixa de um
determinado componente;

e Tipo Caixa: identifica o tipo de caixa (P-pequena e G-grande) que iria ser utilizada na
mudanca;

e N° Caixas Nec: identifica 0 nimero de caixas necessarias para colmatar as 2 semanas de
stock em Supermercado;

e QTD p/Caixa: fornece informacdes sobre o n® de pegas que cada caixa ira possuir no seu

interior.

Com a recolha destas informacdes, as alteragbes que irido ser efetuadas nos stocks tornaram-se
muito mais simples, pois na posse destas informac¢des qualquer colaborador pode realizar o trabalho
de dimensionamento, visto que é sé cumprir as quantidades que estéo indicadas nas folhas.

Como podemos verificar e atentando no componente abaixo transposto, o nimero de caixas pode
ascender a mais do que 2 caixas. No caso representado, a caixa G s6 consegue albergar 60
unidades e assim sendo, é necessario adicionar caixas de modo a suprimir as necessidades
semanais.

Tabela 16. Exemplo de Alteragdo Quantidade.

BCE D30 10MM TOPO SAIA SX100 270 60 G 6 60

Outro dos grandes obstaculos que o dimensionamento do Supermercado de Corte enfrentou foi os
erros nos codigos e nomenclaturas. Durante esta fase de recolha foram identificados vérios erros
como:

e Componentes fora de utilizacdo com codificacao ativa;

e Componentes em utilizacdo sem codificagéo no sistema,;

e Componentes a consumir quantidades erradas em sistema ( muito frequento no caso PAR).

Todos estes erros acabaram por atrasar o processo de dimensionamento, no entanto, existe um
silver lining bastante positivo. A medida que estes erros foram encontrados, foi feito um report por

modelo de todos os erros encontrados e enviado para os responsaveis pelo programa de gestao.
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Assim, todos os modelos no fim do dimensionamento ficaram a possuir uma codificacéo correta em
sistema e praticamente livre de erros, o0 que acaba por ser um acréscimo de valor a todo o trabalho

desenvolvido para a empresa.

6.3.7. Atualizacdo do Supermercado de Tecidos (Caso Piloto)
Com a fase de recolha concluida, foi iniciada a atualizagdo fisica do SMT para os modelos
XWED/XWST. Para esse efeito foi criada uma nova etiqueta de identificacdo com campos novos de
registo que permitem uma melhor gestédo do supermercado acompanhado por um procedimento (em
anexo) que permite a qualquer colaborador, mesmo sem qualquer experiéncia, encontrar qualquer
componente e colocar as caixas nos locais indicados.
Anteriormente, a Unica identificacdo que a caixa possuia era a etiqueta retirada automaticamente
do programa, nao fornecendo aos colaboradores qualquer tipo de localizacédo fisica do componente
ou do cortante que é utilizado no Balancé para cortar 0 mesmo e, maioritariamente, a quantidade a
cortar o que leva a quantidade em caixa ser a olho ou entéo optar-se por encher a caixa até ao limite
0 que acaba por resultar numa quantidade elevada de componentes de referéncias com baixa
rotagéo.
Assim, com a nova identificac@o (Figura 59) € possivel correlacionar o Cortante com a Caixa do
Componente, a Caixa com a posicdo em estante que esta deve possuir e ainda a quantidade a
cortar no Balancé.

Nota: No Anexo 13 pode ser encontrada uma explicacdo deste novo processo de identificacao.

ID CAIXA SMT

MODELO: QTD:

ID BCT: ID SMT:

Figura 59. Nova Etiqueta Identificacdo Supermercado
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6.3.8. Identificacdo e Duplicacdo dos Cortantes
Identificados todas as referéncias dos componentes para o caso piloto, o préximo passo consistiu
na identificacdo das Estantes dos Cortantes correspondentes aos componentes. Como se pode ver
na Figura 60, as estantes dos cortantes ndo possuiam praticamente qualquer informagdo que os
identificasse, estando o conhecimento dos cortantes todo interiorizado na colaboradora do corte
com maior experiéncia. Esta situacdo provocava:

e tempo perdido desnecessario na procura dos cortantes indicados;

e colaboradoras diferentes colocavam os cortantes em posicées diferentes;

e absentismo da colaboradora com maior experiéncia diminuia a qualidade do servico;

e utilizacdo de cortantes errados por falta de identificacao.

ANTES

Figura 60. Estantes Cortantes - Antiga Secc¢éo de Corte.

DEPOIS

Figura 61. Estantes Cortantes identificadas.

Todos estes problemas condicionavam em grande parte o bom funcionamento do Corte de
componentes para o Supermercado, e contribuiam para o aumento do leadtime de corte de
componentes. Para fazer face a todas estas improdutividades e ineficiéncias, foram aplicadas
medidas de gestdo visual e identificacdo dos cortantes. Todos o0s cortantes ganharam uma

identificacdo Unica, permitindo a qualquer colaborador da empresa identificar um determinado

72



cortante com o esfor¢co e conhecimento minimo. Além disso, as estantes foram também identificadas
pela letra correspondente. Esta identificacao dos cortantes permitiu entdo o correlacionamento com
as caixas do Supermercado através do campo ID BCT. Esta medida teve um grande reflexo no
processo de corte, pois retirou a dependéncia do know-how da colaboradora de maior experiéncia
e forneceu todas as ferramentas necessarias para qualquer colaborador operar na secgéo de corte

com o minimo de qualifica¢des e experiéncia.

6.3.9. Duplicacdo dos Cortantes

Na Seccao de Corte, s6 existe um cortante metalizado por cada referéncia de corte, ou seja, cada
cortante é Unico e ndo possui qualquer cépia que possa ser utilizada ao mesmo tempo. Para oferecer
alguma produtividade, por vezes sao utilizados diferentes cortantes no mesmo processo de corte
caso o material seja 0 mesmo. Ou seja, em cada pancada, podiam existir diferentes cortantes ao
mesmo tempo, mas ndo podiam existir varias réplicas do mesmo cortante. No entanto, o uso de
varios cortantes ao mesmo tempo s6 pode ser feito caso também existam necessidades de corte
para as referéncias em causa.

Para aumentar a produtividade do Corte, foram ent&o feitos estudos de replicagédo de cortantes para
o0 caso piloto. Tiradas as medidas ao prato do balancé, foram calculados quantos cortantes iguais
de cada referéncia dos modelos XWED/XWST poderiam ser colocados no prato ao mesmo tempo.
Imaginando uma referéncia com uma caixa com necessidade para 100 pecas/caixa:

Ao estender 5 camadas de um tecido, cada pancada com apenas 1 cortante consegue retirar 5
pecas. Ao todo sdo necessérias 20 pancadas para encher a caixa.

Se o cortante for duplicado, automaticamente reduzimos o nimero de pancadas para metade, e
obrigatoriamente, o tempo de corte é cortado pela metade. Sendo que a maior parte dos cortantes
ser& duplicado ou triplicado (£2,5), os ganhos em termos de reducdo do nimero de pancadas de

corte e 0 tempo gasto para abastecer o Supermercado de Tecidos sdo enormes.

6.3.10. Aplicacédo de Elementos de Gestéo Visual

Durante todo este projeto e para além dos elementos de gestdo visual que j& foram mencionados
anteriormente, foram igualmente colocados em prética outros elementos na Seccdo de Corte &
Costura, principalmente no Supermercado de Tecidos para facilitar a leitura de qualquer
colaborador. A méaxima de todas estas medidas foi sempre a mesma: Garantir que qualquer
colaborador, independentemente da experiéncia, conseguisse possuir 0 maximo de informacao
possivel e agir em concordancia com as normas da organizacdo.Tendo esta maxima, o objetivo foi
transmitir visualmente s6 a informacao necessaria, sem dar a possibilidade de outras interpretacdes
por parte dos colaboradores.

Em baixo, podemos observar alguns dos elementos que foram colocados em pratica no decorrer do
dimensionamento numa secc¢do que anteriormente era desprovida de qualquer tipo auxiliar visual

para os seus colaboradores.
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Figura 62.Aplicacdo de Elementos de Gestdo Visual no Supermercado e Estantes dos Cortantes.

6.3.11. Analise de Resultados e Medidas Corretivas

O processo de dimensionamento do SMT, sendo um processo demorado e complexo, ndo foi ainda
completado na sua totalidade, devido as inconsisténcias que foram encontradas durante a recolha
de quantidades e também a elevada quantidade de referéncias para cada modelo de capacete.
Felizmente, e tendo este processo ja sido executado nos modelos com maior rotagdo e que
correspondem aos modelos com um maior indice de ruturas de stock, foi possivel imediatamente
obter um feedback por parte dos primeiros modelos dimensionados.

ApOs o dimensionamento, 0 niUmero de caixas vazias em espera para o corte comecou a diminuir
devido a correlagéo agora existente entre a procura e a quantidade de stock. Com uma semana de
stock, a capacidade de resposta do balance de corte aumentou para os modelos de maior rotagéo,
permitindo uma folga utilizada para repor caixas vazias que ja se encontravam em espera ha largos
periodos de tempo. A utilizacdo das novas etiquetas com a quantidade exata de componentes, o
lugar onde deve ser armazenado e a informacdo do cortante eliminou os erros de corte, o corte
excessivo de componentes e 0 tempo necessario para a elaboragéo dos kits de costura, visto que
0S componentes se encontram sempre no mesmo local e sdo manobrados sempre da mesma

maneira.

74



Figura 63. Estantes Caixa Cheia/Caixa Vazia do Corte.

Um dos modelos de maior sucesso foi 0 SX100 que possuia componentes criticos a nivel de esponja
que possuiam um stock diminuto e eram responsaveis por grande parte das ruturas de stock mais
a frente no processo. O aumento de componentes no SMT, permitiu responder a todas as
necessidades diarias e assim diminuir as ruturas deste modelo em quase 100%. A quantidade de
ajustes que foi realizada no pds-dimensionamento de alguns modelos também é um dado que
suporta o sucesso deste projeto, ndo tendo existido qualquer rutura em relacdo aos modelos que
foram retirados de stock por estarem fora de colecdo. No entanto, algumas quantidades tiveram de
sofrer alteracdes ap6s o dimensionamento, principalmente nos modelos de menor rotacdo, pois
nestes a reducdo de componentes foi elevada e pode ter ocorrido algum subdimensionamento em
alguns componentes.

Concluindo, o processo de dimensionamento € um processo continuo e de constante renovacao e
alteracdo, tendo de ser balanceado mediante as oscilagbes da procura e, por este facto, as
alteracdes e correcBes serdo sempre necessarias e as quantidades revistas de tempo a tempo
contudo, os primeiros sinais dados pelo SMT foram bastante positivos e certamente irdo dotar o
corte e a costura de uma capacidade de resposta maior, sem um aumento consideravel de stock,
visto que existiu um aumento de quantidade em determinados componentes e a diminuicdo ou

eliminacéo de outros.
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6.4. Dimensionamento do Supermercado de PA da Costura e Alteragcéo

do Processo de Abastecimento de Caixas Vazias

Terminados os 3 Projetos de Melhoria anteriores, o proximo projeto a ser iniciado seria o de
Dimensionamento do Supermercado de Pa da Costura. Como os valores ja tinham sido previamente
calculados para o SMT, a ldgica do trabalho seria a mesma utilizada anteriormente, no entanto, ja
ndo terei a oportunidade de fazer parte deste projeto na Secc¢édo de Costura.

A somar a este projeto, surgiu a ideia de alterar o Proceso de Abastecimento de caixas vazias.
Como ja tinha sido abordado na apresentagdo do processo da Seccado de Costura, para cada caixa
vazia é feito um cartdo kanban que é entregue a colaboradora do SMT para fazer o kit de costura
com o auxilio de caixas ndo identificadas dentro de um cesto. Este cesto entra na célula de costura
e quando é terminado, os lotes de produtos costurados séo colocados em outra caixa indiferenciada.
Seguidamente sdo retirados da caixa, limpos por uma colaboradora de suporte a costura, voltam a
ser colocados na mesma caixa, € uma outra colaboradora € que finalmente faz a transposi¢éo da

caixa indiferenciada para a caixa vazia do Supermercado de PA da Costura.

ANTES DEPOIS

Figura 64.Alteracdo na elaboracéo dos kits de costura (Kanban a azul vai deixar de existir e a etiqueta
serve como Kanban).

Para evitar todas estas transposi¢cdes e trocas improdutivas seria a caixa vazia funcionar como
cartdo kanban, ou seja, a prépria caixa era entregue no Supermercado de Tecidos, a colaboradora
realizava o kit com a caixa dentro do cesto e no final das células de costura, o lote era colocado logo
nessa mesma caixa. Apesar de a colaboradora necessitar de retirar os produtos costurados para
fazer a limpeza, o lote continuaria sempre na mesma caixa e podia seguir imediatamente para o

supermercado.
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Figura 65.Proposta de alteragdo do processo.

Tabela 17.Poupanca do novo processo a cada lote terminado.

Total (s)

Poupanca (s)
Poupanca (%)

O cenério ideal seria a limpeza ser executada no final das células de costura, mas desse modo
seriam necessarios recursos de suporte em todas as células ou procurar uma alternativa de
metodologia de trabalho. No entanto, e analisando os ganhos obtidos acima, a alteracdo neste
processo ja traria grandes melhorias para toda a secgdo e deixavam de existir cartdes kanban
escritos & mao, desocupando uma colaboradora dessa atividade que, recuperando as observacdes
feitas no projeto de otimizacao de recursos, é tempo bastante significativo.

O dimensionamento do Supermercado de PA da Costura ira ser executado tendo em conta a
alteracao do processo, de modo a conjugar as duas ac6es de melhoria que implicam a mudanca do

tamanho de algumas caixas e da aplicacédo da etiqueta igual ao do SMT.
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7. Outros Projetos

7.1. Gestao do Stock de Produtos Acabados da Costura—Supermercado

de Apoio
Apés a passagem dos componentes do Supermercado do Corte pelas células de costura, é obtido
o produto acabado da Seccéo de Costura na forma de Saia, Lateral, Precintas entre outros. Estes
produtos sdo armazenados no Supermercado da Costura, prontos para entrarem nas linhas de

Montagem e serem acopolados aos capacetes. No entanto, para além do Supermercado da
Costura, existe outra zona de stock.

T
gl FaR3Ed liges

—@ 1] il 1]

® ul Ju| |
i ] in

|

Figura 66. Zona de Stock PA Costura (Supermercado de Apoio).

Esta zona, que funciona como apoio ao Supermercado PA de Costura, existe entre outras, pelas
algumas das seguintes razoes:
e entrada de ordens de producéo desnecessarias, sem cartdo kanban;
e stock de Mercado de Exportacdo, como néo existe caixas no Supermercado para produtos
costurados de exportagdo, é necessario armazenar neste stock;
e material em desuso e que sobrou de modelos que ja sairam de cole¢cdo ou sofreram
alteracdes;
e material ndo conforme que nao foi eliminado;
e produtos costurados subcontratados sdo armazenados também neste local;

e stock de Seguranca para alguns produtos de alta rotagéo.

Um bom funcionamento do Supermercado de PA da Costura, que ira ser feito no futuro, poderia
eliminar grande parte deste stock, no entanto, sera sempre fulcral possuir stock de mercado de
exportacdo pois, 0 mercado de exportacéo tem vindo a crescer e, sendo estas encomendas feitas
por ordens de fabrico, € necessario armazenar em algum local até sair a encomenda.

Por estes motivos, este Supermercado de Apoio chamemos-lhe assim, tera sempre de existir, no
entanto, era impraticavel continuar a existir nos parametros que foram enunciados anteriormente.
Foi, assim, implementado um plano de recuperacao do Supermercado de Apoio, dividido em varias

etapas curtas, mas de valor acrescentado baseadas na metodologia dos 5S’s:
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Recolha das existéncias em Armazém: verificar as quantidades de cada produto costurado
dentro dos caixotes e registar;

Limpeza do espaco: eliminar material ndo conforme, retirar caixotes e material nos
corredores;

Identificar todos os caixotes e fixar a sua posi¢éo;

Gestéo Visual do Supermercado de Apoio;

Estabelecer normas e procedimentos para a utilizacdo do Supermercado de Apoio.

7.1.1. Estado Inicial e Problemas Identificados (Fase 1 e 2)

O Supermercado de Apoio encontrava-se num estado desorganizado. A quantidade de caixotes

espalhados pelos corredores e material sem qualquer identificacdo eram bastante consideraveis.

Nesta primeira fase, foram descobertas situa¢gdes como:

stock enorme de componentes de baixa rotacdo;

caixotes sem qualquer identificacéo;

guantidade indicada na folha de controlo de quantidades difere da real;

material em Stock com Kanban em espera — indicacdo de néo existéncia em stock;
material ndo conforme junto de material em conformidade;

caixotes fora do Armazém e sem controlo na seccao de Costura.

ApOs o reconhecimento de todos estes problemas, foi iniciada a limpeza do Supermercado de Apoio.

Os objetivos desta acdo foram: Eliminar todas os caixotes com material nos corredores do

Supermercado, eliminar todo o material ndo conforme do Supermercado e retirar todo o material

que tinha sido sinalizado na fase interior.

01 Nm

Figura 67. Caixotes fora do Supermercado de  Figura 68. Caixas mal identificadas.

Apoio.
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7.1.2. Identificacdo de todos os caixotes e Fixacdo de Posicdes (Fase 3 e 4)
Estando decorrido todo o processo de limpeza, os caixotes que ndo estavam previamente bem
identificados foram alvo de uma revisao e identificados de igual modo. Além disso, foram também
fixadas as posicdes de todos os caixotes e registadas num mapa. Adicionando a isto, foram também
criadas novas etiquetas de classificagédo dos caixotes do Supermercado de Apoio. Estas etiquetas,
na figura abaixo, servem para identificar visualmente o tipo de material que se encontra no
Supermercado, dividindo-o em categorias de identificagdo cada uma com o seu significado préprio.
Esta medida, serve para fornecer uma perspetiva geral do armazém: Entender o que se encontra
em desuso, 0 que € preciso eliminar apés utilizacao e a divisdo do material de modo a facilitar a

identificacdo por parte de qualquer colaborador.

Figura 69. Etiquetas de ID dos caixotes.
7.1.3. Estabelecimento de Normas e Procedimentos Standard (Fase 5)
Com o Supermercado de Apoio organizado e com padrdes de limpeza e organizacdo num bom
prisma, a Ultima tarefa era garantir que este estado néo iria regredir para o estado anterior a todo
este projeto. Para tal, foi feita uma acdo de formagdo com os colaboradores que operam no
Supermercado e o Chefe de Seccéo, para procurar garantias de que iria haver uma gestéo correta
doravante. No entanto, como caucéo e para proporcionar a qualquer colaborador saber como operar
no Supermercado foi criado um Quadro de informagdes a entrada, com o Mapa do Supermercado

de Apoio e todas as normas e procedimentos de utilizacdo do mesmo (em Anexo).

Figura 70. Quadro de Gestdo Supermercado de Apoio.
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7.1.4. Analise Critica e Conclus6es
Este projeto teve como grande propdsito o controlo de entradas e saidas deste Supermercado de
Apoio que ndo era executado de forma standard e dava origem a demasiados erros que afetavam
todo o processo da costura. Este facto conjugado a falta de organizacdo e limpeza do espaco,
tornava este espa¢o um mau convite por parte da sec¢éo. Assim, a limpeza e organizacdo do espaco
principalmente com o apoio de elementos de gestdo visual deu um outro olhar sobre o
Supermercado, permitindo realizar uma gestdo eficiente das existéncias cumprindo uma
metodologia visivel e explicada a todos os colaboradores. Sendo que este Supermercado funciona
como apoio ao Supermercado da Costura, apés o dimensionamento deste Ultimo este
Supermercado tera tendéncia a desaparecer em grande parte, sendo a condigdo ideal, funcionar
apenas como stock de seguranca para encomendas de exportagdo e subcontratacdo que nédo irdo

possuir caixas e espaco dedicado dentro do Supermercado de Costura.
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8. Conclusdes Gerais e Trabalho Futuro

O principal problema que motivou a realizagé@o de todo este trabalho, prendia-se com a existéncia
de um atraso no abastecimento de produto costurado nas linhas de Montagem. Este problema,
resultava de um elevado ndmero de ruturas de stock que existiam na Seccédo de Costura e que
afetavam em larga escala o processo produtivo da Nexx.

O primeiro passo foi dado na forma de um estudo dos recursos de apoio a Costura. Este estudo,
tinha como principal meta a clarificacdo da causa-raiz dos atrasos no abastecimento e das
constantes ruturas de stock, sendo que a improdutividade e a escassez de recursos de apoio eram
apontadas como algumas das potenciais causas. No final do estudo, os resultados mostraram que
existiam claramente ineficiéncias e um elevado desperdicio na atividade dos recursos. No entanto,
a atividade dos recursos estava relacionada com 0s processos que estavam em pratica na Seccéo
de Costura e na Seccdo de Corte, sendo estes os principais causadores da desorganizacdo e
desperdicio resultante por parte dos recursos de apoio.

Recuando no processo produtivo, foi feita uma analise ao processo de abastecimento de
componentes da Seccéo de Corte para a Seccao de Costura. Esta andlise, apoiada no BPMN e na
observacdo do processo e respetivos recursos, evidenciou um processo datado, com elevado
desperdicio em movimento de pessoas e materiais, causado maioritariamente por uma elevada
distancia entre as duas secg¢fes, um mau funcionamento do Mizu e uma comunicagéo interseccional
inadequada. Assim, foi efetuado um redesign do processo que consistia na eliminacdo da
intervencdo do Mizu e da deslocacdo da Seccéo de Corte para junto da Seccdo de Costura,
formando uma Unica secg¢do. Apesar de alguns obstaculos e fatores impossiveis de controlar terem
alterado em parte a solucéo final do processo, este foi implementado com sucesso resultando na
diminuigdo drastica de tempos de espera e na diminui¢cdo de deslocacdes de pessoas e materiais.
A compra de um novo Balancé de Corte permitiu também o aumento de capacidade de resposta da
Seccdo de Corte (cerca de 8 horas) e o aumento da velocidade de corte.

No entanto, estas mudancas por si s6 ndo poderiam trazer os beneficios e ganhos esperados para
a organizacao se os padrdes de organizacao e as metodologias de trabalho continuassem a operar
de igual forma. Assim, foram encetadas a¢fes de melhoria por toda a sec¢éo, sendo introduzidos:
elementos de Gestdo e Controlo Visual; uma zona de Gestdo de Residuos e realizada uma
identificacdo de Estantes e Componentes. Estes elementos foram cruciais para o aumento da
autonomia dos colaboradores, permitindo uma gestdo em tempo real das suas atividades e a
possibilidade de qualquer colaborador da organizacdo, com ou sem experiéncia, extrair todos os
dados necessérios do processo e, caso necessario, intervir nele.

A deslocagdo da Secgdo de Corte e a “criagdo” da Secgdo de Corte e Costura originaram novos
desafios no ambito logistico e processual. A resposta a estes desafios consistiu na criagdo do
Armazém MP do Corte, ditando alteracdes no processo de obtengdo de MP por parte do Corte
(introducdo do cartdo kanban e paragem no circuito do Mizu) e na aplicacdo de ferramentas de
gestéo visual. Esta fase de reestruturagéo foi um grande passo para a Seccéo de Corte, permitindo

um maior controlo das existéncias em stock, um espaco organizado onde cada MP tem um lugar
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especifico de armazenamento e o estabelecimento de uma metodologia de trabalho rigorosa que
nao existia previamente.

Todos estes projetos anteriores serviram como uma plataforma estabilizadora, possibilitando a
criacdo de uma base, um standard de organizacdo de pessoas e processos que permitisse o iniciar
do projeto que iria comecgar a reverter o problema e alinhar a Seccdo de Corte e Costura com as
necessidades da organizacdo: O Dimensionamento dos Supermercados. A ndo existéncia de uma
metodologia de dimensionamento de stocks na Seccao de Corte e Costura apresentava-se como
uma das principais causas das ruturas e atrasos, visto que nao existia uma correlacéo correta entre
as necessidades produtivas e os niveis de stock. Assim, foi aplicada uma metodologia de
dimensionamento baseado nos dados provenientes do Cliente Final, dados esses que realmente
conseguem transmitir as necessidades reais de producdo e evitam a ocorréncia de stocks
intermédios desnecessérios e stocks de PA excessivos e sem previsdo de expedicdo.

Os primeiros sinais recolhidos apds o Dimensionamento do Supermercado de Tecidos foram
positivos, com uma diminuicdo de caixas vazias a espera de componentes do Corte e a diminui¢ao
de quase 100% das ruturas de stock relativas ao modelo SX100, que apresentava o maior valor de
ruturas inicialmente. No entanto, este Dimensionamento do Supermercado de Tecidos ndo nos
fornece ainda dados concretos no ambito das ruturas, visto que as ruturas apresentadas no inicio
do trabalho correspondem ao Supermercado de PA da Costura e ndo ao Supermercado de Tecidos.
Apesar do facto de uma rutura de stock no SMT resultar, na maior parte dos casos, numa rutura no
Supermercado de PA da Costura, ndo existem garantias que isso aconteca em 100% dos casos,
visto que o produto costurado poderd estar a espera de operac¢des executadas pelos recursos de
apoio. Assim, e ndo estando terminado o dimensionamento de ambos os Supermercados, s6 é
possivel prever que os bons resultados obtidos no dimensionamento do SMT irdo se refletir de forma

semelhante no Supermercado de PA da Costura, dado ao facto de a metodologia de implementagéo

e as acdes de melhoria serem exatamente iguais as aplicadas ao SMT.

>
<
U
o
o

Corte

Costura Supermercado
PA Costura

Figura 71. Estado Ideal.

O objetivo final destes dimensionamentos ser4 atingir o estado representado na figura anterior,
eliminando todos os stocks intermédios, trabalhando numa filosofia kanban e garantindo a
disponibilidade de todos os componentes e produtos necessarios para as Linhas de Montagem sem
tempos de espera, sem atrasos. Os ganhos com as medidas de Gestéo Visual, estandardizacdo de
processos e a criagdo de procedimentos, aliados a um dimensionamento correto antevé um futuro

com padrdes mais elevados para a seccao, contudo, o trabalho ndo podera atingir um término,
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sendo preciso continuar a investir numa politica de melhoria continua e de verificacdo e correcao
das medidas implementadas durante todo este trabalho.

O valor deste trabalho é inegavel para reversdo da realidade de uma Seccédo de Corte e Costura
que se baseava em processos datados, funcionava dentro de pardmetros organizacionais
inadequados com uma indefinicho de funcdes e tarefas elevadas e trabalhava sob um
dimensionamento de stocks incorreto e inadaptado as necessidades atuais. No entanto, a auséncia
de dados a posteriori de ruturas de stock e atrasos no abastecimento de produto costurado devido
a nao finalizacdo do trabalho, acaba por se tornar na sua grande limitacdo, ndo sendo possivel obter
dados concretos sobre as melhorias reais que todo este projeto poderia obter com um horizonte
temporal maior. Contudo, todas as acdes de melhoria implementadas anteriormente aos
dimensionamentos obtiveram bons resultados e um grande impacto e, fazendo uma correlacdo com
a metodologia dos Sete Desperdicios, podemos concluir que foram eliminadas fontes de desperdicio
correspondentes a cada uma das sete categorias, procurando sempre incutir responsabilidade nos
colaboradores e aproveitar as suas ideias e inputs sobre 0s processos e respetivos problemas.
Para a Secc¢édo de Corte e Costura, apos a finalizacdo do Dimensionamento do Supermercado de
PA da Costura e da alteragdo do Processo de Abastecimento de Caixas Vazias, 0s proximos passos
serdo obter a confirmacgé&o de que todas as causas-raiz do problema foram eliminadas e empreender
em acdes de verificagcdo e correcdo das a¢des de melhoria implementadas ao longo deste trabalho.
Uma recolha de dados exaustiva ndo deve ser descurada, pois s partindo de uma base de dados
sélida sera possivel implementar uma metodologia de melhoria continua e otimizacao de processos
na seccéo. No entanto, o verdadeiro desafio estard na manutencdo de uma forca de trabalho a agir
em conformidade com os procedimentos e normas estabelecidos e incutir o “pensamento magro”
nos colaboradores. Numa sec¢éo onde o trabalho manual e o elemento humano sao indispensaveis
e insubstituiveis num futuro proximo pela maquina, os colaboradores serdo sempre o fator
determinante que ditara o0 sucesso ou insucesso de todas as ag¢Bes de melhoria que forem
implementadas.

No final deste trabalho, a Secc¢éo de Corte e Costura serd mais uma prova de como as ferramentas
Lean e as metodologias de Melhoria Continua conseguem transformar por completo um local de
trabalho, transportando-o para valores de exceléncia que pareciam utépicos quando comparados
com a situacao inicial, no entanto, os resultados de todas estas a¢bes sO serdo verdadeiramente
exponenciados se existir uma formagédo continua dos colaboradores, for promovida a sua inclusédo
em todos os projetos de melhoria e for realizada uma aposta clara no “empowerment” da forca de

trabalho.
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Anexo 1. Organigrama Nexx.
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Anexo 2. Fluxogramas Processo Produtivo Cascos.
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Anexo 3. Metodologia de Tempos.

Referéncia Seccédo Identificagdo da Operagéao Data Rev. | Resp. | Aprov.
Todos os Todas as . . .
modelos secobes Registo de Tempos 05-01-2017 0 Industrial | Industrial

2. Conceitos
DESIGNAGAD DEFINIGAD EXEMPLO OBSERVAGAD
Refere-se ao tempo associado a
Uma opara¢io qua é
Tem indispensaveal para a concepcio Tempo associado & mmgo\;aét:ggsuigzl:n:u?saw
Prnduﬁroo{P] do produto, ande o operador oparacio de desmaldar & sar intraduzido nos Indicadares
esta efeclivamente a trabalhar, | pesar o casco na moldagem da Produtividade
deve ser madido o lempo de
cadéncia instantinea
Refera-se ao tempo assoclado a Tempo associado & .
uma operacio que, ndo sendo deslocagao de uma Emﬁ:;?pgfﬁ;‘i:lzgazf?g:mo
T indispensavel para a concepgao | costureira da Magquina Tipo L -
empo Nio . diminuido ao maximo, e.g., com
do produlo, o operadar & A para continuar o trabalho
Produtive (NP) y a alteragao dos layouts. Esle
obrgado a realizar; na Maquina Tipo B (e.q. Lo .
N [le] deve ser considerado no
nommakments st aszoctado & ménuina ponts direk para balanceamento das linhas
deslocaches maguina de chulear)
Tampo de Refere-se ao tempo associado a | Tempo associado ao core Tempo de uma operacio
Msqui WMAQ uma operacio realizada por da casco, no acabamento, realizada exclusivamente pela
aquina ( ) uma maquinalrobot pela robol da jalo de dgua maguinalrobot
Anexo 4. Excerto Matriz de Competéncias Células de Costura.
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Anexo 5. Fun¢8es recursos de apoio.

Funcoes Recursos de Apoio

Seccao: Costura Legenda:
Data: 03/10/2017 1 - Tarefa Esporadica
3 - Tarefa Principal
Por: André 2 - Tarefa Secundaria
Tarefas
1 Limpeza 1 1 2 3 1 1
2 Distribuicéo 1 3
3 KITS Costura 2 3
4 Dar apoio as 3
células/costureiras
5 Troca Pecgas 1 3 1
6 | Arrumar (C-> EA) 3
Introduzir esponja
7 . 3
nas laterais
8 Retorno d_o cesto 2 3 1
vazio
9 | Arrumar Cxs Cheias 2 3
10 Deixar Cx§ material 5 3
vazias
11 Abastecer carro 3
MIZU (c/Forros)
Deixar Cxs vazias
12 do armazém na 3
estante
13| Arrumar (EA->C) 3
14 Colar Espor_1ja nas 3
Laterais
Comunicagdo com a
15 x 3
seccao de corte
16 Abastecer carro 3 1

montagem

17 KANBANS 3




Anexo 6. Folha de Recolha de dados.
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Anexo 7. Path Process Chart. Retirado de (Magu et al., 2015).
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Anexo 8.Total Necessidades Futuras.

Saias Laterais Comichos Precintas
Limpeza Zoeommmﬂwae Colagem zeeomwmaua Int. Esponja Znemmmmawao Fastners zeeomwmauao Limpeza (5] —.—menmmawa Limpeza Zenomwmawan ¥irar Zmenmmawa
[E3] [min) [E3) e [min) [E3] [(min) (s) [(min) e [min) (s) [(min) [E3] e [min)
SX.60 120 72 144 0 0 104.4 208.8 0 0 0 0) 0 0] 0 0f
KIDSAV+/SXA10 30 0 0] 0 0 0 1] 0 0 0 0f 0 0 0 0
XR2/XT1 15 90 22,5 57,6 14,4 52,8 13,2 26,4 6.6 144 36 0 0] 552 13,8
KTUXGA0 10 80/ 15 57.6 9.6 80.4 13.4 0 0 96 16 0 0] 55.2 9.2
XD2 50 90 75 57,6 48 85,2 71 26,4 22 144 120 0 0] 552 46
KG100/XG200 50 80 75 57,6 48 1512 126 0 0 0 0) 0 0] 552 46
SX100 * 100 90| 0] 576 19,2 86,4 28,8 26,4 44 108 | 4 70| 552 92
461 [ 208] 70
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Anexo 9. Plano de Melhoria/A¢6es Corretivas (MACRO).

Plano de Melhoria/A¢cdes Corretivas

1- Aplicar 5S e fazer analise a organizacdo dos armazéns da costura
- Analisar posicionamento dos componentes nos armazéns e implementar “fungdo procura”.
Objetivo: Diminuicao de deslocacfes; Diminuicdo do tempo perdido a procura de componentes;

Melhoria da organizacéo do espaco; Diminuir tempo das tarefas.

2- Teste as funcdes de apoio da Costura (Aplicacdo da Proposta de
Melhoria)
- Avaliar capacidade de resposta dos recursos de apoio;

- Reposicionar postos de trabalho necessérios (Posto Catarina);

- Testar em chéo de fabrica a redefinicdo de fun¢des e validar;

- Avaliar comparativamente o desempenho com os dados recolhidos a priori;

- Teste da funcdo Limpeza (perceber onde pode haver ganhos e estabelecer instrucdo de
trabalho).

Objetivos: Aumentar tempo produtivo diminuindo deslocagbes e quebras de trabalho;

Responder as necessidades de limpeza;

3- Gestdo da Comunicacédo entre Costura — Colagem - Corte

- Estabelecer um maior fluxo de informag&o entre os recursos responsaveis pelos Kanbans e

pela colagem de esponja;

- Gestao Visual (Ex: Quadro para Gestao Diaria);

- Criac&o de um Folha de Prioridades/Urgéncias para o corte — Chamadas séo insuficientes;

- Viséo: Idealizar um Planeamento para o Corte

Objetivos: Aumentar a capacidade de resposta da colagem as células das laterais; Diminuir as
ruturas de material no abastecimento da costura; Melhorar o fluxo de informacdo entre os

recursos de apoio e as células de costura.

4- Analise de Desempenho e Avaliagdo de Resultados

- Avaliar alteragc6es e melhorias implementadas;

- Obter feedback por parte dos colaboradores;

- Sensibilizar os colaboradores para a importancia da manutencdo e cumprimento das acdes
de melhoria efetuadas;

- Realizar os ajustes necessarios;

- Monitorizar continuamente.

Objetivos: Aumentar o grau de comprometimento dos colaboradores; Evitar o retorno ao ponto

de partida; Melhorar continuamente.
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Anexo 10. Plano de Acédo de Melhoria dos recursos de apoio (MICRO).

Recurso

RECURSO A
(Armazém
Costura)

RECURSO B
(Kanbans)

RECURSO C
(Apoio 1)

RECURSOD
{Apoio 2)

RECURSO F
(Kits Costura)

Plano De Agoes de Melhoria

Agdo Melhoria

« Mapa de Localizagdo dos Caixotes e
Reorganizacio do Armazem da Costura

Objetivo

Diminuir tempo de stockagem;
Aumentar espago disponivel.

Prazo

Meta

Alocar todos os caixotes dentro
do Armazém da Costura.

» Rentabilizagio Tarefa de Abastecimento do
Carro do MIZU

Aumentar efici&éncia;
Diminuir idas a Montagem.

“Alimentar” o carro do MIZU em
apenas 1 operagio.

« Atribuico Tarefa ApararfVirar Precintas

= Acabar com stock precintas por limpar.
+« Aumentar rendimento da tarefa.

Alocar tarefa a um 86 recurso.

» Realocacio do Posto de Trabalho & da
Estante da Cx Nivelamento

» = Distincia entre postos de trabalho ==
deslocagdes -> + produtividade;

Reduzir Tarefa Abastecer Carro
Montagem em 30-50%.

= Responsabilidade Total pela Tarefa
Distribuigio

= Embutir tarefa no ciclo dos KAMBANS;
= Diminuir quebras de frabalho e
deslocacdes de oufros recursos.

Definir cicloe anico que
corresponda a todas as
necessidades.

» Atuar na prega do plastico (mudanga recurso
ou coordenacdo com limpeza)

= Evitar stock de saias para pregar;
= Evitar overfiow do posto de trabalho.

Diminuir WIP e Lead Time das
saias.

» Evitar deslocagbes ao Corte (se necessario,
atribuir ao Chefe de Secgéo)

+ Diminuir deslocagbes e tempo
improdutivo.

0 Deslocaghes.

« Organizar posto e alocar componentes de
apoio.

« Melhor Organizacio = Maior efidéncia =
Menos Deslocacies

Diminuir Deslocacdes a estante
em 50%.

+ Teste Limpeza (standardizar tarefa)

= Aumentar produtividade da tarefa.

Elaborar IT

» Responsabilizacio por Introducéo Esponja
Laterais XG0

= Conjugar proximidade com necessidade
{2 recursos para Introduzir Esponja)

Alocar tarefa a um s6 recurso.

« Organizar posto e alocar componentes de
apoio

« Melhor Organizacio = Maior efidéncia =
Menos Deslocagies

Diminuir Deslocacdes a estante
em 50%.

» Planeamento Corte & Colagem (gestio
pricridades e de stock)

= Diminuir roturas e lotes parados nas
células das |aterais

0 Lotes parados nas células

» Gestdo da informag@o Kanbans & Colagem
(sensibilizacio)

= Aumento da capacidade de resposta;
= Possibilidade de planeamento.

Planeamento com 2-3 ciclos de
“vantagem’.

» Verificagio condicio maguina de colagem

=+ Evitar danificacio e paragem.

Resolucio problema.

+ Correlacionar abastecimento com Procura

+ Diminuir tempo de preparacao dos kits
« Diminuir deslocacies

Elaborar alocagio
trimestral/semestral

» Planeamento Prévio Corte & Costura
{Sequendador, Folha Urgéncias)

= Evitar ruturas e kits incompletos
= Evitar deslocacfes ao Corle

Diminuir kits incompletos em 50%

98



Anexo 11. Anélise Consumo Referéncias Rolos de Tecido.

Artigo Designhacao 1 Contagem | QTD | UN/MT | Janeiro | Fevereiro | Marco | Freq.Acumulada Relativa MT/gl::wana
02CPI1100741 NAPA ALICANTE PRETO/TELA PRETA 32| 955 | MT 16 11 5 0,16 96
02CPI110106 REDE RETE GISP PRETO 30|1495 | MT 14 11 5 0,31 150
02CPI110181 NAPA ALICANTE PRETO 2MM 12| 425 | MT 7 3 2 0,37 43
02CPI10195 TECIDO EVITA 160CM PRETO + 2MM 11| 445 |MT 7 3 1 0,43 45
03X60C21019990001867 | COLAG.INTER.PRETO P8003 4MM 11| 526 |MT 7 4 0 0,48 53
03X60C21019990001866 | COLAG.INTER.PRETO P8003 2MM 10| 463 |MT 5 5 0 0,53 46
03XD1C14999990000190 | COLAGEM RITMO PRETO + ESP.4AMM 10| 515 |MT 3 3 4 0,58 52
02CPI1100611 TECIDO CARLOM PRETO 1.60 4MM 8| 391 |MT 0 6 2 0,62 39
02CPI1100610 TECIDO CARLOM PRETO 1.60 2MM 7| 355 |MT 0 4 3 0,66 36
02CPI110161 REFLECTOR FABRIC -PASSTISECOAG 7 | 1440 | MT 2 1 4 0,69 144
02CPI1100635 TECIDO CARLOM PRETO 1.60 6MM 6| 223 |MT 1 2 3 0,72 22
03X70C14991640000158 | COLAGEM SAKURA CAST. + ESP.4AMM 6| 312 |MT 4 2 0 0,75 31
03X70C14991640000356 | COLAGEM SAKURA CAST. + ESP.8MM 6| 163 |MT 3 3 0 0,78 16
02CPI110196 TECIDO EVITA 160CM PRETO + 4MM 4| 143 | MT 1 3 0 0,80 14
03X70C14991640000355 | COLAGEM SAKURA CAST. + ESP.6MM 4| 142 | MT 3 1 0 0,82 14
02CPI110031 FILTRO MODISPREM 2000X1000X3 3 20 | UN 1 2 0 0,84 2
02CPI1100637 TECIDO CARLOM PRETO 1.60 10MM 3 98 | MT 0 3 0 0,85 10
02CPI110115 TECIDO DALILA PRETO H160CM 2MM 3| 139 | MT 1 0 2 0,87 14
03X60C21019990001868 | COLAG.INTER.PRETO P8003 6MM 3 97 | MT 3 0 0 0,88 10
02CPI100636 TECIDO CARLOM PRETO 1.60 8MM 2 90 | MT 0 1 1 0,89 9
02CPI10096 APLICAQAO AUTO V/ ESPUMA 2MM 2| 116 | MT 1 0 1 0,90 12
02CPI110122 TECIDO DALILA CAMEL H160CM 2MM 2 92 | MT 2 0 0 0,91 9
02CPI1101355 REDE CARLUXOR VERMELHO 401 2 65 | MT 1 1 0 0,92 7
02CPI110137 APLICAQAO AUTO V/ ESPUMA 4MM 2| 101 | MT 1 0 1 0,93 10
02CPI10182 NAPA ALICANTE CAMEL LARG. 1,40 2 60 | MT 1 1 0 0,94 6
03XD1C14999990000189 | COLAGEM RITMO PRETO + ESP.2MM 2| 111 |MT 1 0 1 0,95 11
02CP1100640 TECIDO EVITA 160CM PRETO + 6MM 1 45 | MT 1 0 0 0,96 5
02CPI1100763 TECIDO EVITA 160CM PRETO + 8MM 1 24 | MT 0 1 0 0,96 2
02CPI10107 TECIDO EVITA 1600LAR PRETO 001 1 74 | MT 1 0 0 0,97 7
02CPI10120 REDE CARLUXOR AREIA 1 45 | MT 0 0 1 0,97 5
02CPI10138 APLICA(;AO AUTO V/ ESPUMA 6 MM 1 51| MT 0 1 0 0,98 5
02CPI10218 TECIDO VENZELINA COR 02 PRETA 1 61 | MT 1 0 0 0,98 6
02CPI10245 REDE SIMONETA CINZA LARG.1,60M 1 8 | MT 1 0 0 0,99 1
03X60C21019990001869 | COLAG.INTER.PRETO P8003 8MM 1 36 | MT 1 0 0 0,99 4
03X70C14991640000157 | COLAGEM SAKURA CAST. + ESP.2MM 1 60 | MT 1 0 0 1,00 6
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Modelo

XWED/XWST

Anexo 12. Excerto Cronograma Atualizagdo SMT.

Tarefa
N2 de Modelos Revistos ->

Tratamento de Dados
Etiguetas

Atualizagdo Fisica SMT (Estantes e Caixas)
Organizar e Identificar Cortantes BCT
Atualizacdo Fisica Esponjas

Atualizagdo Base da Dados SM

Revisdo de Duplicacdo dos Cortantes

SX100/SX10

Tratamento de Dados

Etiquetas

Atualizacdo Fisica SMT (Estantes e Caixas)
Organizar e ldentificar Cortantes BCT
Atualizacdo Fisica Esponjas

Atualizagdo Base da Dados SM

Revisd3o de Duplicacdo dos Cortantes

XG100/XG200

Tratamento de Dados

Etiguetas

Atualizacdo Fisica SMT (Estantes e Caixas)
Organizar e ldentificar Cortantes BCT
Atualizag3o Fisica Esponjas

Atualizacdo Base da Dados SM

Revisdo de Duplicagdo dos Cortantes

SX60

Nigin iR WM N RN A N s R N e N R e

Tratamento de Dados

Etiquetas

Atualizagdo Fisica SMT (Estantes e Caixas)
Organizar e ldentificar Cortantes BCT
Atualizacio Fisica Esponjas

Atualizagdo Base da Dados SM

Revisd3o de Duplicacdo dos Cortantes
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Anexo 13. Identificac8o Etiquetas SMT.

Referéncia | Secgio | Identificagio da Operagio | Data | Rev. | Resp. | Aprov. |

Etiquietss SMT Costura Identificacio das etquetas Oa-05-2018 a Industrial
Descrigio
Quantidade
de pegas na
caixa
mooeLo: SX100 aro: 20
oect|A_.12.1 ||ioswr] B.2.1
Posigcao cortante Posigdo caixa
na estante BCT na estante SMT

J g ID ESTANTE

.
SMT B.2.1

BCT A . 12 .1 /f
4
Cortantes | Corredor B /
Estante A Estante 2
Nivel 12 | M
Posigao 1 Nivel 1
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Anexo 14. Procedimento Atualizagdo Stock Supermercado de Apoio.

Referéncia | Seccdo | Identificagso da Operagdo | Data |Rev.| Resp. | Aprov.
Castura

ID Stack EMC Aluslizachs de Steck 16-05-2018 0 Indusirial

Descrigdo

Sl PRES L 3T

MATERBAL: SALAS SX100 CORE ASLA NL-GL

DATA ENTRADASSAIDA Chusand. Siock W COLABDRADOR
01-01-2001 E. X¥L-11 ML -1 Pl =111 111
XL -
02-01=-2001 5. XXL-11 ML=-1/X¥L -0/ 111
XL -0

1- Presncher todes os campos da Folha de Identificagio de Siocks aguando de qualguer alleragcso;
2 — Mo adiciorar caixas de modelos macadas com eliqueta -.lunm;
3 — Aualizar SEMPRE a remagdaladicho de maberial na Folha de ldentificacio de Siosis;

4 — Caso una caixa figue vazia @ possua eligueta -.lu'r'lﬂ. remover 8 etiquela & relirar a caia do
sdnck:
5 — Mo caso de ser necessanio faser uma nova caixa, denbificar SEMPRE o malemal no inderior:

B — Mo & permilidas caixas no cormedor.

EM
DESUSO

Faa WGEr con

ANULAR | I 10e15
STOCK

ESPECIAL

Siock ndo Silock de Shock de Stock de Stock de
neCassania. Maiterial para o Componenies Componentes Componenies
Anular calxs Mercado e Alts Especials Fora de

QUBNGD vazia. Asiticn, Rotagao. (Australia, Colegio.
USA_.)
T s nbarndc Araenda
Emin Tl i P
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