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Resumo

O constante desenvolvimento industrial e a pressdo existente nos mercados
impulsionam o crescimento empresarial e 0 modo como as organizagdes tendem a delinear
as suas estratégias para aumentar a eficiéncia e robustez dos seus processos e dos seus
produtos, a0 mesmo tempo que procuram alcangar um maior padrdo de qualidade. As
empresas procuram, cada vez mais, adotar estratégias com metodos produtivos mais
eficientes e sustentdveis a nivel ambiental. A criagdo de valor e a reducdo de desperdicios
sdo fatores fundamentais para o posicionamento no mercado atual, de modo a alcancar a
melhoria continua e a diferenciacdo dos concorrentes.

Esta dissertacdo visou identificar praticas ambientais sustentiveis que promovam a
reducdo de desperdicios resultantes dos processos produtivos de uma PME Portuguesa no
ramo da serigrafia, rentabilizando os recursos de modo a reduzir consumos e sem
comprometer a competitividade e a produtividade econémica atual, atuando no sentido de
aumentar a sua eficécia e rentabilidade.

Efetuou-se uma andlise ao sector produtivo da empresa de modo a identificar
eventuais falhas nos processos produtivos e outros aspetos suscetiveis de serem
melhorados. Com base nos problemas identificados, delinearam-se estratégias tendo por
base a abordagem Lean e praticas ambientais mais sustentaveis. Deste modo, foram
implementados uma checklist de verificagdo e um sistema poka-yoke especificamente
delineado para atuar em falhas detetadas durante os processos produtivos. Foram ainda
implementados os sensos da metodologia 5S e gestéo visual. Verificou-se uma diminuicéo
das reclamacdes por parte dos clientes, passando de 12% para menos de 1%. Foi possivel
verificar melhorias no que respeita ao espago, a limpeza e a organizagdo do sector
produtivo. Através da proposta para a automatizacdo do processo de limpeza de telas
serigréficas previu-se uma poupanca de 4.091,4 €/ano. As falhas detetadas nos processos
produtivos foram maioritariamente eliminadas, tendo sido registada uma redugdo dos
consumos e gastos com recursos plasticos na ordem dos 80 €/ano, através do
aproveitamento de materiais excedentes. Com as estratégias delineadas registou-se nao s
uma melhoria no desempenho dos processos produtivos da empresa, mas também uma
reducdo de recursos consumidos e dos desperdicios decorrentes da sua atividade, ndo tendo

comprometido a sua competitividade e a produtividade econémica.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Lean, Ecoeficiéncia, Melhoria continua.



Abstract

The constant industrial development and the pressure on the markets drives business
growth and the way in which organizations tend to outline their strategies in order to
increase the efficiency and robustness of their processes and products, while seeking for a
higher quality standard. Companies are increasingly looking to adopt strategies that meet
more environmentally sustainable production methods. The value creation and the
reduction of waste are fundamental factors to attain a favorable positioning in the current
market and to achieve continuous improvement and differentiation from competitors.

This dissertation project aimed to identify sustainable environmental practices that
promote the reduction of waste from the production processes of a Portuguese SME in the
serigraphy industry, while making the best use of resources to reduce their consumption,
without compromising competitiveness and economic productivity, acting to increase its
effectiveness and profitability.

An analysis was performed to the company's productive sector in order to identify
possible flaws in the production processes and other aspects that could be improved. Based
on the problems identified, strategies were outlined based on both Lean approach and
sustainable environmental practices. In this way, a checklist was implemented as well as a
poka-yoke system, specifically designed to act on faults detected during the production
processes. The 5S methodology senses were also implemented, together with the visual
management. Subsequently, there was a decrease in customer complaints, from 12% to less
than 1%. It was possible to perceive improvements in terms of space, cleanliness and the
organization of the productive sector. Through the proposal to automate the screen cleaning
process, savings of about 4.091,4 €/year were estimated. The flaws detected in the
production processes were eliminated, and there was a reduction in costs and consumption
associated with plastic resources in the order of 80 €/year, through the use of surplus
materials. After the implementation of the outlined strategies, there is not only an
improvement in the performance of the company's production processes, but also a
reduction in the resources consumed and the waste resulting from its activity, without

compromising its competitiveness and economic productivity.

Keywords: Sustainability, Lean. Ecoefficiency
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1. Introducao

A presente dissertacdo é realizada no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestdo
Industrial da Universidade Lusiada Norte, Campus de Vila Nova de Famalicdo. O
desenvolvimento da dissertacdo decorreu numa pequena empresa no ramo da serigrafia, a
Seritex, que tem como principal atividade a impressao através da serigrafia.

Este capitulo apresenta um engquadramento inicial acerca do tema abordado e expde
0s objetivos propostos. E ainda descrita a metodologia de investigacdo utilizada, bem

como, apresentada a estrutura da dissertag&o.

1.1 Enquadramento e motivagao

A crescente preocupagdo com 0s aspetos ambientais relacionados com 0s processos
produtivos, tem conduzido muitas organizagdes industriais a implementar projetos de
sustentabilidade e ecoeficiéncia de forma proativa, numa tentativa de colmatar os efeitos
decorrentes da rapida evolucdo industrial que afeta atualmente o meio ambiente. Tal €
devido a desequilibrada utilizacdo de recursos produtivos e das emissGes poluentes que
resultam desses processos. Todos estes aspetos tém contribuido significativamente para a
aceleracdo dos impactes que contribuem para as alteracdes climaticas. (Cherrafi et al.,
2016; Zhang et al., 2012)

Atualmente as organizagfes procuram, cada vez mais, novos modos que permitam
a melhoria da sua performance, para que possam aumentar a vantagem competitiva, indo
ao encontro das necessidades dos seus clientes, e consequentemente, acrescentam valor aos
seus produtos e servigos (Zhang et al., 2012).

A forma como as organizagOes criam valor, tem vindo a alterar-se devido a um
conjunto multiplo de fatores, entre eles destacam-se as pressdes governamentais e sociais.
Alguns dos atuais problemas que a sociedade enfrenta estdo diretamente relacionados com
0 aumento da poluicdo, as alteragdes climéticas, a escassez de recursos e 0 consequente
aumento dos custos de energia (Cherrafi et al., 2016). H4 uma crescente necessidade de
alerta e consciencializagdo no sentido de tentar diminuir e colmatar todos estes problemas.
Assim, as empresas caminham, cada vez mais, rumo a sustentabilidade, de forma a diminuir
0 impacto causado pelas suas atividades, que se traduzem pelo exagerado consumo de
energia, utilizacdo nédo racional de recursos naturais, geracdo de elevadas quantidades de

desperdicio e poluicdo do meio ambiente. O desperdicio pode definir-se como qualquer



atividade humana que néo cria valor ao produto, apesar de absorver recursos. Sao exemplos
de desperdicio a acumulacdo de stocks, lacunas que exijam retificacdo, etapas de
processamento desnecessarias e produtos ndo desejados (J. P. Womack & Jones, 1996).

As praticas Lean proporcionam a agilizacdo dos processos de uma empresa, de
modo integrado, contribuindo para a minimizacao dos desperdicios e para a melhoria do
desempenho econdémico. O conceito de ecoeficiéncia traduz a ideia de ‘criar mais com
menos’, com o objetivo de reduzir os impactes ecoldgicos e a intensidade de utilizagdo dos
recursos (Abreu, Alves, & Moreira, 2017).

O Lean Manufacturing € considerado um modelo produtivo que tem como objetivo
primordial a reducdo do desperdicio, do esforco humano, do “time to market”, do espaco
necessario para a producéo e de inventario, de forma a proporcionar uma resposta eficaz as
necessidades dos clientes. Em simultaneo, tem por objetivo a produgdo de bens com
qualidade, de modo eficiente e da forma mais econdmica possivel, através de melhoria
continua e do principio dos zero defeitos (Todd, 2000). Este modelo oferece um conjunto
de técnicas e ferramentas que possibilitam a diminui¢cdo dos custos, através da eliminagao
de desperdicios, com vista a excluir as atividades que ndo acrescentam valor ao produto
final. De modo a obter vantagem competitiva, as empresas apostam cada vez mais na
implementacdo de préaticas Lean, que abrangem uma ampla variedade de estratégias que,
quando associadas as praticas de Green (Garza-Reyes, 2015), constituem uma abordagem
que sustenta e suporta uma atividade industrial capaz de criar valor e melhorar a
performance operacional e ambiental.

Até a realizacdo desta dissertacdo, a empresa Seritex ndo tinha tracada nenhuma
estratégia com vista a aumentar a sustentabilidade e produtividade dos seus processos, nem
a criacdo de ferramentas de suporte a gestdo da producdo. Assim, nesta dissertacdo séo
estudadas e apresentadas estratégias com vista & normalizacéo dos processos produtivos e
a integracdo de praticas de sustentabilidade ambiental juntamente com metodologias Lean
na empresa Seritex, com vista & melhoria dos seus fluxos produtivos, reducdo de

desperdicios, organizacdo do sector produtivo e aproveitamento de excedentes.

1.2 Objetivos propostos

Esta dissertacdo tem como principal objetivo a identificacdo de praticas mais
sustentaveis que devem ser executadas com a finalidade de reduzir os desperdicios que

resultam dos processos produtivos, rentabilizando recursos e reduzindo 0s consumos sem



por em causa a competitividade e a produtividade econdmica da empresa, de modo a
maximizar a sua eficacia/rentabilidade. Os objetivos especificos sdo:
1) Analisar os atuais processos produtivos da empresa e identificar as principais
oportunidades de melhoria com vista a reducdo de desperdicios;
2) Implementar propostas de melhoria com base nas praticas Lean, nomeadamente
0s 5S, a gestdo visual, organizacdo do sector de produgdo da empresa;
3) Reduzir os tempos de execucdo dos processos de serigrafia e identificar possiveis
formas de usar materiais excedentes de producdo de forma mais eficiente e

sustentavel.

1.3 Metodologia e pergunta de investigagao

Segundo Vilelas, (2017, p.21), neste tipo de projetos de desenvolvimento em
contexto industrial, a metodologia consiste em “estudar e avaliar (...) 0 conjunto de
procedimentos que contribuem para a obtencdo do conhecimento”, aplicar as diferentes
opcdes que permitem solucionar os principais problemas das organizacGes e correspondem
a “a um conjunto de procedimentos que contribuem para a obtencdo do conhecimento”. A
metodologia pode ser assim definida como o caminho de pensamento e a préatica exercida
na abordagem realizada.

Deste modo, a investigacdo-acao é a metodologia mais adequada para a investigacao
desenvolvida, permitindo criar uma ligacdo entre a teoria e a pratica, a qual possibilita ao
investigador o envolvimento ativo na acdo do estudo, implementando a teoria sustentada
na acdo. Coutinho et al., (2009), refere que esta metodologia pode compreender
simultaneamente acdo (ou mudanca) e investigacdo (ou compreensao), tendo como base
um processo ciclico ou em espiral, indicando ainda que nos ciclos seguintes os métodos
sdo aprimorados. Segundo Susman (1983) a metodologia investigagcdo-acdo (Action
Research) esté dividida em cinco fases elementares: diagndstico, planeamento de acdes,
implementacao de acdes, avaliagdo dos resultados e especificacdo da aprendizagem, como
se pode observar na figura 1. A presente dissertacdo tem por base a metodologia
investigacdo-agéao.

Numa primeira fase, (diagnostico) identificam-se os problemas na &rea de producéo
e realiza-se uma analise acerca dos mesmos, de modo a recolher informacdes relativas aos
processos produtivos da Seritex, aos materiais utilizados e produtos para que sejam

identificadas.



Para diagnosticar os principais problemas na Seritex, aplicou-se o método
fundamental do trabalho (estudo dos métodos) com a observacédo direta da execugdo das
diferentes operac6es, aplicando diferentes ferramentas de registo e analise.

Diagnostico

Identificacédo e
definicdo do problema

Planeamento
de Acoes

Considerando caminhos
de acao alternativos

Especificacao da
Aprendizagem

Identificacdo geral
de contetidos

Avaliacao e Discussao Implementagao

dos Resultados

de Acoes

Selecionar um
caminho de acio

Estudar as consequeéncias
de uma acéo

Figura 1. Fases da metodologia Action Research (adaptado de Susman, (1983)).

Na segunda fase, (planeamento de ac¢des) sdo projetadas as sugestdes de melhoria
com base nas ferramentas Lean e nas praticas de sustentabilidade, atuando diretamente nos
problemas diagnosticados. Na terceira fase (implementacdo de a¢cfes) sdo executadas as
acOes projetadas na fase do planeamento de acdes. A quarta fase, avaliacdo e discussao de
resultados, permite avaliar o sucesso das acOes de melhoria implementadas, analisando se
0s objetivos inicialmente propostos foram realmente atingidos. Na quinta e ultima fase, a
especificacdo da aprendizagem, sugerem-se adicionalmente outras oportunidades de
melhoria, tendo em vista trabalhos futuros, com base no principio da melhoria continua e
sustentabilidade.

A pergunta de investigacao principal que deu origem a este estudo é:

1. “Como podera a Seritex aumentar a sua eficacia e rentabilidade aplicando
praticas Lean, visando a sustentabilidade ambiental?”.
Aliada a esta questdo, surgiu ainda uma segunda pergunta de investigacdo com o objetivo
de complementar este propdsito, sendo esta:
1.1 “Que ferramentas e indicadores devem ser aplicados para potenciar este

objetivo?”.



A definicdo destas perguntas de investigacéo permite identificar o foco do estudo e
do desenvolvimento da dissertacdo através da selecdo e implementacdo das ferramentas
mais adequadas.

1.4 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos. No primeiro capitulo define-se
0 enquadramento da presente investigacdo, bem como os objetivos e a metodologia
adotada.

A fundamentacdo tedrica encontra-se contemplada no segundo capitulo, onde séo
abordados vérios conceitos, entre eles a filosofia Lean, os seus principios e algumas
ferramentas, e ainda, a sustentabilidade e ecoeficiéncia.

No capitulo trés efetua-se uma breve apresentacdo da empresa onde decorreu a
presente investigacdo, as suas gamas de produtos, volume anual de encomendas,
caracterizacdo dos processos produtivos e distribuicdo de materiais.

O quarto capitulo abrange uma analise critica e aborda a identificacdo de problemas.
No quinto capitulo sdo apresentadas as propostas de melhoria delineadas para colmatar
problemas identificados no capitulo anterior. A analise elaborada relativamente as
melhorias apresentadas no quinto capitulo, bem como uma discussdo dos resultados,
encontram-se contempladas no capitulo seis.

O capitulo sete contempla as consideracbes finais, bem como limitacdes

encontradas durante a investigacdo e perspetivas de trabalho futuro.



2. Fundamentacéo tedrica

O presente capitulo expde a fundamentacéo tedrica de conceitos relevantes para o
desenvolvimento da presente dissertacdo. Primeiramente abordam-se temas relacionados
com a filosofia Lean e os seus principios. Seguidamente sdo definidos os conceitos de valor
e desperdicio, seguindo-se a exposi¢do de diversas ferramentas e metodologias Lean que
foram usadas e aplicadas durante a execucdo da dissertacdo. Explora-se a tematica
relacionada com a sustentabilidade e a ecoeficiéncia e os paradigmas Green Production e

Lean Green.

2.1 Filosofia Lean e 0s seus principios

O pensamento Lean esta associado ao sistema de producdo da Toyota Production
System (TPS), criado por Taiichi Ohno e pelos seus seguidores nos anos 40. A industria
automavel foi pioneira na aplicacdo deste sistema. O termo Lean surge em meados do ano
90 no momento em que o livro “The Machine that Changed the World” foi langado. Este
abordava um estudo comparativo acerca do desempenho de sistemas de producgéo
automovel, estudo esse onde se comprovou que o desempenho da empresa Japonesa, a
Toyota, que ja aplicava a filosofia Lean, era superior ao de outras empresas americanas (J.
Womack & Jones, 1990).

J. P. Womack & Jones, (1996) referem que o pensamento Lean possibilita a
especificacdo do valor numa empresa, permitindo, a0 mesmo tempo, tracar acdes para criar
valor, colocando-as em pratica de modo continuo e eficaz, sendo que a lideranca ativa
também se mostra um fator decisivo na implementacdo desta filosofia. Segundo
Dombrowski & Mielke, (2014), o sucesso da sua implementacdo esta também relacionado
com a constante execucao de praticas de melhoria continua. Bortolotti, Boscari, & Danese,
(2015) defendem que a auséncia de praticas de melhoria continua sélidas e a caréncia de
uma cultura organizacional consistente pode levar ao fracasso na implementacdo de uma
gestdo Lean.

J. Womack & Jones, (1990) refere que a producdo Lean tem como principais
objetivos, ndo s6 a eliminacdo de desperdicios, mas também a geracdo de valor para o
produto, possibilitando a reducdo dos custos, o aumento da qualidade e a melhoria dos
tempos de entrega. Segundo J. P. Womack & Jones, (1996) os principios do Lean Thinking

(pensamento Lean), apresentados na figura 2, sdo reconhecidos como o suporte para a



execucdo desta abordagem, a qual permite distinguir valor, ordenar as sequéncias que

geram valor e produzir de um modo mais eficiente.

Valor

Perfeicio Pri ncipios dCéa\gi:Iioar
do

pensamento
Lean

Producéo Fluxo
puxada continuo

Figura 2. Principios do pensamento Lean. Adaptado de J. P. Womack & Jones (1996).

A especificacdo de valor realiza-se mediante as perspetivas do cliente final e no que
respeita a produtos especificos define o que € valor para o cliente. A cadeia de valor permite
o0 reconhecimento de todas as atividades integrantes para cada produto/servico partindo do
planeamento até a comercializacdo. Deve analisar-se especificamente estas atividades de
modo a reconhecer e eliminar desperdicios, uma vez que dizem respeito as atividades que
ndo adicionam valor para o cliente (J. P. Womack & Jones, 1996).

Para a criagdo de fluxos continuos de materiais e informacao é necessario assegurar
que séo excluidas todas as atividades que originam desperdicios, de modo a concentrar
todos os esfor¢os no sentido de rentabilizar todas as etapas de producdo, para que 0S
produtos possam fluir pelo sistema sem interrupcOes e esperas (J. P. Womack & Jones,
1996).

A producdo puxada possibilita fornecer ao cliente o que este pretende, quando
precisa, ou seja, é o cliente que determina a cadéncia de producdo. Deste modo,
minimizam-se os stocks (J. P. Womack & Jones, 1996).

A perfeicdo define-se pela procura constante da eliminagdo dos desperdicios e
melhoria da performance por parte das empresas, atraves da melhoria continua.

As empresas que visam implementar a gestdo Lean, devem, segundo J. P. Womack
& Jones, (1996), seguir estes cinco principios que facilitam as atividades que pretendam
oferecer produtos/servi¢cos com a qualidade imposta pelo cliente e ao ritmo estabelecido

pelo mesmo, tendo como base a eliminagdo de desperdicios.



Os cinco fatores referidos estdo diretamente relacionados com o objetivo principal
concentrado na eliminagdo de desperdicios. Os desperdicios correspondem a todas as
atividades que consomem recursos da empresa (financeiros, humanos ou materiais) sem

retorno de qualquer mais-valia.

2.1.1 Conceito de valor

Torna-se fundamental entender o significado de valor, de modo a equacionar
corretamente o tempo e os esfor¢os no sentido de melhorar processos, tornando-0s mais
rentaveis e eliminando aqueles que ndo acrescentam qualquer valor ao cliente final (Aradjo,
2011).

O conceito de valor é fundamental e encontra-se subjacente a filosofia Lean, sendo
que esta considera a criacdo de valor. Segundo Pinto, (2008) considera-se valor tudo o que
requer tempo, esforco, atencdo e necessidade por parte do cliente, ou seja, tudo o que
acrescenta valor de um modo direto, do ponto de vista do cliente. Segundo Aradjo, (2011)
existem tarefas de valor acrescentado, que séo aquelas que agregam valor para o cliente e
existem atividades que ndo acrescentam valor, sendo que estas Ultimas podem ser
distinguidas de duas formas:

— Atividades que ndo acrescentam valor, embora sejam necessarias: Sendo exemplos
destas atividades tarefas que sdo necessarias para a realizacdo de processos, como
é 0 caso das deslocacgdes efetuadas quando ha necessidade de pegar em material
para a conclusédo de alguma tarefa. Sendo que estas devem ser analisadas de modo
a que os seus efeitos sejam minimizados.

— Atividades que sdo puro desperdicio: Estas atividades caraterizam-se por nao
acrescentar qualquer valor ao produto final e muitas delas sdo passiveis de ser
eliminadas. Alguns exemplos destas atividades sdo repara¢Ges de produtos, apos o
seu processo produtivo, tempos de espera de material para iniciar um processo,
entre outros. Estas atividades devem ser identificadas para que se possa atuar no

sentido de as eliminar ou reduzir o maximo possivel o seu impacte.

2.1.2 Conceito e fontes de desperdicio
Com vista a eliminacao dos desperdicios e a melhoria dos sistemas produtivos, a
cultura Lean é dirigida a empresas industriais, onde os desperdicios e 0s erros sdo
correntemente detetados, sendo que com implementacdo de certas ferramentas de



diagnostico Lean, entende-se que a origem dos desperdicios vem, em parte, das areas de
apoio ao sistema produtivo. Deste modo, expande-se a implementacdo da metodologia
Lean as areas de apoio ao sistema produtivo (Keyte & Locher, 2004).

Segundo Araujo (2011) alguns estudos efetuados demonstram que apenas 0 a 5%
das atividades das empresas representam valor, sendo que 0 que resta é considerado
desperdicio, ou seja aproximadamente 95% das atividades executadas ndo acrescentam
valor a empresa. Torna-se fundamental atuar com o intuito de excluir a0 maximo as
atividades que dao origem a desperdicios, e consequentemente gerar beneficios no que
respeita ao desenvolvimento, melhoria dos processos e reducao de custos. Portanto € crucial
a correta identificacdo dos desperdicios, para que posteriormente seja executada uma gestao
dos mesmos, no sentido de eliminar tanto quanto possivel. Ohno (1988) identifica 7 fontes

de desperdicio (muda), os quais sdo ilustrados na figura 3.

Producdo em
excesso
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Sobre
Processamento

Deslocacoes

As 7 Fontes
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Desperdicio

Defeitos e
Retrabalhos

Transportes

Figura 3. As 7 fontes de Desperdicio do Lean (adaptado de Ohno (1988)).

A producdo em excesso é o desperdicio mais habitual nas empresas, significa que
se esta a produzir quantidades superiores aquelas que os clientes solicitam, ou seja, produz-
se acima do necessario, ou antes do tempo (Ohno, 1988). Considera-se um desperdicio
produzir em excesso, uma vez que requer mao-de-obra, material e recursos desnecessarios.
Segundo Aradjo (2011) este é considerado o desperdicio mais negativo, uma vez que

contribui, por consequéncia, para os restantes desperdicios.



As deslocacdes estdo associadas aos movimentos desnecessarios de colaboradores
ou equipamentos que ndo acrescentam valor as atividades. Alguns fatores que estdo na
origem deste desperdicio podem ser a falta de organizacao dos postos de trabalho ou ainda
um layout defeituoso, implicando deslocacGes desnecessarias, como por exemplo a procura
por ferramentas, materiais ou informac6es (Ohno, 1988).

As esperas sdo um desperdicio bastante frequente, estdo normalmente associadas ao
tempo em que maquinas, colaboradores ou recursos estdo parados, quer seja por falta de
material, a aguardar ordem de fabrico ou até mesmo esperas associadas a reparacdo de
maquinas. As esperas originam quebras na eficiéncia dos sistemas produtivos, relacionadas
com a paragem dos recursos (Liker, 2004; Araljo, 2011).

O desperdicio associado ao transporte deve-se aos movimentos prescindiveis de
materiais, produtos e entre as fases dos processos produtivos. Este desperdicio pode ser
ultrapassado através da organizacdo dos sectores e melhorias no layout, reduzindo as
distancias percorridas (Ohno, 1988).

O stock associado ao desperdicio estd relacionado com a existéncia de uma
quantidade elevada de inventario, acima do stock minimo essencial, quer sejam matérias-
primas, produtos intermédios ou produtos finais. E um desperdicio que encobre, por vezes,
varias falhas ligadas a avarias de maquinas, baixa qualidade de produtos, lacunas na
capacidade do sistema produtivo, ou ainda falhas de planeamento (Melton, 2005; Aradjo,
2011).

Os defeitos e retrabalho sdo um desperdicio comum em varias industrias, associados
a tarefas que ndo sdo bem executadas de inicio, necessitando, por consequéncia, de
reparacdes e operagdes de retrabalho. A fim de colmatar estes desperdicios as organizagdes
devem identificar, quantificar e analisar os tipos de defeito e retrabalho para que
posteriormente se possa atuar e elimina-los (Liker, 2004; Araudjo, 2011).

O sobreprocessamento diz respeito a processos desnecessarios que ndo acrescentam
valor ao produto final ou processos repetidos. Na tentativa de combater este tipo de
desperdicio, os processos devem ser normalizados, os procedimentos e as competéncias
devem ser verificas e atualizadas se necessario, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e
eliminar operacdes desnecessarias (Liker, 2004).

Segundo Aradjo (2011), além das 7 fontes de desperdicio identificadas na filosofia
Lean, atualmente sdo identificadas outras 2, sendo o potencial humano néo utilizado nas

empresas e a comunicacao ineficaz.
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2.2 Lean Manufacturing

A producéo Lean tem vindo a ser bastante abordada nos mais diversos sectores de
atividade econdmica. Segundo J. P. Womack & Jones, (1996), apesar de todos os
beneficios adquiridos, a implementacdo do Lean no sector de producéo € alvo de algumas
criticas, uma delas relativa a dificuldade na adaptacéo por parte dos utilizadores. Segundo
(Melton, 2005), podem encontrar-se varias dificuldades durante o processo de
implementacdo do Lean, entre elas destacam-se a resisténcia & mudanga, a falta de tempo
e o desinteresse por parte dos colaboradores. Surge entdo uma ideologia distinta,
denominada de pensamento Lean, que aumenta a utilidade deste método, permitindo a sua
aplicacdo a todas as industrias, com base em mudancgas culturais no ambiente empresarial
(Bhamu & Sangwan, 2014).

Segundo AbdulWahab et al. (2013), citado por Garza-Reyes, (2015), apos a
Segunda Guerra Mundial, a Toyota ndo conseguiu combater com o sistema de producao
em massa adotado pela indUstria americana. Nesse sentido concebeu um sistema de gestéo
inovador focado na reducdo de desperdicios. O Lean Manufacturing disseminou-se por
todo 0 mundo, sendo considerada uma abordagem influente na indistria mundial, uma vez
que existem evidéncias de que melhora a competitividade das organizacdes, a0 mesmo
tempo que reduz os stocks e prazos de entrega, visando a melhoria da qualidade produtiva.
Este conceito ndo advém de um Unico evento, tendo resultado de um método ativo de
aprendizagem nas industrias automdvel, incentivado pela envolvente socioeconémica do
Japdo (Holweg, 2007). Segundo Shah & Ward, (2007) os fatores que integram o
complemento operacional da producéo Lean, sdo os seguintes: o feedback de fornecedores;
a entrega Just-in-time (JIT) por parte de fornecedores; o envolvimento dos clientes; o
sistema pull; o fluxo continuo; a reducdo do tempo de setup; a Total Productive
Maintenance (TPM); o controlo estatistico de processos e o envolvimento de
colaboradores.

O Lean Manufacturing tem por base a implementacéo de ferramentas e métodos
que visam a melhoria dos sistemas de producdo, onde o principal objetivo se concentra na
eliminacdo dos desperdicios (Shah & Ward, 2007).

A eliminacéo dos desperdicios torna-se fundamental, na medida em que estes, para
além de ndo acrescentarem valor ao produto, sdo obsoletos e levam a que o cliente pague
mais pelo mesmo produto. Desta forma, torna-se um desafio a eliminagdo ou diminuicdo

do impacte causado pelos desperdicios em todo o processo produtivo. O Lean
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Manufacturing estd aliado a vérias praticas e ferramentas que quando combinadas
potencializam a eficécia e a competitividade de uma empresa (Warnecke & Huser, 1995).
Segundo Ohno, (1988), este método de producdo combina vantagens de dois modelos de
producdo: a producdo artesanal e producdo em massa, tendo como proposito a excluséo de
desperdicios, o desenvolvimento e a melhoria de todos os recursos. Esta abordagem
denominada de TPS, emprega grupos de trabalhadores com multiqualificagdes, visando
alcancar baixos custos, adquirir e desenvolver maquinaria flexivel e atingir um nivel zero
de stock. Deste modo, é permitido produzir uma vasta gama de produtos, considerando a
satisfacdo do cliente, com o menor custo possivel (Jones & Womack, 2004). O Lean
Manufacturing pode considerar-se uma abordagem de gestdo industrial que tem como
finalidade gerar lucro para a empresa com a eliminacgéo dos desperdicios, sem perder o foco
no cliente. Neste contexto, para Hobbs (2003) torna-se evidente que o principal objetivo se
concentra em retirar o maximo partido dos recursos existentes numa linha de producéo.
Os principais beneficios desta producdo sdéo nomeadamente, a diminuicdo do tempo
de espera dos consumidores, através da reducdo do lead time, a reducdo dos inventérios
para os fabricantes, maior robustez de processos, através da reducdo simultanea do
desperdicio e do retrabalho e um conhecimento mais solido acerca dos mesmos (Melton,
2005). Segundo Lewis, (2000) trata-se de uma metodologia focada no cliente, que pretende
eliminar os desperdicios e simultaneamente acrescentar valor, com o objetivo de gerar
produtos com qualidade, no tempo certo, a precos competitivos, ao mesmo tempo que
procura respeitar as pessoas. De modo a obter alta produtividade, pretende ajustar a
producdo a procura por uma diversidade de produtos, melhorando a qualidade, reduzindo
ndo so6 os custos de producdo, mas também os tempos de entrega, tudo isto se torna possivel

com o envolvimento ativo de todos os operadores.

2.3 Ferramentas Lean

De acordo com Oliveira et al. (2017), as empresas devem estar focadas na reducédo
de custos e no aumento da rotatividade, eliminando de forma sistematica e continua todas
as atividades que ndo acrescentem valor. Num mercado cada vez mais competitivo, 0
paradigma Lean € visto como uma op¢ao para que as empresas se destaqguem no mercado
e obtenham vantagem competitiva, alcangando deste modo o sucesso e garantam a sua
sobrevivéncia. A implementacdo de ferramentas e metodologias de simples aplicacédo e de

facil manutencdo, acrescentam vantagens a cada processo, centrando-se na reducdo e
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eliminacdo de desperdicios. As ferramentas e metodologias apresentadas de seguida
constituem algumas das principais técnicas aplicadas aquando da implementacdo do Lean

numa organizacao e que se enquadram nesta dissertacéo.

2.3.1 Kaizen

A palavra Kaizen deriva da jungdo de 2 palavras, ‘Kai’, em japonés significa mudar
e ‘zen’ que significa melhor. Esta filosofia visa melhorar a competitividade das
organizacg0es através da aplicacdo do conceito de melhoria continua. Segundo Imai, (1986),
citado por Maarof & Mahmud, (2016) esta abordagem foi executada pela primeira vez no
Japdo, no sector da indUstria onde obteve sucesso, 0s objetivos previstos seriam a melhoria
dos processos produtivos visando a redugdo dos desperdicios e a otimizacdo da eficiéncia
dos processos.

A implementacdo da metodologia Kaizen tem inicio com a identificacdo dos
problemas da organizacdo, para que esta identificacdo seja executada com precisdo, deve
iniciar-se a caminhada pelo ‘Gemba’, este ¢ o local onde tudo acontece, é o ‘chdo da
fabrica’, onde se pode observar a realidade, tendo deste modo uma correta percecéo do que
acontece, para que sejam recolhidas todas informacdes necessarias e identificadas as
lacunas existentes. Caminhar pelo ‘Gemba’ permite uma observagdo direta do fluxo de
trabalho, permitindo o contacto direto com colaboradores e processos, 0 que facilita a
identificacdo e o posterior tratamento dos problemas (Rahani & Al-Ashraf, 2012).

A caminhada pelo ‘Gemba’ acarreta inUmeras vantagens, entre elas, Tyagi et al.
(2015) destaca o facto desta ter o poder de incentivar a melhoria continua e a padronizagéao
de processos com o auxilio dos lideres, gestores e supervisores, uma vez que permite
estabelecer um contacto direto e continuo com os colaboradores, criando um vinculo que
ird facilitar posteriormente a identificacdo dos problemas que acontecem e a sua resolucao.
Por outro lado, esta caminhada permite, alinhar os esfor¢os de todos os colaboradores,
sendo esta uma etapa fundamental para melhorar a eficacia dos recursos e encontrar
oportunidades de melhoria, tornando-se essencial que os lideres demonstrem o seu
interesse incentivando as equipas para que o desempenho seja aprimorado.

A filosofia Kaizen prevé a realizacdo de pequenas melhorias resultantes de um
esforco conjunto que envolvam todos os colaboradores de uma organizacéo, para que desta
forma sejam atingidas melhorias a longo prazo, prevendo sempre o envolvimento da

organizacdo como um todo (Maarof & Mahmud, 2016; Palange & Dhatrak, 2021).
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Segundo Maarof & Mahmud, (2016), citado por Chen e Tjosvold (2006), a
implementacdo do kaizen permitiu que varias empresas japonesas otimizassem o seu indice
de produtividade, obtivessem melhorias relacionadas com a satisfacdo dos seus clientes e
colaboradores, e consequentemente aumentassem a sua margem de lucro. Outro estudo
realizado por Chapman et al (1999) tendo por base PME’s e grandes empresas na
implementacdo do Kaizen, evidencia que a principal diferenca esta no esforco dedicado
durante a implementacéo, bem como os investimentos efetuados para alcangar o sucesso
na implementacdo desta ferramenta, as grandes empresas acabam por apostar mais na
formacgdo dos seus colaboradores e no desenvolvimento de mecanismos adjacentes que

contribuem de certo modo, para um maior sucesso desta implementacéo.

2.3.2 Ciclo PDCA
O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) faz parte da ampla variedade de ferramentas
Lean de resolucdo de problemas que ajudam na maior parte dos problemas encontrados no
dia-a-dia e pode ser aplicada com simplicidade nas empresas (Aradjo, 2011).
Segundo da Silva et al. (2020), o ciclo PDCA apoia as operagdes Lean com vista a
melhoria continua, estes podem ser realizados e implementados repetidamente até que se
alcancem as melhorias desejadas. A sigla PDCA é composta por 4 acdes distintas, como é

possivel verificar pela observagéo da figura 4.

Plan

- Atuar/ refinar a - Planear/ desenvolver
experiéncia uma hipdtese

Check

- Avaliar resultados

Figura 4. Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)
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Pela observacédo da figura 4 podem verificar-se as 4 etapas que constituem o ciclo
PDCA, sendo elas:

— Plan (planear): Nesta etapa é desenvolvida e formulada uma hipétese de acordo
com 0s objetivos estabelecidos e as metas a alcancar, de modo a tragar um
planeamento.

— Do (fazer): Esta etapa visa a implementacdo do plano anteriormente tragado.

— Check (verificar): Com o0 objetivo de validar o plano anteriormente
implementado, nesta etapa sdo avaliados os resultados obtidos decorrentes da
implementacdo realizada e é verificado se foram alcancados os objetivos
esperados.

— Act (atuar): Nesta fase é feita uma retrospetiva do plano, de modo a avaliar e
definir melhorias, padronizar processos e refinar a experiéncia.

De acordo com G. F. L. Pinto et al. (2019), através da aplicacdo de ferramentas
Lean, como o ciclo PDCA, vérias empresas conseguiram obter redu¢des que rondam os
10% no tempo gasto pelos colaboradores, em média, na resolucao dos problemas.

O ciclo PDCA é uma ferramenta tem como objetivo a melhoria continua dos
processos, de modo a promover a sua eficicia e tornando-os mais rapidos (G. F. L. Pinto
et al.,, 2019). Esta ferramenta promove auxilio na identificacdo da causa-raiz dos
problemas, ao mesmo tempo que promove a identificacdo de a¢bes que evitam que estes se
repitam, ajudando os colaboradores na implementacdo das propostas de melhoria
orientadas a obtencg&o de resultados obtidos (Araujo, 2011).

Segundo Maarof & Mahmud, (2016), o envolvimento da gestdo de topo, orientada pelo
ciclo PDCA, pode ser usada como uma ferramenta para resolver questdes multifuncionais

envolvendo vérios processos da organizagao.

2.3.3 5Porqués
Os 5 porqués constituem uma metodologia, aplicada no sistema de producdo da
TPS, esta ferramenta permite encontrar a verdadeira causa raiz de um problema, chegando
a sua origem (Costa & Mendes, 2018).
Esta ferramenta faz parte do conjunto das ferramentas da filosofia Lean. E simples
e intuitiva, por isso é frequentemente aplicada pelas organizagdes (Araujo, 2011). O
modelo inicial divide-se em 5 perguntas que sdo realizadas para que se apure a causa raiz

de um problema. Esta ferramenta é implementada com o objetivo de identificar a origem
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de um problema, sendo a principal vantagem da sua aplicacao a identificacdo dos gastos
com recursos que resolveriam problemas de forma superficial, ndo evitando que estes
ocorram novamente, a0 mesmo tempo que se reduzem os custos de ndo qualidade (Suzaki,
1993).

2.3.4 Diagrama de Ishikawa
O diagrama de Ishikawa, diagrama de causa-efeito ou diagrama de espinha de peixe,
é uma ferramenta de melhoria continua frequentemente utilizada no reconhecimento da
causa raiz de problemas existentes num processo produtivo, expondo-os ao longo de uma
‘espinha’, tendo a mesma funcionalidade de um diagrama comum (Jayswal, Li, Zanwar,
Lou, & Huang, 2011). Consiste numa ferramenta de analise, que permite examinar as
possiveis causas de um problema ajudando a garantir que este é devidamente identificado

e eliminado, aplicando-se posteriormente uma agdo corretiva a ‘causa raiz’ identificada.

2.3.5 Poka-yoke

Poka-yoke ¢ uma palavra de origem japonesa e significa "a prova de erro’, Shigeo
Shingo € o responsavel por introduzir este conceito (Shingo, 1986). Os sistemas poka-yoke
surgiram nos anos 60, durante a procura pelos zero defeitos, na Qualidade Total,
caraterizando-se por ser um sistema simples, de baixo custo, a prova de erro, permitindo a
reducdo das ocorréncias de erro ou mesmo a sua extingdo. O objetivo destes sistemas €
prevenir que lapsos ou erros resultem em defeitos (Araujo, 2011).

O poka-yoke é um mecanismo que permite a detecdo de erros e 0s seus principios
visam a melhoria de produtos, servicos e processos em qualquer organizagdo (J. Pinto,
2014). Este sistema de detecdo e prevencgéo de erros nos processos de producdo tem como
principal objetivo o alcance dos zero defeitos. E dificil e dispendioso encontrar todos 0s
defeitos através de inspecdo, e geralmente a correcdo de defeitos fica significativamente
mais cara a cada estagio da produgéo, portanto obter dispositivos a prova de erro diminui
tempos de teste e da garantias na assemblagem. Naturalmente, o0 homem pode cometer
erros, caso 0s erros ndo sejam detetados no ciclo de producéo, mais tarde irdo dar origem
a defeitos, com o proposito de evitar esta consequéncia, utilizando dispositivos ou
mecanismos, pode haver a possibilidade de dete¢cdo ou até mesmo uma antecipacao de um
erro, desta forma, o poka-yoke esta dirigido para os zero defeitos e com a finalidade de
obter produtos de valor (Palange & Dhatrak, 2021).

16



De acordo com Saurin et al. (2012) o poka-yoke consiste na utilizacdo de processo
ou no recurso a designs com a finalidade de evitar erros ou o0 impacto negativo que estes
geram, sendo visto como parte de uma abordagem sistematica dos projetos de melhoria.

Segundo Nogueira, (2010), através do desenvolvimento simples de um sistema
poka-yoke, tendo por base a leitura 6tica de um codigo de barras, foi possivel obter um
sistema livre de defeitos, anteriormente causados pela distracdo dos colaboradores. A
implementacdo teve sucesso e promoveu melhorias que aperfeicoaram 0 processo
produtivo e possibilitaram o envolvimento de todos os colaboradores, de um modo

eficiente.

2.3.6 Metodologia 5S
A sigla 5S tem origem japonesa e resulta da juncdo de 5 palavras: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu e Shitsuke. E uma ferramenta que se revela eficaz na reducdo de
desperdicios, na melhoria do desempenho de processos e de colaboradores, visando a
manutencdo das areas de trabalho com o objetivo de proporcionar condi¢fes 6timas aos
colaboradores, através de uma metodologia simples que segue 0s principios da arrumacao
e organizacdo (J. Pinto, 2014). Segundo Ribeiro et al. (2019) a metodologia 5S € constituida

por um conjunto de 5 etapas, como se verificar pela observacédo da figura 5.

o

4 ey 1

Seiketsu  Seiri

3 ‘ : 2
Seiso Seiton

Figura 5. Ciclo de eficiéncia 5S.

A figura 5 representa o ciclo de eficiéncia 5S, constituido por 5 fases, sendo elas:

— Seiri (organizagdo): Distinguir na area de trabalho, o material necessario daquele
que ndo € necessario para a execucao das atividades de trabalho, excluindo deste

modo o material desnecessario, ganhando espaco.
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— Seiton (arrumacdo): Destinar um local especifico para que cada coisa seja
devidamente arrumada no local a que pertence, bem como a correta identificacéo,
assim tudo fica no seu local e os materiais s&o encontrados com facilidade.

— Seiso (limpeza): Limpar a area do trabalho, mantendo tudo limpo e confortavel,
criando simultaneamente condicdes para que se proceda a limpeza dos postos de
trabalho e rea envolta por parte de todos os colaboradores, deste modo mantém-se
a limpeza e a harmonia nos postos de trabalho, o que serve de incentivo aos
colaboradores, dando alento para que se mantenha este ambiente.

— Seiketsu (normalizacdo): Normalizar e criar procedimentos de limpeza e
organizacdo, aplicando as regras criadas a todos os postos de trabalho de modo
uniforme, garantindo assim o sucesso das etapas anteriores.

— Shitsuke (disciplina): Para garantir a eficacia desta metodologia sdo realizadas
auditorias onde se verifica a sua correta implementacéo, recorrendo a ferramentas
auxiliares como checklist, procedimentos de controlo visual, entre outros, com a
finalidade de verificar e garantir que as a¢6es anteriormente implementadas tenham
sucesso.

De acordo com Priyanka Rai et al. (2016), citado por Mohn Sharma & Lata, (2018),
na implementacdo do 5S é possivel alcancar a eficacia no desempenho organizacional e

dos colaboradores.

2.3.7 Jidoka

De acordo com Ohno, (1998), citado por Romero et al. (2019) o termo Jidoka é uma
palavra japonesa que significa automacdo que tem um toque humano, sendo uma
abordagem pertencente ao Lean, esta técnica permite adquirir liberdade aos operadores
para trabalharem simultaneamente com diversas maquinas, a0 mesmo tempo que reduz a
procura de operadores no sector de producgdo e aumenta a eficiéncia do sistema produtivo.
Esta ferramenta, esta mais ligada & autonomia do que propriamente a automac&o, consiste
num processo gradual e continuo de transferéncia do trabalho humano/manual, para as
maquinas (M. G. Da Silva, 2016).

Segundo M. G. Da Silva, (2016), o Jidoka apresenta diversas vantagens, entre elas
destaca-se o facto de haver a possibilidade de substituir a participacdo direta dos operadores
nas atividades que representem risco a sua integridade fisica, a0 mesmo tempo que tem o
poder de separar fisicamente 0 homem da maquina, permitindo deste modo, de uma forma

direta a reducéo dos acidentes de trabalho durante a execucgéo das diferentes atividades.
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De acordo com Romero et al. (2019) esta técnica representa o principio de um
progresso bastante positiva, garantindo simultaneamente um produto de méxima qualidade,
ao mesmo tempo que reduz os custos relativamente a reducdo da forca de trabalho, tendo
um maior respeito pela condicdo humana e uma maior flexibilidade na producédo em

resposta a alteragdes que possam ocorrer na procura.

2.4 Sustentabilidade e ecoeficiéncia

Em 1992, no livro “Changing Course”, surge pela primeira vez a nogdo de
ecoeficiéncia. Segundo o Business Council for Sustainable Development, citado por
Moreira et al. (2010), a ecoeficiéncia ¢ “A entrega de bens e servicos com precos
competitivos que satisfacam as necessidades humanas e tragam qualidade de vida,
reduzindo progressivamente o impacto ecolégico e a intensidade de uso dos recursos, no
limite, a um nivel em linha com a capacidade de carga estimada da Terra”.

Segundo o Relatério Brundtland, a sustentabilidade pode ser definida como o
desenvolvimento capaz de dar resposta as atuais necessidades, sem comprometer, de
nenhum modo, o desenvolvimento das geracdes futuras (Mueller, 1995).

Surge como uma ferramenta para anlise da sustentabilidade, originando melhorias
a varios niveis nas organizacfes. Este conceito surge apds o reconhecimento de que o
crescimento da populacéo, associado ao forte impacte ambiental proveniente de atividades
industriais, ameacaria o futuro das novas geragoes.

Segundo Kleindorfer et al., (2005), citado por Kurdve & Bellgran, (2021),
atualmente o sector industrial é extremamente competitivo ao nivel da exceléncia
operacional, nesse sentido a integracdo da sustentabilidade nas opera¢Ges ganha uma
importancia cada vez mais relevante na gestdo da produgédo, uma vez que ha evidéncias de
que existe uma compensacéo entre o cuidado ambiental e a competitividade econdmica. A
integracdo da sustentabilidade ambiental nas operagdes industriais permite uma ampliacéo
do sistema a todas as operacdes, incluindo a gestdo da cadeia de abastecimento (Kurdve &
Bellgran, 2021).

A ecoeficiéncia traduz a hipdtese de “criar mais com menos”, a0 mesmo tempo que
compreende praticas como a reducdo de uso intensivo dos materiais; a minimizagédo da
intensidade energética em produtos e servicos; a reducdo da quantidade e a dispersao de

substancias toxicas, ao mesmo tempo que prevé a diminuicdo do nivel de toxicidade das
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substancias; a promocdo da reciclagem e do uso de energias renovaveis; 0 aumento da
durabilidade dos produtos, e 0 aumento da intensidade do servigco (Moreira et al., 2010).

Segundo Carvalho et al. (2017), quando as estratégias para a ecoeficiéncia sao
implementadas com sucesso, as organizacGes alcangcam o desenvolvimento sustentavel,
simultaneamente com a conquista de uma posi¢cao competitiva no mercado. Existe uma
necessidade no que respeita aos esforcos relativos a inovagdo que as empresas precisam de
adquirir, bem como uma visédo diferente no momento da avaliagdo do desempenho
ambiental dos produtos, de modo a oferecer mais valor gerando um impacte menor, uma
vez que a chave para o desenvolvimento sustentavel é o conceito de ecoeficiéncia (Abreu,
Alves, & Moreira, 2020).

Para Cagno et al. (2011), considera-se que se alcanca a ecoeficiéncia quando se
efetua a entrega de produtos e/ou servicos a precos competitivos satisfazendo as
necessidades dos clientes, usufruindo de qualidade de vida, reduzindo os impactes
ambientais, a0 mesmo tempo que se diminui a utilizagdo de recursos ao longo do ciclo de
vida, de modo equilibrado com a capacidade da Terra.

Stigson et al. (2006) refere que o conceito de ecoeficiéncia deixa de estar
relacionado exclusivamente com a prevencdo da poluicdo nas industrias para se tornar um
impulsionador da inovacdo e da competitividade, uma vez que quando implementada, a
ecoeficiéncia, otimiza processos, transforma os residuos em recursos impulsiona a
inovacdo. A ecoeficiéncia € uma abordagem pratica, embora ndo seja uma cura, deve ser
parte integrante de uma estratégia com forte énfase ndo sé na inovacgéo tecnolégica e social,
responsabilidade e transparéncia, mas também na cooperacdo com outras partes da
sociedade com vista a alcancar os objetivos propostos.

Na inddstria, apds implementagdo dos principios da ecoeficiéncia, € demonstrado
um efeito positivo e consideravel ndo so na reducdo da poluicdo e das emissdes, mas
também na eliminacdo de materiais perigosos dos processos produtivos (Stigson et al.,
2006).

2.5 Green Production

Atualmente, os impactes ambientais gerados pelas industrias levam a que estas
adotem, cada vez mais, uma gestdo ambiental com uma estratégia dindmica e proativa, com
0 intuito de reduzir as suas emissdes (Jabbour, Jabbour, Govindan, Kannan, & Arantes,

2014). O impacte negativo que advém das emissdes emitidas para 0 meio ambiente, leva a
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que seja imprescindivel que as industrias tomem medidas no sentido da reducdo das
mesmas, uma vez que, as lacunas existentes no ambito das iniciativas ambientais tém por
consequéncia a geracdo de elevadas quantidades de residuos provenientes das atividades
de industrias, o consumo elevado de agua e energia e ainda o desequilibrio associado a
exploracdo de recursos naturais (Mufioz-Villamizar, Santos, Viles, & Ormazéabal, 2018).

O Green Production surge como uma abordagem operacional para reduzir o
impacte ecol6gico negativo decorrente de produtos e servigos, a0 mesmo tempo que
melhora a eficiéncia ambiental das operagdes, permitindo atingir objetivos financeiros
estabelecidos (Garza-Reyes, 2015). De acordo com Deif, (2011), citado por Seth et al.
(2018) trata-se de um paradigma de producdo que inclui varias estratégias, entre elas,
incentivos, fatores criticos de sucesso e técnicas que utilizam tecnologia e inovacdo
caminhando para uma produgdo mais ecoeficiente. O Green Production abrange a
producdo ou concecdo de produtos/sistemas que consomem menos materiais, menos
energia, substituindo entrada de materiais toxicos por ndo toxicos, ndo renovaveis por
renovaveis e reduzindo saidas indesejadas de residuos e emissfes, a0 mesmo tempo que
converte as saidas em entradas (reciclagem).

Pampanelli et al. (2014) refere, que a ecoeficiéncia, a producdo mais limpa e a
analise do ciclo de vida estdo entre algumas das préaticas green mais conhecidas. Garza-
Reyes, (2015) refere que estas iniciativas sdo apoiadas por métodos e ferramentas que
incluem a gestdo de operagdes ambientais, conhecidas como o0 Green
Production/Manufacturing, Green Supply Chain (GSC), a logistica inversa, o ecodesign, o
design for environment ou construcdo green, mapeamento de fluxo de valor sustentavel e
avaliacdo do ciclo de vida.

Segundo Seth et al. (2018) o Green Production permite conceber produtos
economicamente viaveis com um impacto ambiental e social minimo, combinando agdes,
iniciativas e técnicas que contribuem positivamente para o desempenho ambiental, social
ou econdmico e simultaneamente ajudam a mitigar os impactes das operacdes das
empresas.

Mao et al. (2019) refere que o Green Production é visto como uma solucéo capaz
de transmitir seguranca aos processos, reduzindo o consumo de energia e de emissdes,
tendo um efeito bastante positivo na melhoria significativa e eficiéncia dos processos

produtivos das industrias, tornando-se no futuro, provavelmente, um requisito necessario.
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2.6  Lean Green

Atualmente, segundo Forrester et al. (2010), na expectativa de dar resposta a
crescente procura por produtos e servicos mais sustentaveis e amigos do ambiente, as
empresas sdo obrigadas a repensar nos seus objetivos e na forma como fazem a gestédo dos
Seus processos, assim surge a abordagem Green, como sendo um paradigma operacional
que visa, ndo sO a reducdo do impacte ecoldgico negativo dos produtos e servigos das
indUstrias, mas também pretende melhorar a eficiéncia ambiental das operaces.

O paradigma Lean Manufacturing e Green Manufacturing demonstram objetivos
semelhantes no que respeita a eliminacao de desperdicios e componentes ou processos que
ndo agregam valor ao produto final, sendo que a abordagem Lean Green permite,
eliminacdo de varios tipos de desperdicio, ao mesmo tempo que revela um forte
compromisso com praticas orientadas para a eficiéncia e para os zero desperdicios (Leong
etal., 2019).

A crescente preocupacdo social e ambiental tem incitado o sector da inddstria a
implementar o conceito Lean Green na producdo, o paradigma Lean Manufacturing nao se
concentra apenas no aspeto econdmico, uma vez que demonstra preocupagdes com a
responsabilidade social e com a natureza, ja o conceito Lean Green ndo melhora apenas
0s aspetos de seguranca e saude, uma vez que visa a erradicacao do perigo, implementando
principios que reduzam o seu efeito, aborda ainda questdes relacionadas com residuos
perigosos, desperdicios de dgua, poluicdo, desperdicios de energia e apela ainda ao conceito
de reducdo-reutilizacdo-reciclagem durante os processos produtivos (Oliveira® et al., 2017).

Segundo McBride, (2003), citado por Leong et al., (2019), a forma mais eficaz para
alcancar a melhoria continua dentro de uma organizacdo, comeca pela extin¢do das
principais fontes de desperdicio, relacionadas com a superproducéo, transporte, defeitos,
tempos de espera, stocks, movimentos, processamentos extra e desperdicio de talentos,
sendo que a sinergia Lean Green prospera no sentido de criar um impacto sustentavel na
industria.

Segundo Carvalho e Cruz-Machado (2009), citado por Dies et al. (2013), a sinergia
Lean Green quando implementada potencia resultados positivos, & muitas vezes descrita
com a equagdo (1 + 1 = 3), o que simboliza que a implementacdo destas praticas
combinadas leva a resultados mais promissores do que sendo aplicadas separadamente,
referindo ainda que quando combinadas, estas praticas podem desenvolver o seu potencial

trazendo mais beneficios. Apesar das abordagens Lean e Green serem desenvolvidas em
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contextos diferentes, segundo Garza-Reyes et al. (2015), citado por Siegel et al. (2019),
estas abordagens conferem estratégias compativeis devido aos seus objetivos principais
estarem focalizados na reducdo dos residuos e na utilizacdo eficiente de recursos, deste
modo, esta sinergia Lean Green permite alcancar a exceléncia operacional e a
sustentabilidade.

Inimeras vezes, por auséncia de recursos, as PMEs visam a implementacéo de
estratégias sustentaveis ou ainda de paradigmas baseados na melhoria continua, sendo que
a gestdo de topo tem um papel fundamental, ja que muitas vezes existe uma certa resisténcia
ao investimento, ndo s6 na formacédo dos colaboradores, mas em diversos outros aspetos
relacionados. Esta resisténcia da gestéo de topo, reflete-se muitas vezes no facto de estas
ndo direcionarem as suas organizagdes no sentido correto para a implementacdo do
paradigma Lean Green, o que reflete a crescente necessidade de clarificacdo dos
indicadores de sustentabilidade, para que estas empresas possam alinhar corretamente as
suas carateristicas e necessidades no sentido de considerarem a implementacdo destes
conceitos (Siegel et al., 2019).

King & Lenox, (2001) referem que a implementacdo do Lean Manufacturing
acarreta melhorias ao nivel do desempenho ambiental, sendo que as empresas que
implementam as normas 1SO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade), tendem a adotar a
norma ISO 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental), estabelecendo uma sinergia benéfica
entre Lean, qualidade e desempenho ambiental. Neste sentido, pode referir-se que a
implementacdo de uma das praticas isoladamente, potencia a adoc¢do da outra, levando por
consequéncia, & obtengdo de melhorias no desempenho ambiental e em termos de custos.
A tabela 1 apresenta uma breve comparacdo das mais-valias do Lean Green e Lean

Manufacturing.

Tabela 1. Comparacado da aplicacdo do paradigma Lean Green em rela¢do ao Lean Manufacturing
(adaptado de Diies et al., 2013)

Aumentar o lucro e reducdo  Desenvolvimento sustentavel e reducéo

AIVO dos reduzir os custos do impacto ambiental através da
através da eliminacéo de eliminacdo de desperdicio e da
desperdicios maximizag&o de recursos

Atende as necessidades do
Clientes cliente tendo em conta os
custos

Atende as necessidades do cliente
tendo em conta a sustentabilidade
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Diminuir o tempo de
entrega tendo em conta 0s

Cadeia de
abastecimento

Diminuir o tempo de entrega tendo em
conta a reducdo das emissoes

custos
Estrutura Sistema hierarquico com Sistema de gestdo ambiental que
organizacional poucos niveis estimula a envolvéncia organizacional

De acordo com Leong et al. (2019), citado por Siegel et al. (2019), a abordagem
Lean Green, além de permitir o alcance de diversos beneficios decorrentes da
implementacdo de cada um dos paradigmas, Lean e Green, gracas a sua unido, permite
ainda obter melhorias financeiras e operacionais orientadas para o meio ambiente e para a
sustentabilidade, sendo que, deste modo, esta abordagem é vista como uma nova

oportunidade de melhoria para as organizagoes.

24



3. Apresentacao da empresa

Este capitulo apresenta uma breve descricdo da empresa onde é desenvolvida a
presente dissertacdo, a Seritex - Campos & Gomes, Serigrafia e Publicidade Lda.
Apresentam-se, de seguida, algumas informacdes que se consideram relevantes, como 0s
fluxogramas referentes aos processos produtivos da empresa, acompanhados de uma
resumida explicacdo relativa a cada processo, fazendo-se referéncia aos materiais

utilizados. E ainda apresentada a distribuicdo anual de encomendas.

3.1 Caraterizacgao da Seritex

A Seritex € uma microempresa portuguesa que atua no mercado ha mais de 20 anos.
A empresa esta sediada na zona Norte do pais, na cidade de Braga e atualmente conta com
4 colaboradores, tendo iniciado a sua atividade no ramo da serigrafia, com a producéo de
transfers para vestuario, aumentando gradualmente a sua producdo.

Devido as atuais exigéncias do mercado, a elevada competitividade, e com o
objetivo de responder as necessidades dos consumidores, de um modo eficaz e eficiente, a
Seritex tem necessidade de se destacar dos restantes concorrentes. Neste sentido, expande
0 seu ramo de atividade a novos processos produtivos, nomeadamente a area da
tampografia, brindes publicitarios, placas em PVC e autocolantes. O desenvolvimento das
competéncias e a capacidade de resposta aos pedidos e as exigéncias do mercado atual,
possibilitou o estabelecimento de parcerias com grandes marcas nacionais e internacionais
na area da moda e do desporto. Na figura 6 encontra-se exposta a estrutura organizacional

da empresa.

Direcdo

h 4 h 4 h 4

Departamento Gestdoe

Administracs ional
Comercial Administracio Operaciona

| |

Producdo Designer

Figura 6. Organograma da Seritex - Campos & Gomes, Lda.
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A empresa esta organizada de acordo com as suas areas funcionais, dividindo-se em
departamento comercial, gestdo e administracdo e departamento operacional. No
departamento operacional enquadram-se 0s processos de design e a producao.

3.2 Gamas de produtos

A Seritex é especializada na area da serigrafia, sendo que dispée de uma ampla
variedade de produtos na area serigrafica. Desde autocolantes, brindes ndo téxteis, brindes
téxteis, transfers e placas em PVC. No caso dos brindes publicitarios, tanto os téxteis, como
0s ndo téxteis, estes sdo selecionados pelo cliente através de um catélogo disponibilizado
pela empresa, para posteriormente serem personalizados. A figura 7 ilustra alguns
exemplos dos autocolantes produzidos pela empresa.

Figura 7. Autocolantes (“Seritex Campos & Gomes,” n.d.).

Os autocolantes ilustrados na figura 8 sdo meramente ilustrativos, sendo que 0s
mesmos sdo elaborados com o tamanho e a personalizacdo que o cliente desejar. As figuras
8 e 9 dizem respeito a brindes ndo téxteis personalizados pela pela Seritex, sendo que para
além dos ilustrados existe ainda uma ampla variedade de produtos similares, como

isqueiros, canetas, entre outos.

R S —

| > TE 2 | =

Figura 8. Brinde néo téxtil — Flash drive USB Figura 9. Brindes ndo téxteis — Porta-chaves e
(“Seritex Campos & Gomes,” n.d.). blocos de notas (“Seritex Campos & Gomes,” n.d.).
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A figura 10 ilustra os tranfers ja colocados no produto do cliente. Podem observar-
se produtos com os transfers colocados, sendo que a empresa apenas envia o transfer e o

cliente aplica no produto que desejar.

Figura 10. Transfers colocados no produto do cliente (“Seritex Campos & Gomes,” n.d.).

Na figura 11 observa-se um exemplo de um brinde téxtil personalizado, uma t-shirt
personalizada, um dos varios exemplos de brindes téxteis que a empresa personaliza, e que

incluem: sacos de pano, carteiras, chapéus, entre muitos outros.

»
@

Pi Shirts

|

Figura 11. Brinde téxtil (“Seritex Campos & Gomes,” n.d.)

Na figura 12 observam-se exemplos de placas em PVC personalizadas, podendo

estas ter varios tamanhos e ilustragdes, conforme os requisitos impostos pelo cliente.

4T

pleno cenari: i
VENDEVENDE [EAEEsIULE
255 983 1100514 1

Figura 12. Placas em PVC (“Seritex Campos & Gomes,” n.d.).
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3.3 Volume anual de encomendas

Nesta seccdo apresenta-se o volume anual das encomendas da empresa, referente
ao ano 2020. Com base na anélise da distribui¢do anual do volume das encomendas pelas
diferentes gamas de produtos (figura 13), verifica-se que mais de metade das encomendas
se referem ao processo produtivo de transfers, podendo afirmar-se que este processo

assume um lugar de destaque para a empresa, representando 51% do seu volume anual de

encomendas.
33% = Transfers
= Brindes téxteis
51% Brindes néo téxteis
Autocolantes
= Placas PVC
1%

10% 5%

Figura 13. Volume anual de encomendas referente ao ano 2020.

O segundo processo com maior nimero de encomendas, corresponde as placas em
PVC, que representam cerca de 33% do seu volume anual, enquanto que o produto com
menor representatividade, no que respeita as encomendas, sdo 0s autocolantes, tendo uma

representacdo de apenas 1% no seu volume anual.

3.4 Caracterizacao dos processos produtivos dos diferentes produtos

Nesta seccdo apresenta-se uma descricdo do funcionamento geral da &rea de
producdo da Seritex, elaborando uma breve descri¢do dos fluxos produtivos, de modo a
promover um entendimento mais detalhado acerca do funcionamento de cada processo
produtivo. Assim sendo, serdo apresentados os fluxogramas dos processos produtivos de
transfers, brindes téxteis, brindes néo téxteis, placas em PVC e autocolantes,

respetivamente.
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3.4.1 Transferes
A figura 14 diz respeito ao fluxograma do processo produtivo de transfers, este
processo tem inicio com a rece¢do de um pedido, passando para a impressao em fotolito,
seguindo-se a gravacdo da matriz, posteriormente segue-se a impressao em papel transfer,
passando para a secagem. Depois do processo de secagem da-se inicio ao corte,
posteriormente ocorre a separagao/contagem, e depois entdo o produto final é devidamente

embalado e segue para expedig&o.

Rececdo do pedido

A 4

Impressdo em fotolito

A 4

Gravacao da matriz Fim

A 4

Impressdo em papel .| Expedicdo para o
transfer Empfariento % cliente

A

A 4

Separacao /

Corte Contagem

A 4

A 4

Secagem

Figura 14. Fluxograma do processo produtivo de transfers.
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3.4.2 Brindes téxteis
A figura 15 ilustra o fluxograma do processo produtivo de brindes téxteis, este

processo tem inicio com a rece¢do de um pedido, passando para a impressao em fotolito,
seguindo-se a gravacao da matriz, posteriormente segue-se a impressao no material téxtil,
passando para a secagem. ApGs 0 processo de secagem ocorre a separagdo/contagem. Por

fim passa-se a fase de embalamento para seguir para expedicao.

Inicio

A 4

Rececdo do pedido

A 4

Impressdo em fotolito

A 4

Gravacdo do cliché Fim

h 4

> E";pedigéo para o
cliente

Impresséo Embalamento

A

A 4

Separacao /
Contagem

A 4

Secagem

Figura 15. Fluxograma do processo produtivo de brindes téxteis.
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3.4.3 Brindes néo téxteis
A figura 16 representa o fluxograma do processo produtivo de brindes nédo téxteis,
este processo inicia-se com a rececdo de um pedido, posteriormente efetua-se a impresséo
em fotolito, realizando-se de seguida a gravacdo do cliché, e segue entdo para a impressao.
Depois da impressdo segue para 0 processo de secagem, para posteriormente se efetuar a

separagao/contagem. Finalmente ocorre o embalamento e o produto segue para expedicao.

Inicio

A 4

Rececdo do pedido

A 4

Impressao em fotolito

A 4

Gravacdo da matriz

Expedicdo para o

Impressé >
mpresséo Embalamento > chente
A
4
S Separacéo /
g Contagem

Figura 16. Fluxograma do processo produtivo de brindes ndo téxteis.
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3.4.4 Placas PVC
A figura 17 apresenta o fluxograma do processo produtivo de placas em PVC, este
processo tem inicio com a rece¢do de um pedido, de seguida realiza-se a impressao em
fotolito, a gravacdo da matriz, e s6 depois segue para a impressdo. Posteriormente ocorre 0
processo de secagem, a colocacdo de ilhos/fita, a separacdo/contagem e finalmente sucede

0 embalamento para que o produto seja pesado e expedido.

Rececao do pedido

A 4

Impressdo em fotolito Expedicio para o
cliente
A
v
Gravacdo da matriz Pesagem
A
v
Impressao Embalamento
A
v
Colocacdo de ilhos / Separacao /
m » ] » s
Secage fita Contagem

Figura 17. Fluxograma do processo produtivo de placas em PVC.
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3.4.5 Autocolantes
A figura 18 apresenta o fluxograma do processo produtivo de autocolantes, este
processo inicia-se com a rececdo de um pedido, seguidamente efetua-se a impressédo em
fotolito, a gravacdo da matriz, e posteriormente a impressdo. De seguida ocorre 0 processo
de secagem, a separagdo/contagem e sé depois acontece o embalamento para que o produto

siga para expedicao.

Rececdo do pedido

h 4

Impressdo em fotolito

A 4

Gravacdo da matriz

h 4

Expedicao para o

Impressa N :
mpressao Embalamento > i
A
v
Secagem . Separacao /
= Contagem

Figura 18. Fluxograma do processo produtivo de autocolantes.
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3.5 Caracterizagdo dos equipamentos do processo produtivo

Como se pode verificar, todos os processos produtivos tém inicio com a rece¢do de
um pedido, este pode ser rececionado via email ou através de uma chamada telefonica.
Posteriormente avancga-se com a impressdo em fotolito do design que o cliente desejar
gravar sobre o material encomendado, sejam transfers, brindes téxteis, ndo téxteis, placas
em PVC ou ainda autocolantes.

Independentemente do produto que o cliente encomenda, em qualquer um dos
processos, a fase da impressdo em fotolito realiza-se sempre da mesma forma, sendo por
vezes necessaria a intervencéo grafica para se proceder a alteracdes no design enviado pelo
cliente, seja para alteracdes solicitadas por este ou pequenos ajustes por si requisitados. De
seguida, realiza-se a gravacdo da matriz, que consiste na transferéncia do design, que se
encontra num fotolito, para a tela de serigrafia (figura 19) através da exposicao a luzes UV
por um determinado periodo de tempo, numa maquina especifica para o processo (figura
20).

Figura 19. Tela de serigrafia colocada na maquina de impressao.

No caso dos brindes ndo téxteis, o material onde é gravado o design é diferente do
utilizado nos restantes processos. Neste caso o design é gravado num cliché serigrafico e a
maquina onde ocorre esta gravacao também é diferente, encontrando-se ambas ilustradas

pelas figuras 21 e 22.
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Figura 20. Prensa de serigrafia Figura 21. Prensa de abertura de clichés
(Acosgraf, 2019). (Acosgraf, 2019).

Tampao

Cliché

Figura 22. Cliché e tamp&o colocados na maquina de impressao (adaptado de Flues, 2015).

O processo de impressdo ocorre numa maquina especifica para a realizacdo deste
procedimento, sendo esta uma fase requer um operador, pois trata-se de uma impressao
manual e ndo automatica. As maquinas para a impressdo sdo idénticas em todos 0s

processos (figura 23), com a exce¢do dos brindes ndo téxteis.

35



Figura 23. Cavalete de impressdo manual (Acosgraf, 2019).

Ap0s a impressao, 0 produto passa imediatamente para o ponto de secagem. No
caso dos transfers e dos brindes téxteis, estes passam por um tunel de secagem (figura 24)
e o0s brindes ndo téxteis passam diretamente para um tapete de secagem igual ao ilustrado

na figura 25.

Figura 24. Tunel de secagem (Acosgraf, 2019). Figura 25. Tapete de secagem (Acosgraf, 2019).

Os autocolantes e as placas sédo diretamente encaminhados e dispostos numa
estrutura metélica (figura 26), onde o processo de secagem ocorre de uma forma natural, a
temperatura ambiente. No caso dos transfers, passa-se a fase do corte dos planos, estes sao
colocados numa maquina prépria que executa cortes especificos em volta dos transfers,
para que posteriormente seja realizada, manualmente, a sua separac¢do. No caso das placas
em PVC, posteriormente a secagem, estas sdo encaminhadas para a colocacao de ilhds ou
fita dupla na parte traseira, dependendo do pedido do cliente, para serem depois embaladas,

pesadas e despachadas para expedicéo.
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Todos os outros produtos sdo, a seguir a secagem, encaminhados para a fase de
separagdo/contagem, para de seguida serem devidamente embalados e seguirem para

expedicéo.

Figura 26. Estrutura metalica para secagem a temperatura ambiente.

3.6 Distribuicdo dos materiais por processo

Nesta seccdo apresenta-se a distribuicdo dos materiais utilizados na empresa, por
processo produtivo, com 0 objetivo de demonstrar detalhadamente que materiais se
utilizam e em que processos. Na tabela 2 pode verificar-se qual a distribuicdo dos materiais
por processo, opta-se por esquematizar estas informacdes do seguinte modo, para que seja
mais intuitiva a sua compreensao.

Pode-se referir que existem alguns materiais que s&o comuns a todos 0s processos
produtivos da empresa, nomeadamente o0s acetatos para fotolitos (Soos) e 0s tinteiros
(Soa3) utilizados neste processo, que sdo empregues na impressédo do design em fotolito
(A1). O diluente (Sois) € um produto igualmente utilizado em todos 0s processos
produtivos na fase da impressdo (A3) e no final de todos os processos para limpeza das
telas de serigrafia. Outros materiais bastante utilizados sdo os panos (So26) e as esponjas
(So27) para limpeza, tanto no processo de gravagdo da matriz (A2), como no final de todos

0S processos para a limpeza de telas de serigrafia e outros equipamentos.
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MATERIAIS A1

Tabela 2. Distribui¢do dos materiais pelos diferentes processos

A1
A2
A3
Al
A5
A6
A7
A8
A9

Impressao em fotolito
Gravagao da matriz
Impressao

Secagem

Corte
Separagao/Contagem
Colocacao de ilhos/fita
Embalamento

Pesagem

Soo1- Telas de Serigrafia
Soo2- Racletes Serigraficas
Soo3- Papel Transfer

Sooy- Acetatos para fotolitos
Soo5- Vinil
So006- Clichés
Soo7- Tampoes
S008- Laminas
Soog- HI-GLOSS
Soi1o0- ONDAFLUTE
So11- TEXYLON
So12- Retocador
So13- Tinteiro Preto
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So14- Diluente
So15- PHOTOFILM DUO GUN
S016- H2 Endurecedor
So17- TEXIPLAST
S018- Tinta de tampografia
Soi1g- P6 adesivo
Sozo- Fita
So21- Pelicula Aderente
So022- Pelicula Adesiva

So023- Placas PVC

So24- Sacos Plasticos
So25- Elasticos castanhos
S026- Panos p/ Limpeza
So27- Esponjas p/ Limpeza



4. Analise critica e identificacdo dos problemas

Este capitulo inclui a identificacdo e exposicdo dos problemas identificados na
empresa, para tal procede-se a anélise de um més em especifico, neste caso 0 més de
dezembro de 2020, durante o qual se procedeu ao levantamento de varios problemas, entre

eles as reclamacdes verificadas ao nivel das encomendas.

4.1 Existéncia de reclamagdes dos clientes

Para a avaliacdo das reclamac6es registadas no més de dezembro de 2020, explorou-
se a sua natureza e numero obtido, discriminadas por cada processo produtivo da empresa.
O objetivo desta analise passa por tentar compreender em que processo produtivo se
concentram a maior parte das reclamac0es, para que se possa posteriormente atuar sobre o
processo com maior percentagem de reclamagbes. De modo a entender a natureza das
reclamacdes, optou-se por distinguir e separar as mesmas de acordo com a sua origem. Na
figura 27 pode observar-se a distribuicdo das encomendas discriminadas por processo

produtivo, referente a dezembro de 2020.

Transters | 00
Placas pvC I 55

Brindes téxteis [l 6 = N°de encomendas

Brindes néo téxteis [l 5

0 20 40 60 80 100 120

Figura 27. Nimero de encomendas discriminadas por processo produtivo referente a dezembro de 2020

Na figura 27, pode observar-se que, no més analisado, o processo que obtém um
maior numero de encomendas € o0 processo produtivo de transfers (60,2% do volume de
encomendas) e de seguida, sdo as placas em PVC o processo com mais encomendas,

(33,1% do volume de encomendas).
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O processo de autocolantes, ndo obteve nenhuma encomenda no més analisado, dai
ndo estar contemplado na figura 27.

Apds a andlise do volume de encomendas, procedeu-se com a recolha das
reclamacdes recebidas por parte dos clientes, tendo-se registado apenas reclamagdes nos
transfers, e brindes téxteis e ndo téxteis. O maior nimero de reclamacdes, no més de
dezembro de 2020, esta concentrado naquele que é também o processo produtivo que mais
peso tem na empresa, ou seja, na producdo de transfers. Este processo conta com 12
reclamacgdes num total de 100 encomendas, isto significa que 12% das encomendas
realizadas obtiveram reclamacfes. Analisando o0s registos, estas reclamagdes sdo de
diferentes naturezas, sendo que 8 sdo provocadas por erros na contagem e 4 por expedicoes
tardias.

Nos brindes téxteis e brindes ndo téxteis, as reclamac@es estdo relacionadas com
produtos defeituosos e erros nas gravacdes ocorridos durante os processos produtivos
respetivos. Embora em menor quantidade, estes erros ndo sdo considerados menos
importantes. Num total de 6 encomendas verificou-se uma reclamacgdo associada a um
produto defeituoso nos brindes téxteis, ja nos brindes nao téxteis assiste-se a 1 reclamacéo
referente a um erro na gravagéo do design. Note-se que o processo produtivo de placas em
PVC ndo regista qualquer tipo de reclamagdo num total de 55 encomendas. A figura 28

representa em percentagem a distribui¢do das reclamacdes obtidas em dezembro de 2020.

= Transfers
Brindes téxteis
Brindes ndo téxteis

Autocolantes
86% = Placas PVC

Figura 28. Distribuicdo de reclamacfes em percentagem referente ao més de dezembro de 2020.

Pode verificar-se que mais de 80% das reclamagfes concentram-se no processo
produtivo de transfers, este foi considerado, por consequéncia, 0 processo com maior taxa

de reclamacdes e 0 que deve ser analisado com maior atengéo.
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Foram verificadas reclamacfes com taxas de aproximadamente 14% referentes aos
processos de brindes téxteis e brindes ndo téxteis. No que respeita aos autocolantes, nao €
possivel registar nenhuma reclamacao, uma vez que ndo ha encomendas relativas a este
processo. O processo produtivo de placas em PVC ndo regista nenhuma reclamacéo,
destacando-se assim dos restantes processos produtivos, de uma forma positiva,
considerando o respetivo volume de encomendas.

H4 registo de encomendas que seguiram para expedi¢do tardiamente, no processo
produtivo de transfers. Apesar de estarem concluidas, estas permaneceram tempo
desnecessario no sector de producdo, dando origem a reclamac@es. Na tabela 3 apresenta-
se 0 numero de registos de encomendas que seguiram para expedicdo tardiamente no més
de dezembro de 2020, discriminadas por processo produtivo, que permanecem no sector de
produgdo, mesmo j& estando concluidas. Esta permanéncia considera-se desnecessaria e
negativa, provocando atrasos nas entregas. Num total de 100 encomendas, quatro
encomendas relativas aos transfers permaneceram tempo desnecessario no sector de

producéo, posteriormente a sua concluséo.

Tabela 3. Numero de encomendas que seguiram tardiamente para expedicao discriminadas por processo
produtivo referente ao més de dezembro de 2020

o Encomendas com
N° de encomendas Processos . . -
expedicao tardia

100 Transfers 4
5 Brindes téxteis 0
6 Brindes néo téxteis 0

55 Placas PVC 0

De modo a encontrar a causa raiz associada as reclamagdes existentes, aplicou-se a
ferramenta dos 5 Porqués (tabela 4). O objetivo desta aplicacdo passou por encontrar a
origem e a causa dos problemas identificados de uma forma simples e intuitiva, sem custos
associados. Apoés a andlise dos problemas identificados pretende-se delinear uma solugéo

que resolva definitivamente as causas associadas a estes problemas.

41



Tabela 4. Implementacdo dos 5 Porqués

PASSO RAZAO OU MOTIVO PORQUE

1 Problema: Existéncia frequente de Porque é que existem frequentemente

reclamacdes por parte dos clientes. reclamagdes por parte dos clientes?
Porque é reportada a existéncia de . .
. Porque € que existem produtos
produtos defeituosos, erros nas .
2 s defeituosos, erros nas contagens de
contagens de produtos e expedicdes o X
. produtos e expedicdes tardias?
tardias.
Porque ndo existem corretas medidas ~ Porque é que ndo h& corretas medidas
3 de verificagdo associadas aos produtos  de verificagdo associadas aos produtos
nem ha um acompanhamento direto das  nem um acompanhamento direto das
encomendas. encomendas?
4 Porque nédo existem medidas delineadas Porqgue é que existem medidas
para esse efeito. delineadas para esse efeito?

Porque nunca se efetuou em estudo
CAUSA-  associado aos processos produtivos e
RAIZ uma analise as reclamacoes dos
clientes.

SOLUCAO: Analisar os processos produtivos e reclamacdes de modo a colmatar as falhas

atuais, promovendo a sistematizacéo da informacéo e a criacao de listas de verificacéo nos
processos de trabalho.

Apds a implementacdo da ferramenta dos 5 porqués, através da colocacgdo de varias
questBes, apura-se a causa-raiz do problema que revela ser a auséncia de uma analise
associada aos processos produtivos e a falta de sistematizacdo da informacdo, a falta de
registo das préprias reclamacdes e a necessidade de criacdo controlo dos processos de
trabalno. De modo a solucionar os varios problemas identificados, realizou-se
posteriormente uma analise que incluiu os processos produtivos e as reclamagbes dos
clientes, com vista a implementacdo de medidas adequadas para solucionar os problemas

identificados.

4.2 Falhas durante o processo produtivo de transfers

Esta seccdo apresenta a exposicao de outros problemas identificados na empresa
durante 0 més de dezembro de 2020, nomeadamente as falhas identificadas no processo
produtivo de transfers. Verificou-se a existéncia casual de falhas, provocadas por erro
humano, na passagem dos transfers do processo de impressédo para o0 processo de secagem.
Apdbs impressdo, o plano com transfers deveria ser inserido no tunel de secagem, como se

pode verificar na figura 29 (intervencdo realizada por um operador).
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Figura 29. Entrada do plano com transfers no tinel de secagem.

E de notar que o plano deve ser inserido sempre na mesma posic&o, pois no final da
passagem pelo tunel de secagem, os planos caem diretamente num deposito de

arrefecimento (figura 30) para posteriormente serem recolhidos.

Figura 30. Queda do plano com transfers no depésito de arrefecimento.

Ap0s o arrefecimento, os planos sao levados, sem verificacdo, prosseguindo para o
processo de corte. No processo de corte os planos, sdo entdo colocados na maquina para
que sejam recortados em conjunto. O erro que se pretende expor, 0corre N0 Processo
anterior ao corte, quando o operador que introduz o plano no tinel de secagem trocava, por

lapso, a posicdo de entrada do plano no tunel.
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Tratava-se de um erro que nao era facilmente detetado durante todo o processo de
secagem e de corte, dado que quando o plano é introduzido de forma incorreta tem de ser
excluido posteriormente, na separacdo dos transfers, uma vez que é cortado numa posi¢do
errada. Muitas vezes, devido as cores claras das impressfes e a ma visibilidade, este erro
ocorre, verificando-se desperdicio associado ao processo. De modo a monitorizar o
impacto da falha detetada, procedeu-se & anélise de uma encomenda de transfers, de modo
a contabilizar o total de transfers defeituosos detetados durante o processo de separacao
decorrente da incorreta entrada do plano no tinel de secagem. A figura 31 diz respeito a
percentagem de transfers defeituosos detetados no processo de separacdo de uma

encomenda.

= Total deTransfers = Transfers defeituosos

Figura 31. Percentagem de transfers defeituosos detetados em dezembro 2020.

Pela observacdo da figura 31 verificou-se que, para uma encomenda de 4000
transfers, cerca de 208 sdo defeituosos, o que significa que aproximadamente 5% dos
transfers sdo desperdigados. Esta falha esta relacionada com a posicéo incorreta dos planos
a entrada no tdnel de secagem, visto que 13 planos eram colocados huma posicéo errada
durante o processo de secagem, o que deu origem a 208 transfers defeituosos, dado que
cada plano contém 16 transfers.

Uma vez que o0 processo produtivo de transfers representa mais de metade das
encomendas da empresa, decidiu-se aprofundar a andalise deste problema. Optou-se pela
implementacdo do diagrama de Ishikawa (figura 32) neste processo produtivo pela sua
relevancia, de modo a analisar as possiveis causas do problema existente, para que se possa

encontrar a sua causa-raiz e se definam agdes corretivas.
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Recursos humanos Maquina Material

Auséncia de
identificacdo no
material

Auséncia de
identificacdo nos
equipamentos

Colocacéo errada no
processo de secagem

——>

Falta de controlo e
nao-conformidades dos
materiais rececionados

Transfers
defeituosos

Auséncia de um plano de
tarefas para a normalizacdo
das mesmas

Falta de bancadas
para verificacéo

Auséncia de
medidas de
verificacdo

Falta de organizacédo dos

, Falta de espacos
diferentes espacos de trabalho

para arrumacao

Método

Meio Ambiente

Figura 32. Implementacdo do diagrama de Ishikawa.

Apds aimplementacao do diagrama de Ishikawa, € possivel visualizar de uma forma
mais organizada e simplificada, as causas relacionadas com o problema analisado, de forma
a atuar sobre cada uma delas, de modo a resolver o problema inicial. Apds a analise de
todas as causas possiveis que ddo origem a transfers defeituosos verificou-se que a auséncia
de um plano de tarefas com vista a normalizacdo dos processos de trabalho, a auséncia de
medidas de verificacdo, os erros de colocacdo dos planos por parte dos colaboradores do
processo de secagem e a falta de controlo da conformidade dos materiais podem ser as

causas com maior impacto na producdo de transfers com defeito.

4.3. Desperdicios e falta de organizacéo do sector de producgéo

Durante a analise e recolha de informagdes no sector de produgéo da empresa, foi
possivel verificar a falta de organizacéo, falta de arrumacéo e consequente falta de espago,
causada pelos dois fatores anteriormente referidos, estes aspetos podem estar relacionados,
nédo s6 com a auséncia de formacéo adequada aos colaboradores, mas também podem estar
relacionados a falta de tempo para a realizagdo de tarefas de organizacéo e limpeza, uma

vez que ndo existe uma metodologia, nem um plano de tarefas e rotinas nesse sentido.

Juntamente com as observagOes anteriormente referidas, detetou-se uma fraca e

inexistente identificacdo dos diferentes materiais neste sector, notando-se maior incidéncia
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nas tintas e produtos similares. As figuras 33 e 34 permitem a visualizacdo de toda a

desorganizacao que presente no sector de producéo.

Figura 33. Mesas de trabalho desarrumadas.

Pela observacéo das figuras pode comprovar-se que existia uma desorganizacgao dos
produtos e ainda que alguns deles continham uma identificagdo pouco conservada e pouco
visivel. E de realcar ainda, que existia stock de alguns produtos, nomeadamente transfers,
espalhados pelo sector de producdo, sem que houvesse um local especifico para os

armazenar.

Figura 34. Produtos com identificacdo pouco visivel e em mau estado de conservacao.

46



Pela disposicao e aspeto dos produtos é percetivel, ndo s6 uma escassa identificagcdo
dos produtos (ou nada percetivel), mas também que os produtos estdo dispostos em locais
com fraco acesso e ma visibilidade.

De um modo geral, havia uma crescente necessidade de limpeza, maior organizagéo
e arrumacéo dos produtos em locais especificos neste sector. A tabela 5 apresenta os tipos

de desperdicios identificados no sector produtivo.

Tabela 5. Tipos de desperdicios identificados no sector produtivo

TIPOS DE DESPERDICIOS

Defeitos e
retrabalho

g 8
(@]
(@] (&0
zcci% [5]
O O (&)
3 X 2
S 3
a o

Transportes
processamento

x

Autocolantes
Brindes nado téxteis X
Brindes téxteis X

Transfers X X

Placas PVC X X X

Entre os 7 tipos de desperdicios existentes, no sector produtivo foi possivel
identificar 5 tipos, sendo que aquele que mais se repete sdo as deslocacfes desnecessarias,
sendo este desperdicio comum a todas as areas associadas ao sector. Este desperdicio estava
associado as deslocacbes desnecessarias realizadas durante os processos produtivos,
originadas muitas das vezes devido a desorganizacao presente no sector, que obrigava a
varias deslocacgdes para procura de materiais e ferramentas espalhadas pelo chdo-de-fabrica
e sem local especifico para arrumacéo.

Associado aos processos dos transfers também se pode referir a elevada
necessidade de retrabalho pelas razdes previamente apontadas na sec¢do 4.2. No caso das
placas PVC, a producdo em excesso e a consequente geracdo de stocks destes produtos
foram também observados.

Nesta sec¢do apresenta-se uma tabela (tabela 6) onde sdo analisadas as consequéncias
gue advém de cada um dos desperdicios identificados na analise anterior. Assim, para cada
uma das consequéncias identificadas, sdo definidas medidas a fim de colmatar o efeito

negativo de cada um dos desperdicios existentes.
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Tabela 6. Consequéncias e medidas relativas aos desperdicios identificados no sector produtivo

DESPERDICIOS OBSERVACAO SOLUCAO A PROPOR

- As placas em PVC que ja ndo sao
necessarias, podem ser reutilizadas para
fazer caixas e embalar produtos que
iriam inicialmente para expedi¢do em
sacos de plastico

Producdo em - Excesso de stock de placas
eXCcesso PVC

- Perda de tempo a procurade - Organizagdo dos postos de trabalho e

materiais por desorganizagdo bancadas
Deslocacdes
- Demasiadas deslocactes e - Automatizacdo do processo de
tempo na limpeza de telas limpeza de telas
- Demasiado tempo de espera - Automatizacdo do processo de
Espera .
entre as lavagens das telas limpeza de telas
Defeitos e i Perdqs_ ok tNempo EEIHATERE | Implementacao de um sistema poke-
verificacdo dos produtos
retrabalho . yoke
defeituoso
- Produtos visivelmente
danificados pelo desgaste - Produzir s6 o que é solicitado e
Stock ) -
causado por estarem demasiado reutilizar os excedentes

tempo armazenados

4.4. Sintese de problemas identificados

Nesta seccdo apresenta-se uma sintese de todos os problemas identificados nas
seccOes anteriores. Para a exposicdo dos problemas opta-se pela elaboracdo de uma tabela
(tabela 7), que representa uma sintese de todos os problemas detetados pela analise
realizada, bem como as consequéncias a eles associados. Todos os problemas detetados e
descritos, bem como todas as consequéncias dos seus impactos sdo discutidos com todos
o0s colaboradores da empresa. Esta discussao de ideias teve por objetivo analisar quais dos
problemas anteriormente identificados eram passiveis de serem solucionados e identificar
as melhores contramedidas.

A associacdo da causa e consequéncia direta dos problemas viabilizou a

estruturacdo do plano de acdes e a delineacdo da melhoria do processo produtivo, tendo por
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objetivo 0 aumento da produtividade, a reducdo dos desperdicios e, simultaneamente,

praticas mais sustentaveis do ponto de vista ambiental.

Tabela 7. Sintese dos problemas identificados em todos os processos analisados

PROBLEMA CONSEQUENCIAS

Erros na contagem dos transfers

Detecao de produtos defeituoso nos
processos produtivos de brindes
téxteis
Erros de gravacao detetados nos
processos produtivos de brindes nédo
téxteis

Expedicéo tardia de algumas
encomendas de transfers

Detecéo de falhas durante o
processo produtivo de transfers

Falta de organizacéo, falta de
arrumacao e consequente falta de
espaco.

Demasiado tempo gasto na limpeza
de telas serigraficas

Elevados desperdicios de materiais
ou produtos excedentes

Reclamagdes por parte dos clientes

Perdas de tempo associadas a verificacdo dos
produtos defeituoso / Reclamac6es por parte dos
clientes

Perdas de tempo associadas a verificacdo dos
produtos defeituoso / Reclamag@es por parte dos
clientes

Reclamagdes por parte dos clientes

Reclamagdes por parte dos clientes

Perda de tempo associada a procura de produtos e
materiais por desorganizacéo

Demasiadas deslocacGes e tempo de espera
associado a limpeza de telas

Existéncia de algum stock danificado causado pelo
desgaste devido ao elevado tempo de
armazenamento
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5. Propostas de melhoria e sua implementacéao

Neste capitulo apresentam-se possiveis sugestdes de melhoria, na sequéncia da
resolugcdo dos problemas anteriormente identificados. Optou-se pela implementacdo da
ferramenta A3, no sentido de expor de uma forma clara os problemas identificados na
analise anteriormente realizada. De modo a conseguir tracar medidas mais ajustadas aos
problemas expostos, procedeu-se a implementacao desta ferramenta e elaboracgéo da sintese

do relatorio A3, conforme apresentado na tabela 8.

Tabela 8. Relatério A3 de resolugdo de problemas e contramedidas

A3 - RELATORIO DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS

Melhoria do processo produtivo I e SEar de Produgdo da
Seritex
CARACTERIZACAO DO CONTRAMEDIDAS / ACCOES A
PROBLEMA/DESAFIO REALIZAR

1 Erros na contagem dos transfers Implementacdo de uma checklist de
verificacdo
2 Detecéo de produtos defeituoso nos processos Implementacgdo de uma checklist de
produtivos de brindes téxteis verificacdo
3 Erros de gravacdo detetados nos processos Implementacgdo de uma checklist de
produtivos de brindes ndo téxteis verificacdo
4 Expedicdo tardia de encomendas de transfers Implementacdo de uma checklist de
verificacdo
5 Detecéo de falhas durante o processo produtivo Implementagdo de um mecanismo poka-
de transfers yoke
6 Falta de organizacdo, falta de arrumacéo e Implementagdo da metodologia 5S
consequente falta de espago
7 Demasiado tempo gasto na limpeza de telas Automatizacéo do processo através da
serigraficas aquisicdo de uma maquina
8 Elevados desperdicios de materiais ou produtos Aproveitamento dos excedentes
excedentes (reutilizagdo)
Falta de sistematizac8o da atribuicdo das tarefas Criacdo de uma matriz de competéncias e
9 de trabalho e desconhecimento da sua sequéncia criacdo de fluxogramas dos processos

produtivos para orientacdo dos
colaboradores

Apds uma caminhada pelo ‘Gemba’, o local onde tudo ocorre, foi possivel ter uma
percecdo da realidade diaria no sector de producdo. Neste sentido identificaram-se as falhas
existentes e apuraram-se as melhores solugdes para cada um dos problemas identificados
através de debate de ideias e brainstorming com toda a equipa, com o objetivo de melhorar
todos os processos produtivos, aplicando diversas ferramentas Lean, ndo esquecendo a

sustentabilidade ambiental.
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5.1 Criacao e implementacéao de checklist de verificagéao

Com o objetivo de solucionar problemas identificados na anélise anterior e colmatar
os erros relativos a contagem de transfers, a expedicdo tardia das encomendas, a detecao
de produtos defeituosos nos processos produtivos de brindes téxteis e 0s erros de gravacao
detetados, criou-se e implementou-se uma checklist que acompanhe todos 0s processos
produtivos e respetivos produtos, desde a sua entrada no sector de producéo até a sua saida.
Na figura 35 pode observar-se 0 modelo da checklist elaborado.

LISTA DE VERIFICAGAO DATA LIMITE DE SAIDA: / /
N°ENCOMENDA ______ VERIFICACAQ
PROCESSO < A
PRODUTIVO DATA HORA ASSINATURA(S) SIM NAO OBSERVACOES:
Rececéo dofotolita 1 1 _
Matriz gravada JE S S i
Impresséo
o o
concluida
Secagem completa _1I__/ -
Corte / Fita ou ilhos

concluido

Separagéo
efetuada

Conformidade
verifcada

Pesagem i _

Embalamento Y S S _

Saida i _

Figura 35. Modelo de checklist de verificacdo criado e implementado para acompanhamento dos processos
produtivos.

Como ¢é possivel observar, cada checklist é identificada através do nimero da
respetiva encomenda que acompanha. No canto superior direito, discrimina-se a data limite
de saida, para que deste modo os colaboradores tomem conhecimento dos prazos e se
evitem expedicGes tardias, uma vez que parte das reclamacdes existentes estédo associadas
a essa razdo.

Deve ser preenchida a data e a hora de rece¢do do fotolito, uma vez que todas as
encomendas se iniciam com a rece¢do de um fotolito no sector de produgéo. A checklist
deve ser assinada pelo operador que recebe o fotolito no sector produtivo, sendo que cada
processo exige uma validacdo, com assinatura por parte do operador que o realiza, com o
objetivo de impor uma responsabilidade acrescida a cada tarefa. O que se pretende com o
ato da assinatura € que os operadores se sintam um pouco mais responsaveis por cada

processo que é realizado, para deste modo a que diminuam 0s erros nas contagens de
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transfers, a detecdo de produtos defeituosos e 0s erros nas gravacdes dos designs. Quando
o/os operador/es assinam e validam cada processo existe uma carga adicional de
responsabilidade.

De igual modo, permite ao encarregado da producéo identificar a tarefa ou processo
que possa estar na origem do maior numero de reclamacfes por parte dos clientes
relativamente a produtos defeituosos, erro nas contagens e na gravagao dos designs. Assim,
a checklist atua no sentido de colmatar as reclamacdes identificadas, acrescentando
simultaneamente outros beneficios para a organizacdo. Desta forma, todas as encomendas
sdo acompanhadas desde a sua entrada no sector de producdo, até a sua saida, minimizando
expedicdes tardias causadas pela falta de informacao.

Doravante, com a implementacdo destas checklists, serd também possivel usar a
informacao delas recolhida para melhor avaliar a defini¢cdo de prazos de entrega para novas
encomendas com caracteristicas similares. Desta forma, facilita-se o processo de gestdo
com o cliente e reduzir-se-a as diferencas de tempo estimado para processamento de

encomendas em relacdo ao realmente executado.

5.2 Implementacao de mecanismo poka-yoke

Com o propdsito de eliminar as falhas durante o processo produtivo de transfers,
nomeadamente na transicdo do processo de impressdo para 0 processo de secagem,
implementou-se um sistema poka-yoke. Conforme referido na revisdo de literatura, 0s
sistemas poka-yoke caraterizam-se pela sua simplicidade, baixo custo e reducdo de erro,
tendo por objetivo prevenir lapsos ou erros que resultem em defeitos. Considerando a
esséncia destes sistemas, estudou-se um mecanismo, ilustrado pela figura 36, que foi
desenvolvido e implementado com base na teoria dos sistemas poka-yoke.

A falha que se pretende colmatar acontece devido a fraca visibilidade das cores dos
transfers no plano, o que leva a troca da posi¢cdo dos planos a entrada no tunel de secagem.
Este sistema facilita a colocacéo do plano no tdnel de secagem na posicao correta, uma vez
que pelas tonalidades claras dos transfers, muitas vezes é dificil identificar qual a posicao

correta, o que pode induzir o operador em erro e com este sistema, 0 mesmo néo se verifica.
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Figura 36. Sistema poka-yoke implementado.

Através de marcacgdes de cor vermelha no plano, o operador sabe a posicao correta
de entrada no tanel de secagem, uma vez que, a entrada do tanel existe um marcador
vermelho e a entrada do plano deve ser realizada colocando-o de modo a que a sua

marcacdo fique do mesmo lado que se encontra a marcagédo no tanel.

5.3 Organizacgao dos espacos e dos materiais com 5S

A organizacdo dos espacos e dos diferentes recursos materiais usados no processo
produtivo, recorreu-se a implementacdao da metodologia 5S. Inicialmente optou-se por dar
uma breve formacao aos colaboradores, no sentido de explicar o que é a metodologia 5S e
quais os beneficios resultantes da sua aplicacdo, garantindo que todos estejam integrados
na implementacdo desta metodologia para que possam ter uma participacdo ativa na
mesma, de modo a que as falhas atualmente existentes sejam colmatadas.

Para a implementacdo desta ferramenta, procedeu-se a execuc¢do de um inventario,
tendo como suporte a realizagdo de um ficheiro MS Excel, de modo a identificar todos 0s
recursos existentes, separando-os por familias: materiais, ferramentas, equipamentos e
stock. Com esta tarefa pretendeu-se distinguir os materiais de uso primario (mais
necessarios) daqueles que séo de uso mais pontual, para se proceder a sua organizagéao.

A norma de organizacdo baseou-se no principio de proximidade dos materiais mais

utilizados, reduzindo assim as deslocacgdes dos operadores e 0 tempo consumido na procura
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dos mesmos. Com esta organizacdo ganha-se espaco, uma vez que este € libertado através
da remocéao dos materiais desnecessarios e da organizacéo dos espacos.

As tintas sdo um dos produtos utilizados com mais frequéncia em todos 0s processos
produtivos. E importante que estejam num local de facil acesso e com boa visibilidade.
Optou-se pela alteracdo da sua localizacdo, organizando-as em prateleiras devidamente
identificadas e colocadas em posi¢des onde o seu acesso fosse mais adequado do ponto de
vista ergonémico. Através da figura 37, pode observar-se a mudanca efetuada no que diz
respeito a localizagdo das tintas. Procedeu-se igualmente & correta identificacdo de cada
uma das embalagens, uma vez que algumas ja se encontravam em mau estado de

conservacao comprometendo a sua correta identificacgéo.

Figura 37. Localizacdo das tintas antes (esquerda) e depois da aplicacdo dos 5S (direita).

Aguando da organizacdo do sector de producdo, identificou-se a existéncia de stocks
de materiais espalhados, sem local especifico para arrumacédo. Pela observacao da figura
38 é possivel visualizar um exemplo de um caso onde se encontram stocks de produtos
finais, neste caso especifico, transfers, espalhados no sector de producdo, sem local

especifico para arrumacéo e misturados com as tintas.

T,

~.
.

Stock de
transfers

Figura 38. Stock espalhado no sector de producédo
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Para eliminar esta falha de organizacao, providenciou-se uma localizacéo especifica
para os stocks de transfers. A figura 39 representa uma das solu¢Ges promovidas para
arrumacéo destes stocks. Atravées do uso de um mdvel com gavetas, foi possivel organizar
parte do stock de transfers que se encontrava espalhado pelo sector de producdo. Apos a
organizacdo e arrumacédo dos stocks, procede-se a correta identificacdo de cada uma das
gavetas, de modo a que todo o stock ali guardado esteja devidamente identificado. Assim,
reutilizaram-se pecas de mobiliario sem utilizagdo, organizaram-se 0s materiais e estes

ficaram mais protegidos de derrame de tintas e possiveis danificagdes.

Figura 39. Local para arrumacéo de stock de transfers

No sentido de sensibilizar todos os colaboradores para a importancia da limpeza do
local de trabalho, para além de os informar acerca de todos os beneficios que a correta
implementacéo desta metodologia promove, foi ainda desenvolvida uma lista de tarefas de
limpeza, de modo a divulgar as tarefas a realizar, qual a sua periodicidade e o0s

materiais/produtos a utilizar na sua realizacdo (figura 40).
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Descricdo Produtos / materiais a utilizar Periodicidade

Limpeza do chéao Aspirador Semanalmente

Limpeza das mesas de trabalho Pano e detergente Diariamente

Pano e produto de limpeza dos

impeza dos equipamento : Diariamente
Sunpes S e euipamentos
Limpeza das superficies :
peza PertIe Pano e detergente Quinzenalmente
(prateleiras e armarios)
Despejar caixotes do lixo Sacos do lixo novos Quando necessario

Figura 40. Modelo da lista de tarefas de limpeza no sector de producéo.

O estabelecimento desta lista de tarefas tem como objetivo garantir a limpeza e a
manutencdo de todos 0s equipamentos e da area do sector de producéo.

Para garantir o cumprimento de todas as tarefas de limpeza e de modo a monitorizar
os resultados da implementacé&o de todas as etapas anteriores que constituem a metodologia
5S, foi desenvolvida uma checklist de avaliagdo da sua implementagdo, conforme
apresentado no Anexo |. Esta checklist tem como principal objetivo monitorizar os
resultados da implementagdo da metodologia 5S, a0 mesmo tempo que serve como medida
de controlo a aplicagdo dos quatro primeiros sensos desta metodologia, de forma a

promover a melhoria continua e a garantir o envolvimento de todos os colaboradores.

5.4 Automatizacgao do processo de limpeza de telas

Através da observacdo e contacto direto com todos os colaboradores, é percetivel,
durante a caminhada pelo ‘Gemba’, que o processo de limpeza de telas serigréaficas, para
além de ser demorado, uma vez que € um processo totalmente manual realizado por
operadores, este envolve o contacto direto dos operadores com produtos toxicos (diluentes
e decapantes).

Verificou-se que durante a limpeza das telas, a agua utilizada esta constantemente
a correr (desperdicio), do inicio até ao final do processo. Dependendo do tamanho das telas,
o periodo de limpeza varia entre 0s 5 e 0os 15 minutos (observacdo sistemética, sem

cronometragem).
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Apbs a realizacdo de um brainstorming com toda a equipa, entendeu-se que fazia
sentido a automatizacdo deste processo, sendo vista como uma melhoria importante a
diferentes niveis. A figura 41 ilustra a maquina proposta para automacao do processo de

limpeza.

Bacprint
JtoTextile

Figura 41. Equipamento proposto para limpeza, Bacprint auto textile (Acosgraf, 2019).

A maquina da figura 41 (Bacprint auto textile) permite a realizacdo automatica da
lavagem e decapagem de telas serigraficas. Este equipamento utiliza os produtos de
limpeza em circuito fechado, permitindo a reutilizagdo dos mesmos produtos diversas
vezes. Esta tem a capacidade para a lavagem de duas telas serigraficas em simultaneo,
sendo as medidas méximas de 100 cm x 130 cm e 0s seus ciclos sdo de 10 a 15 minutos.
Permite efetuar lavagens com 300 litros, sendo que, segundo o seu fabricante, a formula
(100 litros de decapante + 75 litros de diluente + 50 litros de dgua) esta concebida para a
realizacéo de 500 ciclos de lavagem (Acosgraf, 2019).

Segundo a EPAL Grupo Aguas de Portugal (2021) uma torneira aberta, & pressio
da rede publica, durante 1 minuto pode gastar até 12 litros de agua. Sendo que 0 processo
manual de limpeza de telas serigraficas varia entre 5 a 15 minutos, considerando o volume
médio do caudal de 4gua atual na empresa (3 litros/min), estima-se um gasto médio de 25
a 50 litros de agua, por lavagem de tela.

Com a aquisicao deste equipamento, através da automatizagdo deste processo deixa
de haver a participagéo direta dos operadores no processo de limpeza, o que representa uma
vantagem no sentido em que o operador deixa de estar diretamente exposto a produtos
toxicos utilizados durante este processo, a0 mesmo tempo que ha a transferéncia do

trabalho manual para este equipamento, havendo uma maior flexibilidade e capacidade de
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resposta por parte dos operadores para outras atividades de produgdo e gera-se uma
poupanca relativamente ao consumo de &gua, diluentes e decapantes, resultante da
automacdo da lavagem em circuito fechado que reutiliza a 4gua e os outros componentes

ao longo de 500 ciclos.

5.5 Aproveitamento de excedentes

Durante a realizagdo do inventario no sector de producdo, identificaram-se bastantes
unidades de stocks, ndo sé de transfers, mas também de placas em PVC, muitas delas ja
danificadas, logo sem possibilidade de venda. Outras placas em PVC sdo de marcas ja
antigas e que se encontram desatualizadas ou placas cujo design foi alterado pelos préprios
clientes e que, portanto, ndo tém qualquer valorizagéo ou utilizacdo comercial.

Na tentativa de escoar este produto, reaproveitando-o ao invés de o enviar para
refugo, decidiu-se que estas placas poderiam ser Uteis servindo de embalagem para o envio
das encomendas de transfers. A figura 42 representa o primeiro modelo desenvolvido
através da reutilizacdo de uma placa em PVC, que neste caso, por estar danificada, ja ndo

Serve para venda.

Figura 42. Modelo de embalagem com placa em PVC.

Dependendo do tamanho das placas e das encomendas a serem embaladas, podem
ser desenvolvidas caixas maiores ou menores. Portanto, serd possivel atraves de uma placa
em PVC realizar mais do que uma caixa para servir como embalagem para o envio de
transfers.

Inicialmente, a empresa utilizava sacos plastico para o envio de transfers, estes eram
envolvidos numa pelicula e entdo embalados num saco pléstico selado com fita adesiva.
Com estas caixas, a empresa reduz a utilizacdo de plastico, uma vez que para fazer a caixa
apenas se utiliza fita adesiva, placas em PVC que iriam para refugo e uma pelicula no topo

da caixa para proteger o conteldo. Atraves do reaproveitamento destas placas em PVC, a
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empresa reduz o consumo de plasticos e a despesa associada a compra dos mesmos. Ao
mesmo tempo reaproveita-se um produto que inicialmente n&o teria outra utilizagéo, logo

iria para refugo.

5.6 Propostas para sistematizagéo do trabalho

5.6.1 Elaboracao de fluxogramas para gestao visual

Como foi referido no capitulo 4, um dos grandes problemas do sector produtivo esta
relacionado com a falta de conhecimento da sequéncia das etapas de alguns dos processos
produtivos por parte dos colaboradores. Esta situacdo é potenciada pelo facto de que dada
reduzida dimensdo da empresa, em periodos de maior volume de encomendas, esta vé-se
na necessidade de contratar colaboradores temporarios. O desenvolvimento de fluxogramas
produtivos que possam ser colocados no chdo-de-fabrica para poderem ser consultados de
forma répida e eficaz pelos colaboradores permite reduzir os erros por parte dos
colaboradores e identificar os diferentes pontos de controlo e verificagdo que foram
introduzidos com o desenvolvimento desta dissertacdo. Os fluxogramas desenvolvidos para
o efeito podem ser consultados no Anexo 1l. A titulo exemplificativo, apresenta-se na figura

43 o fluxograma desenvolvido para o processo produtivo dos transfers.

5.6.2 Criagéo de uma matriz de competéncias

Esta dissertacdo foi desenvolvida durante um periodo pandémico. Dadas as
contingéncias da situacdo, a gestdo dos recursos humanos para executar das diferentes
ordens de producdo. Nesse sentido, optou-se pela criacdo de uma matriz de competéncias
para auxiliar a atribuicdo de tarefas. O objetivo desta matriz passa por clarificar quais as
habilidades que cada colaborador estd apto a desempenhar uma tarefa ou atividade, de
modo a determinar as competéncias fundamentais inerentes a determinada funcéo. Esta
ferramenta permite obter uma perspetiva mais ampla, no sentido em que facilita o
entendimento acerca das competéncias que cada colaborador tem em relacdo a cada funcéo

que desempenha.
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Erro corrigivel?

Produte conforme?

em fotolito
|

Imprimir desing

—

Rececéo do
design
Ajustar o
design

Figura 43. Exemplo de fluxograma desenvolvido para implementacdo como ferramenta de gestao visual no
sector produtivo — produto transfers.
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A figura 44 apresenta a matriz de competéncias estruturada especificamente de

acordo com o nivel de conhecimento de cada colaborador relativamente a execucao de cada

processo.
SERITEX MATRIZ DE COMPETENCIAS
Data: J__/ OBSERVACOES:
LEGENDA:
Niver 0 — Nio ENWEL 1- ENWEL 2- EN'\/EL 3- Niver 4 -
Possul CONHECIMENTO CoNHECIMENTO BAsico Executa com Apoio EXECUTA AUTONOMAMENTE | ESPECIALISTA/
FORMADOR
_ GRAVACAO _
IMPRESSAO DE IMPRESSOES _
Processo DE SECAGEM CorTE SEPARACAO PEsaGEm EMBALAMENTO
FOTOLITOS GERAIS
WATRIZES
COLABORADOR:
OPERADOR
ESPECIALISTA
OPERADOR
ESPECIALISTA
OPERADOR
TECNICO

Figura 44. Matriz de competéncias em fungéo do nivel de técnico e do processo produtivo.
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6. Analise e discussao dos resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos em prol da implementacéo
das propostas de melhoria, bem como os resultados esperados das propostas que nao foram
possiveis de implementar em tempo Util, durante o desenvolvimento da presente
dissertacdo. No seguimento da apreciacdo as propostas implementadas e no sentido de
monitorizar os resultados obtidos, segue-se uma breve anélise a implementagéo da checklist
de verificacdo, do sistema poka-yoke desenvolvido, da implementacdo da metodologia 5S

e do aproveitamento de excedentes.

6.1 Melhorias decorrentes da implementacado da checklist de verificagcao

A checklist de verificacdo foi desenvolvida com o intuito de colmatar erros
relacionados com a contagem de transfers, produtos defeituosos, erros de gravacgédo
detetados durante os processos produtivos de brindes téxteis e ndo téxteis, respetivamente,
e a expedicdo tardia de encomendas de transfers.

No sentido de monitorizar os resultados obtidos na sequéncia da implementacéo da
checklist, foi efetuada uma andlise similar a analise elaborada no capitulo 4, onde os
problemas mencionados foram detetados. A checklist de verificacdo foi aplicada no inicio
do més de fevereiro. O periodo escolhido para analise foi 0 més de margo, uma vez que o
més de fevereiro se considerou um més de adaptacédo a esta implementacdo. A figura 45

apresenta a diminui¢do do nimero de reclamacoes.

12%
10%

8%
® Reclamagdes
6%
4%

2%

Dezembro de 2020 Marco de 2021

0%

Figura 45. Diminuicdo do nimero de reclamacfes no processo de transfers.
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Constatou-se que o Unico processo para o qual se registam ainda reclamacdes é o
processo de transfers, dai os restantes processos nao estarem contemplados na figura 45.
Verifica-se a descida das reclamaces associadas a este processo, sendo que a percentagem
de reclamagGes no més de dezembro era de 12% e no més de marco a percentagem de
reclamacdes obtidas associadas aos transfers foi de aproximadamente 1%, estando a Unica
reclamacdo registada, relacionada com a contagem dos mesmos. Ndo se registaram
reclamacdes relacionadas com expedicOes tardias, nem erros nas gravacdes do design ou
produtos defeituosos, o que reforca a validade e relevancia da checklist, ndo sé pela carga
adicional de responsabilidade que acarreta aos colaboradores, mas também pelo facto de
acompanhar a encomenda desde a sua entrada no sector de producdo, até a sua saida,
controlando deste modo a expedigéo das encomendas.

Nos restantes processos nao se registaram reclamagdes, portanto concluiu-se que a
checklist surtiu o efeito desejado, tendo-se obtido um feedback bastante positivo

comparativamente ao més analisado antes da sua implementacé&o.

6.2 Melhorias da implementacéo do sistema poka-yoke

Apo6s a implementacdo do sistema poka-yoke desenvolvido, e de modo a
monitorizar os efeitos resultantes da sua implementacdo, procedeu-se a analise de uma
encomenda de transfers, de modo a inspecionar a producdo dos mesmos. A monitorizacdo
foi realizada com base na existéncia de transfers defeituosos pelo nimero de ocorréncias
de erros detetados.

Da anélise efetuada a uma encomenda de 4250 transfers, apos rastreamento durante
0 processo de separacdo foi possivel verificar que a implementacdo do sistema poka-yoke
foi realizado com sucesso, uma vez que ndo foram detetados transfers defeituosos durante
0 processo de separacdo. O sistema poka-yoke implementado na empresa, € um sistema
aparentemente simples, bastante intuitivo, que permite aos operadores efetuarem de modo
correto a entrada do plano no tinel de secagem, de modo a que estes sejam cortados
corretamente na seccdo de corte, evitando assim o seu desperdicio por erros identificados
e a obtencdo de reclamacdes por parte dos clientes. Os operadores adaptaram-se facilmente

a este sistema, o que se reflete nos resultados obtidos durante a analise efetuada.
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6.3 Melhorias decorrentes da organizacéo de espacos e materiais

De modo a monitorizar os resultados e os efeitos da implementacdo da metodologia
5S, aplicou-se a checklist de avaliacdo antes e apos a aplicacdo da metodologia (conforme
se pode analisar no anexo Anexo |), com o intuito de analisar os efeitos resultantes desta
implementagdo. Para melhor compreender o impacto da medida, delineou-se uma
representacdo grafica através de um gréfico radar, através da aplicacdo de uma escala
quantitativa a classificacdo dos parametros avaliados em cada um dos sensos da checklist
(Bom — 5 pontos; Razoavel — 3 Pontos e Mau — 1 ponto), conforme apresentado na figura
47.

Organizagéo
5

Disciplina Arrumacéo

Normalizacéo Limpeza
e ANtes 5S Apos 5S

Figura 46. Analise do impacto da implementacdo da ferramenta 5S.

Apo6s aimplementacdo da metodologia 5S, seguiu-se entdo a auditoria monitorizada
pela checklist de avaliacdo que demonstrou melhorias em todos os sensos da metodologia
5S. O senso da ‘organizacgao’ registou grandes melhorias. O senso ‘arrumacgao’ revela
melhorias em todos o0s pontos avaliados, assim como o da ‘normalizagao’ ¢ ‘disciplina’. O
senso ‘limpeza’ revelou uma evolugdo positiva na generalidade, sobretudo em relacdo a
limpeza dos equipamentos e & manutencao de uma periodicidade de limpeza. Considerando
que a principal atividade deste sector envolve a manipulacdo de tintas, é expectavel
algumas tintas sejam derramadas e, inevitavelmente, deixam algumas marcas sobre
ferramentas e sobre bancadas dificeis de remover devido a textura da superficie. Destaca-
se o imprescindivel empenho e envolvimento demonstrado por todos os colaboradores
durante a implementacdo deste processo, gracgas ao esforco de toda a equipa, atualmente
existe uma rotina de limpeza e organizacéo que marca visivelmente a implementacéo desta

metodologia.
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6.4 Melhorias esperadas apds automatizacéo do processo de limpeza

A aquisicdo do equipamento Bacprint auto textile ndo foi ainda implementada
devido aos acrescidos custos para a empresa. Em todo o caso, efetuou-se o estudo/previsao
dos impactos positivos da sua utilizagdo, nomeadamente em termos de reducdo dos
consumos de agua e diluente gastos durante este processo. A tabelas 9 e 10 apresentam
uma breve estimativa que permite uma comparagao relativamente aos consumos na limpeza

manual e automatica das telas serigraficas.

Tabela 9. Estimativa anual dos gastos na lavagem manual de 1500 quadros

LAVAGEM MANUAL DE 1500 CUSTO ANUAL TOTAL
QUADROS

45000 litros de agua 1273,5€ 5 503.5 €
1080 litros de diluente 4320€ i

Tabela 10. Estimativa anual dos gastos na lavagem automatica de 1500 quadros

LAVAGEM AUTOMATICADE | CUSTO ANUAL | TOTAL
1500 QUADROS

75 litros de agua 2,12 €
112,5 litros de diluente 450 € 1502,1¢€
150 litros de decapante 1050 €

Através de uma andlise aos atuais gastos efetuados no processo de limpeza, é
possivel calcular o valor médio anual gasto neste processo. Através da automatizacdo do
processo de limpeza, é possivel estimar uma poupanca acima dos 70% nas despesas
associadas ao processo de limpeza das telas serigraficas. Ao contrario do processo de
limpeza manual, o processo automatizado permite a reutilizacdo da agua durante 500 ciclos
de limpeza, o que ndo acontece no atual método, onde o cenario é bem diferente, com uma
torneira aberta constantemente, desde inicio até ao final do processo de limpeza. Para além
da reutilizacdo da dgua neste processo, 0 equipamento permite ainda a reutilizacdo dos
diluentes e decapantes utilizados durante o processo. Além da vantagem prevista nos
consumos de agua, verificam-se outras vantagens relacionadas com o facto dos operadores
deixarem de ter contacto direto com produtos toxicos que séo utilizados. Outra vantagem
decorrente desta implementacdo, prende-se ao facto de uma maior flexibilidade,

disponibilidade e capacidade de resposta por parte dos operadores nas diferentes atividades
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de producéo, uma vez que para iniciarem o processo de limpeza os operadores tém apenas
de inserir as telas no equipamento e dar inicio ao ciclo de limpeza.

A aquisicdo do equipamento necessario para 0 processo de limpeza de telas
serigréficas, implica um investimento inicial de 20 000€. De modo a calcular o nimero de
anos necessarios para recuperar o investimento inicial necessario considerando a poupanga
estimada, procedeu-se ao calculo do Periodo de Recuperacdo de Investimento (PRI),

através da seguinte equacéo.

Investimento _ 20 000€
Poupanca 4 091,4€

PRI = = 4,89 anos

Para a aquisi¢cdo da maquina Bacprint auto textile, constata-se que sdo necessarios
aproximadamente 5 anos para a recuperacao do investimento inicial. A Seritex encara esta
medida de uma forma bastante positiva, sendo que existe uma abertura com vista a sua

implementacdo num futuro préximo.

6.5 Melhorias relativas ao aproveitamento de excedentes

Durante o inventario, foram contabilizadas 2100 placas em PVC que ndo tinham
utilidade e, uma vez que estariam a ocupar espaco desnecessario, mais tarde acabariam por
ser reencaminhadas para refugo. Na tentativa de reaproveitar este material, desenvolveu-se
um modelo de uma caixa que serviria para embalar as encomendas de transfers, deixando
de se utilizar os sacos plastico, empregues no envio dos mesmos. Com o desenvolvimento
de uma caixa, através da reutilizacdo de placas em PVC, previu-se uma poupanca
relativamente ao consumo de sacos plastico inicialmente utilizados com essa finalidade. A

tabela 11 representa o consumo médio anual de sacos plastico.

Tabela 11. Consumo médio anual de sacos plastico

Preco unitario Consumo médio anual Total

0,04 € 2 000 80 €

Para um consumo médio anual de 2 000 sacos plastico por parte da empresa, 0 gasto
efetivo atual em sacos plastico corresponde a cerca de 80€/ano. Além desta pequena
poupanca, através da substituicdo dos sacos plastico pelas placas em PVC para o envio das
encomendas de transfers, reduz-se o impacto decorrente das atividades da empresa, pela

reducdo do consumo de plasticos. Com a execucdo desta medida, libertou-se espago no
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sector produtivo, a0 mesmo tempo que se reduziu a quantidade de materiais que iriam

inicialmente para refugo, reaproveitando-o, concedendo-lhe uma nova utilidade.

6.6 Avaliacdo do impacto das praticas de sustentabilidade

Através do aproveitamento de excedentes para embalamento de encomendas e da
automac&o do processo de limpeza de telas serigraficas, estimou-se uma poupanca acima
dos 70%. Pela observacdo da figura 48 pode verificar-se uma estimativa do impacto
monetario anual provocado pela implementacdo destas medidas. O conceito de economia
circular, esta diretamente ligado a sustentabilidade. Numa tentativa de colmatar a auséncia
de medidas eficazes no combate a desequilibrada utilizacdo de residuos, reducdo de
desperdicios, entre outros fatores, este conceito visa uma gestdo eficiente dos mesmos, de
modo a aumentar o tempo de vida Util de energia e materiais, no sentido de dar um passo
positivo numa utilizacdo cada vez mais consciente e regrada de recursos para que se possam
diminuir os residuos (Humana Portugal, 2019). Nesse sentido as medidas de
sustentabilidade implementadas nesta dissertacdo visam ir de encontro com todos o0s

principios estabelecidos no conceito de economia circular.

6 000.0 €
5000.0 €
4000.0 €
3000.0€

2000.0€

1502.1€

1000.0 €

Processo de lavagem de telas serigraficas Processo de embalamento

0.0€

u Gasto atual Gasto previsto

Figura 47. Poupanga prevista apds implementacdo das medidas de sustentabilidade.

No que respeita a automacdo do processo de lavagem de telas serigraficas, a
poupanca monetaria ronda os 4 091,4 € anuais. Quanto ao aproveitamento de excedentes
no processo de embalamento de encomendas, deixam de ser utilizados os sacos plastico no
embalamento das encomendas, o que corresponde ao valor da poupanca de aquisigéo destes

materiais.
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7. Conclusoes e consideracdes finais

O presente capitulo apresenta as conclusdes finais, contendo uma breve exposi¢do
das limitacGes encontradas durante o desenvolvimento da presente dissertacdo, bem como

a referéncia a trabalhos futuros.

7.1 Principais conclusfes

Através da adocdo de metodologias Lean, tendo em conta praticas de
sustentabilidade ambiental, a presente dissertacdo teve como principal objetivo a melhoria
dos processos produtivo da empresa Seritex.

Inicialmente efetuou-se uma andlise as reclamacgdes dos clientes, tendo como
objetivo a identificacdo do processo produtivo que daria origem a um maior numero de
reclamacdes. Tendo identificado o processo produtivo onde estariam concentradas um
maior nimero de reclamacdes, o processo produtivo de transfers, constatou-se que este era
também aquele que apresenta 0 maior nimero de encomendas, sendo consequentemente
um dos processos mais representativos para a empresa. Analisaram-se 0s desperdicios e
outras falhas existentes, através da elaboracdo de uma sintese avaliando as consequéncias
dos mesmos.

Foram elaboradas propostas de melhoria tendo por objetivo a eliminacéo das falhas
e problemas identificados na analise anterior, para tal desenvolveu-se uma checklist de
verificagdo, que foi implementada com sucesso, visando o acompanhamento direto das
encomendas, reduzindo problemas como 0s erros nas contagens de transfers e expedicoes
tardias das encomendas. Outra solucdo desenvolvida, apds uma andlise mais detalhada
sobre o processo produtivo de transfers, foi a criacdo de um mecanismo poka-yoke que se
demonstrou eficaz na resolucéo da falha detetada durante este processo produtivo, bem
como na reducéo de desperdicios.

Efetuou-se a implementacdo da metodologia 5S, mostrando-se eficaz na redugéo de
desperdicios, melhoria do desempenho dos colaboradores e dos processos produtivos, bem
como a melhoria das condicOes e do ambiente de trabalho. A automatizacdo do processo
de limpeza foi outra das solu¢Bes propostas, embora ndo tenha sido implementada em
tempo util do término da presente dissertacdo. Esta medida implica de um investimento
inicial na ordem dos 20 000€ recuperavel num periodo de aproximadamente 5 anos, com

base nas poupancas estimadas com a reducdo dos consumos de agua e materiais quimicos
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usados nesse mesmo processo. Esta medida prevé poupancas na ordem dos 70%, que se
traduzem numa reducdo de 4 091,4€ /ano.

A proposta de aproveitamento de excedentes para reutilizagdo dos mesmos como
embalagem de encomendas, eliminando assim a utilizacdo de sacos plastico anteriormente
utilizados com o mesmo proposito, permitiu ndo sé alcancar uma reducdo do uso de
plasticos, bem como uma poupanca monetaria na ordem dos 80€ /ano.

Em suma, como sugerido pela fundamentacdo tedrica, a sinergia Lean Green
guando adotada permite aperfeicoar varios aspetos, melhorando a eficiéncia ambiental das
operacOes, com préaticas orientadas para a eficiéncia e para os zero desperdicios, reducdo
dos residuos e utilizacdo eficiente de recursos, gerando simultaneamente um impacto
sustentavel na industria permitindo alcancar a exceléncia operacional e a sustentabilidade.
Adicionalmente, a reutilizacdo de materiais e produtos de refugo permite incluir um

conjunto de praticas associadas a economia circular.

7.2 Limitacdes a investigacao

Durante o desenvolvimento da presente dissertacdo, o pais e 0 mundo viveram uma
situacdo atipica devido a pandemia causada pelo COVID-19. Tal como muitas empresas, a
Seritex, teve que se adaptar ao contexto em que atualmente vivemos, adotando as medidas
necessarias para que todo o trabalho continuasse a ser desenvolvido o mais dentro da
normalidade quanto possivel. Apesar desta ‘nova realidade’, e mesmo com todas as
restricdes e medidas adotadas, a empresa permitiu a realizacdo desta investigacao.

Durante a presente investigacdo, por consequéncia das medidas adotadas devido a
pandemia, ndo foi possivel a deslocacdo diaria a Seritex, sendo esta estabelecida de acordo
com a disponibilidade da empresa, o que causou alguma demora e dificuldade na recolha
de alguns dados e informacdes e principalmente a implementagdo de algumas propostas
definidas inicialmente. Uma vez que a presenca na empresa nao foi continua, ndo foi
permitido um acompanhamento constante da implementacdo das ferramentas, 0 que se
refletiu numa certa resisténcia e alguma demora por parte dos colaboradores na adocéao de
algumas medidas tracadas. Esta dificuldade refletiu-se de um modo mais acentuado na
implementacdo da metodologia 5S, uma vez que esta carece de um acompanhamento
constante e disciplinado, traduzindo-se num processo mais demorado, mas implementado

€Oom Sucesso.
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7.3 Perspetivas de trabalho futuro

Quanto aos desenvolvimentos futuros mais plausiveis de serem concluidos,
enunciam-se a automatizacdo do processo de limpeza de telas serigraficas, uma vez que se
mostra uma medida vantajosa para a empresa, capaz de gerar poupancas na ordem dos 70%.
Sugere-se no futuro realizar um estudo comparativo, antes de depois da implementacéo das
propostas efetuadas, sendo igualmente interessante no futuro analisar o consumo de agua,
produtos quimicos utilizados durante o processo e a energia consumida.

Recomenda-se ainda que a empresa dé continuidade a adogdo das medidas
estabelecidas durante a realizagdo da presente dissertacdo, uma vez que todas as
implementacdes efetuadas se caraterizam por ser ferramentas e metodologias de simples
aplicacdo e de facil manutencdo, concentrando-se na reducdo e eliminacdo de desperdicios,
sendo que foram integradas na cultura da organizacao visando a melhoria dos seus produtos

€ Processos.
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Anexo Il — Novos fluxogramas dos processos produtivos

Anexo Il.a — Novo fluxograma do processo produtivo de transfers
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Anexo I1.b — Novo fluxograma do processo produtivo de brindes téxteis
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Anexo Il.c — Novo fluxograma do processo produtivo de brindes néo téxteis
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Anexo I1.d — Novo fluxograma do processo produtivo de placas em PVC
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Anexo Il.e — Novo fluxograma do processo produtivo de autocolantes
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