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RESUMO

PALAVRAS CHAVE

Lean Thinking; Ferramentas da Qualidade; Montagem; Solados; Autocontrolo.

RESUMO

Com o aumento da competitividade no mercado, as empresas procuram cada vez mais
ferramentas ou metodologias que lhes possibilite ter uma maior produtividade, maior
organizacdo e um custo cada vez menor. Desta forma, este projeto pretende contribuir
para que a empresa seja cada vez mais produtiva e, em contrapartida, tenha menos
ineficiéncias e desperdicios.

O projeto aqui apresentado foi desenvolvido numa empresa do setor do calgado
ortopédico, mais propriamente nas sec¢cbes de montagem e solados, e tem como
objetivo a melhoria dos processos produtivos, bem como a diminuicdo das ndo-
conformidades e do retrabalho. Apds a andlise efetuada, foram identificados varios
pontos criticos, tanto na sec¢cdao de montagem, como na secgdo de solados, pontos
criticos esses que ocorrem diariamente e com alguma frequéncia, ja que estas duas
seccOes sao das mais criticas que a empresa tem, apresentando as mais elevadas taxas
de nao conformidades e de retrabalho.

Posto isto, foram identificadas varias possibilidades de melhoria no funcionamento dos
processos produtivos, que irdo possibilitar um melhor cumprimento dos prazos de
entregas ao cliente. Foram identificadas as diferentes a¢des a levar a efeito com vista a
melhoria dos processos, as quais passam por: criacdo de um procedimento de
comunicacdo a seccdo da montagem das encomendas ndo conformes e de um armario
com um cédigo de cores; introducao de uma nova turqués sem dentes para diminuir o
retrabalho; ajudas visuais ao processo de montagem; consolidacdo do autocontrolo na
ultima fase da montagem, para garantir a qualidade de todo o processo; formacao
técnica dos colaboradores do departamento de tradugdo, na interpretacao de um
solado para diminuir as esperas por falta de informacdo ou informacao errada; criacao
de uma célula de preparacdao de encomendas para melhorar o tempo de ciclo do
processo, e criacdo de uma célula de trés pessoas para padronizar o trabalho.
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ABSTRACT

KEYWORDS
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ABSTRACT

With the increase of competitiveness in the market, companies are increasingly looking
for tools or methodologies that allow them to have more productivity, increased
organization and lower cost. In this way, this project intends to contribute to make the
company more and more productive, presenting less inefficiencies and waste.

The project presented here was developed in a company of the orthopedic footwear
sector, more properly in the assembly and soles sections, aiming to improve the
productive processes, as well as the reduction of non-conformities and re-work. After
the analysis, several critical points have been identified in assembly and soles sections,
which occur with some frequency every day, being these two sections the most critical
into the company, presenting the higher non-conformity and re-work rates as well.
Thus, The different actions to be carried out with a view to improving processes have
been identified, being the following ones: the creation of a communication procedure
to the assembly section of not comply orders and a cupboard with a color-coded;
introduction of a new turquoise without teeth to reduce rework; aids to the montage
process; consolidation of self-control in the last assembly stage ensuring the quality of
the whole process; technical training of translation department employees in the
interpretation of a soles definition to diminish the waits for lack of information/wrong
information; creation of a parcel preparation cell to improve the process cycle time and
creation of a three person cell to standardize the work.
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Lista de Abreviaturas

JT Just in Time

MP Matéria Prima

OEE Overall Equipment Effectiveness
PA Produto Acabado

PDCA Plan; Do; Check; Act

TPM Total Productive Maintenance
TPS Toyota Productive System
TQM Total Quality Management
SMED Single Minute Exchange of Dies
VSM Mapeamento do fluxo de valor
WIP Work in Progress

Lista de Unidades

km Quildmetros
Cm Centimetros
mm Milimetros
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

Lean Thinking

Filosofia/Pensamento de melhoria continua, que tem por base

a eliminagao de desperdicios

Gestdo Visual

Gestdo a vista das ocorréncias e resultados no local de

trabalho

Trabalho Padrao

Conjunto de ferramentas de andlise que resultam num

conjunto de instrugdes de trabalho

One Piece Flow

Fluxo de trabalho pega-a-peca

5S

Tem como objetivo melhorar a eficiéncia através da

implementacao de cinco etapas

Fluxograma

Indica a sequéncia de a¢des exercidas sobre bens ou produtos

Diagrama de

Ishikawa

Utilizado para examinar os fatores que poderdo estar a

influenciar determinadas situag¢des ou resultados

Diagrama de

Pareto

E um gréfico de barras que ordena as frequéncias das
ocorréncias, do maior para o menor, permitindo priorizacdo

dos resultados
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

1.1 Enquadramento do Trabalho

Na atualidade, todas as empresas estdo sujeitas a mudangas constantes, quer internas
qguer externas, isto porque o consumidor é cada vez mais exigente e pretende ser
Unico em todas as suas escolhas, levando a uma maior competitividade. O
fundamental para uma empresa se manter competitiva é a capacidade de se adaptar
ao ambiente externo, a escolha de um trabalho que envolva planeamento e previsdes
para o futuro e a maior consideragcao e respeito pelo mercado, pelo produto e pelo
cliente (Hornburg e Gargioni, 2007).

O presente trabalho foi desenvolvido no ambito da dissertacdo do Curso de Mestrado
em Engenharia e Gestdo Industrial, tendo em vista a sua implementacdo numa
empresa do setor do calcado ortopédico. Durante o periodo compreendido entre
Setembro de 2016 e Maio de 2017, foram aplicados alguns conceitos de melhoria
continua, adequados aos processos e a indUstria em causa, vindo-se posteriormente a
verificar a sua utilidade e beneficios nas melhorias dos processos produtivos

pretendidos.

1.2 Objetivos do Trabalho

A realizagdo deste trabalho teve como objetivo a analise e melhoria dos processos de
montagem e solados, da empresa em questdo. Deste modo, a realizacdo deste
trabalho compreende os seguintes objetivos:
e C(Criacdo de um procedimento de comunicacdo a sec¢do da montagem das
encomendas ndo conformes e de um armario com cédigo de cores;
e Introducdo de uma nova turqués sem dentes;

e Ajudas visuais ao processo de montagem;

e Consolidacdo do Autocontrolo na ultima fase de montagem;

MELHORIA DO PROCESSO PRODUTIVO NUMA EMPRESA DO SETOR
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INTRODUCAO

e Formacgdao técnica dos colaboradores do departamento de traducdo na
interpretacdo de um solado, para diminuir as esperas por falta de
informacao/informacdo errada;

e Criacdo de uma célula de prepara¢ao de encomendas para melhorar o tempo
de ciclo do processo;

e Criagdao de uma célula de trés pessoas para padronizar o trabalho.

1.3 Metodologia de Investigacao

O desenvolvimento deste trabalho de pesquisa teve como alicerces a metodologia de
investigacdo Action-Research (Robertson, 2000) que tem como objetivo a
transformacdo de todos os membros envolvidos em investigadores, através do
aprender fazendo (Coutinho et al., 2009), em que a identificacdo de um problema da
lugar a tomada de uma agdo para o resolver, sendo posteriormente verificados os
resultados, que caso ndo sejam satisfatorios, originam uma nova tentativa, repetindo o
mesmo processo (Carr, 2006).

Foram distinguidas cinco fases (Susman, 1983) que devem ser levadas a cabo durante a
investigacdo. Inicialmente, o problema deve ser claramente identificado (ver Figura 1)
e os dados devem ser agrupados para um melhor diagndstico. Em seguida, devem ser
reunidas todas as possiveis solu¢des, das quais deve emergir apenas uma que deverd
ser implementada. Em seguida, a analise de todos os dados da intervencado e das
descobertas deverdo ser interpretadas e serd identificado se a solugdo foi ou ndo bem-

sucedida. Aqui, o problema é reavaliado e sera iniciado um novo ciclo (Tripp, 2005).
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Diagnéstico

Planear
acdes

JE O S

Conclusdes

Implementar
acdes

%h/ﬁ—/

Figura 1 - Ciclo Action-Research (adaptado de Susman, 1983).

Avaliar acdes

Na fase de diagndstico, identifica-se e define-se o problema, sendo que no caso
especifico da empresa em estudo, existem varios tipos de desperdicios. Para isso, foi
necessario recolher dados através da observacdo e da analise documental. As
ferramentas que podem ser utilizadas nesta fase sdo os diagramas de Pareto,
diagramas de espinha de peixe e os 5W2H (What — Who — When — Where — Why — How
— How much). Na fase de planeamento, identificam-se vérias acdes a planear, tendo
sido usadas as ferramentas Lean mais adequadas aos problemas encontrados. A fase
seguinte é a implementacdo das a¢les, onde foram esquematizadas e simuladas as
solugdes pretendidas, para recolher valores das medidas de desempenho. Na fase de
avaliacdo e discussdao de resultados, foram comparadas algumas medidas de
desempenho para se poder avaliar as consequéncias da acdo elaborada e discutir os
resultados. Os resultados obtidos na fase anterior, irdo ser comparados com os dados
atuais, para se perceber a existéncia de ganhos nas medidas implementadas. Na ultima
fase, que é a de aprendizagem e conclusdo, foram identificados os principais
resultados e apresentaram-se as solugdes que mais vantagens trouxeram ao setor de

producdo.
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1.4 Conteudo e Organizacdo da Dissertacdo

Esta dissertagao divide-se em cinco capitulos:

No primeiro capitulo, que tém por designacdao “Introdugdo”, é feito todo o
enguadramento do trabalho e sdo apresentados todos os objetivos do mesmo.

No segundo capitulo, intitulado de “Revisdao Bibliografica”, é apresentada toda a
informacdo necessaria a fundamentagdo do trabalho pratico desenvolvido,
nomeadamente as ferramentas da qualidade e a filosofia lean thinking.

No terceiro capitulo, denominado de “Anadlise e Melhoria dos Processos de Montagem
e Solados”, é realizada uma analise aprofundada dos processos em causa, comecando
no mapeamento dos processos atuais e culminando com a analise das melhorias
implementadas, identificadas e descritas nesse mesmo capitulo.

No quarto capitulo, intitulado “ConclusGes e Propostas Futuras”, sdo apresentadas
todas as conclusdes finais, as reflexdes sobre o projeto desenvolvido e propostas
futuras de melhoria.

Por fim, nas “Referéncias Bibliograficas”, é possivel encontrar todos os artigos,

publicacdes e outras fontes de informacdo, utilizadas na realizacdo deste relatério.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem como objetivo a apresentacdao da pesquisa sobre a revisao
bibliografica realizada, baseada nas ferramentas da qualidade e no pensamento lean
(Lean Thinking). A competitividade entre as empresas é cada vez maior, o que leva a
aumentar a necessidade de procura por parte das empresas de novas formas para se
manterem competitivas, mas por vezes estas novas formas podem comprometer a sua
continuidade a médio e longo prazo. Para uma empresa se manter competitiva, é
fundamental possuir capacidade de adaptacdao ao ambiente externo, a escolha de um
trabalho que envolva planeamento e previsdes para o futuro e a maior consideragao e
respeito pelo mercado, pelo produto e, essencialmente, pelo cliente (Hornburg, Will, &

Gargioni, 2007).

2.1 Andlise e Melhoria de Processos

Na literatura da especialidade, é possivel encontrar varios trabalhos na area da analise
e melhoria dos processos (ver Tabela 1), onde foram aplicadas diferentes ferramentas,

com o objetivo de melhorar processos distintos.

Tabela 1 - Trabalhos na area da melhoria de processos.

Referéncias
Descri¢ao do Trabalho
Bibliograficas

Neste trabalho, foi realizado um estudo para se perceber o impacto da

implementacdo dos principios e das ferramentas Lean na industria de

(Sharma &
Gandhi, 2017)

construcdo de navios. Os autores chegaram a conclusdo que o VSM (Value
Stream Mapping) e o trabalho padrdo, melhoraram a produtividade em 45% na

generalidade das empresas envolvidas neste estudo.

Neste trabalho, os autores tiveram como objetivo determinar as vantagens de

usar uma célula de soldadura robdtica na produgdo das estruturas do corpo dos

(Castro, Silva, &
Silva, 2017)

autocarros e seguir a sua implementacado no processo produtivo. Os resultados
alcangcados demonstraram que o desenvolvimento sustentavel do processo de

fabrica¢do automatizado, leva a uma redugdo do tempo de ciclo de 51%.
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(Rewers, Hamrol,
Zywicki, Bozek, &
Kulus, 2017)

Neste trabalho, os autores realizaram um estudo em algumas empresas polacas,
com o intuito de provar que o nivelamento é um método eficaz de controlo do
fluxo de produgcdo. Com a implementacdo do nivelamento, com base no
principio de uma ordem de seis produtos/dia e de dez pegas em cada uma

dessas ordens, foi possivel encurtar o tempo de passagem de 19 para 13 dias.

(Stadnicka &
Ratnayake, 2017)

Neste trabalho, foi usado o VSM para melhorar os servicos de manutengdo de
aeronaves (AMS). Esta abordagem foi implementada para investigar o estado
dos desperdicios decorrentes no processo de manutencdo. Os autores
concluiram que a simples colocagdo de mais um colaborador, diminuiu

significativamente o tempo de espera, melhorando o lead-time em 63%.

(Koptak,
Dzubdakova,
Vasiliene-
Vasiliauskiene, &
Vasiliauskas,
2017)

Neste trabalho, os autores realizaram um estudo de métodos e tempos com o
intuito de reduzir os tempos de entrega e melhorar a eficiéncia na area da
logistica e cadeia de abastecimento, recorrendo ao trabalho padrdo. Os autores
demonstraram através de um exemplo, que num dia normal de produ¢do com
220 carros, a poupanga de tempo por dia seria de 114,4 minutos e de 57 horas

por més.

(Randhawa &
Ahuja, 2017)

Neste trabalho, os autores quiseram provar como os 5S sdo uma ferramenta de
melhoria da qualidade para a obtengdo de um desempenho constante. Com este
estudo, chegaram a conclusdo que os 5S levam ao envolvimento dos
colaboradores e da organizagdo como um todo, melhora o trabalho de equipa, a
producgdo, a qualidade, o fluxo, a seguranga e a manutengdo. Ficou claro que os
5S sdo também uma base para a integracdo de outras ferramentas Lean, como o

TPM, Kanban e Kaizen.

(Mikva, Prajova,
Yakimovich,
Korshunov, &
Tyurin, 2016)

Neste trabalho, o objetivo era realgar o trabalho padrdo como uma ferramenta
util para qualquer organizac¢do. Os seus beneficios incluem a documentagdo de
todo o processo, reducdo da variabilidade, maior facilidade de formacgao de
novos colaboradores e uma base para melhorar todas as atividades. O trabalho
padrdo acrescenta disciplina a toda a organizagdo, promove a resolucdo de
problemas e envolve todos os colaboradores no desenvolvimento de solugdes a

prova de erro (poka-yokes).

(Jiménez,
Romero,
Dominguez, &
Espinosa, 2015)

Neste trabalho, foi realizada a implementagdo da metodologia 55 numa
universidade de engenharia, com o intuito de fornecer as bases para criar uma
cultura organizacional e comecar a trabalhar com o critério da melhoria
continua. Esta nova cultura, resultou num melhor ambiente de trabalho e

aumentou a motivacao de todo o staff docente e ndo docente.
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(Aradhye &
Kallurkar, 2014)

Neste trabalho, os autores aplicaram o JIT numa industria de servigos, com o
objetivo de reduzir o tempo de espera dos peregrinos Pandharpur no centro da
india. O estudo foi realizado durante o periodo de peregrinagdo, na qual os
peregrinos estavam numa fila de espera uma média de oito horas, enquanto
usando o JIT, o tempo médio de espera rondava os trinta minutos, ficando claro

que o JIT leva a uma redugdo dos tempos de espera.

(Arunagiri &
Gnanavelbabu,
2014)

Neste trabalho, os autores quiseram identificar o alto impacto das ferramentas
Lean no setor automovel, usando o método da média ponderada. Foram usadas
mais de trinta ferramentas para esta andlise num ambiente de produgdo e os
resultados obtidos foram que cinco dessas ferramentas sdo as que criam mais
impacto quando utilizadas, sendo elas os 5S, OEE, oito passos para a resolugdo

de problemas, o diagrama de Pareto e os sete tipos de desperdicios.

Neste trabalho, foi realizado um caso de estudo para tentar perceber o impacto
da implementa¢do do TPM numa oficina mecanica. Os autores concluiram que
apos essa implementagdo, o OEE teve uma subida na ordem dos 16%, passando

de 63% para os 79%, melhorando a produtividade e a qualidade do produto.

(R. Singh, Gonhil,
Shah, & Desai,
2013)

(Halim, Jaffar,

Yusoff, & Adnan,
2012)

Neste trabalho, foi realizada uma revisdo a atual implementa¢do do sistema
Gravity Flow Rack (GFR) numa linha de montagem de componentes para
automoéveis. O melhoramento do processo realizado pelos autores levou a que
houvesse um aumento de produtividade por hora e por homem de 9,75% o que

levou a um aumento de producdo de pecgas de 56,18 para 62,25 por hora.

(Noor, Kasolang,
& Jaffar, 2012)

Neste trabalho, que teve o intuito de perceber a contribuicdo do Delmia Quest
Simulation na melhoria do processo produtivo, os autores chegaram a conclusdo
que num sistema de produgdo Lean o takt-time e a tabela de yamazumi sao
ferramentas poderosas, quando utilizadas em conjunto com o tempo de ciclo

numa produgdo em massa.

(Behrouzi &
Wong, 2011)

Neste trabalho, os autores apresentaram os passos do método para a medicdo
do desempenho do lean num sistema de producdo. A eliminagdo de desperdicios
e o JIT foram identificados como os componentes mais importantes para um
bom desempenho Lean. Além disso, a melhoria continua deve de acontecer a

todos os niveis.

(Losonci,
Demeter, & Jenei,
2011)

Neste trabalho, realizado com o intuito de perceber quais os fatores que
influenciam a percec¢do dos colaboradores durante uma transformacgao Lean, os

autores concluiram que o género e a experiéncia profissional em engenharia e
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em Lean, sdo dois fatores-chave para o sucesso dessa mesma implementacao.

Neste trabalho, que teve como objetivo definir e desenvolver medidas para a
producgdo Lean, os autores concluiram que a mesma ndo é um conceito singular

e ndo pode ser equacionada como estritamente ligada a eliminagdo de
(Shah & Ward,
2007)

desperdicios e a melhoria continua, que constituem os seus principios de
orientagdo, nem ao JIT, pull, kanban e TQM, ou ao envolvimento de todos os
colaboradores. A produgdo Lean é um conceito multifacetado e, por vezes, dificil

de medir, quando se utilizam unicamente um destes conceitos em separado.

Neste trabalho, o autor concluiu que o Pensamento Lean é aplicavel a todos os
processos dentro de qualquer industria. O desafio, se nds decidirmos que
(Melton, 2005) queremos ser lean, é sabermos o suficiente sobre a nossa maneira de trabalhar,
o que os clientes do processo de negdcio realmente valorizam e como o nosso

negdcio opera e precisa de operar.

2.2 Filosofia Lean Thinking

Com a chegada do século XXI, a produgdo sofreu uma enorme transformacgao: passou a
ser caracterizada por produtos cada vez mais customizados. Todas estas
transformacgdes levaram a um enorme e complexo planeamento de producdo, e a um
desafio muito maior para as producdes em massa. Muitas organizacdes lutam para
conseguir satisfazer esta nova vertente de produtos customizados num mercado
globalmente competitivo. Estes fatores representam um desafio bastante grande para
todas as organizacdes, levando-as a procurar novas ferramentas e métodos para
continuarem a subir um passo de cada vez, num mercado global e num cendrio
completamente diferente. Enquanto algumas organiza¢Ges continuam a crescer com
base na constante econémica, outras lutam por causa da sua falta de percecdo sobre a
mudanca do mindset do consumidor e dos custos elevados (Bhamu & Singh Sangwan,

2014).
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2.2.1 Principios do Lean Thinking

O conceito Lean teve a sua origem no Japao e é a interpretacao ocidental da filosofia
de producgdo Japonesa, mais particularmente do Toyota Production System (TPS). O
livro de Womack em (1990), “A Maquina que Mudou o Mundo: A Histéria da Producao
Lean” foi a publicacdo que deu popularidade a definicdo Lean. O seu significado em
portugués é o de “magro”, ou seja, tentar produzir o mesmo, mas com menos esforco,
menos desperdicio, menos espago e menos investimento.

O Lean Thinking é uma forma de especificar valor, acertar da melhor maneira e na
melhor sequéncia as a¢des que criam valor, realizar essas mesmas atividades sem
interrupgdes e de uma forma cada vez mais eficaz. Em suma, o pensamento Lean é
“magro” porque é a maneira de se fazer cada vez mais, com cada vez menos recursos.
Foram analisadas vdrias implementa¢Ges de melhoria influenciadas pelo TPS (Womack
& Jones, 1996), onde acabaram por identificar causas essenciais dessas mesmas

melhorias, como principios do Lean (ver Tabela 2).

Tabela 2 - Principios do Lean Thinking.

Principio Descri¢do

No Lean Thinking valor é tudo aquilo que o cliente esta disposto a pagar, ou seja, a decisdo
de valor ndo é uma decisdo interna de nenhuma empresa, o valor vem Unica e
Valor exclusivamente do cliente e é a expressdo do desejo e das necessidades do mesmo,
perante um produto ou servico (Weigel, 2000). O valor deve ser sempre definido na
perspetiva do consumidor, “cliente final”, sempre com termos especificos, capacidades

especificas e no tempo e prego especificos (Womack & Jones, 1996).

Identificar toda a cadeia de valor para cada produto ou familia de produtos e eliminar os

desperdicios (Womack & Jones, 1996).
Cadeia

de Valor Identificar e mapear com precisdo o fluxo de valor completo do produto é tarefa

fundamental para detetar os desperdicios em cada processo e implementar a¢des para

elimina-los, criando assim um fluxo de valor otimizado (Rother & Shook, 2003).

Evoluir no fluxo representa trabalhar em cada design, ordem e produto continuamente
Eluxo desde o inicio até ao fim, até que deixem de existir esperas, tempos de inatividade ou

desperdicios dentro ou entre as etapas (Womack & Jones, 1996).

Puxar E um dos pilares do planeamento e da execucdo das acdes necessérias para a producdo
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“Pull” final. Cada processo deve ser realizado de forma correta, de acordo com as necessidades
de producéo e dentro de um determinado timing (Mostafa, Dumrak, & Soltan, 2013). E um
sistema de producdo em cascata e de entrega de informagdes de montante para jusante,
na qual nada é produzido pelo fornecedor interno a jusante, enquanto o cliente interno a

montante ndo der o sinal (Weigel, 2000).

A medida que os principios e ferramentas Lean comegam a ser aplicadas a montante e a

_ _ jusante da cadeia de valor, algo de estranho comega a acontecer. Todos os envolvidos
Perfeicdo

“Zero comegam a perceber e interiorizar que ndo existe um fim no processo de redugdo de
”

Defects esforgos, custos, tempo, espaco e eliminacdo de erros a um produto, que cada vez estd

mais perto daquilo que o cliente final realmente quer (Womack & Jones, 1996).

2.2.2 Fontes de desperdicio do Lean Thinking

O pensamento Lean é uma abordagem inovadora as praticas de gestdo, orientando a
sua acao para a eliminagdo gradual de desperdicios (Pinto, 2008). O desperdicio, do
termo japonés “Muda”, representa todas as atividades que num determinado sistema
de producdo ndo acrescentam valor ao produto, mas que consomem num
determinado momento recursos materiais, humanos e financeiros (Shingo S, 1996).
Posteriormente, foi identificado um novo desperdicio, aumentando assim para oito

(ver Tabela 3).

Tabela 3 - Desperdicios do Lean Thinking.

Desperdicio Descrigao

Representa o antagonismo dos principios JIT, sistema baseado no conceito pull, em
gue apenas se produz o que o cliente quer. Esta produgdo excessiva conduz a filosofia
JIC (Just in case), um modelo que ainda é aplicado por muitas empresas. A produgdo
em excesso gera varias consequéncias para a empresa, nomeadamente: antecipar
Produgdo compras; aumento de stocks; aumento de stocks intermédios e planeamento
Excessiva inflexivel (The Productivity Press Development Team, 1998). E possivel eliminar este
desperdicio através de alguns métodos e ferramentas Lean, tais como: bom
planeamento; balanceamento dos postos de trabalho; fluxo produtivo continuo;

nivelamento da producdo (heijunka) e mudanga rapida de ferramentas e setups

(SMED).

Processos Esta fonte de desperdicio estd relacionada com a complexidade desnecessaria de
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Inadequados

alguns processos produtivos, que quando convertidos em processos mais simples, se
tornam mais eficientes. Uma das consequéncias mais comuns dos processos
inadequados é o aumento do numero de defeitos gerados pela produgdo, que
resultam por vezes da complexidade dos processos em si e da falta de formacgdo dos
colaboradores. Para suprimir esta fonte de desperdicio, o Lean propde a formagdo
dos colaboradores, processos simplificados, tornando-os mais eficientes, trabalho

padronizado e automatizagdo de processos (Shingo S, 1996).

Esperas

Este desperdicio é representado por tempos de inatividade, quer seja de maquinas ou
pessoas, que estdo a espera devido a um problema num processo a jusante, motivado
por atrasos nos transportes, maquinas paradas, diferengas de operadores na cadéncia
de trabalho, layout problemdtico ou lotes de produ¢do com grande dimensado. Para a
eliminacdo destes desperdicios, sdo sugeridos alguns métodos: nivelamento da
producdo, layout especifico por produto/processo, SMED e balanceamento dos

postos de trabalho (Pinto & Amaro, 2007).

Transportes

Este desperdicio esta relacionado com a deslocagdo de materiais de um posto de
trabalho para o outro. Os sistemas de transporte e movimentagdo podem ter um
efeito negativo, devido a utilizagdo incorreta do espacgo da fabrica, aumentando o
tempo de producgdo e, por vezes, danificando o produto. O Lean identifica alguns
pontos para a eliminagdo deste desperdicio, que sdo: células de producgdo; fluxo

produtivo e flexibilidade operacional (Shingo S, 1996).

Stocks
desnecessarios

Niveis de stock cima das necessidades requerem um maior espaco de armazém,
resultando em maiores custos para a empresa. Toda a produgdo que nao seja
necessaria para atender aos pedidos dos clientes, leva a uma acumulagdo de stocks de
Matéria-Prima (MP); Work-in-Progress (WIP) e Produto Acabado (PA). A melhor
maneira de encontrar desperdicios é encontrar pontos de acumulagdo de stocks
(Pinto & Amaro, 2007), pois por tras dos mesmos podem existir iniUmeras causas que
precisam ser analisadas. Essa redugdo de stocks ird colocar a vista alguns problemas

que, porventura, estariam escondidos devido ao excesso de stocks.

Defeitos

Este desperdicio, também denominado como problema de qualidade, cria iniGmeras
incertezas no processo produtivo, limitando a sua capacidade. Existe uma relagdo
direta entre os defeitos e os stocks, pois quando se encontram defeitos com alguma
frequéncia, aumenta o nimero de inspecdes e também a quantidade a produzir, para
colmatar essas unidades defeituosas, influenciando assim a diminuicdo da
produtividade, sendo identificadas as seguintes causas para a ocorréncia de defeitos

(Pinto & Amaro, 2007): énfase na inspec¢do do produto final; auséncia de padrdes de
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inspecdo; falhas humanas; auséncia de trabalho padronizado; transportes e

movimentagdes (proporcionando na sua maioria danos).

Os desperdicios com movimentos, compreendem todos 0s movimentos
desnecessarios dos operdrios ou dos equipamentos, que resultem num valor ndo

acrescentado ao produto. De todos os movimentos, servem de exemplo a recolha de
Movimentagao
desnecessaria

informacdes/tirar duvidas; a procura de ferramentas; a procura de matérias; ou o
deslocamento ao armazém para reabastecer eventuais falhas na produgao. Uma vez
identificados, devem ser realizados estudos aos movimentos dos operarios e dos

equipamentos, para que seja possivel proceder a melhorias (Shingo S, 1996).

Este desperdicio é aquele que reconhece que as empresas sdo o somatdrio da
capacidade dos seus colaboradores. O Lean tem como propdsito mudar
completamente os processos de trabalho e também as pessoas, pois este
Talento . . - . = o
pensamento tenta incutir, principalmente a gestdo de topo, que a valorizagdo
intelectual do colaborador é fundamental, pois ele deve ser envolvido e ter uma voz

ativa em qualquer projeto de melhoria continua (Brunt e Butterworth, 1998)

2.2.3 Técnicas e Ferramentas do Lean Thinking

O Lean Thinking, mais do que as suas diretrizes de mudanca de paradigmas, fornece
uma variedade de ferramentas. Aqui serdo apresentadas aquelas que sdo de uma
maneira direta ou indireta utilizadas na empresa em estudo e que sdo as seguintes:
Value Stream Mapping (VSM); Gestao Visual (Visual Management); Trabalho Padrdo
(Standard Work); One Piece Flow; Metodologia 5°S; OEE; 5W2H.

No estudo apresentado por (Hodge et al., 2011) foi elaborado um modelo conceptual
baseado na revisdo literdria que os autores realizaram as ferramentas Lean. Este
modelo (ver Figura 2) agrupa as vinte ferramentas do Lean em seis categorias: gestdo
visual; desenvolvimento de politicas; métodos de qualidade; padronizacdo do trabalho;
JIT e métodos de melhoria. O objetivo principal deste modelo é perceber

especificagdes/requisitos dos clientes e satisfazé-las.
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Figura 2 - Modelo concetual das ferramentas Lean (Hodge et al., 2011).

Todas as técnicas e ferramentas do Lean sdo importantes e tém como objetivo a
eliminacdo de desperdicios por si gerados (Ohno, 1988). Mesmo com esta afirmacao,
alguns autores consideram que umas sdo mais importantes do que outras, e até
devem ser implementadas segundo uma ordem. Um conjunto de principios
metodolégicos que Monden (1998) desenvolveu em 1983 e que se ajustam a filosofia
TPS, na qual o Lean assenta, levou a criagdo de uma teoria e, posteriormente, a sua
documentacdo sobre os procedimentos metodoldgicos desta filosofia, defendendo que
para se atingirem os quatro pilares é necessario aplicar sequencialmente: Kanban;
Levelling (Producdo Nivelada); SMED; Trabalho Padrdo; Células de Producdo;
Polivaléncia e A3; Gestdo Visual; PDCA e 6 Sigma.

J& para (Melton, 2005), as técnicas ou ferramentas Lean que garantem uma
implementacdo bem-sucedida sdo: Kanban; 5S; Gestdo Visual; SMED e VSM.
Relacionando o pensamento dos autores acima referidos, pode-se concluir que ndo
existe um consenso sobre quais as ferramentas Lean a aplicar e em que sequéncia de

implementagao possam permitir atingir da melhor forma os objetivos de uma
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implementagao. Posto isto, poderdo ver-se na Tabela 4 as ferramentas utilizadas na

empresa onde foi efetuado o trabalho pratico, sem qualquer tipo de sequéncia.

Tabela 4 - Ferramentas do Lean Thinking utilizadas na empresa.

Ferramenta Descrigao

O mapeamento do fluxo de valor é uma maneira visual de representar o fluxo de
informagdo e de materiais na produgdo de produtos. Isto cria uma maneira simples
VSM para os gestores verem o fluxo de valor. O valor tem vindo a ser definido como aquilo
que é feito para transformar o produto da maneira que o cliente quer, e pela qual o

mesmo estd disposto a pagar (Kocakilah, Brown, & Thomson, 2008).

O novo conceito do sistema de supervisdo, e também de gestdo visual, tém origem
através do sistema da Toyota: o sistema Andon. Este sistema é uma ferramenta
voltada para estimular e facilitar a colaboragdo entre diferentes categorias de
individuos de uma organizacdo, tais com engenheiros, operadores e administradores,
no processo de discussdo de problemas dentro de uma organizaggo. E uma ferramenta
Gestdo utilizada pelo Lean Thinking, sendo uma forma de gestdo a vista das ocorréncias e
Visual

resultados no local de trabalho, apresentando-se na forma de quadros, sinalizadores

SONOros ou visuais.

A fungdo do Andon é ser capaz de mostrar o status da produgdo a toda a organizagao,
através do sistema de gestdo visual, informando que um problema existe e que é

necessario resolvé-lo imediatamente (Kamada, 2009).

O trabalho padrdo é a ferramenta base para a melhoria continua. Ele é o método mais
seguro e efetivo para levar a cabo um trabalho com o tempo mais curto possivel, como

resultado da utilizagdo de recursos como as pessoas, as maquinas e os materiais, de

Trabalho
Padrao uma maneira muito eficiente. O trabalho padrdo pode ser descrito como um conjunto
de ferramentas de analise que resultam num conjunto de instrugdes de trabalho
“Standard Operating Procedures (SOP)” (Sundar, Balaji, & Satheesh Kumar, 2014)
O sistema pull permite uma producdo baseada na procura do cliente: o processo a
montante pega numa encomenda pedida pelo cliente e puxa para jusante. O sucesso
do sistema pull depende de um fluxo produtivo com pequenos lotes, se possivel uma
On;el Piece  peca de cada vez “one piece flow”, ao ritmo certo “takt-time” eliminando assim o
ow

excesso de produgdo e sinalizando a sua reposi¢do via kanban, nivelando assim a
producdo. O one piece flow refere-se ao conceito de se movimentar uma peca de cada

vez entre operagdes, dentro de uma célula (Sundar et al., 2014)
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5°S

Enquanto o VSM é considerado por muitos como a ferramenta base para a gestao
comegar uma jornada Lean, a metodologia 5S é absolutamente necessaria no chdo de
fabrica, como base para melhoramentos futuros (Kocakildh et al.,, 2008). Os 5°S
tiveram a sua origem na Toyota e tinham como objetivo descrever os métodos
apropriados de limpeza em casa, e eles sdo: Seiri (Separagdo); Seiton (Organizagdo);

Seiso (Limpeza); Seiketsu (Normalizagdo); Shitsuke (Autodisciplina).

OEE

Uma condicdo basica para uma boa gestdo industrial é possuir um conjunto de
indicadores representativos do desempenho industrial da fabrica com o objetivo de
maximizar a operacionalidade e desempenho dos equipamentos em termos de
eficiéncia e qualidade. O OEE, que teve a sua origem no TPM, deve ser um indicador
relevante em empresas cuja producdo dependa principalmente do bom desempenho
dos equipamentos (Kocakildh et al., 2008). O calculo é realizado tendo em conta trés
grandes perdas: Perdas causadas por paragens ndo planeadas (Disponibilidade); Perdas
resultantes do equipamento ndo funcionar a velocidade que devia (Desempenho);
Perdas de qualidade dos produtos (Qualidade)

Estes trés grupos sdo a representacdo das seis grandes perdas dos equipamentos
(Moore, 2007): Paragens (avarias de equipamento); Setup e afinagBes (mudanga de
referéncias, ajustes, afinagdes e outras paragens); Micro-paragens (pequenas paragens
devido as caracteristicas do produto); Velocidade operacional reduzida; RejeicGes no

arranque; Rejeicdes em produgao.

5W2H

Na Toyota, encontrar as causas dos problemas ou do desperdicio era uma atividade
chave. Eles perguntavam repetidamente “Porqué?” (Why?) até encontrarem a
resposta que procuravam. Este método é tradicionalmente conhecido como 5W1H que
significa: “Who - quem” (quem era o responsavel?); “What - o que” (o que
aconteceu?); “When - quando” (quando aconteceu?); “Where — onde” (onde
aconteceu?); “Why — porqué” (porque aconteceu?); “How — como” (como aconteceu?).
Atualmente, procura-se incluir um novo “H” — “How much/How many?” passando este
a denominar-se agora de 5W2H ou 5W3H, estando esta nova varidvel associada ao

custo ou a quantidade — “quanto/quantos?” (Shingo, 1981).

2.3 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade (ver Tabela 5) sdo as mais utilizadas nos processos de
gestdo, e a sua utilizacdo iniciou-se na década de 50, com base em conceitos e praticas
inventadas por Shewart e difundidas por Deming (Gongalves, 2011). S3o instrumentos

gue permitem identificar oportunidades de melhoria e auxiliar na medicdo e
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apresentacdo de resultados, visando apoiar a tomada de decisdo por parte do gestor

do processo (Behr, Moro, & Estabel, 2008) Possibilita um melhor entendimento dos

atuais processos da organizacdo e ajuda a eliminar ou simplificar as atividades que

necessitam de mudancas (Figueiredo, G, 2006). A gestdao pela qualidade pode ser

usada como uma vantagem competitiva por qualquer organizacdo. De acordo com a

norma ISO 9001:2008, as organiza¢des devem assegurar que todos os requisitos

pedidos pelos clientes devem ser determinados, para assegurar a satisfacdo dos

mesmos (Fernandes, Sousa, & Lopes, 2013).

Tabela 5 - Sete Ferramentas da Qualidade.

Ferramenta

Descrigao

Fluxogramas

O fluxograma é uma ferramenta que tem como objetivo identificar o caminho ideal
para os produtos ou servigos, sempre com a finalidade de identificar os desvios. Sdo
usados simbolos no fluxograma para descrever e mapear um conjunto diversificado
de etapas de um processo, de forma ordenada. Também permite identificar os erros,
os desperdicios, a produtividade, o tempo e capacidade do processo (Silva e Flores,
2011). Desta forma, os fluxogramas destinam-se a ilustrar as varias etapas de um
determinado processo, ordenadas sequencialmente, podendo ser utilizadas em

diversos contextos (Barco & Villela, 2008).

Diagrama
Ishikawa

O diagrama causa e efeito, também designado por diagrama de Ishikawa ou diagrama
de espinha de peixe, foi desenvolvido pelo engenheiro japonés Dr. Kaoru Ishikawa,
em 1943, na Universidade de Téquio. Esta ferramenta, também denominada por
causa-efeito ou espinha de peixe, é usada em sessGes de brainstorming para
examinar os fatores que poderdo estar a influenciar determinadas situagGes ou
resultados. As causas sdo por vezes agrupadas em categorias, tais como pessoas,
materiais, métodos ou processos e equipamentos. O diagrama resultante toma a

forma de uma espinha de peixe, dai o nome (Kova & Kova, 1992).

Formularios
de recolha
de dados

Os formularios sdo formas simples de recolha de dados. Os dados sdo tabelados para
registar a frequéncia de um evento especifico, durante um determinado tempo. Elas
sdo ferramentas poderosas e eficientes para identificar a frequéncia dos problemas,
mas nao tém a habilidade efetiva para analisar os problemas em qualidade,

restringindo-se apenas a quantidade do mesmo (Neyestani, 2017).

Diagrama de
Pareto

O diagrama de pareto é um grafico de barras que ordena as frequéncias das

ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a priorizagdo dos problemas,
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mostrando também a curva de percentagens acumuladas. A sua maior utilidade é a
de permitir uma facil visualizagcdo e identificagdo das causas ou problemas mais
importantes, possibilitando a concentragao de esforgcos nos mesmos (Paliska, Pavletic,

& Sokovic, 2007).

Histogramas

Todas as caracteristicas de um produto ou servico apresentam naturalmente uma
variabilidade. Porém, se o processo estiver sob controlo estatistico, essa variabilidade
vai-se dar de acordo com um padrdao que é conhecido como distribuicdo. Para uma
melhor eficiéncia, maior deve ser o tamanho da amostra, por outro lado, quanto
maior for a amostra, maior sera a dificuldade de percecdo da carateristica dessa
dispersdao. Com o intuito de facilitar essa visualizagdo, deve-se utilizar o histograma,
que é uma ferramenta que permite resumir as informagdes que estdo contidas num
grande conjunto de dados. O histograma é um grafico de barras no qual o eixo
horizontal, subdividido em pequenos intervalos, apresenta os valores assumidos por

uma variavel de interesse.” (Werkema, 2006).

Graficos

Existem dois tipos de gréficos, os de dispersdo simples (que relacionam duas
variaveis) e os de tendéncia (que ilustram a variagdo temporal de uma variavel). O
grafico de dispersdo consiste na colocagdo de vdrios pontos, representando os
resultados de varias observagdes num grafico com uma varidvel de eixo X e outra de
eixo Y. Se mais do que um valor estd no mesmo sitio, é feito um circulo a volta do
ponto, para identificar que ali estdo representados dois pontos. A maneira como os
pontos estdo espalhados da uma boa indicagdo sobre a relacdo entre as duas variaveis
(Magar & Shinde, 2014)

O grafico de tendéncia, mostra a evolugdo de uma variavel (representada no eixo
vertical) ao longo do tempo (representada no eixo horizontal), identificando possiveis

tendéncias ou padrées de comportamento.

Cartas
controlo

de

As cartas de controlo foram desenvolvidas pelo Dr. Walter A. Shewhart em 1920,
enquanto ele estava nos laboratdrios da empresa telefénica “Bell”. Elas possibilitam o
diagndstico e a correcdo de muitos problemas de producdo e traz melhorias
substanciais a qualidade dos produtos e reduz o desperdicio e o retrabalho. Elas
também nos dizem quando devemos deixar um processo trabalhar sem a sua
intervencdo, como também nos diz quando devemos tomar uma agdo corretiva para
resolver o problema (Magar & Shinde, 2014). As cartas de controlo sdo uma
ferramenta estatistica que distingue a variagdo num processo resultante de causas
comuns ou de causas especiais. Elas representam graficamente a estabilidade ou
instabilidade de um processo ao longo do tempo, através de um limite superior e
inferior, impostos pela organizagdo para aquele processo ou produto especifico (M.

Singh, Khan, & Grover, 2012).
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2.4 Consideracdes Finais do Capitulo 2

Um dos fatores de sucesso para qualquer empresa que se queira manter a frente da
sua concorréncia, € manter uma posicao sustentada no mercado, através de uma
gestao inteligente e eficaz da qualidade dos seus produtos e servigos, mantendo assim
todos os seus clientes satisfeitos. A utilizacdo das Ferramentas da Qualidade e da
filosofia Lean Thinking, tem como objetivo fornecer as ferramentas necessarias para
uma melhor andlise de todo o fluxo, mapeando todos os processos e sabendo
exatamente onde estdo os problemas. A metodologia Lean Thinking e as Ferramentas
da Qualidade tém um impacto muito grande na melhoria dos processos, através da
reducdo dos custos, do aumento da produtividade e na diminuicdo das falhas e
defeitos, aumentando assim a qualidade do produto final e da satisfacdo do cliente
(Rivera & Frank Chen, 2007).

Um dos principais fatores de insucesso da implementacdo destas ferramentas e
filosofias de trabalho sdo a mudanca, ja que a principal dificuldade é mudar a forma de
pensar (mindset), quer dos colaboradores operacionais, quer da parte da gestdo, que
devem dar o exemplo, o que nem sempre acontece. A comunicacdo e formacao
apropriadas sobre o conceito e principios do sistema a aplicar, dardo maiores niveis de
compreensdao, encorajando a motivacao e inovacdao na cultura profissional e nas
atitudes dos colaboradores (Norami et al., 2010). O conceito de otimizacdo se nao for
compreendido e integrado numa organizacdo, vai criar barreiras para a sua
implementacdo, dai o fator humano ser muito importante na aplicacdo de processos
de melhoria, pois sem ele nenhuma organizacdao tem sucesso. Além disso, devem-se
focar fatores humanos e técnicos de modo paralelo, em qualquer momento, o que vai
permitir a obtencao de beneficios a curto prazo e assegurard todas as condi¢es para a
melhoria continua (Sherif et al., 2013).

Das Ferramentas da Qualidade descritas neste ponto, destacam-se no ponto seguinte
os fluxogramas e o diagrama de Pareto, para facilmente se perceber o fluxo dos
processos (fluxograma) e as principais causas de ndo qualidade (diagrama de Pareto).
No ponto 3 ird ser possivel verificar todo o mapeamento das sec¢cdes de montagem e

solados e quais as principais causas dos problemas, sendo possivel constatar que a
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seccdo de montagem e de solados, sdo as que mais problemas causam dentro da
organizagao.

No que diz respeito a filosofia Lean Thinking as ferramentas mais utilizadas sdao a
Gestdo Visual, devido a especificagdo da industria, que é totalmente customizada e
cada cliente possui as suas proprias especificacdes; o Trabalho Padrdo, porque mesmo
numa industria tdo customizada como a empresa onde foi realizado o trabalho, ha
instrucbes de trabalho a cumprir e SOP’s a respeitar; e os 55 que, pela sua
simplicidade, é fundamental para o processo de melhoria continua que a organizacao

quer enraizar.
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ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE MONTAGEM E SOLADOS

3 ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE MONTAGEM E
SOLADOS

3.1 Analise e mapeamento dos processos em estudo

Este trabalho foi realizado na producdo da empresa, mais propriamente onde os
processos em estudo foram analisados. As tarefas associadas consistem no
acompanhamento diario da producgao, fazendo cumprir os deadlines que a empresa
tem para com os seus clientes, e também os deadlines internos que foram estipulados
pela gestdao da empresa, assim como a distribuicdo das vdrias encomendas, pois para
alguns clientes, devido as suas especificacGes, as suas encomendas sdo produzidas
apenas por um ou dois colaboradores, ndo respeitando o processo “one piece flow”

gue é praticado na empresa e nas sec¢des em particular.

3.1.1 Processo de Montagem

O processo de montagem divide-se em trés fases: a fase de “apontar”, onde o
colaborador vai colocar as gaspeas nas formas, consoante as especificagdes do cliente
gue se encontram na ficha de producdo, podendo-se destacar nesta fase a altura dos
canos, as aberturas e a linha de entrada. Apds a execugdo de todas estas tarefas, e se a
encomenda se encontrar conforme com os requisitos do modelo em causa e as
especificacdes do cliente, ela avanca para uma nova fase, que é a de “contrafortes e
testeiras”. Aqui, e como o préprio nome indica, irdo ser colocados os contrafortes que
sdo divididos em contrafortes baixos (moldados a forma pelo colaborador da
montagem que produza a encomenda), ou contrafortes altos, que ja vém pré-
moldados a forma e sdo efetuados na secc¢do das formas, tanto numa situacdo como
noutra eles tém que ser feitos com o tipo de material requisitado pelo cliente, que
varia consoante o tipo de encomenda (sapato ou bota) e do cliente.

Apds o término desta fase, e depois de verificados todos os parametros de
conformidade, é necessario verificar se é preciso efetuar uma operacdao de solados,
designada de “cunha escondida”, pois caso seja necessario, a encomenda tem que ir a

seccdo posterior e voltar, e sé depois avanca para a Ultima fase da montagem, que é
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“fechar o par”. Aqui, é onde a pele ou o material que constitui a parte exterior da
gaspea é fechado, e onde todos os requisitos e especificacbes dos clientes
mencionadas anteriormente, bem como eventuais defeitos de pele que por vezes sé
sao visiveis quando a pele é esticada para o fecho da encomenda, tem o seu controlo

final e onde os colaboradores desta fase (ver Figura 3) garantem a qualidade produtiva

final desta secgao.

Figura 3 - Fluxograma do processo de montagem.

Inicio da
Montagem

Ler os
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Apontar o par
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3.1.2 Processo de Solados

O processo de solados é um pouco mais complexo do que o de montagem, isto
porque, consoante o pedido do cliente (vira para cunha; vira para tacdo; virola (exc.
tacao) para cunha; virola (exc. tacdo) para tacdo e virola (inc. tacdo) para cunha), pode

assumir trés roteiros diferentes (ver Figura 4).

/ Ler alertas e ;
observagiies
Inicio dos Solado l l

Virola (exc Virola (exc Virola (inc
Vira para cunha Vira para tacao tacdo) para tacdo) para tacdo) para
cunha tacdo cunha

‘ J

Baloico?

Colar vira
efou virola

Colar vira
efou virola

h

Colar virola

Colar a sola

Fazer

Fazer
arredondado e/
ou inclinagbes

|

#» Fresar

Figura 4 - Fluxograma do processo de solados.

Fim do solado

Colar a scla

O primeiro roteiro alberga dois pedidos (vira para cunha e virola (exc. tacdo) para
cunha) e é composto por seis tarefas, onde apenas trés sdo sempre executadas, e as
outras trés apenas sdo executadas quando pedido pelo cliente. A primeira tarefa é
executar colagem da vira e/ou virola (caso seja pedido), a segunda tarefa é a colocagédo
do baloico (caso seja pedido), pois, de outra forma, passa diretamente para a terceira
tarefa, que é a colocacdo da cunha. Apds a sua execucgdo, sao feitos os arredondados e
as inclinacbes que sdo a quarta tarefa (caso seja pedido), e s6 depois é executada a
quinta tarefa, que é a colagem da sola, sendo depois efetuada a sexta e ultima tarefa,

gue é o fresado. O segundo roteiro incorpora outros dois pedidos (vira para tacdo e
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virola (exc. tacdo) para tacdo) e é composto por sete tarefas, onde trés sdo executadas
apenas quando pedido pelo cliente, como no roteiro anterior, e as outras quatro sao
sempre executadas. A primeira tarefa é a colagem da vira e/ou virola (caso seja
pedido), a segunda é o baloico (quando pedido), a terceira é a colagem da sola, a
guarta colagem do tacdo, a quinta tarefa é a execucdo dos arredondados e inclina¢des
(quando pedido), a sexta é a colagem da capa do tacdo e a sétima e ultima, é o
fresado. O terceiro e Ultimo roteiro é o mais simples de todos, e s incorpora um
pedido (virola (inc. tacdo) para cunha) e é composto por apenas trés tarefas, todas elas
obrigatdrias. A primeira é a colocag¢do da virola, a segunda a colagem da sola e a
terceira o fresado. Este roteiro incorpora aquilo que foi designado no processo de
montagem como “cunha escondida”, dai todas as op¢des além da cunha em si que o
cliente possa pedir e que estdo nos outros dois roteiros, como os baloicos ou os
arredondados e inclinagGes, sdo executados nesta mesma tarefa e sé depois é fechado

o par.

3.2 lIdentificacdo dos problemas

Apds a andlise e mapeamento dos processos em estudo, irdo ser abordadas algumas
das dificuldades e problemas inerentes a produgao nas secgdes em causa. Na Tabela 6,
estdo os problemas e oportunidades de melhoria encontrados nestes mesmos

processos, durante a duracdo deste projeto.

Tabela 6 - Problemas/Oportunidades de melhoria nos processos em estudo.

Processo

Desenvolvido Descrigao Identifica¢do de Problemas

Falhas no controlo de processo que antecedem a

montagem
Encomendas danificadas na 12 fase do processo
Montagem do produto apds a de montagem
Montagem conclusao das gaspeas Encomendas ndo conformes por problemas nao

derivados da montagem

Encomendas ndo conformes por problemas

derivados da montagem

Falta de informacdo/informacdo errada
Solados Aplicacdo de todos os componentes Falta de material/abastecimento incorreto
que constituem o solado Encomendas ndao conformes por problemas

derivados da secgdo
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3.2.1 Falhas no controlo de processo que antecede a montagem

Todos as encomendas, antes de entrarem na sec¢gao da montagem, passam por um
processo de controlo que tem duas vertentes: de procedimento e de qualidade. No
gue diz respeito ao procedimento, existe um padrdo, pois a colaboradora que realiza
esta tarefa tem sempre de verificar se a caixa onde se encontra a encomenda
corresponde a ficha de producdao e ao envelope com os moldes, e se a mesma
corresponde as formas que acompanham o processo. Isto é necessario porque em
algumas ocasides, mesmo apds esse controle, existem falhas que vao criar entropias
no processo. As principais ocorréncias sao processos onde as caixas nao correspondem
ao mesmo processo, e encomendas que sdo sé gaspeas e passam para a montagem, e
gue por vezes sdo produzidas numa primeira fase e depois tem que se informar o
cliente da situacdo e questiond-lo se ele aceita assim, ou se é necessario repetir o
processo.

Na vertente da qualidade, as maiores dificuldades sdo a falta de cravados nas gaspeas,
cores dos modelos trocadas/erradas e os ilhds desalinhados, embora esta situagdo
nem sempre seja de facil percecdo, sem que a gaspea esteja apontada na forma.

Todas estas situacdes acima mencionadas criam imensos problemas, que por vezes
fazem com que as encomendas retrocedam e estejam paradas até que alguém
responsavel resolva a situagdo. Em alguns casos, chegam a estar paradas mais de um
dia em cima da mesa do controle de qualidade, ou na seccdo respetiva de onde deriva
o problema, o que posteriormente vai afetar o cumprimento do prazo de entrega, pois
apos este controlo, o par ndo tem um sitio préprio, nem estdo corretamente
identificados no stock intermédio, o que leva por vezes a produzir encomendas com

um deadline mais adiantado, em detrimento de outras mais atrasadas.

3.2.2 Encomendas danificadas na 12 fase do processo de montagem

Este € um dos principais problemas que a seccdo de montagem tem, pois, devido a
carateristica da prépria industria, a montagem ¢é feita manualmente, e logo ai a
percentagem de erro tem tendéncia a aumentar. Na 12 fase da montagem, designada

de “apontar o par”, os colaboradores utilizam uma ferramenta chamada de turqués
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para executar a tarefa, mas a mesma, quando nao manuseada corretamente, provoca
danos na pele do sapato e faz com que esta operagdo seja a que mais nao
conformidades provoca na sec¢do, e mesmo a nivel produtivo. Essa mesma
percentagem aumentou quando foi tomada uma decisdo interna que tinha como
objetivo resolver outro problema, e que levou a que a pele e o forro ndo viessem
cosidos quando algum cliente fizesse um pedido para a colocagdo de um contraforte
alto. Ora, se a decisdo se veio a revelar a mais correta para as pregas no forro que os
contrafortes altos criavam, fragilizou ainda mais o processo de “apontar o par”, pois
com a pele e o forro descosidos e sem os ilhds colocados e que o fortalece ainda mais,
é com alguma naturalidade que as percentagens de ndao conformidade aumentam.
Perante isto, surge a necessidade de se criar algum procedimento e/ou alguma

ferramenta que resolva ou, em ultimo caso, minimize este problema.

3.2.3 Encomendas ndo conformes por problemas ndo derivados da montagem

Outro dos problemas que mais ndo conformidades originam no setor da montagem
sdo as encomendas que ndo vém corretamente executadas de outros setores. Embora
exista um check point para controlo de qualidade antes da montagem, também é certo
gue nem sempre as coisas sao detetadas na sua totalidade e, quando s3ao detetadas, ja
o sdo tarde de mais, que é no final da montagem. Isto leva a uma dupla penalizacao,
pois o tempo de producdo que foi necessario para executar qualquer uma dessas
encomendas acaba por se revelar um desperdicio, porque qualquer uma dessas
encomendas detetadas no inicio do processo, levaria a um ndo desperdicio de tempo;
matéria prima; mao de obra e custos de fabrico e a execucdo de uma outra
encomenda conforme, perfazendo entdo essa dupla penalizacdo, a qual leva a que no
final de cada dia a produtividade da seccdo seja prejudicada. Com este cenario, surge
aqui uma necessidade de melhoria, com a criacdo de alguns mecanismos que atenuem

ou eliminem na sua totalidade todo este desperdicio.

3.2.4 Encomendas ndo conformes por problemas derivados da montagem

Os problemas mais comuns e dos quais mais reclamacdes a empresa tem dos clientes

derivados da seccdo da montagem sdo as alturas dos canos incorretas, aberturas que
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ndo estdo conforme o pedido do cliente e pregas nos forros. Estes trés focos de
problemas tém vindo a ser ha ja algum tempo a fragilidade principal desta secgao, e
gue necessitam da implementacdo de algumas melhorias e da consolidacdo do Self
Control Project, porque alguns desses problemas sao detetados num controlo efetuado
apos a conclusdo, mas é um desperdicio de tempo e de recursos ter alguma, ou por
vezes mais do que uma pessoa a executar uma tarefa, quando deveria competir ao
operador/operadores que executam a finalizacdo de cada encomenda garantir a
qgualidade da mesma, com uma margem de erro reduzida. Perante este problema, é
urgente implementar algumas melhorias, entre as quais consolidar a aplicacdo do Self
Control Project, para uma eliminacdo de desperdicios e uma melhor qualidade do

produto.

3.2.5 Falta deinformacdo/informacdo errada

Na seccdao de solados, o primeiro problema que se encontra quando se vai iniciar o
processo produtivo é a falta de informacdo, ou essa mesma informacdo que estd na
ficha de producao estar errada. A empresa tem clientes de varias nacionalidades e que
enviam as encomendas na sua lingua de origem, o que cria logo a partida um
obstaculo, pois, mesmo a empresa tendo um departamento de tradugdo para passar
todas as encomendas para portugués, nem sempre os clientes fazem os pedidos
corretamente. O préprio departamento, devido a algum desconhecimento técnico
sobre o produto, por vezes também ndo traduz corretamente as instrucdes do cliente.
Tudo isto leva a que acontecam inUmeras entropias e alguns enganos que ja sao
habituais, criando alguma desconfianca nos colaboradores que, vendo alguma
instrucdo que achem que pode ndo estar correta, questionam, levando a interrupgdo
em varias encomendas para esclarecimentos de duvidas, varias vezes ao dia. Perante
este cenario, existe a necessidade de criar alguns procedimentos que melhorem este

fluxo, diminuindo as interrup¢cdes e aumentando a produtividade da secc¢ao.

3.2.6 Falta de material/abastecimento incorreto

A falta de material ou o abastecimento incorreto sdo a principal causa de entropias no

processo produtivo da seccdo dos solados, pois, a percentagem de encomendas que
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ndo estdo conforme o pedido é bastante significativa. Este é outro dos problemas que
ja tem um histérico muito grande na empresa, e que leva a existéncia de um
colaborador que apenas trabalha para suprir estas falhas ao longo do dia, como
estafeta desde a sec¢do dos solados até ao armazém e voltar, para que seja reposto
todo o material necessario. E certo que, devido a producdo totalmente customizada,
nao seja facil eliminar na sua totalidade este problema, mas existe uma enorme
margem de progressao que facilmente pode ser alcangdvel. Posto isto, existe aqui uma
enorme oportunidade de melhoria, que pode levar a uma maior produtividade e a

eliminagdao de um dos maiores desperdicios que existe nesta secc¢ao.

3.2.7 Encomendas ndo conformes por problemas derivados da se¢do

As ndo conformidades derivadas da sec¢do dos solados ndo sdo tdo elevadas como as
da montagem, mas mesmo assim esta sec¢do encontra-se em segundo lugar no que
toca a geracdo de problemas no processo produtivo. Embora quanto mais para jusante
estiver um produto, a probabilidade de acumular erros seja maior, neste caso os
problemas em causa sao de facil percecdo e entdo relacionados com alguma falta de
atencdo ao ler a ficha de producdo, onde o Self Control Project, sendo totalmente
enraizado, pode vir a diminuir substancialmente este problema com a colagem dos
materiais, pois a cola utilizada tem o seu tempo de secagem, que nem sempre é
respeitado, levando a que com alguma frequéncia as encomendas venham para tras da
seccao de acabamento, para que sejam recoladas. Perante isto, e principalmente no
problema das colagens, existe aqui uma excelente oportunidade de melhoria a ser
explorada, com o intuito de diminuir o retrabalho e aumentar também a

produtividade.

3.3 Propostas de melhoria de processos

O objetivo deste ponto é expor todas as propostas de melhoria encontradas para os
problemas referidos no ponto anterior. Quando se fala em “Mudar”, todos tém
tendéncia a ficar um pouco reticentes e oferecem alguma resisténcia, mas para se

conseguir ultrapassar estas barreiras, tem que existir uma grande vontade de querer
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“mudar” e, principalmente, o exemplo tem que vir do topo de qualquer instituicao,
pois se assim nao for, qualquer tentativa de mudanca rapidamente se revelara ineficaz.
Quando algumas das propostas foram apresentadas (ver Tabela 7), como era de
esperar a recetividade nao foi total. Mas, com perseveranga, e provando ao longo do
tempo aos colaboradores em causa a esséncia deste projeto, comecaram a perceber e
a interiorizar que estas melhorias eram para que o seu trabalho se tornasse mais facil e
com menos interrupg¢des, causando menos transtornos e aumentando também a
produtividade, o que se tornou o fator principal pelo qual essas melhorias tiveram
sucesso, umas mais, outras menos.

A satisfacdo do cliente vai ser sempre o foco de todos os processos de melhoria
implementados, tendo como objetivo a sua otimizacdo. Numa época marcada pelo
rapido avanco tecnoldgico e pelo fendmeno da imitacdo, tem-se assistido a uma
convergéncia no que diz respeito a qualidade dos produtos, o que torna fundamental
criar servicos que acrescentem valor a oferta e a diferenciem das demais concorrentes

(Pande et al., 2000).

Tabela 7 - Propostas/Solucées de melhoria.

Processo

Problemas/Oportunidades de Melhoria Proposta/Solugdo

Desenvolvido
Criagdo de um procedimento de
Falhas no controlo de processo que comunicagdo a sec¢do da montagem
antecedem a montagem das encomendas ndo conformes e de

um armario com cédigo de cores.
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Encomendas danificadas na 12 fase do
processo de montagem
Encomendas ndo conformes por

Introducdo de uma nova turqués sem
dentes.
Ajudas visuais ao processo de

Montagem . .
problemas ndo derivados da montagem montagem
Encomendas ndo conformes por Consolidacdo do Autocontrolo na
problemas derivados da montagem ultima fase de montagem
Formacdo técnica dos colaboradores
Falta de informacdo/informacdo errada do departamento de tradugdo na
interpretacdo de um solado
. . . Criagdo de uma célula de preparacao
Falta de material/abastecimento incorreto
de encomendas
Solados Encomendas ndo conformes por Criagdo de uma célula de trés pessoas

problemas derivados da secgdo

e padronizagdo do trabalho
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3.3.1 Criacdo de um procedimento de comunicacdo a seccdo da montagem das
encomendas ndo conformes e criagcdo de um armario com codigo de cores

Na Tabela 8 estdo descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5W2H.

Tabela 8 - Primeira proposta de melhoria 5W2H.

What? Criagdo de um procedimento de comunicagdo/armario com cddigo de cores
Why? Evitar desconhecimento da localizagdo de encomendas/melhorar fluxo produtivo
Where? Posto de controlo de qualidade/12 fase da montagem

Who? Colaboradores/Team leaders

When? Setembro de 2017

How? Uniformizar tarefas e criar fluxo de prioridades

How Much?  Informacgdo ndo facultada pela empresa

Todas as encomendas, antes de entrarem na sec¢do de montagem, passam por um
processo de controlo de qualidade, onde, como ja referido no ponto 3.2.1., seguem
um padrao de trabalho antes de serem dadas como conformes para prosseguirem na
cadeia produtiva. Um dos problemas que existentes é quando uma encomenda nao
estd conforme e tem que retroceder na cadeia produtiva, isto porque quem faz o
controlo ndo comunica aos responsaveis da montagem que essa ou essas encomendas
gue no sistema informatico interno ddao como nesse sector afinal foram devolvidas a
seccdo origindria do problema.

Por vezes, também acontece que apds a encomenda ja estar na 12 fase de montagem,
sendo detetado um problema, o responsavel pela sua execugdo é informado e vem ao
local recolher a mesma, levando-a de volta sem que os responsaveis da montagem
sejam informados (ver Figura 5). Esta situacdo leva a que todos os dias se perca imenso
tempo a procura de determinadas encomendas que, informaticamente, dizem que

estdo na montagem, mas que fisicamente ndo se encontram Ia.
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Figura 5 - Fluxo produtivo na 12 fase de montagem

Para solucionar este problema, foi criado um procedimento onde nenhuma
encomenda que fisica e informaticamente se encontre no sector da montagem ou no
controlo de qualidade e que tenha que retroceder, seja feito sem o conhecimento
prévio dos responsaveis da montagem, para assim eles poderem retificar essa situacdo
no sistema interno, porque a empresa dispde de um servico de Costumer Service e,
sendo a montagem a penultima fase produtiva, por vezes acontece que é dada
informacdo ao cliente de que essa encomenda vai ser entregue no deadline
contratualizado, visto que no sistema diz que a encomenda se encontra |3, quando na
realidade ndo ird ser cumprido o prazo de entrega, porque na realidade nao esta Ia.
Esta situacdo ja criou alguns dissabores a empresa, que chegou a ter varias
encomendas por dia nesta situacdo, acabando por dar informacdées erradas ao cliente.

O segundo problema que mais entropias causa no processo de montagem, é o fluxo
aleatdrio de encomendas. Como referido anteriormente, a empresa tem prazos de
entrega contratualizados com os seus clientes, e tem como objetivo interno ter uma
taxa de entrega superior a 90%, mas muitas sdo as dificuldades ao longo do processo,
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e uma delas é o de ndo haver uma entrega correta do fornecedor interno
Aplicagdes/Controlo de qualidade ao cliente interno Montagem (ver Figura 6). As
encomendas, quando controladas, eram deixadas aleatoriamente nos carros de

producdo, sem que houvesse uma separagdo prévia por prioridades de deadline.

Figura 6 - Encomendas no controlo de qualidade

Para solucionar este problema, foi criado um armario para servir de stock intermédio,
e posteriormente codificado com as cores (amarelo e verde), para apds este controlo a
encomenda ser dada como conforme para producdo na montagem, ser |4 colocada
consoante a sua prioridade, sendo que a cor amarela é referente aos pares com datas
mais proximas e a cor verde com datas mais afastadas. Existe um carro vermelho para
as encomendas urgentes, dai ndo se ter optado pela colocacdo da cor vermelho no
armario (ver Figura 7). Esta medida veio melhorar bastante o fluxo produtivo e
aumentar a autonomia dos colaboradores, porque assim eles sabem que as
encomendas no carro vermelho sdo as mais urgentes. Se ndo houver nenhuma, vao
buscar ao armario do lado amarelo e, se ndo se encontrar 1d nenhuma, retiram do

verde.
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Figura 7 - Armario de stock intermédio codificado com cores

3.3.2 Introducdo de uma nova turqués sem dentes

Na Tabela 9 estdo descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5SW2H.

Tabela 9 - Segunda proposta de melhoria 5W2H.

What? Introduzir nova turqués sem dentes

Why? Causam demasiadas ndo conformidades
Where? Na 12 fase da montagem

Who? Colaboradores da montagem

When? Fevereiro de 2017

How? Protegendo a turqués com uma fita isoladora
How Much? Informacdo ndo facultada pela empresa

A 12 fase de montagem ¢é a etapa produtiva que mais ndo-conformidades gera em
todas as fases de todos os setores da empresa. E aqui que o sapato/bota/pantufel,
consoante o pedido do cliente (ver Figura 8), comeca a ganhar a sua verdadeira forma,
pois até aqui apenas foi idealizado o modelo pela seccdo de modelagdo, e
posteriormente cortado e gaspeado pelos setores de corte e costura, respetivamente,

dando origem a géaspea.
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Figura 8 - Gaspea de uma bota antes do processo de montagem

As percentagens de ndao conformidade neste setor sdao as mais elevadas (ver Figura 9).
Dentro do setor, os danos provocados pela turqués sdao os que mais problemas criam
(ver Tabela 10), existindo também outros danos mais genéricos, para os quais foi
criado o nome de Prodution, os quais salvaguardam as situacdes para as quais nao sao
claras as causas raiz do problema. Ela foi criada porque o calcado ortopédico
produzido na empresa é todo customizado, e todas as encomendas sdo considerados
protétipos. Nunca sdo fabricados varios pares de um mesmo modelo, mesmo nos
casos em que um cliente (paciente) faca varias encomendas ao longo do tempo,
porque embora exista um plano e moldes de encomendas anteriores, existem sempre
alteracdes na forma devido a evolugdo da doenca que cada paciente possa ter nos pés.
As ocorréncias assinaladas como Damage na sec¢ao Prodution advém de gaspeas que
ndo se ajustam bem a forma, devido a tudo o que foi explicado anteriormente, e os
(montadores), com a sua ferramenta de trabalho (turqués), tém que tentar ajustar o
melhor possivel essa mesma gaspea a forma, o que leva a que muitas vezes fiqguem

danificadas.
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Figura 9 - Diagrama de Pareto de n3ao conformidades

Tabela 10 - Percentagem de danificados atribuidos a montagem.

IR - OSA

Section Defect Frequency
Montage 10 26%
MN1 - Incorrect opening
MN?2 - Incorrect quarters height
MN7 - Wrinkles

MN13 - Damage
MN10 - Incorrect reading of worksheet
MNS5 - Incorrect measures

Prodution 18%

PR1 - Eventual case

PR2 - Damage

Modeling 18%

MD1 - Incorrect adjust of last

MD12 - Incorrect color position

MD14 - Incorrect reading of worksheet
MD2 - Quarters loss/sort (opening)
MD4 - Incorrect colors

RIN|IR[RININ[U N[RN[R~

Para contrariar isto, foi criada uma medida para tentar atenuar e baixar o numero de
ndo conformidades relativas aos danificados (ver Tabela 11) na montagem. Foi
facultado a cada montador uma nova turqués (ver Figura 10), na qual eles teriam que
proteger os dentes para quando aparecessem 0s casos mais criticos, e fosse necessario
puxar para ajustar a forma com mais forca, a gdspea ndo fosse danificada. Este
problema ja acontece na empresa ha bastante tempo, e a medida que foi crescendo a
producdo, tem-se vindo a agravar, porque como é natural, quanto mais se produz mais

problemas se tém, se ndo forem tomadas medidas para o resolver ou conter.
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Tabela 11 - Percentagem de danificados ao longo do ano de 2016.

Year 2016
Motive Damage
Monthly Target| 1400
Month Montage | Prodution %
January 10 0,71%
February 5 0,36%
March 4 0,29%
April 4 0,29%
May 15 1,07%
June 9 0,64%
July 9 0,64%
August 8 0,57%
September 4 0,29%
October 11 0,79%
November 11 0,79%
December 6 0,43%
TOTAL 96
YEAR AVERAGE 0,57%

Figura 10 - Turqués com protecao

Como também ja foi explicado no ponto 3.2.2., para solucionar um outro problema de
pregas nos forros, ficou decidido que as gaspeas com contrafortes altos vinham com os
forros descosidos (ver Figura 11), o que veio enfraquecer mais a zona onde se aplica
mais forca com a turqués, pois essa mesma zona era composta pelos ilhds, pele e

forro, e agora ndo tém ilhds e a pele e o forro estdo separados.

66

MELHORIA DO PROCESSO PRODUTIVO NUMA EMPRESA DO SETOR
DO CALCADO ORTOPEDICO Anténio Filipe Silva Leal



ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE MONTAGEM E SOLADOS 67

Figura 11 - Gaspea com a pele e o forro descosidos e sem ilhds

Esta medida, mesmo ainda estando numa fase embrionaria de implantacdo, parece
estar a dar alguns frutos, sendo os resultados obtidos bastante satisfatéorios, mesmo

com uma amostragem ndo muito grande.

3.3.3 Ajudas visuais ao processo de montagem

Na Tabela 12 estdo descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5W2H.

Tabela 12 - Terceira proposta de melhoria 5W2H.

What? Ajudas Visuais ao processo de montagem

Why? Para melhorar o conhecimento sobre as especificagdes dos clientes

Where? Montagem

Who? Departamento de qualidade

When? Outubro de 2016

How? Colocacdo de folhas A4 nos postos de trabalho quando existe alguma alteragdo
How Much? Informacdo ndo facultada pela empresa

Derivado as inumeras especificacdes de cada cliente, é muito dificil cada colaborador
conseguir interiorizar todas elas. Por isso, em cada ficha de producdo, e no final dos
requisitos pedidos por um determinado cliente, vem o protocolo de cada um deles em
forma de “Alertas” (ver Figura 12). Este alerta tem como objetivo facilitar o trabalho de

guem opera, pois, como foi dito anteriormente, as especificacbes sdo tantas por
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cliente e entre clientes, que é praticamente impossivel cada colaborador as conseguir
saber, tanto os da sec¢do na qual trabalham, como principalmente das secg¢des a
montante. O facto de ndo o saberem, leva a que em algumas ocasides eles estejam a
operar uma determinada encomenda, despendendo esfor¢o e tempo, e a mesma nao
se encontra conforme o pedido, problema esse que deriva das sec¢des anteriores e

que leva a produto ndo conforme.

Figura 12 - Ficha de producgdo interna ja traduzida

Com o objetivo de diminuir este problema iniciou-se a implementacao das ajudas
visuais na seccdo da montagem, sobre especificacdes de outras secgdes. Como
exemplo (ver Figura 13), temos um dos pares mais dificeis de montar, que leva um
contraforte com Embrase, e no qual é necessario imenso tempo para efetuar a sua
montagem. O que por vezes acontecia é que o cliente muda a maneira como esse
mesmo Embrase deveria estar forrado (colocacdo de espumas para que o ferro nao
magoe), e o colaborador ndo sabe, o que leva a um desperdicio de tempo na execugdo

e depois a mais desperdicio no retrabalho para realizar corretamente.
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Figura 13 - Ajuda visual "Embrase".

Esta situacdo veio melhorar substancialmente as ndo conformidades e o retrabalho
relacionados com este tipo de problemas, pois quer nesta situacdo (que serviu como

exemplo) quer noutras, as ajudas visuais tém-se vindo a revelar uma étima solugdo.

3.3.4 Consolidacdao do Autocontrole na ultima fase de montagem

Na Tabela 13 estdo descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5W2H.

Tabela 13 - Quarta proposta de melhoria 5W2H.

What? Consolidagdo do Autocontrolo na ultima fase da montagem
Why? Para cada colaborador garantir a qualidade do seu trabalho
Where? Montagem

Who? Colaboradores/Management

When? Setembro de 2016

How? Preenchimento obrigatério da folha de auto-controlo

How Much? Informacgdo ndo facultada pela empresa

O auto-controlo é um projeto transversal a toda a empresa, desde a rececdo das
encomendas até a expedicdo das mesmas. Ele foi criado com o intuito de garantir a
gualidade na fonte, isto é, cada colaborador tem que garantir a qualidade do seu
trabalho para que, no futuro préximo (assim se espera), todos os postos de controlo
de qualidade sejam desmantelados e o fluxo produtivo seja ainda maior. A ultima fase

de montagem é aquela que se tem revelado mais critica, pois é aqui que todas as
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encomendas devem sair com a total garantia de qualidade para a seccdo seguinte.
Mas, na realidade isso n3o acontece. A medida que a produgdo aumentou, os
problemas também (o que é natural), e foi entdo que o projeto de auto-controlo (ver
na Figura 14) comecgou a ter maior relevancia, pois ja tinha sido implementado uns
meses antes, mas s6 cerca de 50% dos colaboradores de todas as seccdes o cumpriam,
e alguns apenas por mera formalidade, ja que o preenchiam porque tinha mesmo que

ser e nao controlavam nada.

Sector

Acabamento
Suplementos

Inspecgo Final

Montagem
Apontar
Acabamento

Tradugdo

Controlo Montagem
(Desenformar)
Acabar Encamisado
Controlo Solados

[Modelagso (MOLDES),
Controlo Modelagio

Controlo Formas

Auto-Controlo

M5
i

> .

Verificar o modelo/foto/desenho do
cliente e H/S/C;

N

/
N
e

Confirmar se existe informagao para
alturas (Tradugao)
Verificar as alturas dos canos

Verificar a quantidade de formularios
traduzidos;

Verificar nome do cliente, Alertas e
Observagdes na ficha de produgéo;

Comparar o ne da forma com o ne do
processo e com a identificagdo do
envelope;

Verificar se é necessério cortar formas
de acordo com alertas

Verificar alturas do encamisado e vistas
(pequenas ou grandes)

Verificar medidas pedidas - Formas,
Alteracbes de Formas e Suplementos

Verificar espumas de acordo com o
pedido e Alertas do cliente

Fecho de orelhas (FO) de acordo com o |*
pedido e Alertas do cliente
Ihés (1); Velcros (V); Fechos (F); Outros (O)

Verificar timbres/etiquetas das palas,
palmilhas e koker

Verificar o tipo de material de palmilhas | s,
e testeira A

Verificar o tipo
contrafortes/alturas/materiais e
inclinagses

werreguseroT
Agrafos
Nas formas colocar 3 Pregos, retirar

Limpeza da cola/riscos - pele e forro

Verificar largura e comprimento das
tiras de velcro;

Figura 14 - Ficha de auto-controlo.

Neste momento, e passados alguns meses, o preenchimento ja é efetuado por cerca
de 98% do total de colaboradores, sendo apenas residual aqueles que ndao preenchem.
O auto-controlo veio entao revelar o que ja se esperava: muitos sao aqueles que o
preenchem por mera formalidade, mas o seu preenchimento veio possibilitar que
guando é detetado um erro, pode-se identificar quais os colaboradores envolvidos
nessa encomenda e assim se fazer uma sensibilizacdo individual. O efeito deste projeto
ja se tem feito sentir, embora aqui e ali continuem a acontecer esses preenchimentos

meramente formais, dai a importancia de consolidar este projeto na tentativa de
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mudar o mindset e enraizd-lo na cultura da empresa. Neste momento, e para que se

possa fazer um controlo estatistico deste projeto, foi colocada em circulacdo uma folha

de auto-controlo com o simbolo “Q” em fundo preto (ver Figura 15), de dez em dez

encomendas, e essas apenas sao controladas pelo team leader e manager da seccao

da montagem, para perceber se o trabalho executado pelos seus colaboradores estd

conforme e se o preenchimento do auto-controlo esta a ser efetuado corretamente, e

ndo formalmente.
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Figura 15 - Ficha de auto-controlo para verificacdo estatistica do processo.
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3.3.5 Formacdo técnica dos colaboradores do departamento de traducdo na
interpretacdo de um solado

Na Tabela 14 estdao descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5W2H.

Tabela 14 - Quinta proposta de melhoria 5W2H.

Formagdo técnica dos colaboradores do departamento de tradugdo na interpretagao

What?
de um solado
Why? Garantir menos constrangimentos nas fichas de produgdo
Where? Tradugdo/Solados
Who? Team leader/Manager
When? Dezembro de 2016
How? Retirar todas as duvidas existentes antes de terminar a tradugdo de todas as
OW?
encomendas
How L.
Informacdo ndo facultada pela empresa
Much?

A primeira dificuldade que a seccdao dos solados encontra, sdo as encomendas nas
guais o pedido do cliente ndo é totalmente esclarecedor, ora porque tem informacdes
em falta, ora porque tem informacgdes contraditdrias. Estas duas situagdes acontecem
porque a montante do processo, mais propriamente no departamento de tradugdo a
encomenda, ndo é colocada na ficha de producdo a informacdo de uma forma clara,
gue nao suscite duvidas ao colaborador que a vai utilizar. Para que esta situacao
ocorra, existem dois fatores principais: o primeiro é alguma falta de conhecimento de
alguns clientes na hora de fazer a encomenda online, para posteriormente ser
traduzida, situacdo que se tem vindo a tentar resolver informando e formando os
clientes para que cada vez acontecam menos situacdes deste género, e a segunda sao
algumas lacunas por parte das colaboradoras deste departamento, sobre como
interpretar a colocacao de um solado na ficha de producgdo, pois nem sempre o cliente
é especifico no pedido e muitas vezes envia apenas uma foto de como quer que seja o
aspeto do mesmo. Todos estes constrangimentos levam a que varias vezes ao dia
alguém se tenha que deslocar a traducdo (ver Figura 16), para esclarecer essas

duvidas, pois por telefone nem sempre é possivel esclarecé-las.
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Modelagdo | | Tradugdo | | Solas
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Figura 16 - Deslocacdo do colaborador a traducao.

Para melhorar o fluxo na seccdo de solados, e visto que este constrangimento cria
muitos problemas a producdo na seccdo, sempre que existe alguma dificuldade ou
duvida na hora da traducdo de qualquer encomenda, as colaboradoras entram em
contacto com o team leader ou o manager dos solados, para esclarecer as duvidas
existentes, para que assim ela seja bem traduzida e posteriormente o material seja
abastecido corretamente, evitando tantas deslocacdes para retirar duavidas e
melhorando assim o fluxo. Esta medida, embora sendo recente, tem-se vindo a revelar
muito eficaz, pois o nimero de duvidas diminuiu consideravelmente, restando saber
se é uma situacdo pontual ou se no futuro serd ainda melhor, e a consolidacdo de
conhecimento sobre solados por parte das colaboradoras da traducdo seja mesmo

uma certeza.
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3.3.6 Criacdo de uma célula de preparacdao de encomendas

Na Tabela 15 estdao descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5SW2H.

Tabela 15 - Sexta proposta de melhoria 5W2H.

What? Criagdo de uma célula de preparagdo de encomendas
Why? Para diminuir o tempo de ciclo do produto

Where? Solados

Who? Team Leader/Manager

When? Dezembro de 2016

How? Retirando um elemento a cada uma das células existentes
How Much? Informacdo ndo facultada pela empresa

A criacdo de uma célula de preparacdo de encomendas foi pensada para colmatar duas
lacunas: as faltas de material/abastecimento incorreto e o tempo de espera de
secagem das colas. As faltas de material/abastecimento incorreto é o principal
constrangimento do fluxo produtivo da seccao dos solados, requerendo no estado
atual um colaborador a tempo interior para as suprir. As falhas ocorrem por variadas
razbes: porque a encomenda ndo foi corretamente traduzida ou o solado ndo foi
interpretado corretamente, por falta de material no armazém, o que levou ao nao
abastecimento, ou por um abastecimento incorreto, levando a que esse mesmo
colaborador (ver Figura 17) faca o percurso desde a sec¢ao de solados até ao armazém
e voltar, uma média de 25/30 vezes diariamente.

O desperdicio é de tal ordem que, por dia, esse mesmo colaborador chega a realizar
cerca de 9/10 kms como se pode verificar na Tabela 16 (registo realizado entre os
meses de setembro de 2016 e janeiro de 2017), para suprir tantas falhas, onde
também temos que incluir aquelas que resultam de matéria-prima danificada pelos

colaboradores, quando estdo a produzir os pares.
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Modelagdo | | Tradugio | | Solas

Miaquina de
corte - CAD

Costura

lll!?IEU.I.lV ]

=
‘ .
I:l Solados 1

Montagem e

‘ o

-
=t

=

oscmPgwTEND

Figura 17 - Percurso realizado pelo colaborador para reabastecimento dos solados.

Tabela 16 - Registo de deslocamento ao armazém em Kms.
Ano 2016 T

Rétulos de Linhi - | Soma de Percurso (kms) Média de Percurso (kms)2

Setembro 231,6 10,5
Outubro 195 9,8
Novembro 191,9 9,1
Dezembro 163,1 9,6
Total Geral 781,6 9,8
Ano 2017 T

Rétulos de Linh; - | Soma de Percurso (kms) Média de Percurso (kms)2
Janeiro 182,4 9,1
Total Geral 182,4 9,1

Perante estes dados, a cadeia de abastecimento foi melhorada e o préprio armazém
assumiu uma linha de abastecimento secunddria, até para serem os préprios a
perceberem o porqué de tantas falhas, o que juntamente com uma melhor traducdo
do material necessario referente a producdo dos solados, veio melhorar
significativamente o numero de encomendas que ndo estdo corretamente bem
abastecidas e prontas a produzir. Embora ainda seja uma mudanca recente, a
espectativa é que as melhorias sejam ainda maiores no futuro, para que o fluxo seja

mais continuo.
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O outro constrangimento esta relacionado com a tempo de secagem das colas, pois
cada célula na preparagao de um carro com trés encomendas (trabalho-padrdo nesta
secc¢do), primeiro lixa os materiais e depois vai espalhar cola, antes de comecar a
construg¢ao em si, onde o tempo médio de secagem é de 15 minutos e a uma média de
5 carros por célula por dia, ha um desperdicio de 75 minutos. Perante esta realidade,
decidiu-se construir uma célula apenas de preparagao dos carros, para que quando as
células produtivas pegassem nos mesmos, ndo tivessem que esperar esses 15 minutos.
Esta medida veio a revelar-se um grande sucesso, aumentando a produtividade e
diminuindo muitos dos constrangimentos falados anteriormente relacionados com os

materiais e falta de informacao.

3.3.7 Criacdo de uma célula de trés pessoas e padronizacdo do trabalho

Na Tabela 17 estdo descritas todas as incidéncias ocorridas no desenvolvimento desta

melhoria e expostas na metodologia 5SW2H.

Tabela 17 - Sétima proposta de melhoria 5W2H.

What? Criacdo de uma célula de trés pessoas e padronizagdo do trabalho
Why? Para cada colaborador garantir a qualidade do seu trabalho
Where? Solados

Who? Team Leader/Manager

When? Setembro de 2016

How? Retirando um elemento a cada uma das células existentes

How Much?  Informagdo ndo facultada pela empresa

O principal problema relacionado com a ndo-qualidade das encomendas produzidas na
seccao dos solados, passam essencialmente por alguma falta de controlo e verificacao
do préprio trabalho, pois as medicdes sdo efetuadas em cm (centimetros) e quando
necessario, mais ao pormenor, em mm (milimetros). Antes da implementacdo da
célula de preparacdo, como referido no ponto anterior, todo o controlo de materiais e
problemas adjacentes aos mesmos era efetuado por cada célula, e isso ndo so levava a
inUmeras perdas de tempo, como por vezes, com o objetivo de atingir o “target”

produtivo diario, essa verificacdo ndo era feita da melhor forma. Além de ndo o ser, o
MELHORIA DO PROCESSO PRODUTIVO NUMA EMPRESA DO SETOR

DO CALCADO ORTOPEDICO Anténio Filipe Silva Leal

76



ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE MONTAGEM E SOLADOS

tempo de secagem das colas ndo era respeitado em algumas ocasides, o que levava a
que, ocasionalmente, elas fossem devolvidas por parte da secgdo de acabamento. Para
colmatar e minimizar tudo isto, foram criadas quatro células de trés elementos (ver

Figura 18).

Z o1ie)
€ o1ie)

Maéquina de
fresar

o/

T oue)
Z o1y

Figura 18 - Célula de duas equipas de trés colaboradores.

O objetivo desta iniciativa foi o de padronizar o trabalho e criar um fluxo continuo
dentro de cada célula, coisa que ndao acontecia até a data, pois muitas vezes dois
elementos estavam a trabalhar no mesmo carro, quebrando assim o fluxo continuo. O
gue estava enraizado era que até ao final do dia todos os carros de cada célula tinham
gue estar acabados, ficando assim sem nenhum trabalho para o dia seguinte, havendo
inclusive algumas equipas que no dia seguinte sé por volta das onze da manha é que
concluiam a primeira encomenda, fruto da quebra do fluxo do dia anterior, pois até
chegar ao “fluxo” como estd descrito na figura anterior, teriam que passar por todo o
processo de preparacdo e secagem das colas. Esta mudanca de método e,
principalmente de mentalidade, veio trazer melhorias significativas a este processo e,
no futuro, quando estiver ainda mais assimilado e com algumas melhorias que serdo

necessarias implementar, a produtividade sera ainda maior.
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3.4 Analise dos resultados

No ambito da andlise do resultado das oportunidades de melhoria implementadas,
tém-se, para o processo de montagem e de solados, um resumo, com os desfechos

observados na implementacdo das melhorias, nomeadamente:

= No processo de montagem da empresa, notou-se alguma falta de comunicacao
e de método no que diz respeito as encomendas ndao conformes apds serem
controladas pela qualidade e antes de entrarem na seccdo de montagem. O
procedimento criado veio facilitar imenso o trabalho e reduzir o desperdicio de
ter que andar a procura das encomendas que diziam no sistema interno
estarem na seccdo da montagem, mas efetivamente tinham retrocedido no
processo, onde também o armdrio dividido por cores veio tornar muito mais
percetivel para os colaboradores onde estdo as encomendas, e quais as
prioridades a seguir na producdo das mesmas. Outra fragilidade que se
encontrou nesta sec¢ao foi o desconhecimento por mudangas de protocolo de
clientes, o que levava a producao de encomendas defeituosas. Aqui, as ajudas
visuais revelaram-se uma decisdo acertada, embora ainda sejam escassas, pois
as mudancgas sao maiores do que as ajudas visuais colocadas ao dispor dos
colaboradores, sendo recomendado ao departamento de qualidade mais
celeridade e acompanhamento no terreno sobre o conhecimento ou
desconhecimento dessas mudancas, pois a comunicacdo ou a falta dela,
também é um problema transversal a toda a empresa. Por ultimo, a garantia de
gualidade que alguns colaboradores deveriam dar sobre aquilo que produzem.
Aqui, o Self Control Project tem-se vindo a consolidar, melhorando essa mesma
qualidade, pela maior responsabilizacdo de cada um e consciencializacdo dos
problemas que podem causar ao ndo produzirem bem, ou se com receio que ao
assinarem a ficha de auto-controlo sejam responsabilizados, pois agora, e com
poucas excecdes, sabe-se sempre quem o fez, o qué e onde. De uma maneira
ou de outra, o que é certo é que o auto-controlo foi uma aposta ganha, embora
ainda haja um caminho longo a percorrer para que a qualidade na fonte seja
uma questao cultural da empresa e ndo seja necessario controlar o trabalho.
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No que diz respeito ao processo de solados, foram expostas duas das maiores
dificuldades: a falta de material/abastecimento incorreto e as constantes
duvidas sobre a execucdo do solado patentes nas fichas de producdo. Como foi
demonstrado anteriormente, o desperdicio era de tal ordem que existia um
colaborador que apenas trabalhava para colmatar estas duas falhas e, apés a
apresentacdo destes resultados, a empresa percebeu que precisava mudar
estes aspetos e foram tomadas medidas para solucionar tanto um problema,
como outro. No pouco tempo que em que estas medidas estdo implementadas
ja foi possivel obter alguns resultados e o desperdicio diminuiu, mas o caminho
ainda é longo, pois tanto da parte do departamento de traducdo como da
cadeia de abastecimento, ainda existem bastantes lacunas que, com o tempo,

se espera que sejam resolvidas, notando-se da parte de ambos vontade de
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melhorar.

Em suma, na Tabela 18, apresenta-se uma analise das diferentes mais-valias que as

solucdes implementadas trazem a empresa.

Tabela 18 - Analise dos resultados das diferentes solucGes apresentadas.

Proposta/Solugdo

Ganhos qualitativos

Ganhos quantitativos

Criagdo de um procedimento
de comunicagdo a seccdo da
montagem das encomendas
que retrocedem e de um
armario com cddigo de cores.

Melhor coordenagao.
Menos falhas de comunicagdo.
Mais autonomia produtiva.

Redugdo de 20% das
encomendam que
retrocedem.

Introducgdo de uma nova
turqués sem dentes.

Mais padronizagdo no trabalho
Menos nao conformidades.

Ainda nado é possivel
quantificar este
parametro.

Ajudas visuais ao processo de
montagem

Apoia a producdo na sec¢do da
montagem. Reducdo de produto nado-
conforme.

Redugdo de 10% em
produto ndo-
conforme.

Consolidagdo do auto-
controlo na ultima fase de
montagem

Responsabiliza os colaboradores pelo seu
trabalho. Padroniza as tarefas.

Aumento de 25% na
qualidade do produto.

Formacgdo técnica dos
colaboradores do
departamento de tradugdo na
interpretacao de um solado

Diminuicdo de entropias no processo
Aumenta o conhecimento sobre a
construcdo de um solado.

Cria maior autonomia aos colaboradores
do departamento de traducdo.

Aumento de 40% no
conhecimento e
autonomia.
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Proposta/Solugdo

Ganhos qualitativos

Ganhos quantitativos

Criacdo de uma célula de
preparagdo de encomendas

Diminui o nimero de paragens por falta
de abastecimento ou informagdo
Aumenta a produtividade em relagdo a
secagem das colas.

Diminuicdo de 10% no
tempo de execugdo de
uma encomenda.

Criacdo de uma célula de trés
pessoas e padronizagdo do
trabalho

Diminui o nimero de encomendas nao-
conformes e devolvidas pela secgdo de
acabamento. Consolida¢do do

autocontrolo e padronizagdo do trabalho.

Reducdo de 30% nas
encomendas
devolvidas pelo
acabamento.
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4 CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

Este projeto foi desenvolvido no ambito do Curso de Mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto e foi realizado em

contexto de trabalho numa empresa do setor do calcado ortopédico.

4.1 Principais Contributos do Trabalho
Os principais contributos do trabalho realizado para a empresa sao:

Seccdo da Montagem

e Criacdo de um procedimento de comunicacdo a sec¢do da montagem das
encomendas ndo conformes e de um armario com cédigo de cores.

e Introducdo de uma nova turqués sem dentes.

e Ajudas Visuais no processo da montagem.

e Consolidagdo do auto-controlo na ultima fase de montagem.

Seccdo dos Solados

e Formacdo técnica dos colaboradores do departamento de traducdo na
interpretacdao de um solado.
e Criacdo de uma célula de preparacao de encomendas.

e Criacdo de uma célula de trés pessoas e padronizacdo do trabalho.

Na Tabela 19, estdo explicitados os estados de implementacdo, relativos as solugdes

gue foram descritas anteriormente:
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Tabela 19 - Estado da implementacao das solucdes.

Proposta/Solugdo Estado de Implementacao
A comunica¢do melhorou, embora ainda exista

Criagdo de um procedimento de comunicagdo a .
. R um caminho longo a percorrer neste
sec¢do da montagem das encomendas nao . . . .
L. o procedimento. O armario com cores veio facilitar
conformes e de um armdrio com cddigo de cores.
bastante o trabalho e o fluxo.

. . A ferramenta foi criada e esta a ser padronizada
Introducdo de uma nova turqués sem dentes.
para todos os colaboradores.

Estdo em funcionamento, embora ndo ao ritmo
Ajudas visuais ao processo de montagem. desejado, porque ainda existem algumas que ndo
chegam no tempo desejado a producgao.

O projeto do auto-controlo encontra-se em
Consolidagdo do auto-controlo na uUltima fase de  velocidade de cruzeiro, sendo necessario mais
montagem. algum tempo para analisar os resultados desta
medida.

e A formacdo dos colaboradores é constante,
Formacdo técnica dos colaboradores do . L
. . . partindo dos proprios sempre que surge alguma
departamento de tradugdo na interpretagdo de L o . .
duvida pedir ajuda, situacdo que tem melhorado

um solado. ]

bastante o seu conhecimento.

A preparacdo de encomendas foi provavelmente
Criagdo de uma célula de preparacgdo de a melhoria que mais produtividade trouxe a
encomendas. empresa nesta secgdo. Estd para continuar e

trara muitos beneficios no futuro a empresa.

Veio melhorar o processo de solados,

oL , . padronizando o trabalho. Esta melhoria tem uma
Criagdo de uma célula de trés pessoas e . . )
L margem de progressdo muito grande e é
padronizagao do trabalho.
encarada pela empresa como uma aposta forte

no futuro.

4.2 Valor Acrescentado do Trabalho para a Industria do Calgado Ortopédico

Na pesquisa bibliografica realizada, ndo foi possivel encontrar qualquer estudo
cientifico que utilizasse as ferramentas de analise e melhoria de processos utilizados
neste projeto, na industria do calcado ortopédico. Assim sendo, este projeto vem
revelar a importancia que este tipo de metodologias e ferramentas tem, seja para que
industria for, mas em particular para a industria do calcado ortopédico, onde a mao-
de-obra é escassa e muito especializada, pois sendo esta industria um nicho de
mercado dentro do calcado, é importante ter bases para se poder pensar em
melhorias, pois assim a empresa mantém-se na vanguarda ndo sé ao nivel das vendas,
mas principalmente nos processos e procedimentos para melhorar a sua eficiéncia

interna a todos os niveis.
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CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

4.3 Trabalho Futuro

A palavra-chave para as recomendacdes de trabalhos futuros é autocontrolo (garantir
a qualidade do trabalho para o préximo). Este é o grande pilar para o futuro da
empresa e a palavra que mais se ouve dentro da mesma. Sem ele, ndo é possivel
evoluir nem diminuir os erros atuais. O auto-controlo e as ferramentas de melhoria
descritas anteriormente como as ajudas visuais, a padronizacdo do trabalho e os 5S
gue sera o grande projeto da empresa no ano de 2018, sdo a melhor abordagem para
projetos futuros dentro da empresa.

E necessario uniformizar todos os procedimentos, as ferramentas e as instrucdes de
trabalho, e enraizar na cultura da empresa a melhoria continua, pois é sempre possivel
melhorar, como aconteceu ao longo desta dissertacao.

Além disto, é necessario melhorar também os canais de comunicag¢do, outra das
melhorias implementadas neste projeto, mas que tem que ser abrangida por todos os
setores da empresa. Embora tenha vindo a melhorar, ainda tem um longo caminho a
percorrer. A empresa facultou formagao nessa area a todos os niveis, desde as chefias
de topo até aos colaboradores, com vista a melhorar este aspeto crucial no
funcionamento das empresas.

Como trabalho futuro, sugere-se também a disseminacdo desta informacdo na
comunidade cientifica, relacionado com a melhoria de processos na industria do

calcado ortopédico, nomeadamente, a implementacdo de ferramentas Lean Thinking.
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