|
INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DO PORTO I S 8‘
MESTRADO EM ENGENHARIA MECANICA ‘

N—

o]

Analise e Melhoria de Processos na
Empresa Flamingo S.A.

HUGO TIAGO MARTINS DA ROCHA

novembro de 2017

POLITECNICO
DO PORTO



|
I ‘ Instituto Superior de
Engenharia do Porto

ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS NA EMPRESA
FLAMINGO S.A.

Hugo Tiago Martins da Rocha

2017
Instituto Superior de Engenharia do Porto
Departamento de Engenharia Mecanica






“Experience is the toughest teacher because first you take the test and second you are
taught the lesson”

Vernon Sanders Law






|
I ‘ Instituto Superior de
Engenharia do Porto

ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS NA EMPRESA
FLAMINGO S.A.

Hugo Tiago Martins da Rocha
1101625

Dissertacdo apresentada ao Instituto Superior de Engenharia do Porto para
cumprimento dos requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre em Engenharia
Mecanica, realizada sob a orientacdo do Professor Doutor Luis Carlos Ramos Nunes
Pinto Ferreira e Coorientacao do Professor Doutor Francisco José Gomes da Silva.

2017
Instituto Superior de Engenharia do Porto
Departamento de Engenharia Mecanica






JURI

Presidente

Raul Duarte Salgueiral Gomes Campilho

Professor Adjunto, Departamento de Engenharia Mecanica, Instituto Superior de
Engenharia do Porto

Orientador

Luis Carlos Ramos Nunes Pinto Ferreira

Professor Adjunto, Departamento de Engenharia Mecanica, Instituto Superior de
Engenharia do Porto

Coorientador

Francisco José Gomes da Silva

Professor Adjunto, Departamento de Engenharia Mecanica, Instituto Superior de
Engenharia do Porto

Arguente

José Duarte Ribeiro Marafona

Professor Auxiliar, Departamento de Engenharia Mecanica, Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto

Analise e Melhoria de Processos na Empresa Flamingo S.A.






AGRADECIMENTQOS

E com muita satisfacdo que expresso aqui os mais profundos agradecimentos a todos
aqueles que, de uma forma direta ou indireta, tornaram possivel o desenvolvimento
deste relatério referente ao estagio curricular desenvolvido no ambito do Curso de
Mestrado em Engenharia Mecéanica, ramo de Gestdo Industrial, em funcionamento no
Instituto Superior de Engenharia do Porto, do Instituto Politécnico do Porto.

Quero agradecer a toda a equipa da Flamingo S.A., pela oportunidade concedida para a
realizacdo deste estdgio curricular, onde me concederam toda a informacdo necessaria
para a redacdo desta dissertacdo, sem a qual este estudo ndo poderia ter sido realizado.

Um especial agradecimento ao Prof. Doutor Luis Pinto Ferreira, por ter aceitado orientar
todo o meu trabalho, tendo sido incansavel em conceder-me todo o apoio que
necessitei e que, de uma forma simplista, me conseguiu orientar em todas as minhas
dificuldades e, também, ao meu coorientador, Prof. Doutor Francisco Silva por toda a
ajuda prestada, tornando possivel a realizacdo deste trabalho.

Seguidamente, quero agradecer aos meus pais e irma, Anténio Rocha, Filomena Rocha
e Patricia Rocha pela compreensdo, apoio e motivacdo demonstrados, tanto na
realizacdo deste relatdrio de estagio, como em todo o meu percurso estudantil.

Por fim, agradeco igualmente, a minha namorada Marcelina Costa que, tanto nos bons

como nos piores momentos, esteve presente em todo o meu percurso académico e que,
sem ela, muitas dificuldades que senti ndo seriam tao facilmente ultrapassadas.

Analise e Melhoria de Processos na Empresa Flamingo S.A. HUGO TIAGO ROCHA






RESUMO

PALAVRAS CHAVE

Melhoria dos Processos; Gestdo Documental; Gestdo da Producdo; Lean Manufacturing

RESUMO

Num mercado cada vez mais competitivo e flexivel, a melhoria continua dos processos,
de forma a torna-los mais eficazes e eficientes, revela-se uma ferramenta imprescindivel
para que exista uma mudanca no tecido empresarial e para as empresas ganharem
dimensdo e escala para singrarem num mundo global.

A dissertacdo aqui apresentada, foi desenvolvida em contexto industrial na empresa
Flamingo, S.A., concretamente, na area de controlo da producdo, onde se analisaram e
melhoraram os processos de gestdo documental e de gestdo e controlo da producgao.
Assim, foi realizado o mapeamento dos processos em questdo, onde foram
reconhecidos pontos criticos para, posteriormente, se identificar as diversas melhorias
no funcionamento dos processos.

Desta forma, durante o periodo de estagio, criaram-se documentos (desenhos técnicos,
fichas técnicas, mapa de componentes, gamas operatdrias e folhas de custos
produtivos) que apoiam a constituicdo do dossié do produto. Procedeu-se ao
recenseamento e matricula de, aproximadamente, 120 equipamentos, juntamente, com
a elaboracdo de uma ferramenta capaz de auxiliar a empresa na obtencado dos diferentes
custos produtivos de um determinado produto/artigo. Adotou-se, igualmente,
ferramentas da filosofia Lean Thinking, da mesma forma que se implementou uma
versao beta de um software MES de apoio ao controlo da producdo.

Com o estudo realizado, a empresa foi incentivada a implementar as oportunidades de
melhoria citadas, nomeadamente, a filosofia Lean Thinking e os habitos de registo, que
trardo a organizacdo novas estratégias com vista a diminuicdo de desperdicios e a
melhoria continua, contribuindo para um aumento do grau de satisfacdo dos clientes.
Relativamente a implementacdo do software, os resultados obtidos ficaram abaixo dos
esperados. Este facto explica-se pelas fragilidades do sistema. A titulo de exemplo, falta
de habitos organizacionais e elevada resisténcia a mudanca por parte dos
colaboradores, bem como reduzida envolvéncia da administracdo no projeto.
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ABSTRACT Xl

KEYWORDS

Processes Improvement; Documentation Management; Production Management; Lean
Manufacturing

ABSTRACT

According to the growing needs for companies’ competitiveness and flexibility, the
continuous improvement processes to make them more effective and efficient, proves
to be an indispensable tool.

The work presented in this dissertation was developed in an industrial context in the
company Flamingo S.A., specifically in the production control area, where the process
of documents management and the process of the production management were
analyzed and improved. Thus, the mapping of the processes in question was carried out,
where critical points were recognized for later identification of the various
improvements.

In this way, during the internship period, documents (technical drawings, data sheets,
components maps, operating routes and production cost sheets) were created to
support the product dossier. Approximately 120 equipment were registered with the
elaboration of a MS Excel tool capable of assisting the company in obtaining the different
productive costs of a given product/article. Tools of the Lean Thinking philosophy were
also adopted, as well as the implementation of a beta version of a MES software to
support the production control.

With the study carried out, the company was encouraged to implement the mentioned
improvement opportunities, in particular the Lean Thinking philosophy and registration
habits, which will bring to the organization new strategies to reduce waste and
continuous improvement, contributing to an increase customer satisfaction. Relatively,
to the implementation of the software, the results obtained were less than expected.
This is explained by system weaknesses, such as lack of organizational habits and high
resistance to change by the employees, as well as the reduced involvement of the high
management in the project.
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XVII

GLOSSARIO DE TERMOS

Cinco palavras japonesas, comecadas com o som “S”, que permitem

5s a criacdo de ambientes de trabalho adequados ao controlo visual e
lean manufacturing.

FIFO Acrénimo para primeiro a entrar, primeiro a sair.

Inputs Estrangeirismo para “entradas”.

Justin time

Sistema de producdo repetitivo no qual o processamento de
materiais e/ou movimentagdes ocorrem a medida que estes sdo
necessarios, normalmente em pequenos lotes.

Juncdo de duas palavras japonesas (“Kai”, significa change e “zen”,
significa good (to better)) que se traduzem em Melhoria Continua.

Kaizen Todas as atividades levadas a cabo dos colaboradores no sentido da
melhoria do desempenho dos processos e sistemas de trabalho.
Palavra japonesa que significa “cartdo”. Sistema primario do TPS que
Kanban coordena o fluxo de materiais e de informacado ao longo do processo
de fabrico.
Tempo necessdrio para realizar determinada tarefa, atividade,
Lead time produto ou servico. E uma juncdo do tempo util e o tempo n3o
produtivo (armazenamentos, avarias, transportes, etc.).
Menorah Candelabro de sete bracos utilizado na religido judaica.
Modus . - ~
. Palavra em latim que significa “modo de operacdo”.
Operandi
Muda Desperdicio, perda, qualquer atividade que ndo acrescente valor.
Outputs Estrangeirismo para “saidas”.
PDCA Ciclo de planear, executar, verificar e agir a fim de padronizar e
prevenir a recorréncia de ndo conformidades.
Per si Estrangeirismo para “por si”.
Estrangeirismo para “tempo de preparacdo”. Refere-se ao periodo
Setup time em que a producdo é interrompida para que os equipamentos fabris
sejam ajustados.
Sequéncia de instrucGes escritas para serem interpretadas por um
Software . e
computador, com o objetivo de executar tarefas especificas.
Standard Estrangeirismo para “padronizar”.

Stand-alone

Estrangeirismo utilizado para descrever algo capaz de “operar por si

e

SO .

Stock

Estrangeirismo para “inventario”.

Supply chain

Estrangeirismo para “cadeia de abastecimento” que traduz a
sequéncia de atividades na producdo e entrada de um produto ou
servigo. Esta pode ser interna ou externa a empresa.
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REVISAO DA LITERATURA

1 INTRODUCAO
1.1 Enquadramento do trabalho

Atualmente, as organizacGes debatem-se com a constante mudanca dos elementos
externos, devido a competitividade entre empresas, lado da oferta, e a consumidores
mais exigentes, lado da procura. Esta pressao é a principal responsavel pela crescente
necessidade por parte das empresas, na obtencdo de normas. A titulo de exemplo, a
norma ISO 9001, onde toda a informacdo tem que ser organizada de forma a ser
facilmente acessivel, e que todos os processos sejam controlados a nivel documental.

Do mesmo modo, o que durante muito tempo foi centrado em gestdo da producdo
assistida por computador é agora dissolvido, devido ao aparecimento de outras novas
técnicas (ERP, SCM, APS, MES, entre outras). A evolucdo destes softwares tem sofrido
um aumento muito significativo nestes ultimos anos e, ao mesmo tempo que estes
correspondem e integram fungdes das diferentes ferramentas anteriormente criadas,
vém também aumentar o seu alcance ao nivel da gestdo industrial, desde o
planeamento das ordens de fabrico e alocacdo de postos de trabalho, até ao
expedimento do produto final [Maurice Pillet 2007].

O trabalho que se apresenta nesta dissertacdo descreve a atividade realizada no dmbito
do estagio curricular do Curso de Mestrado em Engenharia Mecanica, ramo de Gestdo
Industrial, entre 8 de fevereiro de 2017 e 28 de julho de 2017, desenvolvido na empresa
Flamingo S.A., nomeadamente na area de controlo da producdo. A realizacdo deste
estagio surge como consequéncia da necessidade da organizacdo em aumentar a sua
competitividade, face aos seus concorrentes diretos. O presente trabalho aborda a
gestdo do fluxo de informacdo documental, relativo ao setor da producdo da empresa,
bem como ao apoio realizado a implementacdo de um software de gestdo da producdo
MES (Manufacturing Execution System) e de ferramentas Lean Manufacturing para
controlo da producdo.

1.2 Objetivos do Trabalho

O principal objetivo do presente trabalho passa pela andlise e melhoria dos processos
de gestao documental e controlo da producao, da empresa Flamingo, S.A. Deste modo,
a realizacao deste trabalho tem como suporte os seguintes objetivos:

e Mapeamento dos processos de gestao documental e de gestdo e controlo da
producao;

e C(Criacdo do dossié do produto, com toda a informacdo necessaria a correta
laboracdo de um determinado artigo;
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ISO 9001 — normativa de sistemas de gestéo da qualidade utilizada mundialmente

e Recenseamento das informaglGes das maquinas existentes e levantamentos
energéticos para posterior constru¢do de orgamentos;

e Construcdo de folhas de calculo para obtencao dos custos produtivos;

e Adocdo de ferramentas Lean Manufacturing para apoio ao setor produtivo;

e Implementacdo de uma versdo teste (beta) de um software MES de apoio a
producdo, a familia de produtos Menorah;

e Analisar as melhorias implementadas no setor produtivo.

1.3 Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacdo aqui utilizada foi desenvolvida no ambito do estagio
curricular. Este trabalho desenvolveu-se ao longo das seguintes cinco fases:

e Fase | — Pesquisa bibliografica na area de processos de gestdo documental e em
sistemas de gestdo e controlo da producao;

Efetuou-se a revisao bibliografica de processos de gestdo documental e em ferramentas
de gestdo e controlo da producdo, visando a sua aplicacdo a realidade dos processos
desenvolvidos na empresa Flamingo, S.A.

e Fase Il — Mapeamento dos processos atuais da empresa;

Desenvolveu-se 0 mapeamento dos processos presentes na empresa, com o intuito de
melhorar a percecdo do seu funcionamento e, de identificar pontos criticos, visando a
otimizacado dos processos em estudo.

e Fase lll — Identificar os principais problemas/oportunidades;

Nesta fase, identificaram-se os principais problemas dos processos em causa, com vista
a poder-se formular um plano de melhorias que surge com a necessidade das
oportunidades identificadas.

e Fase IV —Formular um plano de melhorias;

Nesta atividade, pretende-se formular uma proposta de plano de melhorias com base
nos resultados da analise anterior, com o objetivo de apresentar solucbes face aos
problemas identificados.

e Fase V- Implementacdo das solucGes propostas.

Nesta fase, implementaram-se as solucGes propostas com o objetivo de eliminar os
problemas previamente identificados.
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1.4 Apresentacdao da Empresa Flamingo S.A.

A industria da ourivesaria € um setor da estrutura industrial portuguesa, com grande
tradicdo na economia nacional. Trata-se de um setor maduro e com grande potencial de
crescimento, apesar de uma situacdo econdmica dificil e que afeta todas as atividades
econdmicas sem excecdo. Esta arte, tem uma forte implantacao e componente historica
em Portugal, mais particularmente na regido norte [Eurisko 2011].

O projeto, que aqui se apresenta, foi realizado na ‘ | z
empresa Flamingo — IndUstria de Ourivesaria, S.A. ‘

A empresa Flamingo (ver Figura 1) estd sediada em
Rio Tinto, Porto. Fundada em 1976, a Flamingo é
uma empresa multinacional, lider no fabrico do

sector da ourivesaria, com produgdao fabril em
Portugal.

Com mais de cem funcionarios no setor industrial e,
aproximadamente, o mesmo numero no setor
comercial, a empresa esta presente em vdrios
mercados mundiais. Com uma rede prépria de
distribuicdo em Portugal, funcionando por todo o
pais e com filial em Lisboa, a Flamingo tem vindo a

Figura 1 — Sede da Flamingo S.A. em Rio

aumentar as suas exportagdes e vendas, com o0s seus Tinto

escritérios em Espanha e nos EUA.

Em Portugal, é a empresa lider de mercado no sector de ourivesaria, devido a sua
competéncia industrial e pela sua capacidade comercial. A sinergia criada entre estes
dois setores, flexibiliza o langamento de produtos e a constante adaptagdo aos
mercados.

A vasta oferta da Flamingo e das suas marcas, é a mais completa do mercado. Mantém
um crescimento sélido e sustentdvel devido a sua forte ambicdo e capacidade de
inovacdo, baseada em tradi¢ao e tecnologias de ponta. Desta forma, a empresa adotou
uma produgdo considerada de “tradicao renovada”, adaptando o seu produto aos
gostos bem sofisticados, sem se esquecer da tradi¢cao [Flamingo 2017].

Analise e Melhoria de Processos Na Empresa Flamingo S.A. HUGO TIAGO ROCHA



REVISAO DA LITERATURA 32

Desde 2005, a Flamingo iniciou o seu caminho no langamento de diversas marcas
registadas, desenhadas e produzidas pela empresa, e que se encontram a venda nas
melhores ourivesarias do Pais. Na Figura 2 estdao presentes algumas das marcas da
empresa, a venda no mercado nacional e internacional.

CC ‘ $
ASSU BRI -

e flamingo s @ b 1

PASSI'G“} PASSI.N ||n|<0 ‘

- gy - - MANWAC T fTamaiegye Zaramella Argenti
anufocierg fREmingy S0 manufactura flamingo s.a. &

- Malan Creativity, At and Design, siace 1948 -

Figura 2 - Marcas da empresa [Flamingo 2017].

1.5 Conteudo e Organizacdo do Relatério

Este relatdrio esta dividido em seis principais capitulos.

No primeiro capitulo, é realizado o enquadramento tematico do projeto, sdo
apresentados os seus objetivos, descrita a metodologia de investigacdo adotada,
delineada a sua estrutura e é feita uma apresentacdo da empresa Flamingo, S.A., local
onde o trabalho foi desenvolvido.

No segundo capitulo, intitulado por Revisdo da Literatura, é apresentada toda a
informacdo necessaria a fundamentacdo do trabalho desenvolvido.

No terceiro capitulo, designado por Andlise e Melhoria dos Processos de Gest@o
Documental e Gestdo e Controlo da Produgdo, é realizada uma abordagem mais
aprofundada dos processos de gestdo documental e do processo de gestdo e controlo
da producdo, comecando pelo mapeamento dos processos atuais e terminando na
analise das melhorias implementadas, identificadas e descritas nesse mesmo capitulo.

No quarto capitulo, denominado por Conclusées e Trabalho Futuro, é realizada uma
reflexdo sobre o projeto desenvolvido, bem como s3do apresentadas as consideracoes
finais relativas ao projeto desenvolvido em ambiente de estagio na empresa Flamingo,
S.A., sendo também explicitadas propostas de trabalhos futuros.

Por ultimo, sdao apresentadas as Referéncias Bibliogrdficas utilizadas e os Anexos do
trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducgdo

No contexto mundial, as organizacGes deparam-se com situa¢des que ndo podem dar
margem a erros, desperdicios e, muito menos, a estagnacdo. Num panorama onde todos
os dias se presenciam evolugdes, as empresas tém a necessidade de garantir a sua
sobrevivéncia, baseada na melhoria continuada dos seus processos e produtos. Desta
forma, sdo forgadas a garantir uma posicao competitiva, elaborando planos de acdo bem
estruturados e munindo-se de ferramentas que permitem a maximizacdo dos seus
recursos, sem se descuidarem na qualidade e na satisfacio do cliente
[Joan Adams, 2007].

2.2 Andlise e Melhoria de Processos
Na literatura da especialidade, é possivel encontrar diversos trabalhos na area da

Andlise e Melhoria de Processos (ver Tabela 1), onde foram aplicadas diferentes
ferramentas, com o objetivo de melhorar processos distintos.

Tabela 1 - Andlise e Melhoria de Processos.

Referéncias s
e g Descri¢cdao do Trabalho
Bibliograficas

Neste trabalho, foi realizado um estudo num laboratdorio de manufatura

avancada, no centro tecnoldgico da universidade de Stellenbosch, onde foi

[Steenkamp, ) ) L .
Haged desenvolvido um sistema de gestdo visual para a gestdo de recursos, como
agedorn-
H melhoria do processo. Os autores, concluiram que o efeito do tempo, custo,
ansen, e

] qualidade e desperdicio, podem ser influenciados positivamente pelo uso de
Oosthuizen 2017] o ) ) ) ]
ferramentas de gestdo visual, ao criarem-se assim, ambientes mais transparentes

e informativos.

Neste trabalho, o comprometimento da alta administracdo e o papel da lideranga

] o na introducdo de ferramentas da melhoria de processos, foram discutidos,
[Alefari, Salonitis,

concluindo, através de questionarios realizados a empresas do setor da produgéo
e Xu 2017]

em Inglaterra, que o empenhamento da alta administracdo é um fator-chave no

sucesso da implementacgdo, particularmente, nas PME.

Neste trabalho, foi demonstrado um caso de estudo de uma PME, no setor das

) caixas de cartdo onde, a implementacdo de ferramentas de melhoria dos
[Roriz, Nunes, e

processos, resultou numa maior envolvéncia por parte dos funcionarios, de forma
Sousa 2017]

a estes sugerirem agdes de melhoria. Com aimplementagdo de ferramentas como

0s 5S e a gestdo visual, resultou numa redugdo média de 47% no tempo de Setup.
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[Rosa, Silva, e
Ferreira 2017]

Neste trabalho, foi realizado um estudo com o objetivo de melhorar uma linha de
montagem de cabos de aco, utilizados nos elevadores dos vidros dos automaveis.
A analise, propds a aplicagdo de algumas técnicas do Lean Manufacturing de
forma a melhorar a eficiéncia do processo, através do upgrade dos procedimentos
dos equipamentos e na reduc¢do/eliminacdo do desperdicio em diversas areas.

Este trabalho, gerou um incremento na produtividade da linha em 41%.

[Gnanavel,
Balasubramanian,
e Narendran
2015]

Neste trabalho, desenvolvido numa unidade auxiliar da indUstria automovel, teve
como objetivo demonstrar a aplicagdo do layout em loop, como melhoria do
processo de montagem. Com o novo /ayout, concluiram que a produtividade pode
aumentar 10%, com a mesma equipa de trabalho, apenas com a alteragdo dos

postos de trabalho e de algumas metodologias.

[Choomlucksana,
Ongsaranakorn, e
Suksabai 2015]

Neste trabalho, foram utilizadas diversas técnicas do Lean Manufacturing no
processo de estampagem de metal, com o objetivo de melhorar a eficiéncia de
trabalho. Com as ferramentas implementas, o tempo de processamento, numa
etapa de polimento, baixou 62.5% e, em todo o processo, houve uma redugdo de

66.53% nas atividades que ndo geram valor.

[Santos, Vieira, e
Balbinotti 2015]

Neste trabalho, é realizado um estudo numa organizagdo da industria automével,
onde foram analisados os objetivos alcancados com a melhoria continua dos
processos, aplicada entre a eliminagdo dos desperdicios e o incremento da
produtividade, e na melhoria das condi¢gdes ergondmicas para realizar operagdes,
através de questionarios realizados aos funciondrios. Os resultados
demonstraram uma redug¢do do absentismo com as melhorias implementadas e,

portanto, uma maior produtividade e qualidade dos produtos.

[Julien e Tjahjono
2009]

Neste trabalho, foi analisado um caso de estudo, em contexto de um parque
safari, com o objetivo de aumentar os proveitos através da eliminagdo de
desperdicios, e no aumento da eficiéncia dos processos chave, com recurso a
ferramentas da filosofia Lean Thinking, em toda a logistica de alimenta¢do dos
animais. O projeto demonstrou que, de facto, as filosofias e ferramentas
subjacentes ao Lean, podem ser usadas com beneficios significativos para

impulsionar melhorias na configuragdo incomum de um parque safari.

2.3  Mapeamento de Processos

Em primeiro lugar, é importante definir o que é um processo. Segundo [Nickols 2016],

processo € um conjunto de interagdes entre as entradas de um sistema e as suas saidas

em que essas interagles transformam inputs em outputs; no caso de um processo
transformista, matérias primas transformam-se em produtos acabados. Por outras

palavras, processo € um conjunto de atividades destinadas a produzir um output para

um determinado cliente ou mercado. De uma forma geral, um processo é constituido
por entradas, saidas, tempo, espaco, coordenacgdo, objetivos e valores, que originam

uma estrutura capaz de fornecer servigos e produtos aos seus clientes.
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Segundo Gongalves (2000) in [Ferreira De Pinho et al. 2007], estudos realizados a
empresas industriais japonesas comprovam que 70% dos seus investimentos de
pesquisa e desenvolvimento recaem no melhoramento dos seus processos, e tém
resultados superiores ao de empresas americanas que se focam em investir a mesma
guantidade de fundos no R&D de novos produtos. Identificar os processos numa
organizacao é frequentemente descrito como delinear os fluxos de produtos ou servigos
e, apesar dessa tarefa ser muito importante para se conseguir aprimorar a performance
global dos mesmos, é muito dificil de a realizar na integra. Por outras palavras, identificar
processos nao é tao simples como parece [Nickols 2016]. Como apoio a essa tarefa,
existe uma ferramenta de visualizagao que permite perceber a relagao e a compreensao
das atividades executadas num dado processo, bem como a sua relacdo. A essa
ferramenta, dd-se o nome de mapeamento de processos. Esta ferramenta permite
detetar falhas e oportunidades de melhoria, destacar as tarefas criticas e eliminar as
tarefas que ndo geram valor ou sdo duplicadas, com o intuito de levar a organizacao
para um patamar diferente do atual, e igual aquele que a administracdo anseia
[Mello e Salgado 2005].

Com o mapeamento, é possivel analisar os processos em estudo, com vista a redugdo
de despesas no desenvolvimento de produtos e servigos, assim como na reducdo de
falhas de integracdo entre sistemas. Facilita a percecdo da realidade dos processos
atuais da empresa, e ajuda a eliminar ou simplificar atividades que necessitam de
mudancgas.

2.3.1 Fluxogramas

Para Slack (1997) in [Ferreira De Pinho et al. 2007], fluxograma é uma técnica de
mapeamento que permite o registo de acdes de qualquer tipo, e de pontos de tomada
de decisdo que ocorrem no fluxo em questdo. O fluxograma ou grafico de fluxo do
processo, € uma técnica utilizada para representar, por meio de simbolos graficos, a
sequéncia de passos de um trabalho para facilitar a sua analise, utilizado pelos gestores
de producdo, de forma a identificar oportunidades de melhoria na eficiéncia dos
processos. Os autores [Peinado et al. 2007] utilizam a analogia de um fluxograma como
um grafico que sintetiza as informagdes contidas numa tabela de dados. Descrevem que
conferir nUmeros e tendéncias em tabelas, origina trabalho e tempo e que, com a
visualizacdo do que estd a acontecer em uma tabela, o problema pode ndo ser
facilmente percetivel. A utilizacdo de um grafico permite o rdpido entendimento de
todos os dados presentes na tabela. Desta forma, o fluxograma permite uma rapida
visualizacdo do processo como um todo.

Os fluxogramas sdo, entdo, uma representacdo grafica da sequéncia das etapas
necessarias para produzir um determinado output, sendo estes, produtos, servicos,
informacgdes, ou uma combinagdo de ambos. Os simbolos utilizados nos graficos de fluxo
do processo sdo especificos para cada funcdo, e encontram-se apresentados na
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Tabela 2. A simbologia utilizada na Tabela 2 é de caracter universal, e deve ser sempre
respeitada. Desta forma, o grafico de fluxo do processo tem como funcdo ilustrar as
varias a¢oes sequenciais de um determinado processo, podendo ser utilizado tanto em
processos produtivos, como administrativos. Este grafico de fluxo do processo deve ser
realizado e atualizado periodicamente, através de uma equipa de trabalho, com o intuito
de suscitar uma reflexdo critica por parte de todos os colaboradores relacionados com
0 processo em causa.

Tabela 2 - Simbolos utilizados nos Fluxogramas (Adaptado de Hebb 2012).

Simbolo Significado

Terminador — Simboliza o inicio ou o fim de um processo.

Atividade — Representa uma atividade do processo.

Decisdo — Indica uma questdo no fluxo do processo.
Normalmente, a descricdo da decisdo deve estar dentro do
losango sob a forma de pergunta. A resposta a essa pergunta
determina o caminho a seguir e, usualmente, tem a forma
de Sim/N3o.

Linhas de Fluxo — S3o utilizadas para representar a dire¢do
do fluxo do processo.

Documento — Como o nome indica, representa o documento
criado num dado passo do processo.

Dados  Armazenados - Representa informacao
digital/eletrdnica pertinente para o processo. Devera conter
o titulo ou o descritivo da base de dados dentro do simbolo.

J It i
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2.4 Dossié do Produto

2.4.1 Introducdo

Sendo a padronizacdo um processo fulcral no desenvolvimento e implementacdo de
normas técnicas com o objetivo de maximizar a produtividade, coordenar a producéo e,
consequentemente, incrementar a qualidade do produto ou processo, a criagdo de um
DP (Dossié do Produto) é essencial a qualquer industria que se queira tornar ainda mais
competitiva [Silva 2010]. A informacdo assume, atualmente, um papel cada vez mais
importante numa organizagdo. Ela torna-se crucial a nivel da empresa na descoberta e
introducdo de novas tecnologias, exploracao de oportunidades de investimento e ainda
na planificacdo de toda a atividade [Braga 2000].

Segundo [Adeoti-Adekeye 1997], no mundo moderno, a informacdo, tal como a energia,
tornou-se num recurso critico vital para o bem estar dos individuos e organizagGes. Por
essa razao, a informagao, como qualquer outro recurso, tem que ser devidamente
gerida e atualizada. O DP, é basicamente, uma série de documentos onde constam todas
as informacdes relativas aos artigos em producdo. Este dossié serve principalmente para
a gestao da producao, para a execucao programada do processo produtivo, e de guia ao
operador para executar as operagdes.

2.4.2 Constituicdo do Dossié do Produto

Segundo [Silva 2010], este dossié documental pode ter variadissimos documentos, tais
como:

e Desenho Técnico (DT);
e  Ficha Técnica (FT);
e Instrucdes de Trabalho (Gama operatdria — GO);
e Ficha dos custos produtivos:
=  Custos dos equipamentos;
=  Custos de m3o-de-obra direta;
=  Custos de matéria-prima;
= Custos gerais.

Nos seguintes topicos é realizada uma descri¢cdo detalhada de cada um dos pontos acima
referidos.
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2.4.2.1 Desenho Técnico

O DT (ver Figura 3) € um documento onde contém toda a informacdo técnica do artigo,
seja ela, informacdo dimensional, ou listagem de pecas constituintes do produto
acabado. Segundo [Olkun 2003], o DT é uma forma de comunicacao grafica baseada em
regras e convencdes técnicas de desenho, que promovem a uniformizacdo a nivel
internacional dos mesmos.

263.6

150
2 1 Stelschroef gietijzer zie tek, nr. 102
1 1 |Basis gietijzer zie tek, nr. 101
Pos. nr.| Aant. | Benaming Materizal Afmetingen Opmerking
Amerik, proj. Schaal 1:2 [Naam: Karia Kort
6_ Maateenheid mm |Student nr: 500661986 |
Datum 7-4-2015 |Bedrijf:
) : 3
A Hogeschool van Amsterdam | SOl Tekar. 100
DOMEIN TECHNIEK Bestand arwers
AFDELING Product Design | B&emng | oea kop | A4

Figura 3 - Exemplo de umldesenho técnico '[Kort 2017].

2.4.2.2 Ficha Técnica

Evitar o Rework (retrabalho) é um trabalho constante em muitas empresas, seja da
ourivesaria, do vestuario ou de outras industrias, pois este pode gerar diferentes tipos
de desperdicios (tempo, dinheiro, problemas com sobras ou falta de materiais e stock,
atrasos nas entregas, entre outros).

A criacdo da FT ou “bilhete de identidade” do produto, é muito importante dentro de
uma empresa. Nesta ficha, constam todas as informacGes importantes relativas ao
produto (lista de pecgas, desenho/fotografia do artigo, observagdes, entre outras).

Analise e Melhoria de Processos Na Empresa Flamingo S.A.



REVISAO DA LITERATURA 41

Este documento (ver Figura 4), ao ser criado na fase de projeto do produto, ajuda a
tomar diversas decisdes, como por exemplo a escolha das ferramentas e/ou
equipamentos a serem utilizados para cada operagao.

FICHA TECNICA [ MAS ]

Artigo 5010030111
Designagdo Corpo torneira F410.5
Pesos (kg) Caixa de Machos Embalagem
Macho 0.256 N°® machos N° pegas Artigo Designagio Quant
[Com Gito 0.678 por ciclo por macho 0070010022 | Saco Bokhas 15x18 1 Pegas/saco
[sem Gito 0.716 1 1 0020020000 | Caixa 300x285x200 | 24 Pecasicaixa
[Maquinado 0,615 008001000 | Separador 285250 | 4 Quanticaia
op Descrigio f‘*";"; Pegaslciclo Ferramenta Localizagio
1 |Machara 67 1 Cx Machos N° 4105 8005
2 |Fundigio 50 1 Coquiha N° 4105 8005
3 |Remogdo Areia 4 240
4 [Rebarbagem 100 1
5 |Granahagem 5 110
6 |Maguinagem 1 200 1 Calgo N° 2
7 [Maguinagem 2 176 1 Calgo N° 11
8 |Polmento -
L'Smﬂwam -
10 |Embalagem 110 1
M, Desenho
Artigo Designagio Quant
[Eiaborado por Data Aprovado por Data |

Figura 4 — Exemplo de uma ficha técnica [Silva 2010].

2.4.2.3 Gama Operatoria (GO)

A GO (ver Figura 5), contém informagdes detalhadas do processo produtivo da pega,
nomeadamente, listagem das operagdes do processo, ferramentas para cada operagao,
tempos estimados das operagdes, entre outras, cruciais para a realizagdao do artigo em
seguranga, com a maxima qualidade e eficiéncia [Lean Enterprise Institute 2012].
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Part # Required Date: Dept. /Location: | Team Supervisor:
Job Instruction Quantity: Leader:
Sheet Part Name Prepared By:

Quality Check Takt Time| Cycle Time | STDWIP | Quality

= Safety
# Step Sampling| Tool Note Time ® STDWIP

Total
Kaizen Express j—"s
Lean Enterprise Institute
lean.org N

Figura 5 - Template de gama operatdria [Lean Enterprise Institute 2012].

2.4.2.4 Ficha Custos Produtivos

Parte crucial para qualquer empresa, a orgamentagdo deve ser realizada de forma
cuidada e minuciosa, dando importancia a diversos fatores diretos ou indiretos a
producdo do artigo. Para tal, é necessaria uma completa e real ficha de custos
produtivos associada a cada artigo ou servico. Aconselha-se a separacao dos diferentes
encargos inerentes a producao do artigo: os custos diretos que, como o nome indica,
expressam os custos diretamente imputaveis as pecas produzidas (custo de MO; custo
dos equipamentos; custo dos consumiveis e MPs) e, todos os “outros” custos,
denominados por gerais. Esta divisdo é dificultada pelo facto de existirem custos que
deveriam ser contabilizados como diretos, mas devido a complexidade / dificuldade da
sua quantificacdo, sdo considerados como custos gerais [Silva 2010].

2.5 Lean Manufacturing

Todas as organizagOes necessitam de investir em programas, métodos e tecnologias que
auxiliem a gestdo da producgdo, de forma a continuarem a ser competitivas. Um dos mais
populares investimentos é a adocdo de ferramentas do Lean Manufacturing, que
consistem em diversos utensilios capazes de fornecer ao cliente um produto com a
maxima qualidade, através da eliminacdo de diferentes desperdicios
[Demeter e Matyusz 2011].

Um dos objetivos centrais do Sistema Toyota de Producdo (STP ou TPS em inglés)
sempre foi de aumentar a eficiéncia produtiva, passando pela eliminac¢do consistente e

Analise e Melhoria de Processos Na Empresa Flamingo S.A.

42



REVISAO DA LITERATURA

completa do desperdicio. Em 1955 no Japdo, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, ap6s o
término da Segunda Guerra Mundial, foram os pioneiros no conceito Lean
Manufacturing, conhecido também como producgdo Just in Time (JIT). Segundo esses
autores, esta filosofia € uma forma de fazer cada vez mais com menos (esforgos,
equipamentos, tempo e espagos) e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais do
ideal a oferecer ao cliente, daquilo que exatamente ele deseja. Este sistema, ja com mais
de 60 anos, esta presente em diversos continentes, e é capaz de gerar melhorias
significativas, tanto a nivel de produtividade, como da qualidade, sem apresentar
indicios de desatualizacdo, em contraste com o sistema de “producdo em massa”
presente nos EUA e Europa (ver Tabela 3). Esta filosofia, independentemente do seu
ramo de aplicacdo, demonstra que é possivel maximizar o tempo produtivo, ndo
depreciando a qualidade total dos seus servicos ou produtos [Evangelista, Grossi, e
Bagno 2013].

Tabela 3 — Comparagdo dos sistemas de produgdo [Melton 2005].

Produciao em massa Lean production
Base e Henry Ford e Toyota Production System (TPS)
. oL e Equipas de trabalhadores multi-
Equipa de e Profissionais . ..
. o gualificados em todos os niveis
desenvolvimento especializados L
da organizacao
e Funcionarios sem e Equipas de trabalhadores multi-
Equipa de producao gualificacao ou qualificados em todos os niveis
semiqualificados da organizacao
e Sistemas manuais ou
. e Madquinas caras e com automatizados  capazes de
Equipamentos N .
apenas uma finalidade produzir grandes volumes com
grande variedade de produtos
Métodos e Realizam artigos e Realizam artigos segundo a
produtivos uniformizados necessidade do cliente
Filosofia e Hierarquica em que a e A responsabilidade é distribuida
L gestdo assume a ao longo dos diferentes
organizacional o
responsabilidade patamares
. . e Tem como objetivo o o s
Filosofia " . e Tem como objetivo a perfeicao
good enough

Aideia chave da Filosofia Lean Manufacturing é a de colocar o cliente em primeiro lugar,
enguanto se minimizam os desperdicios. A sua premissa é de fornecer um étimo servico
ou produto ao cliente, através de um processo “perfeito” que, por sua vez, gera zero
desperdicio. Para isto, o foco de uma determinada organizacdo deixa de ser uma gestado
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vertical em que se otimizam atividades e tecnologias separadamente, passando a uma
gestdo focada na otimizacdo de todo o fluxo de produtos e servicos em toda a cadeia de
valor, desde os recursos e tecnologias, até ao cliente [Lean Entreprise Institute 2009].

No entanto, desperdicios podem ser de diferentes tipos e, para isso, identificaram-se

oito tipos de desperdicios (ver Tabela 4), que levam um sistema produtivo no sentido
contrario ao ideal Lean.

Tabela 4 — Qito tipos de desperdicio [Soltan e Mostafa 2015].

Tipo de desperdicio Definigao

. Produzir em demasia ou antes do tempo, resulta num fluxo pobre de
1. Sobreprodugdo ) . ) .
pegas e informagdes, ou excesso de inventario;

2. Produtos defeituosos Problemas de qualidade do produto ou baixa performance na entrega;

- Armazenamento excessivo, resulta em custos excessivos e baixa
3. Stock desnecessario ) )
performance do servigo prestado ao cliente;

4. Manuseamento L . .
. Utilizagdo de ferramentas erradas, sistemas ou procedimentos;
desnecessario

5. Transporte Movimento excessivo de pessoas, informagdes ou pecas, resulta em

desnecessario dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia;

Longos periodos de repouso de pessoas, pegas e informagoes, resultam

6. Espera )
num fluxo pobre, bem como em lead times elevados;
7. Movimentagao Desorganizagdo do ambiente de trabalho, resulta em baixa performance
desnecessaria dos aspetos ergondmicos e a perda de materiais;

Ndo utilizagdo da criatividade e habilidades dos funcionarios para
8. Subutilizagdo dos
. melhoramento dos processos e praticas. Refere-se ao desperdicio do
funcionarios
conhecimento, experiéncia ou habilidade disponivel.

O Lean Manufacturing, inicialmente, implementado como um sistema de producao,
evoluiu, desta forma, para uma filosofia de pensamento, o Lean Thinking, que tem como
principios base a Figura 6. Com estes principios presentes, obtém-se assim
reducdes/eliminacdes dos oito desperdicios supracitados. E através da reducdo e
eliminacdo de desperdicios que o Lean Manufacturing consegue a reducdo de custos
[Maia, Alves, e Ledo 2011].
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1.VALOR

5. 2. CADEIA
PERFEICAO DE VALOR

4. SISTEMA 3. FLUXO
PULL CONTINUO

Figura 6 — Principios Lean Thinking [Maia et al. 2011].

Segundo [Melton 2005], os beneficios da implementacdo desta filosofia, em industrias
de n3do-processamento de materiais, como a automovel, estdo presentes na Figura 7,
onde se destacam: menores Lead-Times para os clientes; inventarios reduzidos para os
fabricantes; melhoramento na gestao do conhecimento.

Menores
desperdicios
do processo

Inventario Menores
reduzido Lead-Times

Beneficios
Tipicos

Maior
compreensdo
do processo

Menos
retrabalho

A 4

Poupanga
financeira

A 4

Figura 7 - Beneficios do Lean Manufacturing [Melton 2005].

2.5.1 Ferramentas Lean Manufacturing

No desenvolvimento deste trabalho, foram aplicadas algumas das ferramentas
presentes nesta filosofia, das quais serdo explicitados com maior detalhe:

e Sistema Pull;

e Gestdo Visual;

e Sistema Kanban;

e Standard Work;

e 5§,

e Kaizen.
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Para uma melhor compreensdo, estes conceitos acima expostos vao ser, de seguida,
descritos teoricamente e enquadrados, na parte pratica desta dissertacdo, com o
trabalho realizado durante o periodo de estagio.

2.5.1.1 Sistema PULL

Sistema de fabrico orientado pelo cliente. Este € um dos elementos base da filosofia JIT,
onde as atividades produtivas apenas se iniciam na presenca de um pedido ou ordem
do cliente. Neste caso, pode-se dizer que as operacdes acontecem de forma inversa, das
fases finais até as iniciais, porque é o mercado que indica o que e quando produzir, ao
contrario do sistema PUSH, que é o sistema cldssico de gestdo da producdo, que se
caracteriza por “empurrar” os produtos confecionados pela empresa ao cliente, artigos
estes, produzidos por sistemas de planeamento e controlo muito rigidos, baseados em
previsdes que nada sdo orientados ao mercado. Com isto quer-se dizer que, no sistema
PULL, s6 serd iniciada a producdo, transporte ou compra de produtos, no momento
exato e apenas na quantidade necessaria [Termos et al. 2007].

Assim, o sistema PULL caracteriza-se por eleger o extremo a jusante em determinado
fluxo, normalmente como sendo a ordem do cliente, como responsavel por desencadear
uma série de acGes, desde o nivel do mapa de valor imediatamente anterior, passando
pelos diferentes niveis, até atingir o extremo a montante que, usualmente, é o processo
de encomenda da matéria-prima ao fornecedor. Assim sendo, segundo
Barco e Vilela (2008) in [Batista 2015], toda a producdo se desenrola mediante uma
necessidade do cliente, concretizada numa encomenda, que se ira refletir numa
diminuicdo de stock, aprimorando a qualidade do produto ou servico.

Dentro deste sistema, existem trés derivacées do mesmo [Rocha, Alves, e Braga 2011]:

e PULL de reposicao (Replenishmente Pull System);
e PULL sequencial (Sequential Pull System);
e Pull misto (Mixed Pull System).

No primeiro, as empresas que adotam este tipo de sistema conseguem, rapidamente,
satisfazer as necessidades de encomenda do cliente. Contudo, para a implementacao
deste sistema, é necessario muito espaco e capital, porque implica manter um stock de
seguranca de todo o tipo de produtos, ver Figura 8.
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Controlo da Produgao

Cliente

Dm """ DDI y

=13cFicfFicw

{ " Kanban de instrugdes de produgdo

| \ .
e Kanban de reposicao

Figura 8 - Sistema Pull de reposicado [Smalley et al. 2009].

O sistema sequencial, tem a vantagem de gerar menos stock e custos, porque é aquele
gue apenas inicia a producdo daquilo que é necessario, apenas quando é encomendado,
nao produzindo assim nenhum stock extra para satisfazer futuras encomendas, ver
Figura 9.

Controlo da producao
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—
—
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Figura 9 - Sistema Pull sequencial [Smalley et al. 2009].
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Por fim, tem-se o sistema misto que representa uma combinacdo dos dois anteriores,
ver Figura 10.

Controlo da Produgéo

Cliente
A
g Itens C
| ettt e, OXOX
~FIFO— “FIFO= ¢ { 1:

Moldes % Pintura Montagem E . JAEE
' . T T N

L] Sl aial el i Sl

Laad Joad Caca ead Caa x ....... ‘L_.__._l ...... Lf};..- Itens A e B

B Kanban de instrugdes de trabalho

| Kanban de reposicao

Figura 10 - Sistema Pull misto [Smalley et al. 2009].

2.5.1.2 Gestdo Visual

Gestdo visual ou controlo visual, diz respeito a praticas de gestdo desenvolvidas pelo
TPS para facilitar a gestdo de operagdes e apoiar as pessoas nas suas tarefas. Trata-se,
desta forma, de um sistema simples, intuitivo e que facilita as operagdes, com o auxilio
de, por exemplo, sinais luminosos, marcas no pavimento e sinais sonoros
[Termos et al. 2007].

A abordagem que a gestdo visual sugere, é a de criar condi¢des de trabalho que sejam
Uteis para descobrir visualmente onde os erros ocorrem e os desperdicios sdo criados,
i.e., permite desta forma uma producdo mais “transparente”. O objetivo do controlo
visual é de disponibilizar informacdes compreensiveis e oportunas, com a possibilidade
de qualquer responsavel ou um operdrio, estar sempre ao corrente da situagdo da
producdo. Desta forma, através da implementacdo da gestdo por controlo visual,
gualquer pessoa ao longo do processo é capaz de gerir, melhorar, controlar e corrigir o
mesmo, se necessario. Segundo Greif (1991) in [Bevilacqua et al. 2013], conhecimento
e responsabilidade, ndo podem ser enderecados apenas a um individuo, mas sim a um
grupo de trabalho (ver Figura 11).
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Ver como um
grupo
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Perceber como Atuar como um
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Figura 11 - Tridangulo do controlo visual [Bevilacqua et al. 2013].

Ferramentas “manuais” da gestdo visual, de uma forma ou de outra, sempre fizeram
parte da industria em si, mas para acompanhar a evolucdo, as organizacdes sdo quase
gue obrigadas a adotar ferramentas digitais que, por sua vez, compilam informacdes de
multiplas e diferentes fontes para, de uma forma mais eficiente, mostrarem
informacdes com taxas de atualizacdo momentaneas
[Steenkamp, Hagedorn - Hansen, e Oosthuizen 2017]. Um exemplo dessas ferramentas
digitais, é o software MES, que vai ser explicitado no subcapitulo 2.6.

2.5.1.3 Sistema KANBAN

O sistema kanban, é uma das ferramentas do Lean Manufacturing que consiste em
alcancar o minimo inventario em qualquer momento da producdo. Kanban (kahn-bahn)
€ uma palavra japonesa que, quando traduzida em portugués, significa registo/parte
visivel. Geralmente, refere-se a um sinal de algum tipo que, no caso produtivo, indicam
os cartdes kanban. O sistema baseia-se em que um cliente de um determinado artigo,
puxa a peca do seu fornecedor. Esse cliente pode ser um consumidor do produto
acabado, externo a organizagdo ou, um operario da subsequente estacdo de operacgées
numa fabrica, neste caso, interno a organizacdo. A premissa deste sistema é que os
materiais so serdo produzidos ou deslocados, quando esse cliente envia um sinal da
necessidade dos mesmos. Desta forma, o kanban informa os operadores sobre o que se
ird produzir, quando se vai iniciar essa producdo e que quantidades se iram conceber,
funcionando assim de forma contraria ao fluxo normal produtivo, i.e., das estacdes finais
para as iniciais ou, visto de outra maneira, do cliente para o fornecedor, puxando assim
toda a producgado, ver Figura 12 [Rahman, Sharif, e Esa 2013].

Kanban Kanban
Fluxo de informagdo Fluxo de informagdo
Centro de trabalho Centro de trabalho Centro de trabalho
n21 Fluxo de n22 Fluxo de ne3
materiais materiais

Figura 12 - Modo de funcionamento do sistema Kanban [Pinto 2008].
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Segundo Monden (1998) in [Rocha, Alves, e Braga 2011], para controlar as operagées de
fabrico e, consequentemente, coordenar e manter a disciplina num sistema Pull, é
necessario aplicar um sistema kanban. Tem-se assim o sistema kanban como um
sistema de gestdo visual, onde as encomendas dos clientes ou ordens de fabrico sdo
automaticamente transformadas em cartdes. Estes cartdes devem ser ordenados
segundo as prioridades, e colocados num quadro de planeamento de producdo,
usualmente denominado por quadro kanban de producdo. Um quadro deste tipo
permite a gestdo visual dos cartGes que estdo em espera de producgdo, revelar as
urgéncias, e conhecer a qualguer momento o trabalho em curso e o que ja foi
terminado.

Segundo [Pinto 2008], este sistema deve ser dos ultimos passos num projeto de
implementacdo da filosofia JIT, porque as diversas tentativas de implementacdo deste
sistema sem a devida preparacao do processo produtivo per si, pode traduzir-se em
situagGes complicadas do ponto de vista da gestdo, provocando o descrédito das
pessoas alocadas ao sistema. Isto acontece, sobretudo, devido ao sistema expor
rapidamente os problemas do processo, exigindo desta forma uma boa preparacdo por
parte da gestdo de operacdes para os resolver.

Muitas organizacles, implementam este sistema devido as suas vantagens, entre as
guais se destacam: reducdo de inventarios; melhorias no fluxo de material; eliminacdo
de sobreproducbes; garantias no controlo a nivel de manipulagdo de materiais;
desenvolvimento do escalonamento visual e da gestdo de processos; minimizacdo de
inventario obsoleto; melhoria na gestdo da cadeia de abastecimento
[Lin, Chen, e Chen 2013].

2.5.1.4 Standard Work

Uma das premissas para o sucesso de uma organizacdo é de nunca abdicar da
uniformizacdo, porque uniformizar “é um modo de eliminar desvios”, sendo este um
dos aspetos mais importantes na filosofia TPS. Traduzindo a letra, uniformizar,
normalizar ou standardizar, significa fazerem todos da mesma maneira, seguindo a
mesma sequéncia, as mesmas operacdes e as mesmas ferramentas. O TPS, inclui nas
operagoes uniformizadas trés elementos [Juan C. Tinoco 2004]:

Tempo de ciclo: tempo necessario para produzir uma unidade;

Rotinas de operacdo uniformizadas: a ordem com que o operdrio processa
determinado produto;

Inventario standard: a minima quantidade de inventario necessario para processar
determinado produto.

A uniformizacdo de processos passa pela documentacdo anteriormente explicitada,
garantindo que todos seguem o mesmo procedimento, utilizam do mesmo modo as
mesmas ferramentas, e sabem o que fazer quando confrontados com as mais diversas
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situagGes. As vantagens da uniformiza¢do sdo inumeras, das quais se podem destacar:
aumento da previsibilidade dos processos; reducdo dos desvios; reducdo de custos
[Sundar, Balaji, e Satheesh Kumar 2014].

2.5.1.5 5§
Implementar a metodologia/filosofia 55, é a melhor forma de iniciar o processo de
implementacdo do Lean Manufacturing. Esta filosofia € um programa de qualidade, com

o intuito de promover a quebra de resisténcia das pessoas no processo de mudanca,
produzindo assim novos comportamentos no seu dia-a-dia [Tavares e Silva 2013].

v v v ¥ ¥

(Ordenar/Arrumar) (Limpar) (Uniformizar) (Autodisciplinar)

SEIRI
(Organizar/Triar)

SEITON SEISO ’ SEIKETSU ( SHITSUKE ’

Figura 13 - Os 5S's [Titu, Oprean, e Grecu 2010].

Como o nome indica, os 5S tém cinco atividades sequenciais, todas iniciadas pela letra
“S”, como se pode verificar na Figura 13, em que as diferentes definicdes estdo

presentes na Tabela 5.
Tabela 5 — Definigdo dos 55’s [Adaptado de Omogbai e Salonitis 2017].

S Palavra-chave Definicao

Organizar as coisas em ordem, de forma a facilitar o seu armazenamento

Seiri Organizar .
e recuperagao;
Manter os objetos e informagdes bem visiveis e ao alcance dos olhos
Seiton Ordenar onde, tudo deve ser armazenado no seu devido lugar, de forma a eliminar
a necessidade de procura;
Manter sempre o local de trabalho limpo, onde todos possam trabalhar
Seizo Limpar num ambiente sauddvel, de forma a criar uma boa imagem da empresa,
tanto interna como externamente;
] ) ] Documentar os métodos de trabalho e fazer com que os 55’s sejam parte
Seiketsu Uniformizar L
da cultura da organizagao;
Shitsuke Sustentar Criar habitos de melhoria continua.

Com a implementacdo da filosofia 5S, o trabalho com o sentido da utilizacdo,
organizacao, limpeza, saude e autodisciplina, contribui de forma bastante positiva na
reducdo de desperdicios, além de que o facto de os operarios estarem familiarizados e
dispostos a trabalhar com conceitos que influenciam as atividades quotidianas com o
intuito de as melhorar, é um enorme avango para uma organizagdo que tenha a vontade
de implementar a filosofia Lean [Evangelista et al. 2013].
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2.5.1.6 KAIZEN / Melhoria Continua

Deming in [Sundar, Balaji, e Satheesh Kumar 2014], descreveu Kaizen como iniciativas
gue incrementam o sucesso e reduzem as falhas. A melhoria continua é o elemento
orientado pela gestdo que desenvolve a mudanca cultural no local de trabalho.

Segundo Womack e Jones (2009) in [Rocha, Alves, e Braga 2011], Kaizen consiste numa
melhoria continua e gradual de uma atividade, no sentido de um processo amplo,
centrado na constante inovacdo que envolva todos os elementos da organizacdo, desde
os altos gestores, até aos operadores, reduzindo os desperdicios e aumentando os
beneficios, otimizando desta forma o funcionamento do sistema Pull.

Desta forma, Kaizen é mais uma atitude de trabalho do que uma ferramenta especifica
do Lean Manufacturing. No entanto, € uma mudancga absolutamente necessaria das
posturas tradicionais que nos levam a “If it ain’t broke, don’t fix it”. Kaizen é entdo
baseada em cinco elementos [Kocakiilah, Brown, e Thomson 2008]:

e Circulos da qualidade: grupos que se reinem para discutir os niveis de qualidade de
todos os aspetos, na organizacao;

e Moral aprimorada: ter uma forte moral presente na equipa de trabalho é um passo
crucial para alcancar melhores niveis de eficiéncia e produtividade a longo prazo;

e Trabalho em equipa: Kaizen tem o objetivo de passar a mensagem que todos
trabalham em equipa, em vez de serem competidores;

e Autodisciplina: um maior empenhamento para a autodisciplina por parte do
funciondrio, assegura que a equipa de trabalho se mantém forte;

e SugestOes para a melhoria: ao pedir feedback a cada membro da equipa, a
administracdo garante que todos os problemas sejam examinados e abordados,
antes mesmo que eles sejam significativos.

Como tal, este sistema utiliza como principal filosofia o TPS, e defende a modificacdo
dos processos para o mais uniforme possivel, para posterior andlise e melhoria, sendo
este o seu ciclo de operacdo mais conhecido por PDCA, ver Figura 14 [Abreu 2011].

Planear
(Plan)

Atuar Executar
(Act) (Do)

Verificar
(Check)

Figura 14 — Ciclo PDCA [Abreu 2011].
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2.6 Software MES (Manufacturing Execution System)

Atualmente, as organizacGes sdo impulsionadas por uma procura do mercado
caracterizada por uma concorréncia feroz e ritmos altos de negdcios. Se por um lado, a
producdo em geral esta a passar por ciclos de producdo reduzidos, caracterizados por
tamanhos de lote também estes reduzidos, por outro, a variedade de tipos de produtos
e a sua personalizagdo estd a aumentar, juntamente com a procura dos clientes a mudar
rapidamente. Desta forma, para manter e melhorar as suas vantagens competitivas, as
organizacBes precisam de melhorar e otimizar a eficiéncia dos seus processos
[Antonio, Sauza, e Chiabert 2017].

O produto realizado “a medida”, traduz-se num grande numero de processos,
procedimentos de trabalho e organizacdo, que muitas empresas ndo estavam
habituadas a ter. Devido a este incremento a nivel produtivo, é necessaria uma
constante monitorizacdo das operacdes pois, ao ignorar-se o fluxo de operacées, tera
como consequéncias o aumento de tempos de espera, insatisfagao por parte do cliente
com o produto, aumento de stock e até mesmo, perdas de capital. Para isto ndo
acontecer, é necessario que as organizacoes trabalhem de forma transparente entre os
diferentes setores, colmatando as faltas de comunicacdo entre os diferentes
responsaveis. A integracdo que atualmente existe de forma vertical, entre a geréncia até
a producdo, tem que ser substituida por uma integracdo horizontal, onde qualquer
informacdo esteja rapidamente ao dispor dos responsaveis pela tomada de decisdes, o
gue ird incrementar as capacidades de reacdo face a problemas e situagbes ndo
planeadas (ver Figura 15). Responsabilidade, transparéncia e eficiéncia de gestdo de
custos, corretamente adaptados a realidade das organizacdes, resultam num melhor
servico para o cliente final, devido a fiabilidade e capacidade de resposta, ao aumento
da qualidade de informacdo de processos, da poupanca de recursos (sejam eles
materiais, humanos ou de qualquer outro tipo) e do melhoramento do controlo e gestado
da producdo. Estes trés vetores (transparéncia, responsabilizacdo e a eficiéncia de
custos) sdo os principais objetivos na gestdo da producdo, o que significa que novos
passos terdo de ser dados na medicdo e controlo das operacgdes [Kletti, 2007].

Gestio
empresarial

Gestao
produtiva

< >
LS RALE™

Produgao, automacgao

Figura 15 - Integragdo horizontal no dominio do MES [Kletti 2007].
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Uma ferramenta capaz de apoiar as organiza¢des na transparéncia, responsabilizacdo e
eficiéncia de custos, € o MES. Esta ferramenta é a evolucdo dos processos classicos de
recolha de dados produtivos, tais como, tempos de fabrico, horarios produtivos, artigos
defeituosos, entre outros. O MES contribui eficazmente para um controlo e gestdo dos
varios processos associados as atividades de monitorizacdo e controlo da producdo,
permitindo uma rigorosa e eficiente monitorizacdo do desempenho operacional da
empresa, através do registo de um conjunto alargado de dados de histérico e
estatisticos. Desta forma, a producdo pode rapidamente reagir e ser dirigida para
obedecer a novos requisitos. As principais areas funcionais de um sistema MES podem
ser classificadas por [Mehta e Reddy 2015]:

e Planeamento da producdo;
e Execucdo da producdo;

e Gestao das operacgoes;

e Gestao da producao.

A crescente evolucdo tecnoldgica, incentiva as organizagdes a investirem em capital
fisico de ponta, que agiliza, automatiza e melhora a qualidade dos seus produtos, bem
como em sistemas (softwares) capazes de integrar todos os dados e processos de uma
organizacdo em um Uunico sistema (ERP) [Volonino e Turban, 2013]. Entre os
equipamentos/producdo e o software de integracdo (ERP), reside um outro sistema
nomeado de MES. Este foi desenhado com o objetivo de suprir as limitagcdes que o ERP
ndo é capaz de realizar, isto é, de monitorizar as areas do departamento produtivo de
uma organizagdo. Este sistema, com a implementacdo de terminais em “chdo de
fabrica”, ndo sé é capaz de executar o controlo de tempos produtivos, como também
realizar o levantamento de outras informagdes necessdrias, para uma posterior
realizacdo de relatoérios de produgdo e analise dos mesmos. Em inumeras empresas, este
processo é quase primitivo, porque as mesmas utilizam ferramentas como, por exemplo,
o MS Excel, para controlar e gerar relatdrios e, quando existem aplicagbes mais
avancadas e complexas para realizar este processo, estas provém de diversos
fornecedores e ndo sdo integraveis. A Figura 16 mostra um exemplo da situacdo de
algumas empresas que utilizam diversas aplicacbes de uma forma stand-alone
[Scholten, 2009].

De acordo com o mesmo autor, a falta de conhecimento da situacdo atual do setor da
producdo perante a administracdo, pode trazer também diversos problemas no que toca
ao planeamento. E verdade que o sistema ERP pode criar o escalonamento da produc3o,
mas, este ndo consegue ter em conta a capacidade atual da linha produtiva e, muito
menos, ter em conta a eficiéncia da mesma. Por esta razdo, muitas empresas tém
alguém responsavel pela elaboracdo do planeamento da producdo, através do MS Excel
ou MS Project. Estas sdo intituladas as “pessoas chave”, que possuem imenso
conhecimento acerca do sistema produtivo e o seu Unico problema pode incidir na
excessiva dependéncia do sistema sobre si. Depois do planeamento estar realizado, o
supervisor imprime-o e procede a sua distribuicdo pelos diversos postos de trabalho.
Por conseguinte, espera-se que o planeamento seja levado a cabo. Sendo assim, a
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utilizacdo de diversos sistemas ndo integraveis pode acarretar uma série de problemas
a organizacdo. Em particular, se a empresa necessita de realizar um ligeiro upgrade a
algum produto a nivel estético, a atualizacdo dessa informacdo é necessaria em todos
os sistemas (softwares) existentes. Se existir um conflito em qualquer um destes
programas, ou até mesmo um dado mal introduzido, isto vai resultar numa encomenda
mal realizada e, consequentemente, em produtos que ndo satisfazem as exigéncias dos
clientes.

Sistema ERP

Empresa A Empresa B

MS Excel para

Aplicagdo dedicada
escalonamento da
Relatdérios em ao planeamento da Relatdérios em

produgao "
MS Excel produgdo MS Excel

Registo de tempos

produtivos
Historicos
] Histéricos
Movimentos de stocks Controlo de stocks entre
entre armazéns com armazéns através de uma
formularios aplicagdo dedicada

Controlo local de cada processo e Controlo local de cada processo e

operagao operagao

Figura 16 - Exemplo do nivel de automatizagdo em algumas empresas [Scholten, 2009].

Métodos, processos e recursos tém de estar uniformizados, para que estes possam ser
de novo utilizados para um novo produto ou uma nova versao de um antigo modelo, de
acordo com os principios da organizacdo. Neste ponto, é necessdrio estudar se é
benéfico utilizar as mais recentes tecnologias, ou se € melhor para a organizacdo manter
os métodos ja implementados para o beneficio da uniformizacdo. Isto ndo sé vai reduzir
os custos aquando da aquisicdo de pecas e maquinas, mas também trara significativas
vantagens no que toca a manutencdo, flexibilidade e fiabilidade. A normalizacdo das
linhas produtivas é uma das mais importantes condicGes para a eficiente
implementacdo de um sistema MES numa organizacdo [Meyer, Fuchs e Thiel, 2009].

Por outro lado, os fabricantes estdo atualmente sob tremenda pressao para desenvolver
rapidamente, produtos de alta qualidade e de forma econémica. Em tal ambiente, a
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adoc¢do de um MES é uma maneira de operar lucrativamente, de forma a disponibilizar
informacgdes sobre a plataforma de producdo ao resto da empresa, permitindo-lhes
responder mais rapidamente as mudancas nos requisitos e condi¢gées. O MES oferece
muitos beneficios a industria de fabricacdo, incluindo [Mehta e Reddy 2015]:

e Reduz desperdicios: possibilita no imediato a identificacdo de erros, de forma a
limitar o nUmero de pecas ndo conformes;

e Captura custos com maior precisao: com um MES, trabalho, desperdicios, tempos de
inatividade, ferramentas e outros custos podem ser registados na planta de
producdo, a medida que eles ocorrem. Isto torna a informacdo mais confiavel e
acionavel para o preco de novos trabalhos, e a renegociacdo de negdcios ndo
lucrativos;

e Aumenta o tempo de atividade: um trabalho sé é agendado quando a maquina esta
em perfeitas condicbes, as ferramentas estdo disponiveis e as matérias-primas
necessarias inventariadas;

e Reduz inventarios: com o MES, os inventarios estdao sempre atualizados, de forma a
produzir ou encomendar apenas o0 necessario;

e Incrementa a satisfacdo do cliente: como o MES regista diversas informacGes
produtivas, ocorrem erros com menos regularidade e, desta forma, produzem-se
artigos com uma maior taxa de conformidade, dentro dos prazos estabelecidos.
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3 ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE GESTAO
DOCUMENTAL E DE CONTROLO E GESTAO DA PRODUGAO

3.1 Analise e Mapeamento dos Processos em Estudo

Este trabalho foi realizado na area de gestdo e controlo da producdo da area fabril da
Flamingo, S.A., onde foram realizadas fungdes distintas, acompanhando todo o processo
produtivo, desde a afinacdo da matéria-prima, até a assemblagem dos diversos
componentes constituintes de um artigo, seja ele um produto corrente, como por
exemplo uma pulseira, até a uma peca de alta joalharia, como um candelabro ou uma
Menorah.

De um modo geral, realizaram-se as atividades relacionadas com o recenseamento,
elaboracdo e organizacao da informacdo produtiva de alguns artigos; acompanhamento
e controlo da producdo de diversas ferramentas necessarias para automatizar processos
manuais de producgdo/personalizacdo de alguns componentes constituintes das
Menorah; assim como fungdes, juntamente com consultores externos a empresa, de
parametrizacdo da versdo beta do software MES de apoio a gestdo e controlo do setor
produtivo da Flamingo, S.A. De entre as variadas funcdes que foram desempenhadas no
dia-a-dia, destacaram-se duas grandes areas: gestdao documental do setor fabril e gestdo
e controlo da producdo.

3.1.1 Processo de Gestdo Documental do Setor Fabril

De modo facilitar a compreensdo do processo atual de gestdo documental do setor
fabril, é apresentado um procedimento que serve como exemplo desse mesmo
processo. Na Figura 17, esta presente um fluxograma do procedimento de criacdo de
um novo artigo em que, de uma forma geral, ndo ha qualquer tipo de insercdo de
informacdes/dados técnicos acerca do novo artigo criado. Desde o ponto inicial do
fluxograma, onde é pedida a criagdo de um novo artigo para producdo, por parte do
cliente, até ao inicio da producdo per si, passando pelo pedido de criagdo do mesmo aos
designers ou aos artesaos, deveriam ser criados documentos que sustentem,
posteriormente, a normal fabricacdo do artigo (aceite pelo cliente). Assim, é
demonstrado que a empresa, na area da producdo, ndo possui habitos organizacionais
a nivel documental, sendo que toda a informacdo esta dispersa na mente dos diversos
artesdos. Isto acontece, porque todos os seus colaboradores ndo pensam de uma forma
pro-ativa, mas sim de uma maneira em que os mesmos sao talhados apenas para os
trabalhos manuais, deixando todo o aspeto organizacional de parte.

No entanto, este trabalho tenta auxiliar a administracdo a impor habitos organizacionais
no setor produtivo.
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Pedido de produgdo de
um novo artigo

E necesséria a
intervengdo
dos
designers?

Sim Pedido de criagdo do
design do novo artigo

Criagdo do protétipo por

parteldosiartestios Criagdo do design

Cliente
aceitou o
protétipo?

Entrega ao cliente

Reformulagdo do
protétipo

Sim

Inicio da produgdo

Figura 17 - Fluxograma do processo de criagdo de um novo artigo.

3.1.2 Processo de Gestdo e Controlo da Producdo

Na Figura 18, é apresentado o atual processo de desenvolvimento de uma encomenda,
desde a entrada na 4rea comercial, até a entrega da mesma ao cliente. E notéria a
existéncia de algumas lacunas, no que toca a processos de registo de informacao, desde
a ordem de servico ser expedida para a producdo, até a entrega da encomenda.
Comecando pelo topo do fluxograma, temos logo na primeira atividade um problema,
guando a ordem de servico é criada pelo comercial e ndo pelo responsavel pela
producdo. Esse erro é traduzido no Anexo A, onde estd presente uma copia de uma
Ordem de Servico (OS) atual. Na mesma, é percetivel a falta de dados técnicos do artigo
em causa porque, no seu desenvolvimento, ndo houve o cuidado de documentar
informacBes que auxiliem o operador (nomeadamente, o chefe de secgdo) a realizar
aquele produto.
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Entrada de uma

nova encomenda

Criagdo da Ordem
de Servigo por parte
da area comercial

Ordem Servigo (OS)

.

Entrega da OS ao
chefe da produgao

B N GuardaraQOSe
Tem Ndo Terr;:ata N&o trabalhar por
urgéncia? e ordem FIFO (First
In First Out)
Sim
Sim Analisar quando
deve entrar em
producdo

Produzir a OS

Entrega da

encomenda

Figura 18 - Fluxograma do processo atual do desenvolvimento de uma encomenda.

No Anexo A — Ordem de Servico Atual, estdo também presentes espacos de
preenchimento em branco sobre os dados de execu¢do, nomeadamente, o tempo
produtivo por operacdo, o que demonstra a falta de habitos organizacionais por parte
dos operdrios. Note-se que esta OS, é de um produto ja entregue ao cliente. A solugdo
passaria por, ao ser entregue esta OS ao chefe da produgdo, o mesmo seria responsavel
por criar uma outra mais sensivel aos dados técnicos, e ndo tdo ligada aos dados
comerciais.

De seguida, tem-se o escrutinio da prioridade de executar a ordem de servico.
Atualmente, ndo se faz qualquer tipo de analise a longo prazo, isto é, as ordens chegam
e sdo, maioritariamente, logo colocadas “em linha”, ficando muitas vezes paradas, a
espera de componentes ou matéria-prima para a sua laboracdo. Isto é um problema
real, que acontece mais uma vez fruto da falta de informacdo. Saber o que é necessario
e quanto tempo isso demora a ser entregue (lead time), é fundamental para uma
producao organizada e concisa.
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A empresa, devido a instabilidade do custo da matéria-prima, tem vindo a optar por
eliminar stocks, o que nos dias de hoje é a melhor solugcdo para ndo ter capital ndo
rentavel. Uma solucdo para o problema anteriormente exposto, passaria por ter
guantidades minimas de producdo, o que levaria a um melhor planeamento de uma
producdo em série e de grande quantidade, em detrimento de produgcdes quase que
unitdrias.

Ao ndo ser uma encomenda urgente, a encomenda é “posta de parte” até haver espago
em “linha” para a produzir. Depois de entrada em producdo, saber o estado da
encomenda é uma tarefa ainda mais complicada, porque ndo é visivel em algum lado
guais sdo as encomendas em produg¢do, em que setor e em que estado de manufatura
estdo. Apenas acedendo ao responsavel pela producdo, ou questionando os chefes de
seccdo, € que se saberia o estado da mesma. Isto é impensavel para uma industria.

3.2 ldentificacdo dos Problemas/Oportunidades de Melhoria

Neste subcapitulo, sdo abordados alguns problemas encontrados em cada um dos dois
processos em estudo, no subcapitulo 3.1. Na Tabela 6, é realizada a listagem de
problemas e oportunidades de melhoria encontradas nestes mesmos processos durante

o estagio.
Tabela 6 - Problemas/Oportunidades de Melhoria dos Processos Desenvolvidos.

Processo " . .
. Descrigao Problemas/Oportunidades de Melhoria
Desenvolvido

e [Inexisténcia de documentos que apoiem a

producdo;
Organizacdo da e Desconhecimento dos custos associados a
Gestdo documental documentacdo do producdo (energia e manutencdo de
setor produtivo equipamentos);

e Inexisténcia de ferramentas que facilitem a
criacdo de orcamentos;

R Atividade que rege |e Inexisténcia de ferramentas que auxiliem o
Gestdo e Controlo da R .
. toda a producdo a processo de gestdo e controlo da
produgdo . o x
nivel organizacional producdo.

3.2.1 Inexisténcia de documentos que apoiem a producao

Numa abordagem geral dos processos de informagao presentes na empresa, a
organizacao sofre com a escassez dos mesmos. Devido a auséncia de uma ponte de
ligacdo entre o setor produtivo e a area de desenvolvimento de novos produtos. Toda a
informacdo necessaria para a correta laboracdo de determinado artigo/produto, é
perdida algures entre a porta que separa estes dois departamentos. Como tal, sente-se
a necessidade da criacdao de um processo de organizacdo da documentacao do setor
produtivo, que até a data foi posto completamente de parte.
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Se por um lado, esta informacdo é reduzida ou até mesmo escassa, surge aqui uma
oportunidade de enriquecer o setor produtivo de informacgdes e ferramentas cruciais ao
seu normal funcionamento. Imagine-se o exemplo de construcdo de um telemodvel. O
mesmo além de ser constituido por pecas e materiais de diversos fornecedores (o que
representa a necessidade de encomendas), tem que ser montado sempre da mesma
forma, guiado por um procedimento standard porque, caso ndo seguisse esse processo
previamente normalizado, possivelmente na manufatura de um lote de equipamentos
haveriam alguns com defeito e, além disso, custos produtivos distintos.

No setor produtivo da empresa, este problema é real e quase que didrio porque, para
se construir um determinado artigo, constituido por diferentes pecas, é necessario o
chefe de secgdo recorrer a fotografias do mesmo e requerer todas as pecas necessarias
para montagem do mesmo. Isto traduz-se em demasiado tempo despendido num
processo que é demasiado simples de realizar, através de leitura de uma ficha técnica.

Se por um lado, um chefe de sec¢do tem que recorrer a sua experiéncia e sabedoria para
requerer as diferentes pecas constituintes de um artigo a determinado
fornecedor/seccdo, por outro temos a hipdtese, de ao ser necessaria a contratacdo de
um novo operador, o mesmo ndo ter como saber realizar a sua tarefa a nivel processual.
Além disto, distintos procedimentos para diferentes artigos, acarretam demasiada
informacdo util que, ndo estando “no papel”, no caso da pessoa responsdavel ndo puder
estar presente, ird com certeza trazer graves problemas ao normal funcionamento do
setor. Este € um problema sério, que a escassez de informacao traduz.

3.2.2 Desconhecimento dos custos associados a producao

Relativamente a custos produtivos, o facto de ndo existir um mecanismo normalizado
para a producdo de determinado produto, resulta, por um lado, em ineficiéncias no fator
trabalho (dado que um novo trabalhador, a titulo de exemplo, ndo conhece o
procedimento técnico do produto), por outro, os custos reais produtivos ndo sdo
constantes devido a instabilidade do procedimento.

3.2.3 Inexisténcia de ferramentas que facilitam a criacdo de orcamentos

Com uma estrutura a nivel informatico bem desenvolvida, uma integracdo entre a
informacdo produtiva registada e a adicdo da mesma a base de dados interna, seria uma
mais valia. A adaptacdo dos habitos atuais das pessoas envolvidas na producdo para a
necessidade de, basicamente, registarem tudo o que realizam, ndo é uma tarefa facil,
mas torna-se necessaria para a evolucdo da empresa. Com isto, surge também a
necessidade da criacdo de um Posto de Trabalho (PT) que agilize a insercdo, validacdo e
analise dos dados produtivos na base de dados interna da empresa. No seguimento do
descrito nos subcapitulos anteriores, surge a necessidade de gerar ferramentas de
auxilio na vertente de orcamentacdo, através da utilizagcdo de registos de informacées
produtivas.
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3.2.4 Inexisténcia de ferramentas que auxiliem o processo de gestdao e controlo da
producdo

Para além dos problemas relativos as informacoes do setor produtivo, nota-se também
uma grande dificuldade no que toca ao processo de gestao e controlo da producdo de
uma determinada encomenda. De uma forma geral, uma simples informacdo sobre o
estado geral de um pedido a producdo, é muito dificil de se conhecer. Isto porque, ndo
ha um habito de controlar o mesmo nos seus passos intermédios, e muito menos um
escalonamento das diferentes encomendas pelos diversos setores. Note-se que, para
uma empresa do ramo da ourivesaria, em que a maior parte dos seus artigos proveem
de artesdos e que os seus diversos catdlogos contém mais de vinte mil referéncias, esta
tarefa ndo é de todo facil de realizar. No entanto, podem ser utilizadas diferentes
ferramentas que apoiem o conhecimento do estado atual de uma encomenda, de forma
a controlar e gerir a mesma em todos 0s seus passos.

Todos estes problemas organizacionais proveem de maus habitos criados no setor da
producdo e, s6 com grande esforco da administracdo e dos responsaveis desse setor é
gue haver3, de alguma forma, o melhoramento de toda a informacdo para posterior
organizacao do trabalho.

O objetivo central por parte da empresa, em ter um estagiario nesta area, é de promover
a implementacdo de uma versdo beta de um software MES na producdo, programa esse
gue ja foi escolhido muito antes do inicio deste estagio. Por sua vez, para que esta
implementacdo seja bem-sucedida, muitos recenseamentos/mapeamentos dos atuais
processos tém que ser realizados, além de que, mentalidades tém também que ser
moldadas a uma nova realidade.

Com o sucesso desta “pré-implementacdo”, a administracdo vé com bons olhos a
aquisicdo de uma licenca integral do software e de todo o hardware necessario ao seu
bom funcionamento, de modo a gerir e controlar toda a sua producgdo, organizando
desta forma, todas as informacgdes relativas a producgao.

3.3 Propostas de Melhoria de Processos

O termo “mudanca”, em qualquer situacao, é sempre encarado como um “mal-estar” e,
perante esta ideologia, verifica-se sempre uma grande resisténcia por parte dos
operarios e dos seus superiores a modificacdo das suas fun¢des normais do dia-a-dia.
Para se conseguir ultrapassar esta resisténcia, tem que haver um grande empenho e
cooperacdo entre as partes interessadas a mudanca, no sentido de explicar as
necessidades da mesma e, mesmo com todo o apoio por parte da administracao, esta
tarefa ndo é de todo facilitada. Inicialmente, foi muito dificil lidar com esta situacdo e,
para se conseguir ultrapassar toda a resisténcia imposta pelos operadores, houve um
grande esforco de explicar a necessidade de se alterar a atual forma de trabalhar.
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No entanto, a satisfacdo do cliente serd sempre o foco de qualquer organizagao que se
gueira distinguir perante os seus concorrentes. Numa altura em que diariamente se
registam avancgos tecnoldgicos e a criacdo de produtos idénticos por competidores,
existe, para as empresas, a necessidade de se diferenciarem dos concorrentes através
de servigos que acrescentem valor ao que o mercado oferece. Mas, a implementagao
de ferramentas que apoiem o processo evolutivo de uma organizagao, exige uma
mudanca de cultura e estratégia empresarial, muitas vezes, contraintuitiva aos habitos
das pessoas [Maia et al. 2011].

Na Tabela 7, estdo explicitados (para cada processo desenvolvido) os
problemas/oportunidades de melhoria que foram surgindo no decorrer deste estagio e,
para cada um deles, uma proposta de solugdo.

Tabela 7 - Problemas/Oportunidades de Melhoria dos Processos Desenvolvidos e as suas Solucgdes.

Processo Problemas/Oportunidades de "
. . Proposta/Solugdo
Desenvolvido Melhoria

o Criagdo do DP com toda a
Inexisténcia de documentos | . . o )
) . informagdo necessaria ao fabrico
que apoiem a produgdo ] )
de um determinado artigo

Recenseamento das informacdes
das mdquinas existentes e

Gestao
Desconhecimento dos custos | levantamento energético (leitura
Documental i . . .
reais de producado da energia consumida), para
posterior construcao de
orgcamentos
Inexisténcia de ferramentas .
. o Constru¢cdao de ferramentas para
que facilitam a criagdo de N .
obtencdo dos custos produtivos
orgcamentos
Adocdo de ferramentas Lean
Gestdo e Inexisténcia de ferramentas Manufacturing
Controlo da gue auxiliem o processo de
Producdo gestdo e controlo da producio | 'MPlementacdo de um software

MES de apoio a producdo

3.3.1 Proposta de criacao do dossié do produto com toda a informacao necessaria a
laboracdo de um determinado artigo

Devido a escassez de informacao dos diferentes artigos e dos seus processos presentes
na empresa, a criacdo deste DP torna-se essencial, como ja foi dito anteriormente.
Novos artigos podem ter diferentes origens criativas. Devido a manualidade e
criatividade caracteristica desta industria, estes podem ser criados pelo grupo de
designers da empresa, e posteriormente testados através da criacdo de protdtipos na
producdo, como também pode ser diretamente incutido ao artesdo a criagdo de um
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protdtipo, que va de acordo com o que o cliente pretende. Tanto num caso como no
outro, o protdtipo apds ser validado, segue quase de imediato para producdo sem que
seja criado qualquer tipo de informacdo que sustente a posterior producdo do mesmo.
Aqui, tem-se entdo a necessidade de intervencao por parte do responsavel pela criacao
do DP.

Com a criacdo do DP, problemas que poderiam ter origem na falta de informacao
relativa a um determinado produto, sdo ultrapassados, e assim, tarefas como requisicdo
de artigos a fornecedores/sec¢des, sdo facilmente realizadas. Note-se que esta proposta
de melhoria foi implementada em alguns artigos laborados na empresa, mas por
guestoes de confidencialidade técnica dos mesmos, os diferentes itens constituintes do
DP ndo serdo do mesmo artigo, mas sim exemplos de artigos diferentes.

Um artigo, para ser construido igualmente em todas as encomendas, tem que ter um
desenho técnico (DT) que sustente todas as suas dimensdes e especificidades. O
exemplo que segue na Figura 19, € um modelo daquilo que é necessario ter neste ponto
do DP. Note-se que a criagdo deste DT foi realizada no software Solidworks® (versdo
estudante), porque a empresa ndo possui a licenca do mesmo e, este DT apenas foi
realizado para insercdo neste relatério de estagio, o mesmo ndo sendo utilizado pela

empresa. y = 5 ]

Espessura da chapa:
O.?mm

80 mm

D D
C C
£1
1 [ )£
J]
@ 115mm
B B
ITEM N°. REFERENCIA DESCRICAO QID.
1 TRTC8 Tubo circular 8 mm 1
2 PG0041 Forro circular liso @ 50mm 1
"~ ZARAMELLA
FLAMINGO S.A. 3965-1
A DESENHO TECNICO —
SOLIDWORKS Educational Product. For | mal Use Only ) C as ﬁg a | A

Deetass Eng. Fugs Rocha BCaLaS [

4 3 2 1

Figura 19 — DT criado para o castigal 3265-1.
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Seguidamente, tem-se a criagcao da FT. No exemplo da Figura 20, verifica-se que a
mesma, para além de ter fotografias dos diferentes pormenores do artigo em questao,
possui também a designag¢do dos diferentes componentes e a posicdo dos mesmos na
assemblagem final do artigo em causa. Para o caso das Menorah, que normalmente sao

constituidas por inUmeros componentes, foi também construido um mapa em MS Excel,

onde se conseguem ler os diferentes constituintes de uma determinada Menorah (ver
excerto do mapa na Figura 21). Esse mapa, construido também no periodo de estagio, é
composto na primeira coluna por 54 referéncias de Menorahs e, na segunda linha, por
175 elementos constituintes das mesmas. Este, é a base para qualquer documento

relativo as Menorah.

Artigo FLO125

Ficha Técnica do Produto

o

FLAMINGO

Designagdo  Menorah Novo Modelo

Fotografia Artigo

Bucheiro - PG

FU0081

E6235

coluna - PG

E6269

Conjunto caneca

Conector base com

FUOO051

FU0005
FU0088

FU008

Y

FU0012

FU0038

FU0047

FU0050

FU0034

Observagoes:

Altura: 67,5 (cm)

Peso médio total: 3547 (g)

Elaborado por:

Hugo Rocha Data: 02/08/17

Figura 20 - Ficha técnica do produto FLO125.
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Figura 21 - Mapa de componentes constituintes de uma Menorah.

Instrugdes de trabalho ou gama operatéria (GO), é a ficha que explicita detalhadamente
o processo produtivo em questdo. Na Figura 22, estd presente um excerto de uma GO,
nomeadamente, a produgao de um artigo injetado por microfusao, produzido na secgao
da fundicdo. A totalidade da GO desse artigo esta presente no Anexo B — Gama
Operatoria.

a a Operatoria O R P FU003
Op = O e d ope (o e O e z ©
o
1 Levantamento do molde da peca Fundicao - - - - -
2 Produzir a peca em cera na maquina de vacuo Fundicao F19 - Cera 30 FU003_C
3 Levantamento do molde do caule da arvore Fundicao - - - - -
4 Produzir o caule da arvore em cera na maquina de vacuo Fundicao F23 - Cera 60 Caule arvore
5 Montagem das diferentes pecas na arvore de cera Fundigcdo| Manual - Cera 1080 Arvore fundigao
6 Levantamento da base e cilindro correspondente & arvore a montar Fundicdo| Manual - - - -
7 Assemblagem da arvore de cera na base e cilindro para fundir Fundicdo| Manual - - - -
8 ‘Pesageljn da arvore de cera e base para posterior calculo de MP a Fundigao Metler _ _ _ _
introduzir
9 Enchimento do cilindro assemblado com gesso Fundicao F15 - Gesso 300 Cilindro
10 Calcular as quantidades de MP a colocar em cada cilindro Fundicao - - Ag e Cu - -
11 Levantamento da MP (prata e cobre) Controlo - - Ag e Cu - -
12 ;\:;;er:i?:r;:radz zﬂ;;;f;ae;g?’is;:stséoé temperatura de fusdo da Fundico Fs _ _ 86400 Agr:;(ri‘n:‘aodfaor::;t
13 Distribuir as quantidades certas de MP por cada cilindro Fundicao - - Ag e Cu - -
14 Colocar a MP na maquina de microfuséo Fundicao F5 - Ag e Cu 150 -
15 Zieranr]::rﬂrgg do forno e transporta-lo imediatamente para a maquina Fundigao _ _ _ _ _
16 Microfundir o cilindro Fundicao - - - 180 -
17 Levar o cilindro até ao tanque de arrefecimento Fundicao - - - -
18 Deixar o cilindro quente repousar Fundicao - - 110 -
19 Lavar o cilindro no tanque de arrefecimento Fundicao - - Agua 70 -

Figura 22 - Excerto da GO da pega FU0003.

Através da criagdo destes elementos para os produtos atualmente produzidos pela
empresa e, sobretudo, para aqueles que vao ser desenvolvidos no futuro, o trabalho do
operador é, assim, munido por especificagdes e detalhes que até a data ndo existiam.
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3.3.2 Proposta de recenseamento das informacSes das maquinas existentes e
levantamento energético (leitura da energia consumida) para posterior
construcdo de orcamentos

Com um numero muito elevado de maquinas presentes no setor produtivo, a empresa
conta com equipamentos capazes de realizar inUmeras tarefas distintas. Desde prensas
a fornos, passando por scanners 3D e maquinas de CNC, a organizacdo tem tentado
acompanhar a evolugdo tecnoldgica, através da aquisicdo de equipamentos que agilizem
o setor produtivo. No entanto, toda esta evolugdo tem que ser recenseada, ndo sé para
as tabelas de imobilizado da contabilidade, mas também para o responsavel pela criagdo
de orcamentos ter, a distancia de um clique, todas as informacgGes necessarias para
custear a passagem de certo artigo pela maquina em questao.

Como foi descrito anteriormente, todo este trabalho de recenseamento nunca tinha
sido realizado e, devido ao elevado niumero de equipamentos presente na empresa, foi
necessario despender algum tempo para a conclusido desta tarefa. Posto isto, foi criada
uma ferramenta em MS Excel (ver Tabela 8) que serve de repositdrio das informacoes
relativas a certo equipamento. A par da criacdo desta ferramenta, foi também
necessario criar uma espécie de codigo/matricula por maquina, em que, através dela,
facilmente se consegue saber informacdes Uteis sobre o equipamento. O cddigo criado
consiste na jungao de letras e numeros que, por sua vez, indicam o setor em que o
equipamento se encontra (nomeadamente, a letra é a inicial do setor) e o niumero do
equipamento per si. A Figura 23 exemplifica a prensa E11 que, por sua vez, consegue-se
saber que estd localizada no setor da estamparia, com o nimero onze.

Figura 21 - Prensa E11.
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A Tabela 8 representa parte do recenseamento realizado durante o periodo de estagio.

Tabela 8 - Folha de recenseamento de equipamentos.

)

S

§ . . AT‘°~ Ano N2 anos N2 horas Vida POté'_ICia
.E Designagdo Marca/Modelo Valor (€) revisdo e <quina |trabalho/ano Nome tabela atil Nominal

£ pregos (kw)

w
E1 |Laminador Masi Ath MINOS 64 556,92 € 2001 1989 28 274 |Mdéquinas de uso espe 20 37
E2 |Maquina de soldar dolimpo meccanica| 3 192,74 € 1999 1999 18 0| Material de queima 10 4
E3 |Solda tubos 94.4233.001 8180,41 € 1994 1994 23 0|Material de queima 10 4,3
E5 |Prensa de pedal T.O|abex denison 217791 € 1998 1998 19 274|Prensa do tipo ligeiro 20 1,4]
E6 |Cortadora de chapa|tecnoro 3 500,00 € 2004 2004 13 10[Maquinas de uso espe 15 0,8]
E7 |Laminador Masi Athgears rho/3cp 360 64 556,92 € 2001 1989 28 0|Mdéquinas de uso espe 20 37
E10 |Prensa hidraulica RlJRispo (99.4234.00| 15 493,71 € 1999 1999 18 274|Prensas de tipo pesaddq 20 3|
E11 |Prensa P4 Abex Denison /P4 2 500,00 € 2009 2009 8 274|Prensa do tipo ligeiro 20 1,6
E12 |Prensa Stanitalia (Zdstantaliana spa/kl 2 500,00 € 2009 1987 30 274|Mdaquinas de uso espe: 20 1,8]
E14 [Balance Vaccari 7 P{p.m.v/bf-7Ig 6 000,00 € 2008 2008 9 274|Prensas de tipo pesadq 20 25
E15 |Prensa Excentricida{mios 08.4234.002 800,00 € 2008 2008 9 183|Prensas de tipo pesadd 20 1,5
E16 [Trefiladora CROA cdtrafila a catena 5 848,04 € 1998 1998 19 19|Maquinas de uso espe 15 2,5
E17 |Laminador LF/ com |arte meccanic snc, 3 000,00 € 2011 1999 18 19|Maquinas de uso espe 20 4
E18 [Laminadora de chagfamor/120 9795,39 € 1995 1995 22 183| Maquinas de uso espe 20 3,2
E19 |Par cilindro-bobina {enrico guastalli 4 000,00 € 2012 2012 5 0| Maquinas de uso espe 15 1,7]
E20 [Cilindro de fio quad{famor/131 9 795,00 € 1995 1992 25 183| Maquinas de uso espe 15 2,6

Recenseado por: Hugo Rocha Data recenseamento: 22/05/17

De forma especifica, tem-se nas trés primeiras colunas o cédigo criado, a sua designacao
e a marca/modelo do mesmo. De seguida, tem-se o valor de compra e 0 ano de compra
ou de revisdao desses mesmos valores. O ano de producdo é meramente indicativo, pois
para custos de amortizacdo no setor produtivo, sé interessa o ano em que foi feita a
revisao do valor dos equipamentos. Essa revisdo é importante de se realizar porque, ao
custear um determinado artigo, a amortizacdo dos diferentes equipamentos pelo qual
0 mesmo passa nha sua laboracdo, é um fator importante a ter em conta.

Para equipamentos que sejam muito antigos e ndo se faca essa revisdo, podem-se ter
custos de amortizagdo nulos, o que vai gerar um orgamento mais baixo, mas se de um
momento para o outro esse equipamento fosse extinto por alguma razao, teria que se
adquirir um novo e custear a amortizagdo desse equipamento no novo orgamento.
Nesta situacdo, iriam haver incongruéncias no que toca a dois orcamentos para o
mesmo artigo. Por essa razdo, a revisdo de pregcos é importante de se realizar
periodicamente.

A coluna do numero de horas de trabalho por ano, foi construida de forma estimativa,
juntamente com o operador alocado a utilizacdo dos equipamentos em que foram
criados cinco niveis de utilizacdo, nomeadamente: muito utilizada, utilizacdo mediana,
pouco utilizada, raramente utilizada e ndo utilizada e, foi atribuida uma percentagem a
cada grau, sendo essa qualificacdo percentual, de 15%, 10%, 1%, 0.5% e 0%,
respetivamente. O nome da tabela é o nome utilizado no decreto regulamentar
n24/2015 de 22 de abril, que diz respeito ao regime das deprecia¢cdes e amortizacdes
para, de uma forma mais expedita, conseguir-se generalizar os equipamentos em
guestdo e saber a sua vida util, através do estudo realizado pela IBAPE-SP [Silva 2011].
A Poténcia Nominal, é o valor recenseado nas chapas de informacdes técnicas presentes
nos equipamentos, para posterior analise energética dos mesmos.
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Note-se que existem muitos equipamentos antigos e, por essa razao, foi dificil recensear
algumas informacdes relativas aos mesmos porque, ou o estado das chapas de
informacgBes técnicas estar muito degradado, o que impossibilita a sua leitura ou, em
grande parte dos casos, estas sao mesmo inexistentes. Por essa razao, nao estao todos
0s equipamentos explicitos na Tabela 8, do setor da estamparia.

Um dos trabalhos importantes para a correta analise dos custos produtivos, era a leitura
dos consumos energéticos de alguns equipamentos, nomeadamente, aqueles que tém
um grau de utilizacdo elevado, mas devido a falta de um equipamento parametrizado
gue fosse capaz de realizar essas leituras, este trabalho ndo foi concluido. No entanto,
fica presente neste relatério a forma como seria o procedimento para o estudo e registo
desses consumos. No que toca a leituras, iria ser estabelecido um periodo de testes de
4 horas para equipamentos de uso continuado e, para aqueles que ndo sao utilizados
tdo regularmente, a leitura terminava quando se chegasse a poténcia nominal do
mesmo. A Tabela 9 representa onde se iriam colocar os registos dos consumos médios
de energia (coluna a amarelo). E apresentado também nessa tabela uma coluna onde se
consegue verificar a percentagem dos consumos lidos, em relagdo a poténcia nominal
do equipamento onde, o 100% significa que a maquina trabalhou na sua maxima
capacidade durante o periodo de testes.

Tabela 9 - Folha de registo dos consumos energéticos.

Poténcia Consumo | Consumo médio /

Equipamento Sector Designag¢do Nominal médio Poténcia nominal
(kw) (kw/h) (%)
E1l Estamparia |Laminador Masi Athos 37 37 100%
E2 Estamparia |[Maquina de soldar com tocha Olimpo 4 4 100%
E3 Estamparia [Solda tubos 4,3 4,3 100%
E5 Estamparia |Prensa de pedal T.OTELLO 1,4 1,4 100%
E6 Estamparia |Cortadora de chapa 0,8 0,8 100%
E7 Estamparia |Laminador Masi Athos 37 37 100%
E10 Estamparia |Prensa hidraulica RISPO 500 t 3 3 100%
E11 Estamparia |Prensa P4 1,6 1,6 100%
E12 Estamparia [Prensa Stanitalia (Zaramella) 1,8 1,8 100%
E14 Estamparia [Balance Vaccari 7 PS230 Usado (Zaramella) 25 25 100%
E15 Estamparia |Prensa Excentricidade Mios 20t (Zaramella) 1,5 i3 100%
E16 Estamparia [Trefiladora CROA com variador 2,5 2,5 100%
E17 Estamparia [Laminador LF/ com Motor US (Self Fioa) 4 4 100%
E18 Estamparia |Laminadora de chapa 3,2 3,2 100%
E19 Estamparia |Par cilindro-bobina enrolador c¢/suporte (NEW TECH) 1,7 1,7 100%
E20 Estamparia |Cilindro de fio quadrado 2,6 2,6 100%
Recenseado por: Hugo Rocha Data de recenseamento:  07/08/17

3.3.3 Proposta de construcdo de ferramentas para obtencdo dos custos produtivos

Atualmente, a Unica forma de se conseguir preparar um or¢amento da forma mais
“correta”, é quando existe histérico produtivo de um produto semelhante, onde se
consegue analisar os tempos produtivos e, por sua vez, elaborar o orgamento com base
nessa analise. No entanto, nesses tempos produtivos existem muitos outros fatores a
ter em conta, além da simples mao-de-obra (MO), como por exemplo: custos incutidos
a utilizacdo de certos equipamentos (nomeadamente, amortizacGes, custos energéticos
e manutencgoes), custos de matéria-prima (MP) consumida no processo e os custos
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gerais da empresa, que nao podem ser alocados diretamente ao processo produtivo (por
exemplo, material de escritério e limpeza, consumo de agua e gas, entre outros).

A falta de uma ferramenta capaz de alocar todos estes custos num sé orcamento, fez
com que houvesse a necessidade da constru¢cdo da mesma. A Figura 24 representa as
diferentes parcelas que constituem a analise dos custos associados a producdo.

CUSTOS

PRODUTIVOS

Custo dos
Equipamentos

J ‘ Custo de MO ’ ‘ Custo de MP ’ Custos Gerais

Figura 22 — Diagrama de custos produtivos.

3.3.3.1 Custos dos Equipamentos

Associados a cada equipamento (automdatico ou manual), estdo relacionados
essencialmente custos derivados da amortizacdo do mesmo, custos energéticos, custo
de ferramentas e a sua manutengdo. Até esta fase, a empresa nao possui qualquer
ferramenta para obter este custo/hora da utilizagdo do equipamento e, por essa razdo,
procedeu-se ao estudo da criacdo da mesma. Para isto, é necessario criar uma
ferramenta de célculo capaz de obter um custo/hora de utilizacdo de determinado
equipamento. Comec¢ando pelos custos de amortizagdo do equipamento por hora, estes
sdo calculados tendo em conta a vida Util esperada da maquina/equipamento:

Valor de aquisicao
mortizagao/ano Vida util esperada
Amortizagdo/ano

Amortizagido/hora = do/ (2)

N2 de horas de trabalho num ano

Desta forma, calculou-se a amortizacdo do equipamento, tendo por base o numero de
anos que se considera que o equipamento estard em funcionamento. No caso dos
equipamentos mais antigos, considera-se o valor que custaria repor um destes
equipamentos (revisdo dos precos) e a sua vida util esperada. Ja foi dito anteriormente
gue ndo foi possivel obter a leitura dos consumos energéticos dos equipamentos, no
entanto, através da folha de registo desses consumos e do custo de energia contratada,
conseguir-se-ia obter o custo de energia/hora, através da seguinte expressao:

Custo de energia/hora = Custo da Energia * Consumo energético (3)

Para finalizar, os custos associados a manutencdo podem ser de duas vertentes: por
adjudicacdo de servicos a empresas externas, ou efetuada pelos operadores
internamente. Sempre que a manuten¢do é efetuada internamente, os operadores
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teriam que registar o tempo necessario para realizar a tarefa, de forma a este fator
entrar em consideracdo no cdlculo do custo. Os custos de ferramentas e manutengdo
sdo calculados pela equacdo (4):

. ¥ Custo Ferramentas e Manutengdo (4)
Custo Ferramentas e Manutencido/hora =
Horas de trabalho/ano

Desta forma, o custo dos equipamentos por hora, é dado pela equacgdo (5).

Custo equipamentos = Amortizacdo + Energia + Ferramentas e Manutengdo (5)

Na Tabela 10, é apresentada a ferramenta de calculo criada, em especifico para o caso
da prensa E11. Note-se que, tanto os consumos energéticos como os custos de
ferramentas e manutencdo foram estimados, por falta de dados.

Tabela 10 - Calculo do custo/hora da utilizagdo da prensa E11.

3 Custo
Consumo .

N2 horas | ferramentas . A Energia/ | Ferramentas e

) . . N2 anos energético |Amortizacio/ | Custo/hora
D Marca/ el Valor (€) . . _|trabalho/ e . hora Manutengio
maquina . médio hora (€/h) (€/h)
ano manutengdo (€/h) (€/h)
€ (kw/h)

E11 Prensa P4 Abex Denison /P4 | 2 500,00 € 8 274 27,00 € 1,6 0,46 € 0,24 € 0,10 € 0,79 €

Elaborado por: Hugo Rocha Data: 08/08/17

3.3.3.2 Custos de MO

Tendo em conta a agilidade da empresa em ter diferentes operarios com salarios
distintos a realizar o mesmo trabalho na sua sec¢do, o custo de MO é calculado pela
média da seccdo, e ndo por operador.

O custo associado a cada operador e o custo médio sdo dados pelas equacdes (6) e (7),
respetivamente.

SalBase * 14 * (1 + SegSocial + SegAcdTrab) + SubsAlim = DiasTrab  (6)
HorasTrab

Custo/hora/operador =

Em que:

SalBase — Saldrio base;

SegSocial -23,75% para a seguranga social;
SegAcdTrab - Seguro de acidentes de trabalho;
SubsAlim — Subsidio de alimentagdo;

DiasTrab — Numero de dias de trabalho por ano;
HorasTrab — Numero de horas de trabalho por ano;

Lo . 2 Custos por hora dos operadores da sec¢io
Custo médio/hora/seccio = (7)
X nede operadores da secgdo
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Tabela 11 - Célculo do custo/hora de cada operador.

Seguro Subsidi
Operador N2 Secgdo Saldrio | Seguranca | acidentes AIin:le::a:;o/ Custo/ano Custo/
base social / ano | trabalho / hora
ano ano

ALEXANDRA RAQUEL OLIVEIRA CARDOSO 207 | Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ | 11832¢€ 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23€
ALVARO ANTONIO FERREIRA DE CASTRO BATISTA 135(Eletricista 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€| 6,23 €
ALVARO JORGE ALVARENGA COELHO DA SILVA 188|Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANIBAL MANUEL MARQUES CASTRO 17|Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO ALBERTO CARVALHO DA SILVA 261|Pratas grossas | 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO DE OLIVEIRA E SILVA 15|Galvanica 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO FERNANDO TEIXEIRA SILVA GONCALVES 255| Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO JORGE NEVES SILVA 123|Pratas grossas | 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO LOPES PEREIRA 213|Chefe produgdo | 557,00 € | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO MANUEL BRITO DA SILVA 236|Pratas grossas | 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ANTONIO PAULO LIMA DUARTE 193 | Afinagdo 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€| 6,23 €
ANTONIO PAULO MENDES REBELO 149(Pratas grossas | 557,00€ | 1852,03€ | 118,32€ 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23€
ARMANDO DE SOUSA CARDOSO 251(Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ | 11832¢€ 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ARMINDO ALEXANDRE ALMEIDA FIGUEIREDO 165 Polidores 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
BEATRIZ AUGUSTA DE SOUSA PINTO 158|Galvanica 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
CATARINA LOPES RODRIGUES 258| Galvanica 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
CELIA SILVINA PINTO DA ROCHA 172|Aliangas 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
DIOGO FILIPE PEREIRA GANDRA 249|Gravagao 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
ELSA MARINA DOS SANTOS VIEIRA 206/ Pratas finas 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
FERNANDO PAULO CASTRO 162|Estamparia 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
FILIPE ANTONIO SEMANAS PORTELA 230|Gravagdo 557,00€ | 1852,03€ 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €
FRANCISCO FILIPE DAS NEVES GONCALVES 154 Polidores 557,00€ | 1852,03 € 118,32 € 1452,00€ | 11220,35€| 6,23 €
JERONIMO ALBERTO DE SOUSA MARTINS CARDOSO 214/ Pratas finas 557,00 € | 1852,03€ | 11832¢€ 1452,00€ | 11220,35€ | 6,23 €

A Tabela 11, representa a folha de célculo utilizada para o célculo do custo/hora de
cada operador para, através desta, obter-se a tabela presente na Tabela 12, onde se
retira o custo de mao-de-obra direta médio/hora/secgao.

Tabela 12 - Custo m3o-de-obra direta médio/hora por secgdo.

Custos de mao-de-obra por sec¢do
N2
Secgdo (€/h*pessoa) médio
pessoas

Gravagao 3 6,91 €
Pratas grossas 7 9,20 €
Galvanica 4 9,21€
Polidores 6 7,48 €
Fundigdo 1 7,42 €
Injecdo 1 6,89 €
Estamparia 2 6,49 €
Ouro 3 7,05 €
Pratas finas 18 6,71 €
Aliangas 2 7,02 €
Malhas/trefilagem 1 9,82 €

3.3.3.3 Custos de MP
O custo da MP imputado ao artigo é calculado através da equacao (8):

Custo MP = [Custo por kg (€/kg)] * [peso da peca (kg)] * [1 + perdas(%)]  (8)

A percentagem de perdas inerentes a producdo da peca é uma questdo que tem que ser
analisada porque, dependendo do processo, esta pode ser ou ndo recuperada e alocada
ao valor do artigo. Para o caso das perdas originadas, por exemplo, na sec¢do da
preparacao (transformacdo de lingotes em chapas, por exemplo), estas ndo sao tidas em
conta no custo da MP, porque sdo retalhos criados no processo de corte, que mais tarde
serao recuperados. Mas, se olharmos, por exemplo, para o caso do processo de polir, 0s
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residuos de MP criados nesta operacao sao dificilmente recuperados na sua totalidade,
por existirem demasiadas substancias presentes na escoria do processo (MP, sabdo de
polir e fragmentos das escovas) e, devido aos residuos serem de dimensdes muito
reduzidas, existe também a dissipacdo dos mesmos pelo sistema de ventilacdo, e até
mesmo na farda dos operarios que por |3 passam, o que dificulta a recuperacdo da MP.
Por esta razdo, estas perdas deveriam ser alocadas ao custo da MP.

Desta forma, consoante o artigo que é produzido, deveria ser estabelecido se a
percentagem de perdas inerentes ao processo é ou nao alocada ao custo da MP.
Atualmente, estas perdas sdo assumidas pela empresa e estes custos ndo sao alocados
ao produto final.

3.3.3.4 Custos Gerais

Dada a complexidade de imputar diretamente ao artigo ou, ndo estarem diretamente
ligados a producdo, estes custos, denominados Gerais, tém que ser considerados, pois,
efetivamente, sdo custos que estdo presentes ao longo de todo o processo produtivo e
representam uma parte significativa no valor das pecas. Como exemplo destes custos,
seguem-se: salario dos colaboradores administrativos, comerciais e dos 6rgdos sociais;
consumo de agua e gas; material de escritério; artigos de limpeza; outros; e sdo obtidos
através da equacdo (9):

Custos gerais / ano 9)

Custo gerais/hora =
8 / n2de horas de trabalho potenciais / ano

3.3.3.5 Custos Produtivos

Como ja foi dito, para uma correta elaboragcdo de um orcamento, é necessario ter em
consideracao diversos fatores. A Figura 25, diz respeito a folha de custos produtivos
concebida para uma correta criacdao do orcamento dos artigos em causa, tendo em
conta alguns dos itens acima explicitados. Custos associados a manutencdo de
equipamentos, gastos energéticos e custos gerais, devido a sua complexidade de analise
e a falta de equipamentos essenciais a sua leitura em tempo util, ndo foram tidos em
conta.
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?
Custos Produtivos ?
FLAMIN
Artigo FU0003 co
Designagdo Produgdo de uma arvore de 20 unidades do artigo FUOOO3
Cotagdo 473,4 (€/kg)
CUSTOS POR OPERACAO

Secci Equi ¢ Designacio Tempo Custo MP Custo Custo Custo
ec¢do quipamento gnacg: ) usto Equip. |MO total
Fundigio |F19 Producdo dapecaem |, 2,00€| 002¢| 124€| 1,25¢

cera
Fundigio |F23 Produgdo do caule da |, - €| oo00€| 012¢| o013¢

arvore em cera

. Enchimento do cilindro

Fundigdo [F15 300 150€| 0,18€| 0,62€ 0,80 €

com gesso
Fundicdo |F8 Aquecimento do cilindro [ 86400 - €] 13,03€ - 13,03 €
Fundi¢do [F5 Microfundir 150 - £ 0,24 € 0,31€ 0,55 €
Fundicdo [F18 Lavagem a jato 80 - £ 0,00 € 0,16 € 0,17 €
Fundi¢do [F17 Branqueamento 120 - £ 0,07 € 0,25 € 0,32€
Fundi¢do |- Outras atividades 5130 - £ - €| 10,57€| 10,57€
Polidores |- Pré-polimento 360 - € - € 0,75 € 0,75 €
Polidores |- Desperdicio 0 0,47 € - € - € - €
Fundigdo |- Desperdicio 0 7,10 € - € - € - €
Peso total dos artigos (g) 3‘:“) Total (s) 93200

200 94,68 € MP EQUIP MO
| Custos diretos | 105,75€ | 13,54 € | 14,02 € | 133,32 € |
79% 10% 11%
Custos gerais/h 10,00 € |
CUSTOS POR OPERACAO (Sub-Contratagio)
Designacdo|Preco unit. |Quantidd Custo
n.d. - € 0 - €
Custo Produtivo Total| 133,32 €

Observagoes:
9,86€ para cada artigo
Peso médio de 10 g por artigo

Elaborado p Hugo Rocha AprcHugo Rocha Data: HiHHHHHE

Figura 23 - Ficha de custos produtivos.

Desta forma, ao ter-se acesso a este tipo de informacdo, o responsavel pela criacdo do
orcamento tem a correta percecdo se um artigo deve ou ndo ser produzido “dentro de
portas”, além de que tem uma forma de mostrar a administracdo que certo produto,
deve ou ndo, deixar de pertencer ao catdlogo da empresa pois, pode-se estar a vender
um produto e a ndo ter a rentabilidade esperada no mesmo.
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3.3.4 Proposta de adogdo de ferramentas Lean Manufacturing

Visto que o ramo em que a organizacao estd inserida, ter nas suas diferentes MPs
essenciais (ouro, prata e cobre), um custo por peso muito elevado, e que oscila
diariamente, manter stocks destas é quase impensavel. Desta forma, a empresa vé-se
obrigada a “rodar o stock”, de forma a garantir que os produtos criados pela empresa
num determinado momento seguem a cotacdo do dia. Como se pode verificar na
Figura 26, no caso do ouro, em Setembro de 2016, o pre¢co da matéria em bruto era de
aproximadamente 38.5 €/g, nos dias de hoje ja ronda os 35 €/g. Se uma empresa deste

ramo ndo fizer uma boa gestdo da sua MP em stock, em por exemplo, apenas 10 kg,
teria um prejuizo de 35 mil euros.

1 Year Gold Price in EUR/g 1 Year Silver Price in EUR/kg
32 i 580
\ » (Y 560\ /i ;
\ | | | A |
N - sa0 b ] A
M‘ J\ [ h v 1‘ ll
M AR 20| M|
VN v 500w A
U ! “ 480 !
‘n‘ll \ 460 |

v L N W v
M 440 Y

4 goldpricalorg 420 silverprice.org

Sep 16 Nov Jan 17 Mar May Jul Sep 16 Nov Jan 17 Mar May Jul

Ouro + EUR T g + 1Ano : Silver :

kg + 1Ano

<«

EUR ¢

Figura 24 - Variagdo da cotagdo do ouro e prata em um ano [Gold Price.org 2017].

Por esta razdo, quando a variacdo € negativa, manter stocks de qualquer tipo (MPs,
produto intermédio ou produto acabado) é impensdvel. Desta forma, a empresa tem
vindo a realizar algumas alteragdes no que toca a, inocentemente, estarem a
implementar um sistema Pull na sua filosofia de trabalhar com os clientes. Na
organizacdo, ja grande parte dos artigos sdao produzidos apenas quando existem
encomendas, as quais vao dar origem a uma série de ordens de fabrico para os seus
artigos constituintes que, por sua vez, vao desencadear a encomenda de MPs para os
seus diversos setores. Assim sendo, para alguns artigos mais sazonais, tem-se desde ja
implementado um sistema Pull sequencial, onde se inicia a producdo apenas quando é
encomendado, e produzindo apenas as quantidades que sdo necessarias. Para os outros
artigos que tém encomendas mais frequentes, a empresa adota o sistema Pull misto,
onde se produz apenas quando é encomendado, mas ao numero de artigos dessa
encomenda é adicionado um stock de seguranca para futuras encomendas e, assim em
alguns casos, satisfazer o cliente mais rapidamente.

Por outro lado, é também necessario implementar um novo modus operandi, capaz de
receber as encomendas por parte do departamento comercial da empresa e,
filtrar/planear como e quando essas encomendas se traduzem em ordens de servico
para os diversos departamentos. O quadro Kanban de producdo é o ideal para essa
organizacdo. Tem-se assim o sistema Kanban como sendo um apoio a gestdo visual
onde, as encomendas recebidas, passam a cartées que, posteriormente, sdo ordenados
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consoante a sua prioridade, num quadro de planeamento. Na Figura 27, é apresentada
a estrutura basica de um destes quadros, que mais tarde ird servir para apoio a criagdo
e implementacdo de um destes, no setor de controlo da produgdo da Flamingo, S.A.

PLANEADO = EM EXECUGAO = TERMINADO

Figura 25 - Quadro Kanban de produgao.

Como descrito no capitulo 2 (Revisdo da Literatura), a uniformizacdo é um “modo de
eliminar desvios” e, por esta razao, crucial para um melhor funcionamento da industria.
Como consequéncia, existem processos que tém de ser melhorados e tornados
standard. Comegando por padronizar uma simples ferramenta, que é o 5S, a empresa
ird ter grandes beneficios porque, num ambiente que seja “saudavel” para trabalhar e
em que se tenha facilmente tudo o que é necessario ao alcance, as tarefas de um
operador s3o facilitadas e traduzir-se-do em ritmos produtivos mais elevados e menos
desperdicios. Todas estas mudancas, fazem parte de um processo de melhoria continua
(Kaizen) e, ap6s implementadas, ndo podem ser estagnadas, sendo necessario recorrer
constantemente a novos procedimentos, capazes de melhorar o anterior. Desta forma,
tem-se uma mudanca continua e gradual sem fim, melhorando dia apds dia.

Inicialmente, o objetivo principal deste estagio era de apenas auxiliar a administracao a
implementar um software de apoio a producdo mas, com o desenrolar do periodo na
empresa, foram surgindo fragilidades que teriam de ser colmatadas para o sucesso desta
implementacdo. Para tal, foram aplicadas algumas ferramentas da filosofia Lean
Manufacturing, que ajudaram a melhorar alguns procedimentos. Todas as ferramentas
do sistema TPS descritas no subcapitulo 2.5 (Lean Manufacturing) foram, de uma forma
ou de outra, implementadas aquando o teste do software MES.

Como dito anteriormente, no caso do sistema Kanban para apoio a produgdo, procedeu-
se a implementacdo de um quadro Kanban de producdo (ver Figura 28), capaz de
“pegar” nas ordens de servico enviadas pelo departamento comercial, e gerir quando e
como essas ordens passardo para os diferentes setores, segundo as suas prioridades. O
qguadro estd dividido em trés estados produtivos, nomeadamente, planeado, em
execucdo e terminado, com o objetivo de facilmente se conseguir ter uma gestdo visual
do que se esta a passar no setor produtivo. Esta gestdo é um grande apoio, que de outra
forma ndo se conseguiria ter, porque, até a data, todas estas informagdes ndo se
encontravam discriminadas.
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Figura 26 - Quadro Kanban de produgdo implementado.

No quadro da Figura 28, estdo colocados diferentes “postits®” que sdo, nada mais nada
menos, do que as OS transformadas em cart6es Kanban (ver Figura 29) criados para esta
ferramenta, onde, por sua vez, tém uma espécie de imanes coloridos que informam a
prioridade do cartdo, i.e., vermelho para encomenda prioritaria, amarelo para
encomenda normal e verde para stock. Depois, estas encomendas sdo enviadas para os
diferentes departamentos através do lancamento das mesmas, tendo em conta mais
uma vez, as suas prioridades.

DESCRICAO

Ordem n2

Quantidade

Departamento
Data ordem /__J201_, h___
Entrega /__J201, h___

Notas

Figura 27 - Cartdo Kanban.

No caso das Menorah ou de outros artigos que tenham na sua constituicdo diversos
componentes oriundos de distintas seccOes, o langamento de encomendas ndo pode ser
direto, isto é, quando chega a producdao uma ordem de fabrico de determinado artigo,
esta tem que ser “transformada” em diferentes pedidos de pecas aos setores
responsaveis. Na Figura 30, estd exposta uma ordem de servico do artigo FLOO10-T
(Menorah Tel Aviv), com os diferentes pedidos de pecas ao setor responsavel pela sua
producdo. Note-se que esta ficha tem uma versdo pré-forma para todas as Menorah’s
produzidas, onde o responsavel pela leitura do pedido comercial acede a mesma e, de
forma automatica, consoante a quantidade requerida, obtém os diferentes pedidos por
setor.
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\
Pedido n? &5 Ordem Servico )
Artigo FLO010-T
Quantidade 1 FLAMINGO
Designacdo Pedido de pegas injetadas
I Pedido de pegas injetadas
IRef.Pec;a QTD Descrigdo Ferramentas | Material Foto
FU0001 1 Anel 3 raios para suporte tubo 925|FU0001
FU0016 9 Anilha 4 925|FU0016
Designacdo Pedido pegas pratas grossas
| Pedido pegas pratas grossas
IRef.Pe;a QTD Descrigdo Ferramentas | Material Foto
PG0017 9 Bucheiro 7 925|PG0017
PG0004 1 Base prato 2 frisos (@16cm) 925|PG0004
Designagdo Pedido artigos Preparagdo
| Pedido artigos Preparagio
IRef.Pe;a (s} ] Descrigdo Ferramentas | Material Foto
Roscado 3x16 9 Roscado 3x16 925
rubo circular 1 Tubo circular #8 mm para bragos e 925
amovivel
Chapa 9 Para Bucheiro 7 925
Chapa 1 Para base prato 2 frisos (#16cm) 925
Tubo circular 1 Tubo circular (3#14,5mm) 925
|EIaborado por: Hugo Rocha Data: 25/07/2017|

Figura 28 - Ordem de servico com pedidos de artigos por setor.

Relativamente ao Standard Word, apds implementacdo do quadro Kanban, foi sugerido
ao chefe da producdo seguir sempre o mesmo procedimento no que toca a rececdo de
encomendas, por parte do departamento comercial, i.e., apds rececdo da ordem de
servico, a mesma era traduzida num cartdo Kanban e colocada, segundo a sua
prioridade, no quadro da Figura 28. SO depois passaria para os diferentes
departamentos no devido momento. No entanto, esse procedimento foi “ultrapassado”,
devido a imensid3do de trabalho que o responsavel pela producdo tem a seu encargo e
este procedimento, ndo sendo normal no seu dia-a-dia, foi posto de parte. Mas,
conseguiram-se implementar procedimentos standard, em outros departamentos,
como foi o caso da microfusao.

Acesso ao q
Beceri > software para Levan?ar co armazém_as | Montar a arvore de ceras Pesar a arvore de ceras Calctans quavmda_d s
da 0OS quantidades necessarias de MPs a consumir
leitura da OS.
Registar os Registar o
componentes peso da
de entrada drvore
Levantar
MPs
Registar a
mé&o-de-obra
. Transportar e (ot} 1
il armazenar na secgdo | G EneerE: B [EgEEes [« Pesar a drvore em prata |« Microfundir M
processo seguinte la na drvore em prata saidas

Figura 29 - Fluxograma do processo de microfusao.
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Utilizando a nomenclatura do fluxograma, a Figura 31 caracteriza o processo de
microfusdo, onde foi realizada a uniformizacdo dos procedimentos. Relativamente ao
processo em si, foi criada a Tabela 13, para melhor perce¢cdo do mesmo.

Tabela 13 — Procedimento uniformizado de microfusao.

Tarefa Notas

Ver Anexo C — Gestdo visual do estado dos processos
19) recec¢do da OS no software
do Flow Manufacturing FO

Abre as informagdes do processo. Neste caso em

concreto, é o da construgdo de uma arvore de ceras,
22) clicar na tab “editar” . ] o
gue depois se ird microfundir em prata de lei (jungdo

de X% de prata fina/bruto com Y% de cobre)
Ver Anexo D — Tab de M3do-de-Obra do Processo Flow
39) registar inicio de MO Manufacturing FO

ApOds saber o que é necessario produzir, desloca-se
49) levantar componentes em cera ao armazém de artigos em cera e levanta as

quantidades necessarias

Ao mesmo tempo que monta a arvore de ceras,
. regista os componentes de entrada no software (ver

52) montar a arvore de ceras
Anexo E — Tab Entradas do Processo Flow

Manufacturing FO)

Esta pesagem tem a finalidade de se saber as
62) pesar a arvore de ceras e realizar o guantidades de MPs a fundir, nomeadamente, prata
calculo fundigdo e cobre (ver Anexo F- Tab Calculo Fundicdo Flow

Manufacturing FO)

72) requisicdao das MPs e microfundir

89) pesar a arvore em prata lei e registar as Ver Anexo G — Tab Saidas do Processo Flow

saidas do processo Manufacturing FO)

Ver Anexo D — Tab de M3o-de-Obra do Processo Flow
99) registar término de MO Manufacturing FO

109) imprimir etiqueta, colar na drvore e transportar para o processo seguinte

) Ao terminar o processo, é possivel gerar o Anexo H —
112) terminar processo . ) )
Relatério Produtivo do Flow Manufacturing

De seguida, exemplifica-se o processo de implementacdao dos 5Ss no departamento dos
ocos. Este foi o primeiro trabalho realizado na empresa onde se tinham ferramentas
(neste caso, bitolas) “espalhadas” pelo chdo-de-fabrica. Agora, tém-se as mesmas
agrupadas numa estante, facilmente acedidas através de um cédigo de cores criado e,
sobretudo, uma area de trabalho limpa. Com esta implementacdo, todo o ambiente
industrial melhorou, o que resultou em operadores mais satisfeitos e menos
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preocupados em encontrar as ferramentas necessarias porque, essas estdo facilmente
alcangaveis.

Nas Figuras 32 e 33, sdao demonstradas as fases de implementacdo da filosofia 5S,
imposta no departamento dos ocos.

Figura 31 - Ferramentas ja agrupadas e referenciadas no departamento dos ocos.

Com esta implementagdao, ao ser realizado algum pedido de uma determinada
referéncia de argolas, o operador tem facilmente acesso as caracteristicas do artigo,
bem como quais as ferramentas que tem de utilizar e onde essas mesmas se encontram
armazenadas (ver Tabela 14), informagdes Uteis que antigamente ndao estavam
disponiveis.
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Tabela 14 — Caracteristicas técnicas e ferramentas utilizadas para obtengdo do artigo argolas

quadradas.
?
i Argolas quadradadas
FLAMINGO
Produto Caracteristicas (mm) Ref. Ferramentas
Bitola | Canivdo | E: Larg. £ Localizacs
Referéncia itola nivao | Espessura Corte Rubi I:] Guia D .E. Bitula Ocalizagao
(2) (A) | Chapa (e) £ (Conj;Bitola)
Chapa (L) S
1B8-FLCQ20D15 | 15 P8CX1;P5
1B8-FLCQ20D20 | 20 " P8CX1;P5
1B8-FLCQ20D30 | 30 5 0.20a . o > P8CX1;P5
1B8-FLCQ20D40 | 40 0.22 o f P8CX1;P5
1B8-FLCQ20D50 | 50 P8CX1;P5
1B8-FLCQ20D60 | 60 P8CX1;P5
1B8-FLCQ25D20 | 20 P8CX1;P5
1B8-FLCQ25D30 | 30 0252 in = P8CX1;P5
8 o Lvl

1B8-FLCQ25D40R | 40 2.5 0.26 9 3 § P8CX1;P5
1B8-FLCQ25D50 | 50 ~ - P8CX1;P5
1B8-FLCQ25D60 | 60 P8CX1;P5

3.3.5 Proposta de implementacao de um Software MES de apoio a producgéo

Ao ser enviada uma ordem de servico para a industria, a mesma é analisada pelo chefe
da producdo que, por sua vez, a envia diretamente (sem qualquer filtragem) para a
seccdo onde esse produto é laborado. Depois de recebida no departamento responsavel
pelo chefe da seccdo, o mesmo desencadeia diversos pedidos (informais sobre a forma
de papel) de artigos intermédios a outros departamentos, para a assemblagem final do
artigo. O mesmo é também o responsdvel pelo procedimento a que o produto final é
sujeito e, sO ele é que é capaz de saber em que estado dos processos o
artigo/encomenda esta.

A adocdo de um software que apoie toda a producdo, colmata a “opacidade” sobre as
informacgBes dos processos que existe atualmente porque, através deste, sera possivel
aceder a essas informagcGes em qualquer parte do mundo, apenas tendo acesso a
internet. Deste modo, tem-se uma gestdo visual sobre o estado de todas as encomendas
e, com uma cuidada parametrizacdo do software, o mesmo é capaz de conseguir
mostrar como as tarefas tém que ser realizadas, bem como, quais os materiais e
ferramentas que sdo necessarios.

O principal interesse por parte da Flamingo, S.A. em ter um estagiario da area da
engenharia mecanica, mais propriamente da especializacdo em gestdo industrial, era de
0 mesmo apoiar a empresa na implementacdo de uma versao beta de um software MES
de apoio a producdo. Como tal, grande parte do tempo despendido foi em formacao,
parametrizacdo e implementacgdo desta versdo teste num grupo especifico de artigos,
nomeadamente as Menorah (setor das Pratas Grossas), por serem um produto muito
completo, no que toca a passagens na sua manufatura por quase todos os setores da
fabrica.
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Como ja foi dito anteriormente, este software foi previamente escolhido pela
administracdo e pelo departamento informatico e, durante o periodo de estagio, o
trabalho foi realizado apenas nessa opc¢do. O software escolhido foi o Flow
Manufacturing da empresa portuguesa, sediada em Leca da Palmeira, Flowtech. Este
software foi escolhido devido a sua interface intuitiva em Front Office (FO) que permite
a recolha de dados do chdo-de-fabrica e um Back Office (BO) completo, que garante a
total rastreabilidade dos dados produtivos.

Olhando apenas para o que se consegue extrair deste software, e integrando com as
ferramentas Lean anteriormente descritas, tem-se um programa capaz de realizar uma
gestdo visual em tempo real de todo o processo, além de se ser capaz de extrair reports
altamente customizdveis das informagles que se pretendem retirar dos processos
produtivos, ver Anexo H — Relatdrio Produtivo do Flow Manufacturing.

Desta forma, temos a ferramenta de gestdo visual apoiada no software onde qualquer
operario, chefe de seccdo ou até mesmo a administracdo, conseguem aceder ao
software e, para cada processo, ver o estado em que este se encontra, ver aqueles que
ja foram terminados e aqueles que estdo planeados (planeamento este realizado na
versao BO), ver Figuras 34 e 35.

omaﬂufacwriﬂg ‘ H ;g

Filtrar tipo processo: Filtrar por setor: Filtrar estado processo: 1 processos:
“ ot X S x S—— x| e
Lista de p :
Sector Cod. Processo Descricio Tipo Estado A iniciar em * Em edicéo por Criado por ‘
Fabrica P1700000482 B29 E‘Qf:}fjf!’“" _ Emexecugio 26/07/2017 RuiSilva N
S A
Fabrica P1700000481 B12 Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva
Fabrica P1700000480 B13 Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva
Fabrica P1700000479 B5 Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Fébrica P1700000478 C13 Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva ‘

Fabrica P1700000477 C31 Em execucio 26/07/2017 Rui Silva

Fabrica P1700000476 C6 Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva

MICROFUSAO

Fabrica P1700000475 C1 Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva

Fabrica P1700000474 C27 . Emexecucio 26/07/2017 Rui Silva

q Consultar

Figura 32 - Gestdo visual do estado dos processos do Flow Manufacturing FO.
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omanufacturing

( Rececdes
L\ s
N Em execugio: 1

B Cancelado: S
W% e

~
Terminado: 0

Ordens de Plancamento

Em ex

Figura 33 - Home screen do Flow Manufacturing FO.

Todas estas implementagdes, quer das ferramentas do DP e do Lean Manufacturing
quer do software MES de apoio a producdo, retratam melhorias, as quais tém de ser
constantemente aperfeicoadas, de modo a se ter uma mudanga continua (Kaizen) dos
procedimentos, que por sua vez trardo melhorias significativas na forma de trabalhar na
empresa.

3.4 Consideragdes Finais

No ambito da analise de resultados, das oportunidades de melhoria implementadas,
tem-se, para as atividades de gestdao documental e de gestdao e controlo da produgao,
um resumo, com os desfechos observados na implementagdo das melhorias,
nomeadamente:

. Na atividade de gestdao documental da area industrial da Flamingo, S.A, notou-se
uma grande fragilidade no que toca a formalizagao de documentos, devido a escassez
de habitos que proporcionem registos criticos ao normal funcionamento da produgao.
Com isto, foram explicitadas e criadas diferentes ferramentas que auxiliem a gestao
dessas informagdes, de forma a uma simples implementagao de habitos organizacionais
por parte de todos os envolvidos no processo produtivo, desde o operario, até ao
projetista/desenhador. No entanto, o objetivo principal da empresa ndo é o de
implementac¢do de rotinas organizacionais, mas sim de um maior e rigoroso controlo da
produgdo. Com isto, todas as ferramentas criadas durante o periodo de estagio, muito
provavelmente vao deixar de ter seguimento por inimeras razoes, sendo que a falta de
um responsavel capaz de intervir tecnicamente nesses processos, é a maior delas todas.
Com isto, vé-se com bons olhos a contratagdo de um responsavel que possa

Andlise e Melhoria de Processos na Empresa Flamingo S.A. HUGO TIAGO ROCHA




ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS NA EMPRESA FLAMINGO S.A.

implementar a 100% e melhorar algumas das ferramentas da gestdo documental, acima
citadas. Note-se que, devido a imensiddo de produtos/artigos criados pela empresa,
todo esse trabalho ndo pode surgir de um dia para o outro, mas sim, de uma forma
progressiva.

° No que toca a atividade de controlo e gestdo da producdo, presenciaram-se
também grandes debilidades na empresa. Muitas delas sdo originadas, logo no inicio do
processo produtivo, aguando da rece¢ao da OS. Numa empresa, em que tem o seu
departamento comercial devidamente separado do setor produtivo, é impensavel que
guem “comande” a produc¢do sejam os comerciais da empresa. A constante presencga de
comerciais nos diferentes setores produtivos, gera perdas acentuadas de ritmo por
parte dos operadores, bem como dificuldades a nivel organizacional, por parte da
producdo. Uma forma pratica de acabar com este problema, passa também pela criacdo
de um posto de trabalho que fagca a transformacdo dos pedidos comerciais em QS,
técnicas e simplistas, que agilizem a forma como o operador entenda o que tem a fazer
e que, organize todos esses pedidos de forma a ser ele, o decisor de quando e como essa
mesma ordem comeca a ser trabalhada. Quanto a implementacao do software MES de
apoio a gestdo e controlo da producdo, conclui-se que, em primeiro lugar, seriam
necessarios criar habitos que sustentem a uniformizacdo de processos e, sobretudo, de
habitos organizacionais. Admite-se que a solucdo de alguns problemas passe pela
implementacdo do mesmo, mas nota-se ainda mais que essa implementacao deveria ser
atrasada, até os problemas mais basicos serem resolvidos.

Em suma, apresenta-se na Tabela 15, uma analise das diferentes mais-valias que as

solugdes implementadas trazem a empresa.
Tabela 15 — Analise de resultados das diferentes solugdes implementadas.

Proposta/Solugdo Mais-valias para a empresa

Criacdo do DP com toda a informacdo | ¢ Producdo mais coordenada;
necessdria a fabricacdo de um |e Menos falhas técnicas;
determinado artigo e Padronizagdo dos produtos/artigos.

Recenseamento das informacdes das | ¢ Apoio a criacdo da ficha de custos produtivos;
mdgquinas existentes e levantamento | ¢ Apoio a coordenacdo do parque de mdquinas,
energético nomeadamente, as manutencdes.

R e Apoio a construcdo de orcamentos;
Construgdo de ferramentas para ) o o )
. . e Ajuda na analise da viabilidade produtiva de um
obtencdo dos custos produtivos )
certo artigo.

R e Dota os colaboradores de boas praticas;
Adogdo de ferramentas Lean ) L )
e Maior organizacdo produtiva;

Manufacturing . o )

e Uniformizacdo dos procedimentos.

e Fornece ao responsdvel pela producdo um
Implementacdo de um software MES control de toda a producdo, de uma forma
de apoio a producédo minuciosa;

e Gera reports Uteis para a tomada de decisdes.
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4 CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

4.1

Introducao

A presente dissertacdo foi desenvolvida no dmbito do Curso de Mestrado em Engenharia

Mecanica, ramo de Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto e foi

realizada em contexto de estadgio na empresa Flamingo, S.A., localizada em Rio Tinto
(Gondomar).

4.2 Principais Contributos do Trabalho

Os principais contributos do trabalho realizado para a empresa sdo:

A criacdo do DP, constituido por desenhos técnicos, fichas técnicas e gamas
operatorias;

Recenseamento das informacBes das maquinas existentes, com a concecdo de
uma base de dados MS Excel® e criagcao de diferentes codigos de matricula;
Construcdo de uma ferramenta capaz de calcular os custos associados a
producao de determinado artigo;

Implementacdo de ferramentas do Lean Manufacturing, nomeadamente, do
guadro Kanban de producdo, uniformizacdo de procedimentos e implementacao
da filosofia 55 no departamento dos ocos, com o objetivo de melhorar a
organizacao da producao;

Implementacdo de um software MES de apoio a producdo da familia de artigos
Menorah.

Na Tabela 16, sdo explicitados os estados de implementacdo, relativos as solugdes
anteriormente descritas.

Tabela 16 — Estado de implementagdo do trabalho realizado.

Proposta/Solugdo Estado de implementagao

e DT: criado um exemplo para incentivo a empresa na

Criacdo do DP com toda a realizacdo do mesmo aos diferentes produtos;
informacao necessaria a | e FT: concebidas para todos os modelos e versdes dos
laboracdo de um determinado artigos Menorah,;

artigo e GO: criado um exemplo para incentivo a empresa na

realizacdo da mesma aos diferentes produtos.

Recenseamento das
informacdes das madquinas
existentes e levantamentos
energéticos

e 123 maquinas recenseadas e matriculadas até a data
de término do estagio;

e N3&o foi possivel realizar o estudo dos consumos
energéticos, devido a falta de um equipamento capaz
de realizar essa tarefa.
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Construcado de ferramentas para | ® Criada ferramenta para obtencao dos diferentes custos
obtencdo dos custos produtivos produtivos de um determinado produto/artigo.

e Implementado um quadro Kanban de apoio a
producdo;

e Gestdo visual implementada através da adocdo do
software Flow em FO;

Adocdo de ferramentas Lean | ¢ Uniformizacdo de alguns procedimentos,

Manufacturing nomeadamente, para a realizacdo dos diferentes
registos no software Flow;

e Implementada a filosofia 55 no departamento dos
ocos, para incentivo a administracdo da adocdo da
mesma por toda a fabrica.

Implementacdo de um software | © Implementada versdo teste nos diferentes modelos e

MES de apoio a producao versdes do produto Menorah.

Desta forma, conclui-se que todas as ferramentas implementadas abrem portas a um
novo rumo industrial da empresa, sustentado na uniformizagao e, sem elas, é quase
impossivel uma empresa conseguir ser competitiva face a uma outra que labore de
forma organizada e estruturada. Pretende-se entdo o incentivo para a implementacao
das ferramentas citadas, nomeadamente, a filosofia Lean Thinking e a habitos de registo
gue trardo para a empresa novas estratégias com vista a diminuicdo de desperdicios e a
melhoria continua, originando desta forma, clientes ainda mais satisfeitos.

4.3 Valor Acrescentado do Trabalho para a Industria da Ourivesaria

Na pesquisa bibliografica realizada, ndo foi possivel encontrar estudos cientificos que
utilizassem as ferramentas de analise e melhoria de processos utilizados nesta
dissertacdo, na industria da ourivesaria. Sendo assim, este trabalho vem realcar a
importancia, que este tipo de metodologias/ferramentas tém, ndo sé, para a empresa
em causa, mas também, para toda a industria da ourivesaria, de forma a colmatar
ineficiéncias, e a melhorar todo o aspeto organizacional, de uma industria que
caracterizada por possuir um cariz tradicionalmente familiar, em que a mao-de-obra é
pouco qualificada, e as unidades produtivas sdo de pequena dimensao.

-

4.4  Trabalho Futuro

A palavra-chave para as recomendacées de trabalhos futuros na empresa é: mudanga!
Por mais que esta palavra assuste algumas pessoas, mais do que nunca, no mundo
empresarial, € necessario possuir um grande poder de adaptacdo as mudangas. Desta
forma, das ferramentas de melhoria, descritas neste relatorio, todas elas enquadradas
na ideia da melhoria continua, sdo uma abordagem aconselhada a seguir nos préximos
tempos da empresa.
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Uniformizar procedimentos, realizar os diferentes DPs e implementar a ideologia 5S,
seria uma otima forma de comecar a industrializar o setor produtivo da organizacao,
ndo esquecendo que, apds este arduo trabalho, todo ele ndo pode ser dado como
finalizado, mas sim melhorado dia apds dia, mantendo assim a ideologia Kaizen.

Além disto, comunicar é necessario. Manter claros os rumos da organizagao, os projetos
em andamento e a sua visao perante os seus colaboradores, criard um acréscimo de
auto motivacdo neles e, consequentemente, maior produtividade.

Em suma e respondendo ao objetivo Unico da empresa, conclui-se que sé apds todo este
trabalho estar realizado e devidamente implementado, é que se vé de “bons olhos”, a
aquisicdo e implementacdo de um software capaz de gerir e controlar a producgao.

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 implementacdo de ferramentas do Lean Manufacturing.
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Anexo A — Ordem de Servico Atual
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Totais Data L
Peso Total Nome
Tempo Total
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Anexo B — Gama Operatoria

ama Operatoéria (GO FU0D3  BRSss
. pode () -
0 da ope 0 e 0 pamento ate g
1 Levantamento do molde da pega Fundicao - - - -
2 Produzir a pega em cera na maquina de vacuo Fundicao F19 Cera 30 FU003_C
3 Levantamento do molde do caule da arvore Fundicao - - - -
4 Produzir o caule da &rvore em cera na maquina de vacuo Fundicao F23 Cera 60 Caule arvore
5 Montagem das diferentes pegas na arvore de cera Fundigdo| Manual Cera 1080 | Arvore fundigcdo
6 Levantamento da base e cilindro correspondente & arvore a montar  |Fundigdo| Manual - - -
7 Assemblagem da arvore de cera na base e cilindro para fundir Fundicdo| Manual - - -
8 ilir’:;e:j%ezri’: da arvore de cera e base para posterior calculo de MP a Fundicgo Metler _ _ _
9 Enchimento do cilindro assemblado com gesso Fundicao F15 Gesso 300 Cilindro
10 Calcular as quantidades de MP a colocar em cada cilindro Fundicao - Ag e Cu - -
11 Levantamento da MP (prata e cobre) Controlo - Age Cu - -
12 Q:,L::Zi?:zte?-:: (szlil?sii;;:;gzsosseast:oé temperatura de fusdo da Fundigao F8 _ 86400 A:r;);(;]mne:)dfon:r]egt
13 Distribuir as quantidades certas de MP por cada cilindro Fundicao - Ag e Cu - -
14 Colocar a MP na maquina de microfuséo Fundicao F5 Age Cu 150 -
15 l’;r?; i?;ri;r:;g do forno e transporta-lo imediatamente para a maquina Fundigao _ _ _ _
16 Microfundir o cilindro Fundicao - - 180 -
17 Levar o cilindro até ao tanque de arrefecimento Fundicao - - -
18 Deixar o cilindro quente repousar Fundicao - 110 -
19 Lavar o cilindro no tanque de arrefecimento Fundicao - Agua 70 -
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Gama Operatéria (GO) Ref. Pega dP:g'"a
Oper::géo Nome da operagao Secg¢do Equipamento Ferramenta Material :i:‘c':;g: e
n (s) Nomenclatura
20 Lavar a arvore produzida em prata lei na maquina a jato Fundicao F18 - Agua 80 -
21 Branquear a arvore limpa Fundicao F17 - n.d. 120 -
22 Secar a arvore com o magarico de bico Fundicdo| Manual Magarico Gas 20 -
23 Cortar e limar as diferentes pegas da arvore PG Manual |Serra e lima - 900 -
24  |Pré-polir as pecas FOTMOT® T Manual  |Lixa de polir| Sabdo - FU003
25 Armazenar as pegas PG - - - - -
Elaborado por: Hugo Rocha Data: 07/08/17

Analise e Melhoria de Processos na Empresa Flamingo S.A. HUGO TIAGO ROCHA



ANEXOS 103

Anexo C — Gestdo visual do estado dos processos do Flow Manufacturing FO

Flamingo - Industria de Ourivesaria SA. | Hugo Rocha
cFiltrar tipo p setor: - ado processo;: ————————————————————— ro S0
Todos os tipos § \ l- ‘ l Todos os setoresY\ Planeado * Em execucéo Hoje (10)
(Lista de pi
Sector Céd. Processo Descrigdo Tipo Estado A iniciar em ™ Em edicéo por Criado por
X MICROFUSAO o A
Fébrica P1700000482 B29 GrsmEs aa Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Fabrica P1700000481 B12 MICROFE'SAO Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva
Construggo arvore
Fabrica P1700000480 B13 MICROF[.JS‘,\O Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Construgdo arvore
Fabrica P1700000479 BS MICROH:'S‘.\O Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Construggo arvore
Fabrica P1700000478 C13 MICROFE'SAO Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva
Construggo arvore ‘
Fabrica P1700000477 C31 MICROFPSAO Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Construggo arvore
Fabrica P1700000476 C6 MICROFEJS@O Em execucdo 26/07/2017 Rui Silva
Construggo arvore
Fabrica P1700000475 C1 MICROF[_JS‘,\O Em execugdo 26/07/2017 Rui Silva
Construgdo arvore
Fabrica P1700000474 C27 ~ MICROFUSAO o ecucio 26/07/2017 Rui Silva

Construcdo arvore

@ Consultar Criar
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Anexo D — Tab Mao-de-Obra do Processo Flow Manufacturing FO

1 24/07/2017 26/07/2017
13:30 17:40

Mao de obra:
Numero de pessoas Observagdes

N Ea e

o R | [20]
] 524%7/2017 1226:11(?:7/2017 Abe J

l I. |26/07/20171. I26/07/2017]. l |

} L R | s

|

|

25/07/2017 26/07/2017

8 R O |
24/07/2017 26/07/2017

L O e O |

24/07/2017 26/07/2017
N e
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Anexo E —Tab Entradas do Processo Flow Manufacturing FO

Entradas

Infe G0 de p

Foérmula escolhida: [ Construgao arvore ‘ Carga: l 1.0

rEntradas de produgéo:

Picado Lote ativo Componente Qtd. estimada Usado

& Cobre 0,0 (gn) 485 (gr)

4 Prata Fina 0,0 (gr) 6443 (gr)

%4 Componentes em cera para drvores 0,0 (unidade) 35,0 (unidade)
-Q des a g.

Cobre l I 48,5
Lotes de
Lote Produto Quantidade  Lote Interno Armazém Dados

1170725000002 FU0081 - Aplicagdo candelabros CERAS Armazém microfusdo Entrada

L170726000001 MPT - Prata Fina (AG1000) Armazém microfusdo Entrada

1170710000002 MPT - Cobre (CU) Armazém microfusdo Entrada

@B lx s
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Anexo F — Tab Calculo Fundicdo Flow Manufacturing FO

Calculo fundigdo

Dados

N° da Base 1 123 g ‘ Peso da Base (1) l 123 g ‘ Diametro da Base 1 123 g J

Peso da Base (gr) + Cera (gr) 1 123 g ‘ Toque I 123 g ‘ Acerto peso Lei 100,0 . .

(Calculo Fundiga

Calculo Fundigdo

Peso Lei (gr) Peso Prata fina (gr) Peso do Cobre (gr) % Cobre Toque Peso da Cera (gr)  Peso da Base (gr) + Cera (gr) Didmetro da Base (mm)  Peso da Base (gr) N° da Base

o 90 o 06 6 e 90 0 e O 96 e 90 0 > B0

297,0

Dados

Peso Lei (Gr) l 692,8 ].
«aBl x|
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Anexo G — Tab Saidas do Processo Flow Manufacturing FO

Escolha o produto de saida:

Produto Qtd. disponit imada Qtd. p ida Qtd. a p i Cliente  ObservagSes

Arvore fundigio -690,0 (gr) 690,0 (gr) (Sem cliente)

(Lotes de saida:
Lote Produto Stock inicial Observagdes Lote Interno Criado por Armazém Valido até  Dados
L1707 Arvore fundiggo | 6900 (gn) I Abe_ I | Abe I Hugo Rocha| | Armazém microfusio Saida l
~Quanti Di
Quantidade Desperdicada I 378 I

@B xNzal 1 [viEg|E] e
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Anexo H — Relatorio Produtivo do Flow Manufacturing
Ordem Servigo
Cédigo: P1700000459
Ano: 2017
Tipo de processo: PRODUGCAO FIO
Estado: Terminado

Local de execugao: Fabrica
Data de inicio: 24/07/2017 11:05:58

Duracgéo: 3 horas 5 minutos
Data de fim: 24/07/2017 14:11:09
Custo de produgdo:  45,17338
Descritivo:

Entradas

Cad. produto Quantidade Unidade

Tipo de

ERP Produto Destaque destaque Quantidade Unidade base produto
MP&GP{S?O)F ina 40000,00 ar 40000,00 ar MatériasPrimas
MPT - Cobre (CU) 3010,70 ar 3010,70 ar MatériasPrimas
Saidas
Cad. produto Quantidade Unidade f . Tipo de
ERP Produto Destaque destaque Quantidade Unidade base produto
Fio 43184,30 ar 43184,30 gr Produto_intermédio
Dados
Grupo Descrigéo Valor
Rendimento do Processo Quantidade Desperdigada -173,6

Calculo Fundigao

Peso Lei (gr) Peso Cobre (Gr) % Cobre Toque Peso Prata Fina (Gr)
43010,75 3010,75 70,00 930,00 40000,00
M&o-de-obra
Nimero de pessoas Inicio Fim Observagoes
1 24/07/2017 08:05:33 24/07/2017 14:10:50
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