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RESUMO |

RESUMO

Com a globalizacdo do mercado, existe uma exigéncia de novas abordagens em termos da
guestdo de qualidade e de produtividade. Uma adequada gestdo da qualidade tem uma forte
contribuicdo para estimular a competitividade e para garantir a sobrevivéncia das empresas no
ambiente de grande competicdo atualmente observado.

Posto isto, esta dissertacdo, desenvolveu-se em contexto de estdgio na Flamingo — Industria de
Ourivesaria S.A., mais especificamente na area de producao da mesma. O trabalho teve como
principal objetivo, analisar os processos de producdo para proceder a identificagdo de possiveis
propostas de melhoria e fontes de desperdicio, para posteriormente se implementar solucdes de
melhoria e identificar qual foi o impacto das mesmas na produtividade da empresa.

De forma a dar solugdo a alguns problemas identificados e eliminar os desperdicios, contribuindo
para um aumento do grau de satisfacdo dos clientes, foram aplicados os conceitos e ferramentas
da producdo Lean.

Tal como mencionado acima, foram analisados os processos de producao da empresa e, apds isso,
foram propostas alteracdes de melhoria, com base em conhecimentos adquiridos ao longo do
curso, tendo-se, avangado, posteriormente, para a implementagdo das propostas, tais como:
criacdo de ordens de producgdo, criacdo de um espaco para a colocagdo das ordens de producdo
por marca, criacdo de uma zona de espera para verificacdo de qualidade dos produtos, criacdo de
um método para organizar as personalizacGes e corte na gravacao, elaboracdo de um método
para a determinagdo de prioridade de producdo e aplicagdo da ferramenta 5S nas bancas no setor
das pratas finas.

As propostas de melhoria apresentadas possibilitardo a empresa uma melhor organizacdo da
gestdo de producdo, processos melhorados que evitam os desperdicios. Mais especificamente,
dardo ao departamento da gestdo e controlo de produgao uma melhor perce¢do de como definir
prioridades na produc¢do, uma melhor percecdo dos produtos prioritarios, processos mais fluidos
e intuitivos e um melhor aproveitamento dos espacos de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE:

Producdo lean; Toyota Production System; 5S; Andlise e melhoria de processos
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

With the globalization of the market, there is a demand for new approaches in terms of the issue
of quality and productivity. An adequate quality management has a strong contribution to
stimulate competitiveness and to ensure the survival of companies in the current competitive
environment.

Having said that, this dissertation was developed during a traineeship at Flamingo - Industria de
Ourivesaria S.A., more specifically in its production area. The main objective of this work was to
analyze the production processes to identify possible improvement proposals and waste sources,
to subsequently implement improvement solutions and to identify their impact on the company's
productivity.

In order to solve some identified problems and eliminate waste, contributing to an increase in
the degree of customer satisfaction, the concepts and tools of Lean Production were applied.

As mentioned above, the company's production processes were analyzed and, after that,
improvement changes were proposed, based on the knowledge acquired during the course:
creation of production orders, creation of a space for placing production orders by brand, creation
of a waiting area for checking product quality, creation of a method for organizing customizations
and cutting the engraving, elaboration of a method for determining production priority and
application of the 5S tool in the stalls in the fine silverware sector.

The improvement proposals presented will enable the company to better organize production
management, optimized processes that avoid waste. More specifically, they will give the
production management and control department a better understanding of how to prioritize
production, a better understanding of priority products, more fluid and intuitive processes, and
better use of workspaces.

KEYWORDS:

Lean Production; Toyota Production System; 5S; Process analysis and improvement
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INTRODUCAO 1

1. INTRODUCAO

O presente documento foi realizado no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial e
descreve o projeto de dissertacdo realizado na empresa Flamingo.

Neste capitulo é descrita a motivacdo que levou a concretizacdo deste projeto, sendo retratado o
enquadramento do trabalho, os objetivos, a op¢cdo metodoldgica que foi adotada para execucgdo
do projeto, uma breve descricdo da empresa e por fim, encontra-se descrita a estrutura da
dissertacao.

1.1. Enquadramento e pertinéncia

Ao longo das ultimas décadas, a fabricacdo passou por vdrias mudancgas profundas, com novas
tendéncias de mercado que obrigam os fabricantes a mudar constantemente da popular
producdo em massa a linhas de producdo altamente dinamicas e flexiveis. Devido a crescente
competitividade do mercado e a crescente e exigente procura de produtos, as empresas precisam
de se adaptar e ajustar rapidamente a novas oportunidades de negdcios para sobreviver (Peres,
2019).

Com a globalizagdo do mercado, existe uma exigéncia de novas abordagens em termos da
guestdo de qualidade e de produtividade. Uma adequada gestdo da qualidade contribui para
estimular a competitividade e para garantir a sobrevivéncia das empresas, no ambiente de grande
competicdo atualmente observado.

Importa referir que a qualidade e a produtividade estdo diretamente relacionadas. Isto porque
guando melhoramos a qualidade do processo, produtos e servicos, também estamos a melhorar a
produtividade. Quando melhoramos a produtividade, por principio, também melhoramos a
qualidade do processo (Rei, 2005). Para o sucesso de uma empresa, esta deve melhorar a
qualidade para aumentar a produtividade, uma vez que pensar apenas na produtividade pode
significar uma diminuicdo da qualidade e consequentemente diminuicdo da produgdo (Deming,
1986).

A filosofia Lean é muito popular no mundo atual e esta consiste num conjunto de principios,
métodos e técnicas desenvolvidos por engenheiros da Toyota. Lean reforga a importancia de
responder as necessidades dos clientes, no momento desejado, com a maior qualidade possivel a
um preco acessivel. Para tal, existem vdrias estratégias que tém o objetivo de aumentar a
qualidade e produtividade nas empresas, bem como diminuir desperdicio, tais como Kaizen,
metodologia 5S e standard work (Rodrigues et al., 2020).

Assim, no ambito da unidade curricular de Disserta¢cdo/Projeto/Estagio, do Mestrado em
Engenharia e Gestdo Industrial, surge o presente trabalho que contou com a realizagdo de um
estagio curricular na Flamingo — Industria da Ourivesaria S.A., de 03 de novembro de 2021 a 15 de
junho de 2022.

O estdagio realizado surge pela necessidade da empresa, mencionada acima, concentrar-se na
melhoria continua, em melhorar os seus processos de producdo, diminuir os atrasos nas entregas
aos clientes com o objetivo de satisfazer sempre as necessidades dos clientes.
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2 INTRODUCAO

1.2. Questao e objetivos de investigacao

O principal objetivo deste trabalho é analisar os processos de producao das pecas em prata, pois a
producdo em prata é o que abrange o maior nimero de setores e é a mais abundante, para
proceder a identificacdo de possiveis propostas de melhoria e fontes de desperdicio, aplicando as
ferramentas Lean.
Deste modo e de forma mais detalhada, os objetivos a cumprir sdo:

- Mapeamento do processo de producao;

- Identificar os principais problemas;

- Identificar as principais propostas de melhoria;

- Implementacao de ferramentas e conceitos Lean;

- Andlise e, quando possivel, quantificacdo das melhorias obtidas.

1.3. Opgodes metodologicas

O presente trabalho de investigacdo, baseou-se na metodologia de investigacdo Action Research
(AR). Esta metodologia tem como objetivo auxiliar na resolucdo de problemas praticos e reais
dentro de uma organizagao, sendo que dita, também, que o investigador deve estar diretamente
envolvido nessa resolucdo de problemas, podendo até participar na implementacdo das solucdes
encontradas. A investigacdo tem como objetivo adquirir novos conhecimentos e, por sua vez, a
investigacdo de acdo tem como objetivo adquirir conhecimentos baseados, muitas vezes, em
contextos praticos, através de acoes que levem ao desenvolvimento pessoal e profissional (Koshy,
2005; Martins et al., 2020).

Baskerville (1996) sugere que a metodologia AR se divide em cinco etapas, que sdo:

1) Diagndstico: corresponde a identificagdo dos problemas primarios que sdo as causas
subjacentes do desejo de mudanga da organizagao;

2) Planeamento de AcOes: esta atividade especifica as a¢des organizacionais que devem
melhorar esses problemas primarios;

3) Implementagdo de Agdes: aplicar as a¢des, de acordo com o planeado;

4) Avaliacdo de Agoes: inclui determinar se os efeitos tedricos da acdo foram realizados, e se
esses efeitos solucionaram os problemas;

5) Aprendizagem Especifica: identificar os resultados gerais.

Saunders, Lewis e Thornhill (2009) salientam a natureza iterativa do processo de diagndstico,
planeamento, a¢do e avaliagdo. O diagndstico, é efetuado para permitir o planeamento das a¢ées
e para se tomar uma decisdo sobre as a¢des a implementar. Depois dessa implementagdo, ocorre
a avaliacdo das mesmas e identifica-se o resultado obtido com essa implementacdo. De seguida é
feito um novo diagndstico com base nas avaliagBes anteriores e novas a¢des sdo planeadas,
implementas e avaliadas.

Esta metodologia adequa-se a este trabalho, pois ird ser realizado em contexto pratico e
organizacional e ird ser sustentado em outros estudos. Em relagdo a primeira fase do diagndstico,
faz-se a anadlise e identificacdo de possiveis problemas. De seguida propdem-se a¢des como que
podem solucionar os problemas. Na terceira fase, as ferramentas selecionadas, standard work, 5s,
gestdo visual sdo implementadas e de seguida sdo avaliados os resultados que provém da
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INTRODUCAO 3

implementac¢do das medidas de melhoria, na ultima fase identificam-se os resultados e retiram-se
as principais conclusdes.

1.4. Apresentacao da empresa

A Industria da Joalharia, Ourivesaria e Relojoaria é um sector da industria em Portugal com
grande presenca na economia nacional. Trata-se de um sector bem estruturado e com grande
potencial de crescimento apesar da situacdo econdmica dificil e que afeta todas as atividades
econdmicas sem excecdo. A arte da Joalharia, Ourivesaria e Relojoaria tem uma forte presenca e
no nosso pais, mais especificamente na regidao Norte (Eurisko, 2011).

A Flamingo, S.A. é uma multinacional fundada em 1976, que tem como principais produtos as
joias, acessérios de moda e decoracgdo, nos diversos mercados de luxo. Atualmente é a maior
fabricante ibérica de joias em prata e ouro e de pratas decorativas, tendo filiais em Oviedo
(Espanha), e Italia. Em Portugal tem uma forte presenca no mercado, seja no segmento das joias
como na decoracgdo. A lider de mercado, conta hoje com 5000 postos de venda, espalhados por
todo o mundo, devido a sua equipa, com mais de 120 colaboradores.

A permanente vontade de ir mais além quer a nivel nacional como internacional, fez com que em
2005 a Flamingo tenha apostado em criar marcas em nome préprio, possuindo, atualmente, nove
marcas proéprias (Figura 1), com pecas desenhadas e produzidas pela mesma e que pretendem
responder as necessidades dos diferentes publicos.

SAUDADE

Figura 1- Marcas da Flamingo, S.A. (Flamingo — Industria de Ourivesaria, S.A., 2021)

O projeto apresentado, foi concretizado na empresa Flamingo — Industria de Ourivesaria, S.A. A
empresa Flamingo (Figura 2) esta localizada em Rio Tinto, Porto.

Anadlise e Melhoria dos Processos Produtivos no Setor da Joalharia
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Figura 2- Empresa em Rio Tinto (Flamingo — Industria de Ourivesaria, S.A., 2021)

1.5. Conteudo e organizagao da dissertagao

Esta dissertacdo esta dividida em quatro principais capitulos.

No primeiro capitulo, “Introducdo”, é apresentado o contexto do problema, sdo apresentados os
seus objetivos, é feita uma descricdo da metodologia de investigacdo utilizada, delineada a sua
estrutura e é feita uma breve descricdo da empresa Flamingo, S.A., local onde o trabalho foi
desenvolvido.

No segundo capitulo, denominado por “Revisdo da Literatura e Fundamentagdo Tedrica”, sdo
apresentados todos os conceitos necessarios para fundamentar a execucdo do trabalho
desenvolvido. Para o efeito, é explorado o tema Lean Manufacturing, sao apresentados os seus
principios e desperdicios, bem como as ferramentas, dando enfdse as utilizadas no caso em
estudo. De forma a ser realizada uma analise do estado de arte foi feito uma recolha de alguns
casos praticos mais recentes onde estes conceitos foram aplicados em contexto pratico.

No terceiro capitulo, designado por “Andlise e Melhoria dos Processos Produtivos”, é realizada
uma abordagem mais aprofundada dos processos de gestdo documental e do processo de gestdo
e controlo da produg¢do, comegando pelo mapeamento dos processos atuais e terminando na
anadlise das melhorias implementadas, identificadas e descritas nesse mesmo capitulo.

No quarto capitulo, “Conclusdes e Trabalhos Futuros”, é realizada uma reflexao sobre o projeto
desenvolvido, bem como s3o apresentadas as considera¢des finais relativas ao projeto
desenvolvido em ambiente de estdgio na empresa Flamingo, S.A., sendo também explicitadas
propostas de trabalhos futuros.

Por ultimo, sdo apresentados as Referéncias Bibliograficas utilizadas e os Apéndices do trabalho.

Analise e Melhoria dos Processos Produtivos no Setor da Joalharia
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2. REVISAO DE LITERATURA E FUNDAMENTAGAO TEORICA

Em consonancia com o contexto e os objetivos apresentados no capitulo anterior, é necessario
fazer um levantamento bibliografico sobre o tema enunciado. O objetivo é identificar a evolucao
do pensamento cientifico e, consequentemente, do estado da arte, possibilitando delinear e
discutir os resultados da pesquisa sobre o tema. A revisdo da literatura esta orientada a quatro
temas: a andlise e melhoria de processos, o Toyota Production System, Lean Manufacturing, as
ferramentas Lean.

2.1. Andlise e Melhoria de Processos

Com a evolucdo dos diversos segmentos de mercado e com os clientes a serem cada vez mais
exigentes, torna-se fundamental que os fabricantes se mantenham competitivos nos respetivos
mercados e compreendam os principios Lean. Assim, as empresas procuram novas metodologias
de gestdo com o objetivo de melhorar seus produtos e servicos, otimizar seus processos e
aumentar satisfacdo dos clientes (Tenera & Pinto, 2014). Com o objetivo de obter e aumentar os
conhecimentos sobre a analise e melhoria de processos com a utilizagdo de ferramentas Lean,
foram consultados varios artigos que falam sobre a implementacdo do Lean em diversas
industrias. A maioria dos artigos selecionados apresentam resultados quantitativos e podem ser
consultados na Tabela 1.

Tabela 1-Exemplos praticos da aplicacdo da implementacdo de ferramentas Lean

Referéncias Descricdo do Trabalho

Este artigo destaca a implementacdo da filosofia Lean para a
melhoria continua da qualidade e produtividade numa empresa
elétrica na india, com o objetivo de aumentar a produtividade,
reduzir erros e melhorar a qualidade. No final, com a
implementagdo do Lean Manufacturing, existiu uma redugdo no
tempo total de produgdo em cerca de 31,4 %, aumentando a
taxa de produgao em 23%.

(Jayanth et al., 2020)

Neste trabalho, foram implementadas ferramentas Lean como o
Value Stream Maping (VSM) e String Diagram, numa industria de
termoacumuladores no Sul da india. Estas ferramentas foram
desenvolvidas e implementadas indicando as propostas de

(Barot et al., 2021) melhoria e possiveis reducées de tempo como resultado da
modificacdo. Como resultado, o tempo de espera diminuiu 183
min, a produtividade aumentou 20% e a movimenta¢do de
material foi reduzida para 129.16 m.

Este estudo teve como objetivo aumentar a produtividade,
minimizando e eliminando problemas e desperdicios
encontrados numa empresa téxtil na Etidpia, para isso foram

(Mulugeta, 2021) usadas ferramentas de Lean Manufacturing. Apds a
implementagdo, o tempo de ciclo reduziu para 32,73%, o tempo
total de produgdo de produgdo diminuiu em 11,8% e a
produtividade aumentou em 16,66%.

(Ribeiro et al., 2019) Este artigo foi desenvolvido numa fabrica de produtos plasticos
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em Portugal. Foram implementadas metodologias Lean nos dois
principais produtos da empresa, as jantes e os para-choques
dianteiros, de forma a obter uma redugao nos tempos de ciclo,
um aumento da produgdo nas linhas de produg¢do e uma redugdo
nas reclamagdes. As metodologias Lean utilizadas foram 5S,
Visual Management, SMED, Standard Work. A implementacdo
das propostas de melhorias reduziu em 70% em tempos de
transporte numa linha de produgdo e o crescimento do indice
OEE em 18% num processo.

Este artigo considerou a fabrica da Arabia Saudita que fabrica
termoacumuladores, que atende ao mercado do Médio Oriente.
Foi feita uma recolha de dados de diferentes departamentos, e
depois foi adotada a metodologia Lean, que foi capaz de

(Rehman et al., 2020) melhorar o desempenho de diferentes setores de producdo.
Ap6s a melhoria, o indice de desempenho da fabrica inteira
melhorou de 0,77 para 0,86, e o total da produtividade
aumentou em 11,45%.

Este artigo teve como objetivo a aplicagdo dos conceitos de Lean
Manufacturing na industria de fabricagdo de bombas centrifugas
na india. Foi implementada a ferramenta VSM, com o objetivo de
eliminar desperdicios num ciclo e ajudar na descoberta de mais
desperdicios a eliminar no préoximo ciclo. Ao usar o VSM
permitiu-se identificar atividades com e sem valor agregado. As
melhorias sugeridas levaram a reducdo do lead time de producdo
de 26,3 dias para 24,9 dias e a taxa de defeito foi reduzida de 3%
para 1%.

(Sutharsan et al., 2020)

A fim de resolver problemas numa empresa de montagem de
impressoras, os desperdicios criticos foram identificados,
incluindo espera, transporte e stock. Assim, ferramentas Lean
foram aplicadas para eliminar operagdes desnecessarias, o
layout foi reorganizado e o sistema Kanban foi aplicado. Foi
utilizada simulagdo para testar o desempenho de cada uma das
alternativas propostas. A solugao proposta reduziu o lead time
total de producdo e aumentou a relagdo de valor agregado em
11,10%.

(Lin, 2020)

Este projeto focou-se em identificar e eliminar os desperdicios
numa fabrica na industria téxtil em Portugal. Metodologias como
ciclo PDCA, 55 e 5W2H foram implementadas. Foram
identificados os problemas, e posteriormente, foram sugeridas
propostas para otimizar significativamente o funcionamento e a
competitividade da empresa. As agles realizadas permitiram
uma redugdo de quatro horas semanais por operador, o que
corresponde a um ganho de 10% do tempo disponivel por
semana e operador.

(Neves et al., 2020)

Este estudo analisou a implementacdo de ferramentas Lean
numa empresa que opera na industria aeroespacial em Franga.
(Amrani & Ducg, 2020) As motivagbes da empresa para implementar a filosofia Lean
foram a procura no mercado, diversificagdo dos produtos,
complexidade do produto, foco na seguranca e cadeia de
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abastecimento agil. Metodologias Lean, como One-piece Flow,
Visual Management, Takt time, Standardization, Multiskills, Poka
Yoke e SMED, foram utilizadas no modelo proposto e produziram
ganhos significativos. A taxa de defeito diminuiu em 66%, o
tempo de ciclo foi reduzido em 43% e a eliminagdo do
desperdicio foi alcancada.

(Pena et al., 2020)

Este projeto foi realizado numa empresa do setor de mobilidade
elétrica, que fabrica carregadores para veiculos elétricos. O
principal objetivo foi otimizar os processos de produgdo
permitindo a melhoria da capacidade de resposta a procura
crescente. Apds a implementacdo das agGes de melhoria, foi
possivel observar uma reducdo de 14,9% no processo de troca e
corte de cabos. Além disso, a autonomia do trabalhador
aumentou e o tempo de inatividade da produgdo diminuiu.

(Baysan et al., 2019)

Neste artigo, foram implementadas ferramentas Lean, como o
VSM, este teve o objetivo de analisar e reduzir o consumo de
energia numa fabrica de componentes elétricos. Além disso,
conclui-se que os efeitos do desnivel e da sobrecarga
provocavam desperdicios sobre o consumo de energia. O
resultado da aplicagdo rendeu aproximadamente 72,37% de
redugcdo no consumo de energia.

(Masuti & Dabade, 2019)

Este artigo aborda a implementagdo do VSM, numa empresa de
equipamentos de construgdo civil na india. O VSM permite
eliminar desperdicios e bottleneck na linha de produgdo. A
implementacdo da filosofia Lean foi utilizada para resolver os
problemas de stock. O mapa do estado futuro mostra redugdo de
156 min das atividades com valor agregado, que reduzem
sincronicamente 430 min de atividades sem valor agregado. Isso
contribui para a redugao de 586 min do lead time de producao.

(Ulewicz & Lazar, 2019)

Este artigo apresenta a influéncia de cinco ferramentas Lean
sobre o setor de seguranca de uma organizacdo de fabricacdo de
metal. O numero de situagGes potencialmente perigosas e o
numero de acidentes foram tomados como medida do nivel de
seguranca. O artigo apresenta os resultados da pesquisa sobre a
relagdio e o impacto de metodologias Lean selecionadas, 5S,
Total Productive Maintenance (TPM), VSM, Kaizen e Poka-Yoke.
Concluiu-se que a implementacdo destas teve um efeito positivo
no setor em estudo.

(Sivaraman et al., 2020)

Este artigo retrata o aumento da produtividade, com a utilizagcdo
de metodologias basicas de Lean Manufacturing na montagem
de motores na Renault Nissan Automotive India. A
implementacdo das ferramentas Lean permitiu aumentar de 2,6
motores por dia para 3,7 nesta linha.

(Vieira et al., 2020)

Este artigo fala sobre a implementacdo da metodologia Lean,
SMED, numa empresa portuguesa do setor automodvel. O
objetivo deste trabalho consistiu em aumentar a disponibilidade
de uma maquina com tempo de setup muito alto, com o intuito
fundamental de reduzir o tempo médio de setup em 20%. Assim,
o SMED possibilitou o aumento da disponibilidade da mdquina,
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levando a um aumento da produgdo. O tempo total de setup foi
reduzido em 38%, o que permitiu um aumento de 7,7% da OEE.

Este trabalho fala sobre a aplicagdo de uma das ferramentas
Lean, SMED, num processo manual de uma empresa do setor de
oleo e gas. Foi elaborado o fluxograma das atividades o que
permitiu identificar a atividade com maior impacto negativo no
Lead Time e que tinha uma OEE de 10,97%. Assim, a metodologia
SMED foi aplicada, eliminando ou reduzindo atividades de setup,
além de converter setup externo em interno. Assim, existiram
redugdes significativas no tempo de setup e na distancia
percorrida pelo operador durante a atividade.

(Fraiz et al., 2019)

Este trabalho teve o objetivo de minimizar o lead time geral do
processo de fabricagdo de bombas de dgua na india. Foram
utilizadas ferramentas da qualidade como o diagrama de
Ishikawa, diagrama de Pareto para que o estado futuro do VSM
fosse projetado e observou-se que o lead time seria reduzido em
15 minutos e o tempo das atividades com valor agregado seria
reduzido em 16 minutos.

(Nallusamy, 2021)

Este artigo visa implementar a ferramenta VSM em conjunto
com a simulagdo de computador para identificacdo e eliminagdo
de desperdicios numa industria de aquecedores de pequena

(zahraee et al., 2020) escala, usando ferramentas Lean. Com base nas melhorias
futuras do VSM, os resultados mostraram que o lead time de
producgdo foi reduzido de 17,5 dias para 11 dias, e o tempo das
atividades com valor agregado diminuiu de 3.412 segundos para
2.415 segundos.

Este estudo, retrata uma empresa metallrgica, onde foram
analisadas a movimentagdo das pecas grandes e as nao
conformidades nas pegas produzidas. De forma a eliminar os
desperdicios, o que contribui para um aumento significativo da
rentabilidade da empresa, foram utilizadas ferramentas Lean
(Monteiro et al., 2020) Entre outras melhorias na produtividade e redugdo de residuos,
foi alcangada uma redugdo de 59% no tempo necessario para
mover pecas até 1000 kg, uma redugdo de 2,04% nas nao
conformidades externas (ou seja, ndo conformidades detetadas
fora da empresa) e de 3,99% nas ndo conformidades internas.

2.2. Analise ABC

A manutenc¢do do stock através da contagem, encomenda, rece¢do do stock, leva tempo aos
colaboradores da organizacdo e traz custos de manutencdo. Este armazenamento manual, ndo é
facilmente detetdvel e as oportunidades de programar as encomendas dos clientes sdo ignoradas
quando estas ndo sdo previstas gerando, consequentemente, rutura de stock. A pratica de
agrupar bens por maior ou menor valor denomina-se de andlise ABC. A andlise ABC baseia-se no
principio de Pareto, apds o fildsofo italiano do século XIX que ilustrou graficamente o facto de
uma pequena proporc¢do da populacdo ser proprietdria da maior parte da riqueza em Italia. E por
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vezes chamada a regra 80:20, ja que 20% da populagdo possuia 80% da riqueza (Tanwari et al.,
2000).

No contexto de um sistema de stock, isto sugere que existem alguns itens que contribuem para a
maior parte dos custos de stock e um grande numero de itens cujos custos sdao relativamente
baixos. Isto também é conhecido como o fenédmeno 80-20, uma vez que aproximadamente 20%
dos itens contribuem com 80% dos custos e os restantes 80% dos itens representam apenas 20%
dos custos. Obviamente, é importante manter controlos apertados sobre os 20% e controlos
moderados sobre o resto, por outras palavras, significa que 80% dos artigos de stock necessitam
de 20% da ateng¢do, enquanto os restantes 20% dos artigos necessitam de 80% da atencdo
(Waters, 2008). Assim, controlar o custo de apenas alguns artigos, ird contribuir para o controlo
efetivo de uma grande quantidade de custos, como os custos administrativos que serdo reduzidos
e os custos de stock que serdo mais bem controlados. Portanto, a andlise ABC é uma técnica util e
apropriada para classificar os artigos de stock de acordo com a importancia da sua contribuicdo
para o custo anual de todo o sistema de stock. O stock foi dividido nas seguintes categorias:

— Artigos A- 20% dos artigos mais vendidos, que correspondem cerca de 80% das receitas totais;
— Artigos B- 30%, em que equivalem a 15% das receitas anuais é atribuido

— Artigos C- correspondem ao restante dos artigos;

Segundo Kumar e Anas (2013), a implementac¢do da analise ABC traz varias vantagens, entre as
quais:

— Garantir um controlo sobre o stock mais rigoroso;

— Liberar capital da empresa, que podera ser aplicado em investimento mais produtivos;

— Diminuir o custo de manutencao de stock.

2.3. Toyota Production System

A Toyoda foi fundada por Sakichi Toyoda em 1926, pioneiro na pratica do jidoka (automacgdo com
toque humano). Dez anos depois, a empresa mudou seu nome para Toyota, e o filho de Toyoda,
Kiichiro, e o sobrinho, Eiji, come¢aram a produzir automdveis com pe¢as da General Motors
(Pinto, 2009). Infelizmente, apds a Segunda Guerra Mundial, os niveis de procura por produtos
japoneses eram baixos e o sistema produ¢do em massa, criado por Henry Ford, ndo era a resposta
visto que a Toyota necessitava de fabricar pouca quantidade de diferentes modelos e o sistema
referido atras assentava na producdo em larga escala de produtos padronizados através de linhas
de montagem (Liker, 2004). Na mesma época, Taiichi Ohno, engenheiro industrial japonés e pai
do Toyota Production System (TPS), visitou os Estados Unidos (EUA) apds a Segunda Guerra
Mundial e estudou as operacdes de retalho e reconheceu que a programacgao do trabalho nao
deve ser orientada por metas de producdo, mas por vendas reais para eliminar a producao
excessiva (Ohno & Bodek, 1988).

O sistema de producdo da Toyota (TPS) incitado por Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo teve
como objetivo aplicar na Toyota um sistema de producdao que possibilitasse eliminar o
desperdicio, mas satisfazendo sempre as necessidades do cliente. Assim a Toyota comegou por
produzir pequenos lotes de producao, diminuir o tempo de producao, aplicar o sistema just-in-
time (JIT), diminuir o tempo de troca de ferramentas e investir na qualidade e variedade de
produtos (Almeida, 2015).
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A Toyota desenvolveu uma nova filosofia de reducdo de custos, que afirma que o mercado é que
estabelece o preco de um produto, pertencendo a empresa o controlo de custos. Torna-se, assim,
muito importante eliminar-se os desperdicios (Muda), variabilidade dos processos (Mura), e
dificuldade inerente aos mesmos (Muri) (Dennis, 2002).

Nos anos 70, com o surgimento da crise de petrdleo, o TPS demonstrou-se flexivel e competente
na reducdo de custos, elevando-o a uma escala global, pois empresas de todo o mundo decidiram
adotar os métodos do TPS.

Entdo outras empresas tentaram implementar o TPS, e criaram os seus préprios sistemas de
producdo, dando-lhes acrénimos XPS (X Production System, em que X é substituido pelo nome da
respetiva empresa). Mais tarde, aparecem varias designagdes para o TPS, tais como: Just-in-time
Production, World Class Manufacturing, Continuous Flow Management, mas nenhum foi aceite.
S6 em 1990, com a publicacdo do livro “The Machine That Changed the World” de James
Womack, Daniel Jones e Daniel Roos, é que a expressdo “lean production” se tornou
mundialmente famosa, tendo esta sido comummente aceite (Dennis, 2002).

2.4. Lean Manufacturing

O TPS é o sistema que estd na origem da filosofia Lean Manufacturing, que permitia responder as
necessidades dos clientes, no momento desejado, com a maior qualidade possivel a um preco
acessivel. O Lean Manufacturing foi desenvolvido com o intuito de maximizar a utilizacdo dos
recursos através da reducdo dos desperdicios. A flexibilizacdo das linhas permitiu reduzir lead
times, por via da reducdo do tamanho dos lotes, traduzindo-se num aumento de qualidade e
numa resposta mais eficaz aos clientes, e melhor utilizacdo do espaco e equipamento (Sundar et
al.,2014).

O Lean Manufacturing aplica-se a producgdo industrial, enquanto o Lean Thinking é o conceito que
procura abranger todos os outros sectores. (Pinto, 2009a). O Lean Thinking é uma filosofia que
tem uma série de principios que tém como objetivo utilizar melhor os recursos, de forma a
aumentar a satisfacdo dos clientes.

O Lean Manufacturing é um conjunto de ferramentas que auxiliam na identificacdo e eliminacdo
de desperdicio, melhora a qualidade e permite reduzir o tempo e o custo de produgdo. A
abordagem Lean pode ser observada tanto ao nivel estratégico, focada nos principios e na cultura
organizacdo da empresa, cujos resultados sdo alcancados a longo prazo, tanto ao nivel
operacional, focada nas ferramentas e técnicas, com efeitos imediatos.

Desta forma, a criacdo de valor e a eliminacdo de desperdicio sdo os dois conceitos fundamentais
do Lean Manufacturing. Na perspetiva das organizacbes, criar valor é corresponder as
expectativas dos clientes e de todos os stakeholders, e o desperdicio vem de todas as atividades
gue ndo agregam valor (Shahin & Janatyan, 2011; Teixeira et al., 2021). Assim a sua diminuicdo ou
eliminacdo sdo prioridade para qualquer empresa. Assim, o desperdicio pode ser classificado
segundo o conceito dos trés M’s (Liker, 2005):

— Muda- engloba todos os desperdicios que ndo criam valor;

— Mura- a variacdo na operacdo de um processo ndo causada pelo cliente final;
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—  Muri- corresponde a sobrecarga causada na organizacdo, equipamentos ou pessoas devido ao
Muda e Mura.

A estrutura do Lean Manufacturing vem dos constituintes fundamentais que caracterizam o TPS,
esta pode ser comparada a estrutura de uma casa ou edificio, na qual sdo demonstradas as
caracteristicas e ferramentas que formam as bases e os pilares estruturais do Sistema Produtivo
Toyota, conforme se pode observar na figura 3.

Foco principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curto através da eliminacdo constante de muda

Just in time Jidoka

Envolvimento

Membros de equipe
flexiveis e motivados e gque
estdo continuamente a
procura de um
jeito melhor

Padronizagdo

Estabilidade

Figura 3- Estrutura Lean Manufacturing (Dennis, 2002)

As fundacgbes representam os elementos bdsicos que devem ser fortemente incorporados na
empresa. Estes sdo trabalhos padronizados e processos estdveis e confidveis. Um dos pilares
representa o JIT, que significa fabricar o que é necessario, quando é necessario e na quantidade
necessaria. Neste sistema a variabilidade tem de ser muito reduzida, a qualidade tem de ser a
melhor (Treville & Antonakis, 2006). O outro pilar representa o Jidoka, definido como "automagao
com toque humano". E um sistema que para uma maquina assim que um problema na produgdo
for detetado. Este permite ter um Unico operador para controlar eficientemente muitas maquinas
(Ohno, 1988).

No telhado estdo os objetivos que se pretendem atingir com a aplicacdo deste sistema (Liker,
2004). Dentro da casa estdo as pessoas, e o fundamental, o respeito entre as pessoas, a melhoria
continua, a eliminagao de desperdicio.

Diferentes estudos tém sido feitos sobre a eficacia da implementacdo do Lean em sistemas de
produgdo. Entre os varios beneficios associados, destaca-se que permite reduzir o custo, lead
time, melhorar a produtividade, melhorar o desempenho e qualidade, reduzir o stock, estimula a
procurar e eliminar desperdicios em todo o processo produtivo (Hemanand et al., 2012). Embora
a implementacdo do lean tenha vantagens, existem algumas desvantagens e limitagdes
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associadas, tais como, os funcionarios rejeitarem a mudanca e ndo acreditarem na eficacia da
mesma forma que existem vantagens e forcas a favor, o risco ambiental e poluicdo ndo serem
considerados como um tipo de desperdicio (Ciarniené & VienaZindiené, 2012).

2.4.1. Principios Lean

Womack e Jones (1996) afirmam que a filosofia Lean tem como objetivo suprimir as atividades
gue ndo adicionam valor e fazer mais com menos, ou seja utilizar menos recursos e demorar
menos tempo no desenvolvimento de produtos ou servicos. Womack e Jones (1996) defendem
gue o Lean permite que as empresas “especifiquem valor, organizem ag¢bes que criam valor,
realizem essas atividades sem interrupcao sempre que alguém as solicitar, e realiza-las de forma
cada vez mais eficaz”. Esta afirmacdo leva aos cinco principios do Lean: Especificar o valor do
produto, identificar o fluxo de valor, estabelecer um fluxo de valor sem interrupgdes, sistema pull
e procurar a perfeicdo (Womack & Jones, 1997).

— Especificagdo do Valor: O principio enfatiza a definicdo de valor a partir da perspetiva do
cliente, pois os clientes decidem o valor de um produto ou servico (Raman, 1998). Identificar
o valor é fulcral para garantir que os processos de producdo sdo melhorados para satisfazer
aquilo que sdo as necessidades do cliente (Thangarajoo & Smith, 2015). As empresas precisam
de definir valor para produtos especificos com carateristicas especificas a precos especificos
através de um didlogo especifico (Womack e Jones, 1996). Isso incita as empresas a entender
e definir os aspetos de um produto ou servico que sdo ou ndo valiosos da perspetiva do
cliente, e ndo definir o valor da perspetiva departamental.

— Identificar o Fluxo de Valor: O fluxo de valor é um conceito que se distingue da oferta
tradicional ou o conceito de cadeia de valor. A primeira é uma visao focada no valor processo
de adicdo, referindo-se apenas as atividades especificas que envolveram agregar valor a
criacdo de um produto ou servico especifico numa organizagdo, enquanto este Ultimo inclui as
atividades completas que exigido na organizagdo (Hines, 2004).

O principio “Identificar o fluxo de valor” leva as organizagdes a rever e identificar todas as
atividades envolvidas na criacdo de produtos, determinar atividades que agregam valor e
eliminar atividades identificadas como desperdicio num fluxo de valor.

— Estabelecer um fluxo de valor sem interrupgdes: O terceiro principio é a introdugéo de fluxo
nas atividades que agregam valor que restaram depois da eliminagdo de desperdicios (Cook &
Graser, 2001). De acordo com Lian e Landeghem (2002), o conceito basico de fluxo é “fazer
pecas idealmente, uma peca de cada vez e mové-los para a préoxima estagdo de trabalho sem
gue haja tempo de espera”. O fluxo no processo de desenvolvimento de valor onde os
componentes de um produto final devem estar em movimento constante de estacdo para
estacdo sem interrupgdo ou tempo minimo de espera entre as estagdes com a intencdo de
atingir zero stock entre os processos, movendo eficientemente o trabalho em processo de
forma rapida e suave, eliminando grupos funcionais subutilizados que ndo estdo a contribuir
para o resultado final (Howell & Ballard, 1998). Contudo, o processo de transformacdo de
fabricacdo convencional para uma producdo baseada em fluxo é um desafio em si.
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Sistema Pull: Womack e Jones (1997) definiram o conceito de pull como “sistema de
producdo em cascata e instrugdes de entrega de downstream para upstream em que nada é
produzido pelo fornecedor upstream até que o cliente downstream sinalize uma
necessidade”. O pull baseia-se na previsdo da procura precisa e oportuna para estabelecer as
taxas de producdo e niveis de stock. A operacdo upstream num fluxo de valor reage apenas a
demanda por uma operagao a jusante (Groover, 2020). Este principio contrasta com empurrar
produtos através de um sistema, que ndo responde ao cliente e resulta a acumular stock
desnecessario.

Procurar a perfeicdo: Com a implementacdo dos principios anteriores, as empresas sdo
capazes de lutar por perfeicio a medida que as atividades num fluxo de valor se tornaram
mais transparentes do que antes (Emiliani, 1998). Este principio estimula as organizacGes a
explorar continuamente novas oportunidades de melhoria. Este reforca que as empresas
precisam iterar continuamente o seu caminho através dos 4 principios até que todas as
atividades e desperdicios sem valor agregado sdo removidos do fluxo de valor (Mann, 2009).
Para se atingir a perfeicdao, deve-se considerar quais sdo os processos atuais e aproveitar a
experiéncia e o conhecimento de todos os envolvidos nos processos para melhora-lo e altera-
lo.

Os cinco principios do Lean orientam a gestdo no processo de desenvolvimento numa empresa e

criar uma jornada continua para eliminacdo de desperdicios. O nivel de inovacdo e melhoria

impulsionado pelo pensamento Lean em industria incentiva as equipas de gestdo de outras

indUstrias para considerar e implementar os cinco principios na sua organiza¢do (Melton, 2005).

No entanto, os cinco principios apresentavam algumas lacunas, pois na cadeia de valor

considerava-se apenas a cadeia de valor de um cliente, ndo considerando a possibilidade de mais

do que um stakeholder. Uma outra fragilidade era o facto de ndo incitar a empresa a apostar na

inovagdo de produtos.

Numa perspetiva mais geral, a estes 5 pontos podem ser adicionados mais dois principios, como,

conhecer todos os stakehoders e inovar sempre, como se pode observar na figura 4.
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Conhecer todos os
“stakeholders”

Defenir valor O objetivo de todos

Identificar a cadeia O campo de

de valor intervencgio

Criar/ Otimizar o Os meios a aplicar

“pull”

5 principios Inicias

Caminhar para a Insatisfagido

perfeigio

Figura 4- Os principios do Lean (Pinto, 2009a)

Assim os dois novos principios podem ser definidos da seguinte forma (Pinto, 2009a):

— Conhecer o stakeholder: E fundamental para que as organizacdes tenham o seu foco em
todosos intervenientes. E também essencial que a organizacdo tenha uma visdo global de
todo o processo e ndo somente da etapa procedente, isto é, colocar a sua atengao no cliente
final e ndo apenas no préximo cliente da cadeia de valor.

— Inovar sempre: A criagao de valor provém da inovagao de novos produtos, novos servigos e
NOVOS Processos.

Existem muitas vantagens em adotar a filosofia Lean, tais como, ser mais eficiente na resposta
quando solicitado gerando beneficios financeiros. Esta filosofia estd fixada na industria,
evidenciando a reducdo de desperdicios dos processos, diminuicdo do lead time, redugdo de stock
e poupar a financeira. Contudo, é uma decisdo que carece o compromisso de toda a populagdo da
organizagao (Melton, 2005; Mourato,2020).

2.4.2. Os sete tipos de Desperdicio

Womack e Jones (1997) definiram o desperdicio como “qualquer atividade humana que absorve
recursos, mas nao cria valor”. Antes dos desperdicios serem removidos, as organizagcdes devem
identificar quais sdo os desperdicios que as afetam, em seguida as suas causas devem ser
compreendidas. (Seddon et al., 2009; Dias et al., 2019). O objetivo de eliminar esse desperdicio é
fazer mais com menos, ou seja, menos investimento em capital, menos espagco ocupado, menos
esforco do operador, menos trabalho direto e indireto, menos stock e menos tempo total de
producdo (Womack & Jones, 1997).
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Ohno (1988), identificou sete tipos de desperdicios: producgdo excessiva, stock, transporte, espera,

processamento excessivo, movimentos e erros e defeitos. No entanto, foi identificado mais um

tipo de desperdicio, a subutilizacdo de talento (I. L. Nunes, 2015).

Os sete tipos de desperdicio, sdo caraterizados da seguinte forma:

Transporte: Movimento do produto que ndo acrescenta valor para o cliente e que traz custos
e perda de tempo. A maioria dos custos de transporte é gerada pela movimentacao de
matérias-primas para uma fabrica e mover produtos acabados para um cliente. Ndo agrega
valor e muitas vezes leva a operacgbes a jusante tendo que esperar pela entrega de entrada
devido a possiveis atrasos (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014).

Espera: O tempo de espera faz com que o periodo de uma atividade aumente e assim os
custos associados também aumentam. Algum tempo de espera é causado por atrasos de
processamento, tempo de inatividade da maquina ou do sistema e tempo de resposta. Por
exemplo, esperar por matéria-prima ou esperar pela reparacdo de equipamentos (Arunagiri &
Gnanavelbabu, 2013).

Movimentos: Os movimentos desnecessarios de funcionarios ou de mdaquinas faz com que
aumente o tempo de producdo. Por exemplo, procurar o material, ou deslocar-se para
recolher informacgdes (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014).

Processamento excessivo: Reflete o trabalho que ndo acrescenta valor ou fornece mais valor
do que é necessdrio. O processamento excessivo acontece quando é executado mais trabalho,
ou sdo utilizados mais componentes do que o essencial (Klein et al., 2021).

Producao excessiva: A producdo que excede a procura do consumidor e que, assim, leva a
custos adicionais. Este tipo de desperdicio origina os outros 6 tipos de desperdicio, pois se
existirem produtos excessivos vao obrigar a transporte adicional, movimentagdo excessiva, e
mias stock do que o suposto, entre outros. E se existir um defeito durante a producgao
excessiva, significa que mais unidades terdo de ser reprocessadas (Arunagiri & Gnanavelbabu,
2014).

Stock: Na producgdo, os desperdicios de stock dizem respeito a matérias-primas, trabalho em
progresso e stock de produtos acabados superior ao que é atualmente solicitado pelos
clientes. Assim mais materiais ou produtos disponiveis do que as necessidades dos clientes, s6
aumenta custos de depreciacdo (Ohno, 1988).

Erros e Defeitos: Os produtos ndo conformes, que ndo cumprem as normas de qualidade
exigidas sdo um desperdicio, pois exigem gasto de materiais, recursos humanos, ocupacao
dos equipamento e perda de tempo de produgdo. A presenga de erros provoca diminui¢do da
produtividade e faz com que exista custos adicionais porque os materiais podem ter de ser
retrabalhados (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014).

Subutilizacdo de talento: Falha em garantir que todos os potenciais talentos dos
colaboradores sejam bem empregues. A subutilizacdo do conhecimento, do pensamento
critico, do feedback e da criatividade dos colaboradores na melhoria continua de processos
gera desperdicio de pessoas e de talento da equipa de trabalho (Brito et al., 2019).
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2.5. Ferramentas Lean Manufacturing

A constante persegui¢cdo ao desperdicio e a sua eliminagdo é apoiada por diversas ferramentas
que trabalham interligadas. Além de se tratar de um conjunto sinérgico, algumas dessas
ferramentas estdo associadas em campos de influéncia, distribuidas em varias categorias (Figura3)
que distribui as ferramentas Lean em varias categorias segundo (Pettersen, 2009).

A filosofia Lean estd na eliminacdo continua de todas as atividades sem valor agregado
permitindo a redugdo de custos e no aumento do lucro (Rodrigues et al., 2020). Num mercado
competitivo, o Lean é a solugdo para a sustentabilidade e sucesso das industrias. O Lean ajuda as
organizagdes a atingir produtividade pela introdugdo de técnicas e ferramentas faceis de aplicar e
de facil manutengdo. Segundo Pettersen essas ferramentas podem ser distribuidas em varias
categorias como se pode observar na figura 5.

GrupafCategeria Ferramenta/Metadologla

Figura 5- Distribuicdo das diferentes ferramentas Lean por categorias (Pettersen, 2009)
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Das ferramentas descritas na figura acima, serdo destacadas as quatro que mais se enquadram no
caso de estudo, que irdo ser explicitadas de seguida.

2.5.1.5S

Para uma organizacdo ser eficiente deve adotar a ferramenta 55 que tem varias técnicas de
melhoria de organizac¢do das zonas de trabalho (Instituto Kaizen, 2012).

A ferramenta foi inicialmente criada para uso industrial, mas Imai (2012) afirma que mesmo
organizagdes que atuem em outros setores podem comparar as suas atividades com as atividades
industriais.

O sistema 5S tem a sua origem em cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke,
que traduzidas para portugués significam: Triagem, Arrumacdo, Limpeza, Normalizacdo e
Disciplina.

SEITON

SENSO DE UTILIZAGAO | SENSO DE ORGANIZAGAQ

SHITSUKE SEISOU

SENSO DE SENSO DE
AUTODISCIPLINA LIMPEZA

SEIKETSU

SENSO DE SAUDE E HIGIENE

Figura 6- 5S (Calvacante, 2019)

Tabela 2- Etapas do 55
Fase Descrigao

Refere-se a pratica de classificar todas as ferramentas, objetos materiais,
em duas categorias: necessario e ndo necessario (Imai, 2012). Mantendo
na darea de trabalho o que é util e arrumar o que nao acrescenta valor,
normalmente é utilizado método red-tagging, que consiste numa
colocacdo de uma etiqueta vermelha num equipamento ou materiais
desnecessarios no espaco de trabalho, movendo-os, depois, para uma
zona de armazenamento.

Seiri- Triagem

Nesta etapa faz-se a etiquetagem de produtos em processamento,
ferramentas, material de seguranga, equipamentos, entre outros.

Seiton- Arrumagio O segundo S foca-se em definir um local para guardar os materiais de
acordo com a frequéncia com que sao utilizados, reduzindo o tempo de
procura dos objetos. Nesta etapa, procede-se a etiquetagem de produtos,
ferramentas, material de seguranga, equipamentos, entre outros
devem ser considerados nesta etapa (Zuniawan et al., 2020).
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Seiso tem como o objetivo garantir que os espagos e equipamentos sdo
limpos regularmente. A limpeza é muito importante, porque a poeira e
Seiso- Limpeza sujidade sdo a fonte de desordem, indisciplina, ineficiéncia, defeitos e
acidentes de trabalho (Singh et al., 2014).
A limpeza na ética dos 5S ndo se trata do ato de limpar, mas o de evitar a
sujidade. Desta forma, minimizar tanto quanto possivel a sujidade pode
implicar, por exemplo, a colocagdo de simples recipientes que captem a
sujidade, ou pode levar a que se alterem por completo métodos de
trabalho com vista a melhoria das condi¢des de limpeza na area (Pinto,
2008).

A normalizagdo tem como objetivo normalizar as etapas anteriores. As
melhores praticas devem ser identificadas e escritas. As melhores praticas

Seiketsu- Normalizacdo devem ser reconhecidas e definir normas para garantir que as alteracGes
efetuadas sdo adotadas. Este pode ser o passo mais dificil de aplicar, pois,
a normalizagdo significa que os habitos e rotinas vao ser alterados. (Pinto,
2009).

Para que os 5S sejam adotados permanentemente pela empresa, numa
légica de melhoria continua, tem de existir acompanhamento e apoio

Shitsuke- Disciplina permanente no terreno. Esse acompanhamento deve ser, numa fase
inicial, através de auditorias que indiquem o estado da situagdo (Peterson
& Smith, 1998).

A ferramenta 5S promove muitas vantagens para a organiza¢cdo. As mais notdveis sdo: a
maximizacdo da eficiéncia, a reducdo de defeitos, reducdo de custos, maior seguranca no posto
de trabalho e maior sentido de responsabilidade dos trabalhadores (Chi, 2011). Além destes, o
sistema também promove um forte trabalho ética, uma vez que hd um maior empenho dos
operadores em manter boas praticas (Agrahari et al., 2015).

2.5.2. Gestao Visual

A Gestdo Visual é uma ferramenta Lean que torna as informacgdes importantes visiveis para todos.
Isto mostra a informacgdo através de sinais visuais em vez de textos, o que torna mais facil de
entender para todas as partes interessadas envolvidas no projeto (Ferreira et al., 2019). O design
deve ser exibido em destaque de forma que possa ser rapidamente compreendida e comunicada
entre as partes interessadas, a fim de aumentar a eficiéncia, valor e clareza. O objetivo principal
da Gestdo Visual é melhorar o amplo fluxo de informagdes no local de trabalho e removendo as
barreiras no fluxo de informacao (Meiling, 2012).

O sistema de gestdo visual é uma ferramenta fulcral na operagdo Lean e essencial para garantir a
normalizacdo. Bicheno e Holweg (2016) definem gestdo visual como mecanismos que
“influenciam, orientam, dirigem ou limitam o comportamento, tornando informacgdes vitais
disponiveis perto do ponto de uso”. A gestdo visual torna a organizagdo mais transparente
disponibilizando as informacdes para todos (Tezel & Aziz, 2017).

A gestdo visual utiliza varias ferramentas visuais, a ferramenta 5S, documentos de normalizacdo
de trabalho, utilizar cores para identificar materiais consoante a sua fungao, identificar zonas de
trabalho através de marcagdes no chdo, entre outras.

Esta ferramenta aumenta a capacidade de comunicagdo dos elementos do processo ou
transparéncia do processo (Formoso et al. 2002), que se traduz em simplificar a tomada de
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decisdo, autonomia dos funciondrios (autogestdo) e uma rapida compreensdo dos problemas
(Moser & Dos Santos, 2003).

Galsworth (2005) propos uma classificacdo geral das ferramentas de gestdo visual, ou seja: (i)
informacdo; (ii) sinalizagdo; (iii) limitacdo de resposta e (iv) garantia de resposta. A gestdo visual
pode ser criada pela utilizacdo da ferramenta 5S, normas visuais, indicadores visuais como os
qguadros de desempenho, entre outros.

2.5.3. Standard Work

O Standard Work ou Normalizagao do Trabalho é uma ferramenta utilizada no paradigma Lean
Manufacturing, desenvolvido em 1950 por Taiichi Ohno (Ohno, 1998).

O Standard Work consiste num conjunto de procedimentos de trabalhos que visa a estabelecer os
melhores métodos e sequéncias para cada processo e para cada trabalhador (Team, 2002). As
operagles devem ser seguidas exatamente como sdo definidas, sendo muitas vezes referido
como um padrdo de trabalho inflexivel (Arezes et al., 2010). Este método ndo implica que todos
os tipos de trabalho devam ser feitos da mesma forma, mas implica que um determinado tipo de
trabalho seja sempre feito da mesma forma, independentemente do operador; e como tal, as
preferéncias individuais sdo eliminadas.

A falta de aleatoriedade nos processos de fabricacdo pretende reduzir as variagdes nos tempos de
ciclo, melhorar a qualidade, seguranca, eficiéncia (Arezes et al., 2010). A padronizacdo do trabalho
é a base da melhoria continua.

De acordo com Emiliani (2008), se aplicado corretamente, o Standard Work pode trazer iniUmeras

vantagens, tais como:

— O estabelecimento de pontos de referéncia a partir dos quais é possivel melhorar
continuamente;

— O controle do processo;

— Areducdo da variabilidade;

— A melhoria da qualidade e flexibilidade;

— Aestabilidade;

— A previsibilidade de anormalidades.

Esta ferramenta estimula, nas organiza¢des onde é aplicada, um espirito de melhoria continua,

uma vez que ndo é permanente, mesmo que 0s processos aparentem estar otimizados.

2.5.4. Kaizen

Masaaki Imai (1986) define Kaizen como “melhoria ou melhoria continua em vida social, vida
doméstica, vida pessoal e vida profissional. No local de trabalho, Kaizen significa melhoria
continua envolvendo todos, gerentes e trabalhadores. Sudrez-Barraza e Miguel-Davila (2011)
atualizam a defini¢do indicando que Kaizen é “um conjunto de principios pessoais que permitem
crescer como pessoa e assumir que o nosso modo de vida — seja nossa vida profissional, vida
social ou vida familiar — merece ser constantemente melhorado.”

Esta ferramenta tem o ciclo PDCA como base. O ciclo PDCA foi inicialmente utilizado como uma
ferramenta no controlo da qualidade de produtos, no entanto, comegou a ser utilizado como um
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método no desenvolvimento de melhoria nos processos organizacionais. Atualmente, o ciclo

caracteriza-se pelo foco na melhoria continua, ou seja, na busca continua pelos melhores

métodos de melhoria de produtos e processos (Maruta, 2012).

4

Figura 7- Ciclo PDCA (Knobloch, 2020)

V'

As fases do modelo PDCA abaixo pressupdem que apenas uma causa subjacente ou raiz serd

abordada testando apenas uma intervencdo. Ao realizar o processo PDCA, a equipa pode decidir

abordar mais de uma causa raiz e/ou testar mais de uma intervencdo para solucionar uma causa

raiz. Nesses casos, sera importante medir o efeito de cada intervencdo na causa raiz que se

pretende tratar. As fases do PDCA (Figura 7) podem ser entendidas da seguinte forma (Gorenflo &
Moran, 2010):

1)

6)

7)

8)

Planear (Plan): O objetivo desta fase é investigar a situacdo atual, entender completamente a
natureza de qualquer problema a ser resolvido e desenvolver possiveis solu¢des para o
problema que sera testado.

Fazer (Do): o objetivo desta fase é aplicar o plano de acdo, implementar a melhoria, recolher
e documentar os dados, relatar possiveis problemas ou observa¢des inesperadas e
conhecimentos adquiridos.

Verificar (Check): esta fase envolve a analise da intervengdo realizada. Compara-se 0s novos
dados com os dados antigos para tentar determinar se ocorreram melhorias e se todos os
objetivos foram atingidos. Nesta fase sdo utilizadas varias ferramentas como graficos de
Pareto, histogramas, graficos de dispersdo, entre outros.

Agir (Action): Nesta fase a melhoria se foi alcangada ird ser normalizada, estabelecendo um
mecanismo para medir e monitorizar os benchmarks regularmente para garantir que as
melhorias sejam mantidas. Graficos de execuc¢do ou graficos de controle sdo dois exemplos de
ferramentas para monitorizar o desempenho. Se as mudangas feitas no processo nao
resultaram em melhoria, o projeto tera de ser abandonado e iniciar-se novamente a partir da
primeira fase.

O PDCA oferece uma estrutura baseada em dados com base no método cientifico. Esse formato

simples, mas poderoso, impulsiona esforgos continuos e continuos para alcancar melhorias

mensurdveis na eficiéncia, eficacia, desempenho, responsabilidade, resultados e outros
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indicadores de qualidade em servicos ou processos que alcancem equidade e melhorem a salde
da comunidade.
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3. ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS PRODUTIVOS

Para a execucdo deste trabalho, onde foi realizado na drea de gestdo e controlo de producado de
pecas em prata na Flamingo, S.A., acompanhou-se todos os processos de producdo com o
objetivo de analisar quais os processos que poderiam ser melhorados. No subcapitulo 3.1, ird ser
descrito toda a analise que foi feita aos processos de producdo, de modo a serem identificados
processos que apresentem falhas ou que nao estejam organizados da melhor maneira como se
pode ver no subcapitulo 3.2, para que apds essa andlise seja feita a implementacdo das
ferramentas lean que provoquem melhorias na empresa (subcapitulo 3.3). Assim, no subcapitulo
3.4 ia ser feita uma analise do impacto que essas melhorias tiveram nos varios processos de
producdo onde foram aplicadas.

3.1. Andlise e mapeamento dos processos em estudo

No presente capitulo faz-se uma descricdo dos varios processos estudados, como os processos de
gestdo e controlo da produgdo em prata. Para a execugao deste estudo, foi feita uma recolha de
informacbes referentes ao processo produtivo, nos quais foram implementadas e sugeridas
diversas melhorias ao nivel de gestdo documental, métodos organizacionais e métodos
produtivos.

Posto isto, de forma a perceber como se processa a producdo das pecas foi estudado o seu fluxo
de producdo. No fluxograma da Figura 8, estd representado, em visdo macro, como se processa a
fabricacdo das pecas num modo geral, havendo sempre excec¢des. Importa referir que a partir do
momento que se inicia a produgdao sempre que o produto saia de um setor para entrar noutro
deve ir ao controlo para se verificar a qualidade dos produtos, consoante a sua condic¢do, este é
encaminhado para o setor correspondente.
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Entrada de
materiais

'+

Segdo das Pratas

Grossas

f

Sim

Entrada de
matéria-prima

Na Tabela 3, é apresentada uma descri¢cdo sobre cada area enunciada anteriormente no fluxograma da Figura 8.

Pedido de Pratas
Encomenda Conroio ’ Grossas? Controlo Polidores Gravagdo
Nao Sim
Existe
todos 0s i 2] -
Sim- Spigho e Prtas Galvéanica Personalizagdo?
finas
Nao
Prototipagem  |— Fundicdo Polidores Controlo

Figura 8- Fluxograma da produc¢do das pegas em prata

Controlo

|

Expedigio
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Tabela 3- Areas do processo de produgéo e descrigdo

Areas da Empresa

Descricao

Controlo

Faz-se a entrada e saida da matéria-prima. Imprime-se os
documentos referentes a produgdo de componentes ou
produtos, faz-se a o langamento para o chao de fabrica e
também se faz a verificagdo de qualidade.

Entrada de materiais

Entrada de materiais que podem ou ndo ser incorporados
no produto. Por exemplo entrada dos mosquetdes em ouro
usados em colares ou pulseiras ou a entrada de gesso que
serve para a criagdo de moldes e é essencial para a
produgdo e criagdo de joias, ndo fazendo parte do produto
final.

Entrada de matéria-prima

Local usados para dar entrada das matérias-primas para o
armazém da prata ou ouro.

Expedicdo Local destinado ao embalamento e expedigdo dos produtos
finais para os clientes.

Fundicdo Area destinada com a matéria-prima ao preenchimento dos
moldes.

Galvanica Area destinada ao revestimento de metais. Permitindo
acrescentar mais valor aos produtos e mais durabilidade.

Gravagao Area destinada a personalizagdo dos produtos e corte de
componentes de uma marca.

Polidores Area destinada ao polimento dos materiais.

Prototipagem

Local destinado a impressdao 3D dos componentes
fabricados pela empresa.

Secdo de Pratas Finas

Este setor é destinado a preparagdo das pecas de joalharia
em prata, onde se faz a soldadura e montagem dos varios
componentes das pegas.

Secdo de Pratas Grossas

Este setor é destinado a preparacdo das pecas de
decoracdo em prata, onde se faz a soldadura e
montagem dos varios componentes das pegas.

3.1.1. Gestao e controlo da producao

Foi também estudado com mais pormenor como se procedia as entradas dos pedidos de
encomenda no chdo de fabrica. Para este estudo, fez-se o levantamento de informagdes junto dos
responsaveis do controlo de produgdo, bem como dos colaboradores da producdo, por forma a
perceber de que forma de desenrolam os processos da empresa. E o processo pode ser descrito
de acordo com a figura 9.
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Nova
Encomenda

A comercial envia por
email o pedido de
encomenda ao
colaborador do controlo

!

O colaborador do
setor do controlo de
producéo cria a ficha

técnica ou a ordem de
producéo dos
produtos.

Ficha Técnica ou
Ordem de Producéo

0 colaborador

preenche uma ordem

de servico para os
0—| setores que fabricam
0s componentes que

faltam (fundi¢éo,

gravacao, preparagao)
Y

Existem
componentes em
stock?

E

Sim

D4 se inicio a
producao

Entrega do produto

Figura 9- Fluxograma do processo de gestdo e controlo da produgao

Quando surge um novo pedido de encomenda, o comercial responsavel pelo mesmo, faz um
pedido de fabrico dos produtos ao setor do controlo da produgdo. O pedido é feio via email e
constam apenas as referéncias e quantidades necessdrias e por vezes a data para que é
necessario ser entregue essa encomenda;

De seguida, o colaborador do controlo da producdo cria a ficha técnica ou ordem de
produgdo. O colaborador, depois deve verificar se estdo disponiveis todos os componentes
necessdrios a producdo. Caso existam, inicia-se a producdo; caso contrario, este deve
preencher uma ordem de servico e pedir-se a producdo dos componentes necessarios, so
guando estes tiverem disponiveis é que se pode iniciar a producdo;
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— A seguir o colaborador do setor do controlo de produgdo deve entregar o documento da
gestdo de producdo aos colaboradores responsaveis pelos setores de producdo. Este
colaborador deve depender do tipo de produtos que for, por exemplo de for joalharia em
prata deve ser um colaborador da se¢do das pratas finas, se for uma pec¢a de decoragdo em
prata deve ser um colaborador da secdo das pratas grossa. Esta entrada no chao de fabrica é
feita sem nenhuma ordem definida, sendo que o colaborador faz este processo de forma
aleatdria, exceto se existir algum pedido urgente, se assim for esse pedido tem prioridade;

— Por fim, quando esta termina, da-se a entrega do produto final.

3.2. Identificagao de problemas

Apds se analisar, atentamente, os processos explicados anteriormente, bem como o dia a dia da
empresa, foram detetadas algumas falhas, possibilitando, assim, encontrar-se oportunidades de
melhoria nas mesmas. Desta forma, na Tabela 3, sdo apresentadas, de forma resumida, as falhas
encontradas, sendo que as mesmas serdo descritas, mais aprofundadamente, nos subcapitulos
seguintes.

Neste subcapitulo, sdo abordados alguns problemas encontrados em cada processo em estudo,
no subcapitulo 3.1. Na Tabela 4, é realizada a listagem de problemas e oportunidades de melhoria
encontradas nestes mesmos processos durante o estagio.

Tabela 4- Problemas detetados nos processos estudados

Processo Problema

Falta de uniformidade nos documentos de apoio a producdo das varias
marcas

Inexisténcia de locais adequados para a colocagdo das ordens de fabrico
para iniciar produgao

Inexisténcia de zonas de espera de produtos para a verificagdo de

Gestdo e Controlo da qualidade dos produtos
Producdo

Inexisténcia de definicdo de prioridades na Gravacgdo

Falta de critérios para a determinagdo de prioridade de producdo

Desorganizagdo nas bancas do setor de pratas finas

3.2.1. Falta de uniformidade nos documentos de apoio a producao das
varias marcas

Para iniciar a producdo é necessario que os componentes estejam acompanhados de uma folha
que referencia os componentes e a referéncia do produto. O que acontece é que quase todas as
marcas, de momento sdo acompanhados pela ficha técnica, sendo que uma delas, que foi
adquirida ha pouco tempo, comecou-se logo a criar as ordens de producdo. Assim, comecou a
existir uma falta de uniformidade em relagdo aos documentos utilizados para langar para a
producao. Assim, sempre que 0s comerciais enviam os pedidos de encomenda para o controlo, os
responsaveis deste setor tém de ir as fichas técnicas ou OP correspondentes e editar quantidades
e a data de entrada e posteriormente, registar noutro documento os dados dos pedidos de
encomenda. Este processo acaba por ser pouco eficiente, pois existe muitos pedidos de
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encomenda e assim o colaborador responsdvel perde muito tempo em criar os documentos de
apoio, visto que este processo ndo é automatizado.

3.2.2. Inexisténcia de locais adequados para a colocacao das ordens de
fabrico para iniciar producao

Aguando da chegada de um pedido de encomenda da parte comercial, o funciondrio do setor do
controlo da producdo cria as ordens de producdo e se existirem todos os componentes para a
producao do produto coloca num tabuleiro em conjunto com a OP ou a ficha técnica consoante a
marca. Se ndo existirem todos os componentes ou mesmo nenhum componente, o funciondrio
imprime as fichas técnicas ou OP e guarda, ndo fazendo qualquer divisdo entre marcas, como se
pode observar na figura 10. Esta falta de organizacdo dificulta a percecao imediata do funcionario
sobre quantas fichas tem a aguardar producdo e em que estado estdo, se a aguardar entrada nos
setores de producdo ou a aguardar o fabrico dos componentes. Assim, sem organizacdo o
funciondrio ndo tem controlo da gestdo da producdo e isso leva a quebra de produtividade e a
qgue haja tempos de inatividade.

Figura 10- Alocagdo das ordens de producao

3.2.3. Inexisténcia de zonas de espera para a verificagao de qualidade dos
produtos

Todos os produtos ao passar de setor em setor tém de passar pela verificagdao de qualidade, estes
produtos sdo colocados na secretdria do responsavel sem identificacdo do setor de onde veio, por
isso o responsavel ndo tem informacGes de onde veio os produtos e em que estado do processo
de producdo estdo. Como ndo existe locais definidos para a colocagdo destes, o espa¢o do
responsavel fica muito desorganizado e sem espaco adequado de trabalho, como se pode ver na
figura 11. Esta pratica provoca ndo so perdas de tempo na procura de informacSes, como com a
desorganizagcdo os produtos podem acabar por cair em esquecimento e assim o técnico
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responsdvel ndo dd seguimento ao fluxo de producdo causando quebras na producdo. Estas
quebras geram desperdicio e estes devem ser eliminados para o bom funcionamento da empresa.

Figura 11- Espaco de trabalho do técnico da verificagdo de qualidade

3.2.4. Inexisténcia de definicao de prioridades na Gravagao

A inexisténcia de definicdo de prioridades no setor da gravacdo, faz com que o operador
responsavel pela atividade neste setor nao tenha definidas quais as ordens de produgdo a
executar em primeiro lugar. Este setor é responsdvel pelo fabrico de pegas, mas também pela
resposta aos servico pds-venda, nomeadamente gravacdo de joias ou materiais de decoracgao.
Uma vez que ndo ha definicdo do que se deve fazer em primeiro lugar, o operador executa a
gravacao de forma aleatdria sem ter em atengdo os prazos de entrega, e isso provoca atrasos na
entrega das pegas e faz com que também haja uma interrupcdo no processo de fabrico.

3.2.5. Falta de critérios para a determinagao de prioridade de produgao

As ordens de produg¢do sdo langadas pelo colaborador no controlo e sdo alocadas por marca,
como, atualmente, ndo existe um método que defina com que posicdo as ordens de entrada no
chdo de fabrica sdo despachadas, logo, estas ocorrem de forma aleatdria, fazendo com que nao se
tenha em consideragdo as datas de entrega ou a procura dos clientes. Esta falta de definicao de
prioridades faz com que muitas vezes haja atrasos na produc¢do ou que os operadores por vezes
tenham de interromper processos para comegar outra ordem de producdao que tenha de sair o
mais depressa possivel. Este método pode também originar quebras de stock de produtos, pois o
gue acontece é que por vezes inicia-se a produgdo para stocks de itens com muito menos procura
do que outros, ou esses itens podem ser priorizados em relagdo a ordens de produ¢do que
tenham pedidos de encomenda.
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3.2.6. Desorganizacao das bancas no setor das pratas finas

O setor das pratas finas é responsavel pelo fabrico das pegas de joalharia em prata, neste setor
existem vdrias bancas de trabalho, estas bancas sdo pequenas e nelas os operadores tém de ter
um espaco de trabalho bem como um espaco para organizar as ferramentas necessdrias ao seu
dia a dia. O que acontece é que as gavetas estdo sempre desarrumadas, tal como se pode
observar na figura 12 e 13, e tém materiais que nao sdao imprescindiveis para o dia a dia fazendo
com que haja uma acumulacdo de materiais e assim acaba por originar perdas de tempo a
procura das ferramentas e acessérios de trabalho e provoca também a diminuicdo da area de
trabalho. A ndo existéncia de habitos de limpeza faz com que as bancas estejam sempre muito
sujas e desorganizadas, o que provoca a acumulacdo de sujidade nas ferramentas e
consequentemente nos componentes do produto a fabricar.

Figura 12- Banca de trabalho Figura 13- Zona de ferramentas e acessorios

3.3. Propostas de Melhoria

Apds a analise dos processos de produgdo e da identificagdo dos problemas encontrados, foram
propostas e implementadas as propostas de melhoria, descritas na Tabela 5 e que estdo relatadas
nos subcapitulos seguintes.

Tabela 5- Propostas de melhoria para os problemas encontrados

Processo Problema Descri¢cao da proposta de
melhoria

Gestdo e Controlo da Falta de uniformidade nos Criacdo de ordens de produgao

Producdo documentos de apoio a produgdo

das vérias marcas

Inexisténcia de locais adequados Criagdo de um espago para a
para a colocacdo das ordens de colocacdo das ordens de fabrico e
fabrico para iniciar produgao organizagdo por marca

Inexisténcia de zonas de espera de Criagdo de uma zona de espera para
produtos para a verificagdo de verificagdo de qualidade dos produtos
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qualidade dos produtos

Inexisténcia de  definigdo  de Criacdo de um método para organizar
prioridades na Gravagdo as personalizagdes e corte na
Gravagao

Falta de critérios para a Criagdo de um procedimento para a
determinagcdo de prioridade de determinagdo de prioridade de
produgdao produgao

Desorganiza¢do nas bancas do setor Aplicagdo da ferramenta 5S nas
de pratas finas bancas do setor de pratas finas
Realizagdo de uma auditoria

3.3.1. Criacao de ordens de produgao

De modo, a que todas os produtos, das diferentes marcas, sejam acompanhados com o mesmo
documento a que se automatize a parte da criacdo de ordens de producdo e a gestdo do registo
de encomendas foi elaborado um procedimento que permite a impressdo das ordens de
producdo respetivas a cada produto e simultaneamente que seja feito o registo dos dados de
cada pedido de encomenda conseguindo assim visualizar o estado da producdo de cada artigo.

Os pedidos de encomenda vém, via email, da parte das comerciais responsaveis pelas marcas no
formato apresentado na Figura 14.
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ENC. NR. 153 - AROZ

Referencia Designacao Quant
SERVICOS UM 1BR-ZBLO37 PEMDIENTES IDYLLE DORADO 6
SERWICOS UM 1AMN-ZELO1E  ANILLO AMOR DORADO G
SERWIGOS UM TAN-ZBLOO7 AMILLO BOMMIE DORADO - MR, 10 1
SERVICOS UM TAN-ZBLOO7 ANILLO BOMMIE PLATEADO 10
SERWICOS UM 1AMN-ZELO44  AMNILLO ELVIS DORADO a
SERWVIGOS UM 1AM-ZELOT4.1  ANILLO IMNDI VERDE DORADO g
SERWVICOS UM 1AN-ZBLOS3 ANILLO MARSELLA PLATEADO -3X 14 3
SERWIGOS UM TAM-ZBLOS33 ANILLO MARSELHA DORADO a
SERWIGOS UN TAM-ZBLOS5 AMILLO PRADO DORADO &
SERWVICOS UM 1AN-ZBLOS5 AMILLO PRADO PLATEADO 10
SERWIGOS UM 1AM-ZBLO32 AMILLO RITA DORADO 2
SERWIGOS UN TAM-ZBLO52  ANILLO RICCIO DORADO 2]
SERWVICOS UM 1BR-ZBLO72 PEMNDIENTES CORAL ASSIMETRICO DORADO 5
SERWIGOS UM 1ER-ZELO7D PEMDIENTES JILL DORADO z
SERWIGOS UN 1ER-ZELOE81T PEMNDIENTES SORMIOU PLATEADO 3
SERWVICOS UM 1BR-ZBLO0S PEMDIENTES GILDA DORADO D.-3.5CM 5
SERWIGOS UM 1PU-ZELOO4 PULSERA SAM DORADO 20
SERWIGOS UN 1CL-ZBLOO4.2 CADEMNA SAM 35CWM DORADO 10
SERWVICOS UM 1CL-ZBLO2S2  CADEMA TINY S0CM DORADO 15
SERWIGOS UM 1CL-ZBLO5T COLLAR CORAL DORADO 3
SERVICOS UM 1CL-ZBLOBT  COLLAR MINI GRIGRI DORADO (SEM FIO) 1
SERWVICOS UM 1CL-ZBLO67  COLLAR MINI GRIGRI DORADO 4
SERWIGOS UM 1MD-ZBLO36 MEDALHA D.-1.5CM PLATEADO 10

Figura 14- Exemplo de pedidos de encomenda
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B C D E
A B C D E F G H | J
ENC. NR. 153 - AROZ
06/12/21 Imprimir OP Imprimir folha
Referencia Referéncia Designagio Quant 1
SERVICOS UN 1BR-Z8L037 PENDIENTES IDYLLE DORADO 6 2 1BR-ZBLO37 6
SERVICOS UN 1AN-ZBLO18 TANILLO AMOR DORADO 6 3 [IAN-ZBL0T8 P
SERVICOS UN 1AN-ZBLO0T TANILLO BONNIE DORADO - NR. 10 1 4 TANZEL0T :
SERVICOS UN 1AN-ZBLO0T ANILLO BONNIE PLATEADO 10 o TANZET "
SERVICOS UN 1AN-ZBLO44 ANLLO ELS DORADO 3 6 AN ;
SERVICOS UN 1AN-ZBLO14.1 'ANILLO INDI VERDE DORADO 9
1 7 1AN-ZBLOT4 g
SERVICOS UN 1AN-ZBLO53 ANILLO MARSELLA PLATEADO -3X 14 3
| § 1AN-Z8L053 3
SERVICOS UN 1AN-ZBL053 'ANILLO MARSELHA DORADO g
| g 1AN-Z8L053 3
SERVICOS UN 1AN-ZBLOSS ANILLO PRADO DORADO 6
SERVICOS UN 1AN-7BLOS5 ANILLO PRADO PLATEADO 10 10 TAN-ZBLO33 6
SERVICOS UN 1AN-7BL032 ANILLO RITA DORADO g 11 | 1AN-ZBLO35 10
SERVICOS UN 1AN-ZBLO52 'ANILLO RICCIO DORADO g 12 |1AN-Z8L032 8
SERVICOS UN 1BR-ZBLOT2 PENDIENTES CORAL ASSIMETRICO DORADO 5 13 |1AN-78L052 8
SERVICOS UN 1BR-ZBLOTO PENDIENTES JILL DORADO 2 14 | 1BR-ZBLOT? 5
SERVICOS UN 1BR-ZBL081 PENDIENTES SORMIOU PLATEADO 3 15 | 1BRZBL070 5
SERVICOS UN 1BRZBL00S PENDIENTES GILDA DORADO D.-35CM 5 16 BR80T 3
SERVICOS UN 1PU-ZBLO0A PULSERA SAM DORADO 2 17 BRZBL09 .
SERVICOS UN 1CL-ZBL004.2 [CADENA 5AM 35CM DORADO 10 18 PUZEL00 "
SERVICOS UN 1CL-ZBL029 {CADENA TINY 50CM DORADO
¢ | ’ 3 19 [1CL-Z8L004.2 n
SERVICOS UN 1CL-ZBLOST \COLLAR CORAL DORADO 3
| 20 1CL-Z8L029 15
SERVICOS UN 1CL-ZBL06T ICOLLAR MIN| GRIGRI DORADO (SEM FI0) 1
‘ 27 1CL-78L057 3
SERVICOS UN 1CL-ZBL06T 'COLLAR MIN GRIGRI DORADO 4
SERVICOS UN TMD-ZBLO36 IMEDALHA D.-1.5CM PLATEADO 10 22 1CLzRL06T 1

Figura 15-Dados a copiar

De seguida, o operador deve carregar no botdao “Imprimir OP”, que fard com que, automaticamente, os dados da encomenda passem para a folha “Gestao
de encomendas” e com que sejam impressas todas as ordens de producdo que dizem respeito a encomenda em questao.

No caso de ndo haver uma folha de ordem de producgao ja preparada para determinada referéncia, surgird um aviso que informa disso mesmo. Neste caso,
deve carregar no botdo “Imprimir folha” e entregar a folha impressa a um responsavel, para que a OP seja criada.
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A C D E F G H
RN S e
2 ZBL 1BR-ZBLO37 6 06/12/21
3 7BL 1AN-ZBLO18 6 06/12/21
4 7BL 1AN-ZBLOO7 1 06/12/21
5 7BL 1AN-ZBLOO7 10 06/12/21
6 7BL 1AN-7BLO44 8 06/12/21
7 ZBL 1AN-7BL014.1 9 06/12/21
8 ZBL 1AN-ZBLO53 3 06/12/21
9 ZBL 1AN-ZBLO53 8 06/12/21
10 ZBL 1AN-ZBLO55 6 06/12/21
Il ZBL 1AN-ZBLO55 10 06/12/21
12 ZBL 1AN-ZBLO32 8 06/12/21
13 ZBL 1AN-ZBLO52 8 06/12/21
14 ZBL 1BR-ZBLO72 5 06/12/21
15 ZBL 1BR-ZBLO70 2 06/12/21
16 ZBL 1BR-ZBLO81 3 06/12/21
17 ZBL 1BR-ZBLO0Y 5 06/12/21
18 ZBL 1PU-ZBLO04 20 06/12/21
19 ZBL 1CL-ZBLO04.2 10 06/12/21
20 ZBL 1CL-ZBL029 15 06/12/21
21 ZBL 1CL-ZBLO57 3 06/12/21
22 ZBL 1CL-ZBLO67 1 06/12/21

Figura 16- Passagem dos dados para a folha "Gestdo de Encomendas"

Quando pretender dar inicio a producdo de alguma das pecas, o colaborador tem de procurar a

referéncia da mesma na folha “Gestdo de encomendas”, para que possa atribuir um n2 de OP e,

ainda, indicar a data em que se iniciou a producdo. Além disso, para que se dé, efetivamente,

inicio a producdo, deve ser reunido os componentes e ordem de producdo impressa. Como se

pode observar na figura 17, deve ser escrito o n2 de OP, bem como a data de inicio do trabalho na

ordem de producdo, posteriormente, devem ser acrescentadas outras anotacdes no campo

“Observagodes”, apds impressa.
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o ORDEM DE PRODUGAO

| OP N¥:
Data:

Referéncia: 1AN-ZBLO44
Descrigdo: Anel Elvis

Qtd.:

COMPONENTES

Referéncia comp. l Descricio I Qtd. l Un. | Qtd. Total

FUOASE Anel Elvis Z8L 1 un

GAMA OPERATORIA
Operacio [ Responsavel
(Observagdes:

Data entrega:
Recebido por:

Figura 17- Exemplo de Ordem de Producdo

Desta forma, esta normalizacdo dos documentos que acompanham a producdo dos produtos no
chao de fabrica, permite que todas as marcas tenham o mesmo procedimento, evitando que haja
erros. Permintindo, assim, que os dois colaboradores do setor da gestdo e controlo da producdo,
operem da mesma forma para todas as marcas. A automatizacdo deste procedimento fez com
gue o colaborador demore muito menos tempo na execucdo de uma OP e no registo das
encomendas. Aumentando assim a produtividade deste setor e assim evita-se que haja falhas nos
registos das encomendas e impressdo das respetivas OP, uma vez que estas se fazem
automaticamente.

3.3.2. Criagao de um espaco para a colocacao das ordens de fabrico e
organizac¢ao por marca

Apds a detegdo das falhas neste procedimento da organizagdo das ordens de fabrico foi proposto
um novo procedimento para resolver o problema. O novo procedimento deve ser comunicado a
todos os funcionarios alocados a este procedimento e deve ser sempre executado.

Para otimizar o espago de trabalho dos técnicos do controlo e para que estes tenham acesso
facilitado as ordens de fabrico daqueles produtos que se encontram a aguardar iniciacdo de
producdo, foi requisitado uma estante e recipientes para a colocacdo das ordens de fabrico por
marca. Os recipientes de cada marca tém uma divisdria que separam os dois tipos de espera de
iniciacdo do processo de fabrico. Assim, num lado do recipiente deve ser colocado as ordens de
producdo e um saco com 0s componentes necessarios daqueles produtos que tém todos os
componentes para iniciar producdo mas que se encontram a aguardar um operador a que possa
ser alocado e do outro lado deve ser colocado as ordens de produgao dentro do respetivo saco
com os componentes daqueles produtos que aguardam alguns componentes necessarios para o
seu fabrico, quando os componentes ja estiverem todos, o técnico responsavel por cada marca
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deve tratar de organizar o recipiente, ou seja colocar todos os componentes e colocar a OP com o
respetivo saco no outro lado recipiente. Esta altera¢do pode ser retratada na figura 18.

Figura 18- Novo espaco para a colocagdo das ordens de producdo

3.3.3. Cria¢dao de uma zona de espera para verificagdao de qualidade dos
produtos

Como referido anteriormente, todos os produtos tém de ser expostos a verificacdo da qualidade
entre cada etapa, isto é, de um setor para o outro o técnico tem de verificar se este estd
conforme e consoante o estado manda para o setor seguinte. Anteriormente, os operarios
colocavam na prépria secretaria do técnico o produto, e com o acumular de produtos o técnico
ficava sem espaco na sua area de trabalho e também acabava por ndo saber de qual setor tinha
vindo o produto. Assim, para colmatar a desorganizagdo da drea de trabalho do responsavel de
verificacdo de qualidade e para a comunicacdo entre os operadores de producdo e o técnico seja
muito mais fluida e ndo haja falhas foi criada uma area para a colocacdo dos produtos que estdo a
aguardar a verificagao da qualidade e aqueles que ja foram verificados.

Para a criacdo desta area foi pedido uma estante e foram criadas etiquetas para referenciar os
varios setores de producdo da fabrica.

Foram criadas as seguintes etiquetas:

— As etiquetas amarelas apresentam o local de onde provém as pecas para serem verificadas.

— As etiquetas verdes apresentam o local para onde vado as pecas depois da verificacdo de
qualidade.
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Os produtos provenientes das Bancas dos setores da prata fina ou grossa, sdo colocados pelo
operador na zona assinalada com a etiqueta apresentada na figura 19.

Bancas

(Aguardar verificagdo de qualidade)

Figura 19-Etiqueta amarela-Bancas

Os produtos provenientes dos Polidores sdo colocados pelo operador na zona assinalada com a

etiqueta apresentada na figura 20.

Polidores

(Aguardar verificacdo de qualidade)

Figura 20-Etiqueta amarela-Polidores

Os produtos provenientes da Galvanica sdo colocados pelo operador na zona assinalada com a

etiqueta apresentada na figura 21.

Galvanica

(Aguardar verificacdo de qualidade)

Figura 21-Etiqueta amarela-Galvanica

Depois da verificacdo de qualidade sdo colocados pelo responsdvel da verificacdo de qualidade na

zona correspondente ao préximo destino.

Se os produtos forem para os Polidores, o responsavel pela verificagdo de qualidade coloca na
zona assinalada pela etiqueta apresentada na figura 22.

Figura 22-Etiqueta verde-Polidores

Se os produtos forem para a Galvanica, o responsavel pela verificagdo de qualidade coloca na
zona assinalada pela etiqueta apresentada na figura 23.
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Figura 23- Etiqueta verde-Galvanica

Se os produtos forem para o Controlo, o responsavel pela verificacdo de qualidade coloca na zona
assinalada pela etiqueta apresentada na figura 24.

Figura 24-Etiqueta verde-Controlo

Apds o desenvolvimento das etiquetas anteriormente apresentadas, estas foram expostas numa
estante no controlo de producdo, como se pode observar na figura 25, de modo a que os
operadores coloquem as pecas no local correto e posteriormente o responsavel pela verificacao
de qualidade, veja se as pegas estdao conformes ou ndo e coloque no local a que lhe corresponde
de forma a seguir para a préxima etapa de producao.

Figura 25- Local afeto para zona de espera para verificagdo de qualidade

Esta nova alocacdo traz vérios beneficios pois assim o operador tem muito mais espaco na sua
drea de trabalho, e a colocagdo dos produtos consoante o seu estado de produgdo facilita o
trabalho do técnico a perceber se ja verificou a qualidade e para onde tem de encaminhar os
produtos. Assim, esta gestdo visual torna este processo mais transparente disponibilizando as
informagdes para todos.
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3.3.4. Criagao de um método para organizar as personalizagdes e corte na
Gravacgao

Na gravacdo, as personalizacdes devem ser mais controladas de maneira que o operador consiga
efetuar todas as personalizagGes dentro do prazo. Assim, devem ser divididos os pedidos de
personalizacdo com servico de urgéncia, que devem ser executados até ao final do terceiro dia
apos ter sido feito o pedido pela parte do cliente, dos pedidos de personalizagdo sem urgéncia,
qgue devem ser atendidos até 5 dias depois dos clientes terem feito o pedido. Assim, foi
construido um quadro em Excel (figura 26) onde o operador deve registar os pedidos a executar.

Gravagoes

Com urgéncia

Sem Urgéncia

Figura 26- Quadro para defini¢do de prioridades na Gravagao
Todos os dias o operador deve organizar o quadro da seguinte forma:

— Recebe um pedido de personalizacdo e mete a folha com o pedido na linha correspondente
(sem ou com urgéncia) e na coluna 1.

— No dia seguinte, os pedidos que estavam numa determinada coluna se ndo tiverem sido
processados, avangam uma coluna.

— Os pedidos que estiverem na zona amarela tém prioridade sobre os pedidos que estiverem na
zona verde, tal como os pedidos que estiverem na zona vermelha tém prioridade sobre os
pedidos que tiverem em qualquer outra cor.

— Quando os pedidos estiverem na zona indicada a vermelho tém de ser imediatamente feitos
naquele dia.

— Sempre que ndo tiver pedidos na zona vermelha ou ja tiverem sido satisfeitos, o operador
deve priorizar o corte de componentes.
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Este novo procedimento, permite dar orientacao ao técnico responsdavel deste setor, fazendo com
que as personalizacGes ndo sejam feitas de forma aleatdria, provocando atrasos nas entregas,
gerando assim reclamagdes. Assim, com este procedimento, o operador consegue ter o maior
controlo dos pedidos que tem e qual a ordem a executar.

3.3.5. Criacao de um procedimento para a determinagao de prioridade de
produgao

Na producdao podem existir trés tipos diferentes de pedidos de encomenda; encomendas com
data de entrega, encomendas sem data de entrega e a producdo para stock, esta Ultima sé existe
para duas marcas de resto nunca existe produgdo para stock. Posto isto, para se puder definir as
propriedades de cada tipo, foi desenvolvido um método que define que as encomendas que
tenham data de entrega sdo prioritdrias em relagdo as restantes assim a producdo é realizada em
EDD, que significa que sdo langadas as OP com data de entrega mais préxima. De seguida, devem
se iniciar as encomendas que ndo apresentem data de entrega, assim a producdo é executada por
ordem FIFO, que significa que dao entrada no chdo de fabrica as OP que estejam a aguardar a
entrada na producdo ha mais tempo. Por ultimo, para a producdo para stock, foi necessdria
utilizar se a ferramenta ABC e assim a producdo é realizada por ordem de nivel de classificacdo do
produto.

Este método permite que a ordem de producdo dos artigos em fila de espera, seja definido de
acordo com aquilo que é mais proveitoso para a empresa, isto é, iniciar a producdao daqueles
artigos que resultardo numa venda imediata.
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Entrada de OP no Controlo

As OP com data de
imp-| entrega mais préxima séo
prioritarias

A encomenda tem
data de entrega?

Nao
Y
As OP que estdo a )
aguaradar produgdo ha 0 A encomenda é
mais tempo sdo para stock?
prioritarias
Sim
Determinar a prioridade de acordo com a anélise ABC
% Existe capacidade
Nao. %
de produgao?
Sim
Y
Aguardar que seja possivel a Produzir de acordo com a
= - o
produgao ordem definida

Entrega do Produto

Figura 27- Fluxograma da determinacgdo das prioridades de producgao
No desenvolvimento da andlise ABC, tiveram-se em consideracgdo os seguintes fatores:

— Utilizaram-se os dados de venda do ano de 2019 de algumas marcas que tinham os dados
completos;
— O critério utilizado no corte foi 80/95/100.

Este método permite que a ordem de producdo dos artigos em fila de espera, seja definido de
acordo com aquilo que é mais proveitoso para a empresa, isto €, iniciar a produgdo daqueles
artigos que tenham uma procura mais elevada.
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Referéncia Quantidade % Artigos % Artigos Acumulados Nivel
1AL-FLO046 226 1,09% 1,09%|A
1B7-FLO163B 217 1,05% 2,14%|A
1AL-FLOO16 212 1,02% 3,16%|A
1CL-FLO400 203 0,98% 4,14%|A
1B7-FL0264 200 0,97% 5,11%|A
1LINK-1370 199 0,96% 6,07%|A
1LINK-1371 199 0,96% 7,03%|A
1AL-FLO093 197 0,95% 7,98%|A
1LINK-1244.2A 194 0,94% 8,92%|A
1LINK-1003-40 194 0,94% 9,86%|A
1LINK-1232A 193 0,93% 10,79%|A
1LINK-1369A 192 0,93% 11,72%|A
1AL0175 191 0,92% 12,64%|A
1LINK-1186C 190 0,92% 13,56%(A
1LINK-1230.19A 189 0,91% 14,47%|A
1CM-FLO372 189 0,91% 15,38%|A
1LINK-1224 187 0,90% 16,29%|A
1AL-FLO025 187 0,90% 17,19%|A
1LINK-1175A 184 0,89% 18,08%|A
1PP-FL0432 184 0,89% 18,97%|A
1LINK-1003-45D 184 0,89% 19,85%|A
1CL-FLO411 182 0,88% 20,73%|B
1LINK-1246 182 0,88% 21,61%|B
1B8-FLO071A 181 0,87% 22,49%|B
1CO-FL0021 180 0,87% 23,36%|B
1LINK-1186E 179 0,86% 24,22%|B
1LINK-1220A 179 0,86% 25,08%|B
1AL0081 179 0,86% 25,95%|B
1LINK-1156 178 0,86% 26,81%|B
1PS-FLO411 178 0,86% 27,67%|B
1LINK-1202 178 0,86% 28,53%|B
1LINK-1008-45D 178 0,86% 29,39%|B
1LINK-1159 176 0,85% 30,24%|B
1LINK-1173B 175 0,85% 31,08%|B
1B7-145001T 175 0,85% 31,93%|B
1LINK-1006-40D 174 0,84% 32,77%|B
1LINK-1000-45 173 0,84% 33,60%|B
1AL-FLO018 173 0,84% 34,44%|B
1AL-FLO007 172 0,83% 35,27%|B
1C0-145006 171 0,83% 36,10%|B
1CL-FLO430A 170 0,82% 36,92%|B

Figura 28- Andlise ABC

Com isto, apds perceber quais os produtos prioritarios para a empresa e a classificagdo dos
mesmos, obtém-se assim uma visdo mais controlada e dinamica do stock. Deste modo, podem ser
adotados planos de agao para as varias classes de produtos. No que diz respeito aos produtos de
classe A, uma vez que sdo produtos de maior importancia, devem ser estabelecidos niveis de
servico mais elevados e a utilizacdo do modelo de revisdo continua, visto que este modelo
permite um controlo mais assertivo do stock, sendo que aplica uma monotorizagdo continua dos
mesmos. De salientar que esta analise ABC devera ser revista com frequéncia devido, por
exemplo, a entrada e saida de certos produtos na empresa, de modo a manter uma visdo
verificada dos produtos prioritarios. No Anexo A — Analise ABC, encontra-se a analise ABC
realizada em Excel.
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3.3.6. Aplicagao da ferramenta 5S nas bancas no setor das pratas finas

Tal como referido no subcapitulo anterior, as bancas no setor das pratas finas é um local de
trabalho muito limitado, com pouco espa¢o para armazenamento de ferramentas e para o
funciondrio poder trabalhar. Como ndo é possivel, de momento, investir em bancas de trabalho
novas ou alterar o layout deste setor devido a falta de recursos e porque seria necessario parar
este setor durante o tempo desta mudanca e isso levaria a uma quebra de produtividade muito
grande pois ndo existe outro local na fabrica que pudesse servir como setor provisorio. Assim, a
solucdo proposta foi aplicar a ferramenta 5S neste setor de modo a aproveitar todos os espacos
neste local, é importante referir que todos os recipientes, para o armazenamento das
ferramentas e acessorios utilizados neste local de trabalho, foram improvisados por isso foram
utilizadas caixas de cartdo para se puderem separar os varios tipos de equipamento visto que o
espaco é muito limitado é necessario que haja uma separacdo entre os vdrios tipos de
ferramentas e acessorios para evitar que o operador perca tempo a procura.

Segundo a metodologia 5S, a implementacdo da mesma envolve cinco fases que se encontram
descritas de seguida:

O objetivo da aplicacdo da ferramenta 5S nas bancas de trabalho do setor das pratas finas, divide

se em vdrias etapas:

— Triagem: Foram retirados das bancas alguns materiais que ndo sdo necessarios no dia a dia,
permitindo desta forma a reducdo do tempo gasto na procura de materiais;

— Arrumacdo: Apds estarem sé os materiais que se consideraram fundamentais no dia a dia do
trabalhador, foram aproveitados os espacos vazios nas bancas para se puder organizar e
alocar em lugares especificos dependo do tipo de material, as ferramentas estdo alocadas
num compartimento e os acessorios a essas ferramentas estdo noutro;

— Limpeza: Foi executada uma limpeza as bancas de trabalho e a todas as ferramentas e
acessorios;

— Normalizacdo: De forma a manter o espaco de trabalho arrumado e limpo, foi definido que
todos os dias, antes de acabar o seu turno os funciondrios reservassem um tempo para
organizar e limpar a sua banca;

— Disciplina: De modo a tornar os 5S um habito no local de trabalho é necessario que todos os
colaboradores se comprometam a cumprir estes procedimentos, este processo também deve
ser acompanhado de divulgacdo continua e da realizacdo de avaliagGes e auditorias;

De seguida, nas figuras 29 e 30, apresenta-se o resultado depois da aplicagdo das a¢des acima

referidas no setor das Pratas Finas.
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Figura 30- Alocacdo em divisdrias das ferramentas e acessérios utilizados diariamente

Depois da implementacdo, numa primeira fase, deste procedimento foi definido que iriam ser
realizadas auditorias 5S quinzenalmente de forma que este procedimento ndo caisse em
esquecimento por parte dos colaboradores. Para isso, desenvolveu-se um ficheiro em Excel que
permite imprimir e/ou preencher a folha de auditoria, bem como guardar os dados, para que
depois possa ser impresso o relatdrio da auditoria, onde se pode verificar a evolug¢ao da aplicagdo
da ferramenta 5S.

Aplicando a auditoria 5S antes da aplicagdo total da ferramenta, obteve-se uma pontuagdo de
48%, encontrando-se a folha de auditoria e o relatério da mesma no Anexo B. No entanto
simulou-se uma nova auditoria tendo em conta a finalizagdo da implementac¢do da ferramenta,
isto é, apds uma maior redugdo no numero de ferramentas em cima da banca que sdo
efetivamente necessdrias e o armazenamento das mesmas nos devidos locais, a limpeza do
espaco e a adogdo de uma rotina de limpeza didria, prevendo-se que se obtenha uma pontuagdo
a rondar os 80%.
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3.4. Analise de Resultados

Apds terem-se identificado as falhas e terem sido implementadas as respetivas propostas de
melhoria, é realizada uma andlise dos resultados que se obtiveram.

Inicialmente, com a normalizacdao do registo de documentos de producdo para todas as marcas,
esta, permitiu ao operador responsavel sé ter um procedimento para langar as ordens de
producdo. Com o desenvolvimento em Excel de uma macro que permite que sejam impressas
automaticamente as ordens de producdo lancadas e que em simultaneo seja feito o registo do
pedido de encomendas, esta proposta permite que o operador faca esse processo muito mais
rapidamente do que ir ao documento utilizado e editar as quantidades e dada e posteriormente
ter de fazer manualmente o registo dessa OP. Assim, esta proposta permite que o colaborador no
setor do controlo seja muito mais eficiente a imprimir e registar as novas ordens de producdo e
permite assim normalizar todos os documentos de apoio a producao.

Relativamente a criacdo de um espaco para a colocacdo das OP por marca e por estado de espera
na entrada da producdo, ajuda a que os responsdveis pela gestdo de produgdo tenham um
controlo visual com facil acesso, pois assim conseguem logo identificar quantas OP por marca
existem a aguardar producdo e em que estado estdo, se a aguardar componentes ou a aguardar
entrada nos setores de producdo correspondentes.

No que diz respeito a origem de um espaco para a verificacdo de qualidade, esta alocacdo ao ser
etiquetada permite que os operadores quando tenham acabado um determinado processo
coloquem o produto no espaco correspondente ao setor de onde proveio ajudando assim ao
técnico responsdvel pela verificacdo da qualidade a identificar rapidamente de onde veio e que
necessita de verificagdo e a colocar no setor seguinte consoante o estado do produto se estiver
conforme ou ndo, esta proposta acaba com a desorganizacdo e faz com que o fluxo dos produtos
seja transparente e intuitivo para todos os intervenientes.

A definicdo dos métodos de prioridades tanto na gravacdao como no controlo demonstraram ser
essenciais no bom funcionamento da empresa, pois é importante definir procedimentos e que
todas as pessoas atuem com base no mesmo pensamento, estas propostas foram essenciais para
eliminar o habito dos operadores de agirem aleatoriamente, essas propostas apesar de ainda ndo
estarem completamente limadas fez com que houvesse muitos menos atrasos na produgao e nas
personalizagdes das pegas.

Em relacdo a aplicacdo das ferramentas 5S e gestdo visual, estas concederam maior organiza¢do
ao setor de pratas finas, otimizando o espaco existente para a area de trabalho e para o
armazenamento das ferramentas.

Na Tabela 6 encontram-se apresentadas as propostas de melhoria e respetivos ganhos
gualitativos com a sua aplicacao.
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Tabela 6- Propostas de melhorias e respetivos ganhos qualitativos

Propostas de Melhoria Ganhos Qualitativos

Criagdo de ordens de produgdo Normalizar os documentos de gestdo de
producdo e possibilitar que estes sejam criados
de forma automatizada.

Criagdo de um espagco para a Mais organizagdo e mais acessibilidade as
colocagdo das ordens de producgdo informagSes o que possibilita uma melhor
por marca gestao da producdo.

Criagcdo de uma zona de espera para Maior controlo se a verificagdo de qualidade é

verificagdo de qualidade dos executada e mais organizacdo e menos perda

produtos de tempo em procurar saber de onde provém
os produtos.

Criagcdo de um método para Acabar com a aleatoriedade com que é feita as
organizar as personalizagdes e corte  operagdes neste setor e reducgdo significativa
na Gravagao nos atrasos dos prazos de entrega.

Criacdo de um procedimento para a Reduc¢do de quebras de stock de produto final,

determinagdo de prioridade de diminuicdo dos atrasos na entrega de

producdo encomendas e um melhor planeamento do
langamento das OP.

Aplicagdo da ferramenta 5S nas Otimizacdo do espaco para o operador poder

bancas no setor das pratas finas trabalhar para o armazenamento dos materiais
necessarios, reduzindo o tempo na procura das
ferramentas.

Por causa da falta de registos anteriores, por parte da empresa, e pela dura¢do do estagio nao foi
possivel quantificar os ganhos. No entanto, é, ainda, de destacar que as alteracGes feitas ao nivel
do processo de gestdo e controlo da produgdo trouxeram alteragdes claras ao desenrolar do
mesmo. Assim sendo, o processo atual pode ser caraterizado pelo fluxograma de seguida, na
Figura 31.
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Figura 31- Novo fluxograma do processo de gestdo e controlo da producado
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4. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo sdo descritas, de uma forma objetiva, as propostas de melhoria que foram
implementadas, e apresentar qual é o estado de implementacdo das respetivas. E também
descrito qual foi o valor acrescentado do trabalho para a empresa, ou seja, qual o impacto das
propostas no funcionamento dos processos estudados, e, por ultimo, sdo indicadas propostas
para trabalhos futuros.

4.1. Principais contributos do trabalho

A presente dissertacdo, desenvolvida no ambito da unidade curricular de
Dissertacdo/Projeto/Estagio, do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial, focou-se,
fundamentalmente, na analise e melhoria dos processos de uma empresa da industria da
ourivesaria, recorrendo-se, para isso, a ferramentas e principios da producgao Lean.

A empresa mostrou-se disposta a implementar algumas propostas de melhoria, obtendo-se
resultados muito positivos com as mesmas. As melhorias implementadas foram, entdo:

— Criacdo de ordens de producao.

— Criacdo de um espaco para a colocacdo das ordens de producdo por marca;

— Criacdo de uma zona de espera para verificacdo de qualidade dos produtos;

— Criagdo de um método para organizar as personaliza¢des e corte na Gravagao;

— Elaboracdo de um método para a determinagdo de prioridade de producao;

— Aplicagdo da ferramenta 5S nas bancas no setor das pratas finas.

Na Tabela 7 descreve-se o estado de implementacdo das melhorias previamente apresentadas.

Tabela 7- Estado de implementagao das propostas de melhoria

Propostas de Melhoria Estado de Implementagao

Criacdo de ordens de produgao A ferramenta encontra-se implementada com
sucesso e o feedback por parte dos
funciondrios do controlo é que é muito
acessivel e rapida.

Criacgdo de um espago para a Procedimento ja em funcionamento,
colocagao das ordens de produgdo permitindo uma melhor organizagao e controlo
por marca desta atividade.

Criacdo de uma zona de espera para Procedimento ja em funcionamento,

verificagdo de qualidade dos permitindo uma melhor organizagdo e assim

produtos permite que se averigue se a verificacdo de
qualidade é mesmo feita ou n3o.

Criagcdo de um método para Ferramenta funcional e implementada com
organizar as personalizagles e corte  sucesso, estando a mesma, atualmente, em
na Gravagao utilizacdo.

Criagdo de um procedimento para a Este método estd atualmente em
determinacdo de prioridade de funcionamento, permitindo uma melhor
producao coordenacgdo das OP em producado.
Andlise ABC necessita constante atualizacdo
por meio de uma base de dados mais recente.
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Aplicagdo da ferramenta 5S nas A ferramenta encontra-se executada ainda com

bancas no setor das pratas finas alguns aspetos a desenvolver, mas os
colaboradores estdo comprometidos em
respeitar o procedimento de modo a tornar-se
um habito na organizagao.

4.2. Valor acrescentado para a Flamingo, S.A.

As melhorias implementas ao longo deste projeto, ndo implicaram nenhum gasto significativo
para a empresa e os resultados obtidos foram bastante positivos a nivel de uma melhor definicao
de prioridades na producdo, normalizacdo da gestdo documental entre marcas, organizacdo de
um setor da parte da producdo e uma melhor gestao dos espacos. Assim, pode-se concluir que, de
facto, o desenvolvimento deste trabalho trouxe valor acrescentado a empresa. Além disso, a
execucdo deste projeto veio demonstrar a importancia da implementacao destas ferramentas de
melhoria continua em ambientes industriais tradicionalmente desorganizados e pouco
documentados como é o caso, torna-se ainda mais relevante e significativa.

4.3. Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros na empresa é necessario continuar a melhorar e fazer um planeamento,
para potenciar evolugdes e melhorias. Assim, as ferramentas implementadas na empresa sao
muito importantes na empresa e é importante que estas nio fiquem sem utilizacdo. E muito
importante uniformizar os procedimentos, ndo sé no departamento de produc¢do, como noutros
departamentos, como o de manutencdo. E fundamental que a filosofia lean esteja cada vez mais
enraizada na empresa e que os funciondrios adotem as ferramentas para o seu dia a dia no local
de trabalho. Assim, é crucial que todo este trabalho executado seja continuado pela empresa e
que se consiga expandir pelos restantes setores da empresa. Desta forma, sdo propostas as
seguintes propostas de melhoria que ndo foram realizadas por falta de tempo e recursos:

— Implementar um sistema que permite prever as vendas;

— Otimizar o layout do setor das pratas grossas, pois o layout atual ndo permite que todos os
passos dos processos referentes as pratas grossas sejam feitos no local respetivo e tém de ser
feitos noutro local;

— Implementar a ferramenta 5S em varios escritorios da empresa;

— Procurar saber os tempos reais de cada etapa de producdo dos produtos para depois ser
aplicado a ferramenta SMED que permite a reducdo dos tempos de espera;

— Desenvolver planos de manutengdo para os varios equipamentos;

Como trabalho futuro, sugere-se também, a publicacdo de artigos a comunidade cientifica,

relacionados com a melhoria de processos na industria da ourivesaria, nomeadamente, a

implementagdo de ferramentas do Lean Manufacturing.
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APENDICE 1- ANALISE ABC

Referéncia Quantidade % Artigos % Artigos Acumulados Nivel
1AL-FLOO46 226 1,09% 1,09%(A
1B7-FLO163B 217 1,05% 2,14%|A
1AL-FLOO16 212 1,02% 3,16%|A
1CL-FLO400 203 0,98% 4,14%|A
1B7-FLO264 200 0,97% 5,11%|A
1LINK-1370 199 0,96% 6,07%|A
1LINK-1371 199 0,96% 7,03%|A
1AL-FLO093 197 0,95% 7,98%|A
1LINK-1244.2A 194 0,94% 8,92%|A
1LINK-1003-40 194 0,94% 9,86%|A
1LINK-1232A 193 0,93% 10,79%(A
1LINK-1369A 192 0,93% 11,72%|A
1AL0175 191 0,92% 12,64%(A
1LINK-1186C 190 0,92% 13,56%(A
1LINK-1230.19A 189 0,91% 14,47%(A
1CM-FL0372 189 0,91% 15,38%|A
1LINK-1224 187 0,90% 16,29%(A
1AL-FLOO25 187 0,90% 17,19%(A
1LINK-1175A 184 0,89% 18,08%|A
1PP-FLO432 184 0,89% 18,97%(A
1LINK-1003-45D 184 0,89% 19,85%(A
1CL-FLO411 182 0,88% 20,73%|B
1LINK-1246 182 0,88% 21,61%|B
1B8-FLOO71A 181 0,87% 22,49%|B
1CO-FLO021 180 0,87% 23,36%|B
1LINK-1186E 179 0,86% 24,22%|B
1LINK-1220A 179 0,86% 25,08%|B
1AL0081 179 0,86% 25,95%|B
1LINK-1156 178 0,86% 26,81%|B
1PS-FLO411 178 0,86% 27,67%|B
1LINK-1202 178 0,86% 28,53%|B
1LINK-1008-45D 178 0,86% 29,39%|B
1LINK-1159 176 0,85% 30,24%|B
1LINK-1173B 175 0,85% 31,08%|B
1B7-145001T 175 0,85% 31,93%|B
1LINK-1006-40D 174 0,84% 32,77%|B
1LINK-1000-45 173 0,84% 33,60%|B
1AL-FLOO18 173 0,84% 34,44%|B
1AL-FLOO07 172 0,83% 35,27%|B
1C0O-145006 171 0,83% 36,10%|B
1CL-FLO430A 170 0,82% 36,92%|B
1PRS-0240A 170 0,82% 37,74%|B
1PS-FLO258 169 0,82% 38,55%|B
1LINK-1001-40 169 0,82% 39,37%|B
1CO-FLO032 169 0,82% 40,19%|B
1LINK-1222A 168 0,81% 41,00%|B
1LINK-1193A 167 0,81% 41,80%|B
1LINK-1245A 167 0,81% 42,61%|B
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1CM-FLO414A 167 0,81% 43,42%|B
1AL-FLOO61 166 0,80% 44,22%|B
1LINK-1173N 165 0,80% 45,02%|B
1LINK-1370A 165 0,80% 45,81%|B
1LINK-1194 164 0,79% 46,60%|B
1LINK-1223A 164 0,79% 47,40%|B
1LINK-1159A 164 0,79% 48,19%|B
1CL-FLBV002 163 0,79% 48,98%|B
1B7-FLO160 162 0,78% 49,76%|B
1LINK-1157 138 0,67% 50,42%|C
1LINK-1371A 138 0,67% 51,09%|C
1CM-FLO384 137 0,66% 51,75%|C
1PP-FLO391 135 0,65% 52,41%|C
1LINK-1308A 135 0,65% 53,06%|C
1LINK-1000-40D 134 0,65% 53,70%|C
1AL-FLO182.3 134 0,65% 54,35%|C
1CL-FLO430 133 0,64% 54,99%|C
1AL-FLOO15 133 0,64% 55,64%|C
1CM-FL0439 132 0,64% 56,27%|C
1ALO079 131 0,63% 56,91%|C
1LINK-1373A 130 0,63% 57,53%|C
1CL-FLO430C 130 0,63% 58,16%|C
1B7-FLO417.3 128 0,62% 58,78%|C
1LINK-1230.8A 128 0,62% 59,40%|C
1B7-FL0417.1 127 0,61% 60,01%]|C
1LINK-1221A 126 0,61% 60,62%|C
1LINK-1002-40 126 0,61% 61,23%|C
1LINK-1231A 126 0,61% 61,84%|C
1AL-FLO0O8 125 0,60% 62,44%|C
1AL-FLO092 125 0,60% 63,04%|C
1PRS-0202.M 125 0,60% 63,65%|C
1LINK-1190 124 0,60% 64,25%|C
1LINK-1004-45 123 0,59% 64,84%|C
1AL-FLO161 122 0,59% 65,43%|C
1LINK-1006-40 121 0,58% 66,01%|C
1LINK-1231D 115 0,56% 66,57%|C
1PP-FLO165C.P 114 0,55% 67,12%|C
1LINK-1135A 114 0,55% 67,67%|C
1LINK-1222 113 0,55% 68,22%|C
1B7-FL0417.2 112 0,54% 68,76%|C
1B7-FLO163A 111 0,54% 69,29%|C
1LINK-1007-45D 111 0,54% 69,83%|C
1AL-FLO043 111 0,54% 70,37%|C
1CM-FLO391 111 0,54% 70,90%|C
1LINK-1230.6 110 0,53% 71,43%|C
1LINK-1009-45 109 0,53% 71,96%|C
1LINK-1231B 108 0,52% 72,48%|C
1CL-FLO420E 108 0,52% 73,00%|C
1AL-FLO182.5 107 0,52% 73,52%|C
1LINK-1004-45D 105 0,51% 74,03%|C
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1AL-FLO056 105 0,51% 74,53%|C
1LINK-1244 104 0,50% 75,04%|C
1LINK-1008-45 103 0,50% 75,53%|C
1LINK-1002-40D 102 0,49% 76,03%|C
1LINK-1191A 102 0,49% 76,52%|C
1EC-FL0333 99 0,48% 77,00%|C
1AL-FLO045 98 0,47% 77,47%|C
1CM-FLO369 98 0,47% 77,94%|C
1LINK-1175 97 0,47% 78,41%|C
1CM-FLO327A 97 0,47% 78,88%|C
1B7-FLO370 96 0,46% 79,34%|C
1LINK-1221 96 0,46% 79,81%|C
1CM-FLO165B 95 0,46% 80,27%|C
1LINK-1186G 95 0,46% 80,73%|C
1LINK-1372A 94 0,45% 81,18%|C
1LINK-1202A 94 0,45% 81,63%|C
1PP-FLO165C 93 0,45% 82,08%|C
1AL-FLO183 93 0,45% 82,53%|C
1CO-FL0020 92 0,44% 82,98%|C
1LINK-1005-45D 92 0,44% 83,42%|C
1LINK-1244A 90 0,43% 83,85%|C
1LINK-1000-40 89 0,43% 84,28%|C
1LINK-1003-40D 88 0,42% 84,71%|C
1LINK-1191D 73 0,35% 85,06%|C
1AL0171 | 73 0,35% 85,41%|C
1LINK-1173Z 73 0,35% 85,77%|C
1LINK-1186F 72 0,35% 86,12%|C
1AL-FLO180 72 0,35% 86,46%|C
1LINK-1135 70 0,34% 86,80%|C
1LINK-1193 70 0,34% 87,14%|C
1PRS-0240D 69 0,33% 87,47%|C
1LINK-1173M 67 0,32% 87,80%|C
1LINK-1007-45 66 0,32% 88,11%|C
1LINK-1002-45 65 0,31% 88,43%|C
1LINK-1372 65 0,31% 88,74%|C
1LINK-1191C 65 0,31% 89,06%|C
1LINK-1004-40 64 0,31% 89,37%|C
1LINK-1308 63 0,30% 89,67%|C
1LINK-1001-45 63 0,30% 89,97%|C
1LINK-1245.2 61 0,29% 90,27%|C
1LINK-1008-40D 61 0,29% 90,56%|C
1PRS-0301 61 0,29% 90,86%|C
1LINK-1004-40D 60 0,29% 91,15%|C
1LINK-1369 60 0,29% 91,44%|C
1LINK-1186EP 57 0,28% 91,71%|C
1LINK-1186H 57 0,28% 91,99%|C
1AL-FLO090 56 0,27% 92,26%|C
1AL-FLO004 56 0,27% 92,53%|C
1LINK-1001-40D 56 0,27% 92,80%|C
1LINK-1246A 56 0,27% 93,07%|C
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1LINK-1174C 55 0,27% 93,34%|C
1LINK-1008-40 54 0,26% 93,60%|C
1B7-FLO163 54 0,26% 93,86%|C
1AL-FLO160 52 0,25% 94,11%|C
1LINK-1156A 51 0,25% 94,35%|C
1LINK-1173 51 0,25% 94,60%|C
1PRS-0255I 50 0,24% 94,84%|C
1CL-FLO258 49 0,24% 95,08%|C
1LINK-1002-45D 49 0,24% 95,32%|C
1PRS—0214| 49 0,24% 95,55%|C
1CL-FLO406 49 0,24% 95,79%|C
1LINK-1009-45D 48 0,23% 96,02%|C
1CM-FL0432 48 0,23% 96,25%|C
1AL-FLO047 47 0,23% 96,48%|C
1LINK-1157A 44 0,21% 96,69%|C
1B7-FLO369 44 0,21% 96,90%|C
1LINK-1246.1A 40 0,19% 97,10%|C
1LINK-1191B 39 0,19% 97,29%|C
1LINK-1243 39 0,19% 97,47%|C
1PRS-0275 39 0,19% 97,66%|C
1B7-145001 38 0,18% 97,85%|C
1LINK-1231C 38 0,18% 98,03%|C
1B7-FLO435 37 0,18% 98,21%|C
1CM-FLO391B 36 0,17% 98,38%|C
1LINK-1007-40 36 0,17% 98,56%|C
1LINK-1223 33 0,16% 98,72%|C
1LINK-1186B 33 0,16% 98,87%|C
1AL-FLOO14 32 0,15% 99,03%|C
1B6-FLO081 31 0,15% 99,18%|C
1PRS-0203.M 31 0,15% 99,33%|C
1CM-FLO380 30 0,14% 99,47%|C
1LINK-1230.7 29 0,14% 99,61%|C
1LINK-1186! 28 0,14% 99,75%|C
1LINK-1405A 26 0,13% 99,87%|C
1LINK-1173A 26 0,13% 100,00%|C
Total 20706
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APENDICE 2- AUDITORIA 55 NA SECAO DAS PRATAS FINAS

§ Auditoria 5S

FLAMINGO o 5
? Secao Pratas Finas

Auditado por:

Data:
# Categoria Itens a verificar Classificagao
: Todas as ferramentas que existem na drea em
1 Triagem M- s e
verificagdo sdo necesarias a operagdo? 3
. Das ferramentas necessarias as atividades do posto de
2 Triagem y
trabalho, hd algum em falta? 4
oy Ha informagdo ou documentos desncessarias nas
rlagem bancas de trabalho? 1

. As ferramentas da area em verificagdo tém um local de
4 Organizagao

armazenamento definido? 4
5 Organizagdo As ferramentas tém locais com etiqueta? 2
. Verifica-se a existéncia de materiais que ndo estdo em
6 Organizagao e
utilizagdo? 3
3 As ferramentas estdo limpas e em bom estado de
7 Limpeza <
conservagao? 3
8 Limpeza A banca de trabalho encontra-se limpa? 2
. Existe um plano de limpeza e organizagdo da area de
9 Limpeza
trabalho? 4

10 Normalizagdo  As causas de possiveis incumprimento foram detetadas,

tendo-se tomado decisdes para eliminar as mesmas? 2
_— O plano de limpeza esta disponivel e acessivel aos
11 Normalizagdo
colaboradores? 2
. A auditoria é realizada com facilidade, gragas a boa
12 Normalizagdo o R
organizagdo e limpeza do espago? 1

13 Normalizagdo  Existem quadros de informag6es com a documentagdo
relevante a banca de trabalho e a sua organizagdo? 1

Todos os colaboradores tém formagdo em 5S,
14 Autodisciplina  conhecendo assim os seus objetivos e de que forma

podem contribuir para o seu sucesso? 3
15 Autodisciplina  Existem normas de 5S na area em verificagdo? 2
o As avaliagdes de auditorias anteriores encontram-se
16 Autodisciplina .
expostas aos colaboradores e atualizadas? 1
17 Autodisciplina  Existiu evolugdo desde a ultima auditoria? 3
41

Forma de Classificagdo
1 - Muito fraco
2- Fraco
3- Satisfatorio

4- Bom
5- Muito Bom
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APENDICE 3- PLANO DE LIMPEZA

2 FLAMINGO Plano de Limpeza

Imagem do depois

Tarefas

Periodicidade Tarefa
Didria Colocar as ferramentas de trabalho nos locais destinados
Diaria Limpar a zona de trabalho
Semanal Limpar a o espago em redor da mesma
Mensal Limpar aprofundamente toda a area

Material Necessario

Vassoura, liquido de limpeza, panos, vassoura e esfregona
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