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RESUMO

GOMES, Maria de Lordes Barreto. Um modelo de nivelamento da produg¢ao a demanda
para a industria de confecgao do vestuario segundo os novos paradigmas da melhoria
dos fluxos de processos. 2002. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgao).
Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

A nova légica dos mercados, associada ao acirramento da competitividade e ao
acelerado ritmo de inovagdes de diversas ordens, constitui-se em um dos principais
desafios enfrentados pelas organizagcbes contemporaneas. Neste ambiente, a
reconfiguragdo dos sistemas operacionais, através da adogao de técnicas modernas de
gestao, torna-se uma agao imperativa. Este trabalho insere-se neste campo de estudo,
uma vez que delineia um modelo de nivelamento da produg¢dao a demanda para o setor
de confecgao do vestuario, segundo os novos paradigmas da melhoria dos fluxos de
processos. A concepgao desse modelo foi precedida de um acurado estudo sobre os
paradigmas gerenciais, uma analise dos conceitos e da logica do sistema de PCP, da
configuracdo do layout e dos recursos humanos. Associada ao quadro tedrico, foi
realizada uma pesquisa de campo em quatorze empresas do vestuario, objetivando
identificar o perfil do setor, bem como verificar se os procedimentos operacionais
utilizados estdo coerentes com os ditames do novo ambiente produtivo. O suporte
dessas informagdes fundamentou a elaboracdo do modelo que se apresenta,
segmentado em etapas compostas de um encadeamento de tarefas, de modo a facilitar

a sua compreensao e futura implantagéo.

Palavras-chave: Planejamento — Producé&o — Nivelamento.



ABSTRACT

The new logic of the markets, associated to the enhancement of the competitiveness
and to the accelerated rhythm of innovations of several orders is constituted in one of
the principal challenges faced by the contemporary organizations. In this environment,
the redesign of the operating systems, through the adoption of modern techniques of
administration, becomes an imperative action. This work interferes in this field of study,
once it delineates a model of leveling the production to the demand for the clothing
sector, according to the new paradigms of the improvement of the flows of processes.
The conception of that model was preceded of an accurate study on the managerial
paradigms, an analysis of the concepts and of the logic of the system of Production
Planning and Control, of the configuration of the layout and of the human resources.
Associated to the theoretical picture, a field research was accomplished in fourteen
clothe companies, aiming at to identify the profile of the sector, as well as to verify if the
used operational procedures are coherent with the recommendations for the new
productive environment. The basis of those information supported the elaboration of the
presented model. It is segmented in stages composed of a linkage of tasks, in way to

facilitate its understanding and future implantation.

Key-words: Planning — Production — Equalization.
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CAPITULO 1 INTRODUGAO

Este capitulo apresenta a proposta de estudo, organizada em seis topicos. O
primeiro introduz as consideracdes pertinentes ao tema da pesquisa, situando-a na
area de estudo em que esta inserida. O segundo, o terceiro e o quarto topicos contém,
respectivamente, a justificativa, os objetivos (geral e especificos) e as hipoteses
(principal e secundarias). O quinto topico apresenta as limitagbes ou escopo desta tese,

e, finalmente, o sexto topico esquematiza a estrutura do trabalho.

1.1. Formulagao do tema da pesquisa

O gerenciamento dos sistemas de manufatura evoluiu e sucessivas abordagens vém
sendo efetuadas para se ajustarem ao momento histérico, as for¢cas econdmico-

financeiras, as questdes sociais e ao desenvolvimento tecnoldgico.

O processo de ajustamento das teorias gerenciais se tornou mais evidente nas
ultimas décadas do século XX, fazendo com que as organiza¢cdes se amoldassem a
instabilidade dos mercados e as modificagdes dos padrées de concorréncia, geradas a
partir dos anos 70, intensificando-se com mais rapidez no processo de globalizagao. A
esse respeito, afirma Ghinato (1995, p. 170): “A crise do petroleo foi um ponto de
inflexdo negativa na curva de expansdo dos mercados. O impacto destruiu com a
capacidade competitiva das companhias industriais estruturadas segundo o modelo de

produgdo em massa”.

Para o autor, a solugéo plausivel era encontrar um modelo gerencial alternativo para
lidar com as condigdes vigentes, o que alterou as normas de competigao,
principalmente nos setores mais dindmicos da economia (automodveis, eletrénicos,

siderurgia, petroquimica etc.).

O processo de globalizagdo interligou a economia num mundo com fronteiras

permeaveis, desencadeando o acirramento da concorréncia, nao apenas nos limites
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dos setores dindmicos, mas também em todos os setores de atividade econdémica, no
mercado domeéstico, entre empresas e em todos os paises. Pensar globalmente e obter
economias de escala mundial sdo condigbes necessarias no panorama competitivo
vigente. Esta nova ordem econdmica impde novas condigdes de competicdo que, em
conjunto com a tecnologia, a concorréncia e os consumidores, levam a mudangas nas

caracteristicas operacionais dos sistemas de manufaturas.

O acelerado ritmo do desenvolvimento tecnoldgico proporciona a utilizagdo de novos
materiais, novos processos e novas formas de tecnologia de informacédo. Hoje, as
operagdes internacionais do mercado nao sido reservadas apenas para grandes
corporagdes multinacionais. As novas tecnologias permitem também que as pequenas
organizagdes se tornem competitivas no mercado global, através da criagdo de paginas

na internet para o mercado e teleconferéncias, por exemplo, (HITT et al.,1998).

Os pontos fundamentais da concorréncia no mercado globalizado sédo a produgao
em pequenos lotes e a ampla variedade de produtos, qualidade intrinseca (envolvendo
todo o ciclo produtivo, desde a concepgao até os servigos de pos-venda), baixo custo e
tempo curto de entrega ao cliente. Ao mesmo tempo, os consumidores se configuram

cada vez mais exigentes por qualidade, variedade e precos baixos.

Frente a esta performance, Hitt et al. (1998) argumentam que as organizacdes
enfrentam um ambiente mais complexo, menos transparente e mais dinamico, sendo,
portanto, obrigadas a rever suas estruturas visando a adequa-las as novas estratégias
de competicdo. A natureza complexa e dinamica deste novo ambiente requer
flexibilidade, velocidade e inovacdo. As empresas devem ter capacidade para

administrar a descontinuidade e as mudancgas nao previstas em seu ambiente.

A acentuada competicdo e demandas crescentes e variadas exigem que as
empresas ajam rapidamente em resposta aos competidores, buscando supera-los.
Trazer novos produtos e servicos para o mercado € uma necessidade para a

competigao global, devido ao grande numero de competidores e a énfase crescente na
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inovagao desses mercados. As organizagdes devem, portanto, assimilar muito bem o
significado da expressao “flexibilidade”, isto &, “habilidade para adaptar-se rapidamente
as mudangas em volumes de demanda, no mix de produtos e projeto de produto”
(XAVIER, 1997, p.160).

Assim, a definicdo de mudancga no interior das organizacbes se constitui em uma
das principais preocupagdes dos gerentes. Em um mundo em mutag¢des continuas, a
mudanga tende a se tornar a regra, enquanto a estabilidade passa a ser a excecgao.
Aprender a mudar com rapidez e eficiéncia, mantendo a capacidade de controle,
desenvolvimento e implementabilidade, passa a ser uma das caracteristicas das
organizagdes produtivas (GADIESH e OLIVET, 1997; VANDAGEON-DERUMEZ, 1998).

E neste quadro que a exceléncia da manufatura passa a ser perseguida como forma
de adquirir vantagem competitiva. Isto proporciona o resgate da importancia da fungao
producdo. Antes considerada um mal necessario, esta passa a ter um papel relevante
no atendimento dos objetivos estratégicos das organizagdes, diante da situacéo de
concorréncia vigente. Tal observagao é coerente com o ponto de vista de Chase et al.
(1998, p.23) que consideram atualmente a area de operagbes como a principal arma

competitiva para o alcance do sucesso empresarial.

Nesta perspectiva, os sistemas convencionais de producdo devem ser substituidos
por sistemas flexiveis que apresentem rapidez no projeto e implantagdo de novos
produtos, baixos lead times, estoques no nivel de atendimento das necessidades do
cliente e entregas de produtos nos prazos estabelecidos. Atingir esses objetivos
depende da forma de planejar e organizar os recursos concernentes a esses sistemas.
Isto remete as atividades das areas de decisdo da fungdo producéao, principalmente a

um bom planejamento e controle da producéo.

Outro aspecto de igual importancia no contexto da competicdo global é a
remodelacdo dos sistemas produtivos, ou mesmo a substituicdo do modelo de gestao

convencional classico, baseado nos principios taylorista-fordista, por modelos que
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respondam com eficiéncia aos reclamos da realidade atual, a partir das necessidades
das empresas na busca de flexibilidade e maior produtividade, objetivando: atender as
novas necessidades do mercado; enfrentar os novos requisitos da competigao;
responder aos interesses dos recursos humanos, voltados para o desenvolvimento de
multiplas habilidades, maior participacdo, maior valorizagdo do conhecimento e do

trabalho e, por fim,propiciar uma melhor integragdo da cadeia produtiva.

E dentro desse contexto que esta tese esta inserida. Partindo do estudo do ramo
industrial de confeccao do vestuario, busca-se avaliar e compreender os procedimentos
de gestao usados por esse setor para alinhar o seu sistema de produgdo as mudangas
requeridas no atual panorama competitivo. Nesse sentido, € preciso fazer o seguinte

questionamento:

Quais o0s requisitos necessarios para elaborar um modelo de nivelamento da
producdo a demanda para o setor de confecgdo do vestuario, segundo o0 novo

paradigma da melhoria dos fluxos de processos?

1.2. Justificativa

As condi¢cbes econbmicas vivenciadas pela economia brasileira, voltadas para a
l6gica da competicdo, a partir da década de 90, condicionaram as empresas a
buscarem mudancas processuais e estruturais que lhes permitam ser mais
competitivas, muito embora a velocidade e o caminho para mudar sejam diferentes

entre os segmentos industriais e entre empresas de um mesmo segmento.

Alguns segmentos industriais adotam com mais rapidez estratégias para manter
elevada atualizagdo tecnoldgica, demonstrando boa capacitacdo em gestdo do
processo produtivo. Nesta categoria, enquadram-se as empresa lideres de varios ramos
como: metal-mecanico, quimico, papel, entre outros. Ao mesmo tempo, existem
empresas cujas transformacgdes decorrentes da adogdo de novas tecnologias em

processo produtivo e técnicas gerenciais se processam de forma mais lenta, sao
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pontuais e ndo acarretam grandes impactos tanto no sistema de produ¢do como na
gestao. Neste bloco esta incluido um grande numero de empresas dos varios ramos

industriais, como, por exemplo, as do vestuario, objeto deste estudo.

A industria de confecgdo do vestuario (ICV), mesmo fabricando um produto que
necessita de modificacées constantes, principalmente aquelas voltadas para a moda, é
caracterizada como tradicional, tanto no que concerne a sua estrutura produtiva, como
ao seu modelo de gestdo. A tecnologia absorvida por esse setor, mediante o uso do
CAD (Computer Aided Design) e do CAM (Computer Aided Manufaturing), nas duas
primeiras fases do processo, desenho e corte respectivamente, nao foi suficiente para
reverter este quadro. O processo produtivo continua dependente da eficiéncia de sua

mao-de-obra, nas demais fases.

Fazendo uma analise do setor, Ferraz (1997) esclarece que, apesar dos avangos
tecnoldgicos citados, os entraves a automacédo da fase de costura tém exigido, por
parte dos paises industrializados (no Brasil ndo é diferente) a adogdo de estratégias
competitivas baseadas em outros fatores, além da modernizacdo industrial. A
competitividade estd associada a adogcdao de formas flexiveis de organizacdo da
producdo, que possibilitem respostas rapidas as alteracdes frequentes nas preferéncias

dos mercados.

Neste sentido, os métodos gerenciais destinados ao segmento industrial em
discussao devem ser estruturados de forma que permitam n&o somente a flexibilidade
produtiva e a atualizagdo dos produtos, mas também a reducao de custos, através da
diminuicdo de desperdicios, aumento da qualidade, ganhos de produtividade e

eliminagao de estoques.

O sistema de concorréncia enfrentado pelas empresas em geral exige tanto dos
gestores, como de todo o efetivo da empresa, conhecimento, capacidade e habilidade
para manipular recursos financeiros, tecnolégicos, técnicas de producao e gestao para

garantir lucratividade. No atual contexto, ndo €& mais possivel administrar precgo,
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segundo Tubino (1999, p.18):

Na mesa de negociacdo ndo cabem todas as empresas que
participam do mercado, fazendo com que os precos dos produtos
sejam estabelecidos pela lei da oferta e da procura. A equagao de
formagao de preco, (Pre¢co = Custo + Lucro), apesar de manter as
mesmas variaveis, transformou-se na equacado de formacido de

lucro (Lucro = Prego — Custo).

Sendo o preco fixado pelo mercado, as empresas devem trabalhar com custos
abaixo do preco de venda, demandando a¢cdes que contribuam para a sua permanéncia
no mercado com poder de competir. Tal situagdo reforca a necessidade de as
empresas tornarem-se mais criativas e empreenderem acgdes que levem ao
aprimoramento continuo do processo de gestao, tanto no ambito organizacional, como
no nivel de produgdo. As empresas precisam ser desenvolvidas e inovadoras, isto &,
crescer a uma velocidade ndo s6é maior do que a do mercado, mas, principalmente,

maior do que a dos concorrentes.

A exemplo das demais industrias da atividade econbmica, a ICV esta igualmente
exposta aos desafios oriundos do novo panorama competitivo, pelas caracteristicas ja
evidenciadas. Uma analise sobre as industrias brasileiras publicada na Revista Exame,
em junho de 1996, aponta a ICV como um dos setores com problemas em relagcéo a
competigao, principalmente no que se refere a custos. Em dezembro do ano citado,
Oliveira e Ribeiro (1996), ao analisarem o setor, identificaram a necessidade de uma
reestruturacao, apontando, dentre outras medidas, a implantacdo de modernas técnicas
organizacionais e enfatizando aquelas que envolvem o processo produtivo e o controle

gerencial.

Outro trabalho que merece referéncia € um “Estudo sobre o Complexo Téxtil”,
realizado por Gorini & Siqueira (1997, p. 151). Nesse estudo ao referirem-se ao

segmento vestuario, os autores enfatizam “os reduzidos investimentos em canais de
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comercializagdo (tanto internos como externos), assim como no desenvolvimento de
produtos, em técnicas modernas de gestao, controle de custos e parcerias com clientes

e/ou fornecedores”.

No caso das industrias do Nordeste, pesquisa realizada pelo Banco do Nordeste do
Brasil (1999), sobre “Obstaculos e Oportunidades da Industria Nordestina de
Confecgdes”, aponta uma série de medidas e politicas (incentivos fiscais e financeiros,
infra-estrutura, adogao de inovagdes tecnoldgicas, métodos e técnicas de gestio, entre
outras), objetivando melhorar o desempenho do setor em relagdo a qualidade e
produtividade, bem como atingir a consolidagao competitiva. Dentre as medidas citadas,
aquelas relacionadas a métodos de gestdo dao énfase ao planejamento da produgéo,
ao processo produtivo e a qualificacdo de recursos humanos, utilizagao de células de

producao e outras inovagdes técnicas e organizacionais.

Assim, é possivel afirmar que existe a necessidade de uma revisdo das praticas de
gestao utilizadas pela ICV, por entender-se, com base nos trabalhos referidos, que, no
contexto da competi¢cao vivenciada atualmente pelos mercados, as técnicas de gestao
podem ser consideradas um dos principais obstaculos para o crescimento do segmento

industrial em foco. Esta € uma das razdes que justifica o presente estudo.

1.3. Objetivos da pesquisa

a)Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em delinear um modelo de nivelamento da
producdo a demanda para as empresas da industria de confeccdo do vestuario,

segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos.

b) Objetivos especificos

Para o atendimento do objetivo geral deste trabalho, buscar-se-a atingir os seguintes

objetivos especificos:
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identificar os principais estudos, com base na revisdo bibliografica, que tratam
dos paradigmas de gestao, com foco nos paradigmas da melhoria dos fluxos de
processos, bem como das técnicas relacionadas ao nivelamento da producgao a

demanda dentro deste novo paradigma;

desenvolver um instrumento de pesquisa de campo para analisar o sistema de

producdo das empresas da ICV;,

analisar o sistema de produgao das empresas da ICV, a luz do novo paradigma
da melhoria dos fluxos de processos, a partir da pesquisa de campo, para

identificar suas caracteristicas passiveis de serem incluidas no modelo proposto;
estabelecer e discutir os passos necessarios para se montar um modelo de

nivelamento da producdo a demanda para as empresas da ICV, com base no

novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos.

Hipbteses da pesquisa

Segundo Quivy & Campenhoudt (1992), hipétese € uma proposigao provisoria, uma

pressuposi¢cao que deve ser verificada. Lakatos & Marconi (1992) definem hipétese

como uma suposta, provavel e proviséria resposta a um problema, cuja adequagao

(comprovacao, sustentabilidade ou validez) sera verificada através da pesquisa. Com

base nessas definigdes e compreendendo-se sua importancia para um trabalho de

pesquisa, verificar-se-a a validade das seguintes hipoteses:

a) Hipotese principal:

Utilizando-se os principios e as ferramentas dos paradigmas da melhoria dos fluxos

de processos, € possivel elaborar um modelo de nivelamento da produ¢do a demanda

para as empresas da ICV.
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b) Hipoteses secundarias:

» Existe atualmente uma baixa integragdo entre os componentes do sistema de
producdo das empresas da ICV, fato que impede a difusdo do paradigma da

melhoria dos fluxos de processos.

» A mudancga de paradigma produtivo nas empresas da ICV modifica radicalmente

0 seu sistema de producgao e reconfigura as relagdes de trabalho.

1.5.  Limitagdes do trabalho

O escopo do presente trabalho contém as delimitagdes de natureza teorica e pratica
decorrente do esfor¢o de sistematizagdo metodolégica do problema por ele examinado.
Estas delimitagdes traduzem a necessidade de que o problema proposto para fins de
estudo possa receber um tratamento de natureza explicativa, evidenciando-se,

portanto, o estabelecimento de algumas limitagdes, as quais sdo apresentadas a seguir.

O eixo conceitual da pesquisa ndo esgota a problematica dos sistemas de
gerenciamento da produgdo vigentes na industria do vestuario, uma vez que se
restringe a analise do nivelamento da produgdo a demanda. Este recorte tematico,
traduzindo uma limitagdo do trabalho, tangencia alguns aspectos conceituais do
processo gerencial, tais como:

» a cultura organizacional e a mudanga de paradigmas;

» o0s condicionantes da competitividade empresarial;

» 0s custos associados a auséncia do planejamento e o controle da produgéo;

» o0s impactos do planejamento e o controle da produgcdo no desempenho das

organizacgdes produtivas do setor em estudo.
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O modelo proposto para o nivelamento da producédo a demanda nao foi submetido a
uma aplicacio pratica no processo de pesquisa, uma vez que 0 mesmo € resultado de
uma ampla pesquisa de campo em busca de uma composicao tedrica que pudesse
legitimar sua modelagem. Esta limitagdo do trabalho esta circunscrita ao cumprimento
dos objetivos propostos, os quais ndo evidenciam a necessidade de um teste e

validacdo do modelo elaborado.

O estudo realizado ndo investiga os efeitos das inovagdes organizacionais e das
técnicas flexiveis de producao sobre o desempenho produtivo da industria do vestuario,
limitando-se a compreender o fendbmeno do nivelamento da produ¢édo a demanda. Esta
limitacdo decorre do tipo de populacdo de empresas pesquisadas, para fins de

elucidagao do problema, de cuja execugéao resulta 0 modelo aqui proposto.

Finalmente, o modelo proposto esta limitado a aspectos especificos da industria do
vestuario, sem condicionantes técnicos que possam generaliza-lo a outros segmentos
da industria téxtil. Este recorte constitui também uma necessidade de representacao
técnica do problema, visando a modelagem da estrutura de nivelamento da producao a

demanda aqui desenvolvida.

1.6. Estrutura do trabalho

Além deste capitulo introdutorio, esta tese esta estruturada em mais seis capitulos

que abordam aspectos relacionados ao objeto do estudo que se deseja investigar.

O capitulo dois focaliza o primeiro bloco de assuntos que compdem a base tedrica
necessaria para o desenvolvimento do trabalho em tela. Sdo apresentados os dois
principais paradigmas de gestdo e os fatores que determinaram a mudanga de
paradigma: o classico (taylorista-fordista), conhecido como paradigma da melhoria das

operagoes individuais, e o atual paradigma da melhoria dos fluxos de processos.
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O capitulo trés da continuidade aos assuntos que compdem a base tedrica de
suporte a elaboracdo da tese. Focaliza pontos basicos relacionados ao sistema de
producdo, principalmente aqueles que sao evidenciados no trabalho de pesquisa e na
analise dos resultados, tais como: planejamento e controle da producgao, layout e

polivaléncia da mao-de-obra.

O capitulo quatro aborda os procedimentos metodolégicos utilizados para
desenvolver a tese. Informa ainda as técnicas de coleta de dados que foram utilizadas e

como sao tratados esses dados.

O capitulo cinco faz uma analise da ICV a partir dos resultados da pesquisa
realizada junto as empresas. Sdo apresentadas as caracteristicas do setor,
desenvolvendo-se também a classificagdo do sistema de producéo, o paradigma de
gestdao adotado pelas empresas e o perfil do planejamento e controle da producgao

utilizado pelas empresas.

O capitulo seis apresenta a proposta do modelo de nivelamento da producédo a
demanda para as empresas da ICV, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos
de processos, descrevendo todas as etapas que devem ser seguidas quando de sua
utilizacdo. Finalmente, o capitulo sete apresenta as conclusbes da tese e as

recomendagdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo focaliza o primeiro bloco de assuntos que compdem a base tedrica
necessaria para o desenvolvimento do trabalho em tela. Inicialmente, faz-se uma
recuperacao tedrica dos paradigmas de gestéo, a partir de sua padronizagédo no inicio
do século XX. Posteriormente, abordam-se aspectos operacionais concernentes a

gestdo da producédo. Tais assuntos sdo apresentados em quatro topicos.

O primeiro trata do paradigma da melhoria das operagdes individuais, analisando-se
os aspectos relacionados a produgéo, segundo os postulados tayloristas-fordistas, bem
como dos principios e estratégias utilizadas pela geréncia administrativa, tendo como

referéncia o modelo de gerenciamento de Henry Fayol e Alfred Sloan.

No segundo topico abordam-se os fatores determinantes da utilizagdo de um novo
paradigma de gestdo, considerando-se dois momentos. No primeiro momento,
enfatizam-se os aspectos relacionados a luta dos trabalhadores por melhores formas
gerenciais, como também os estudos e pesquisas realizadas por psicologos industriais,
administradores, entre outros, que desencadearam o surgimento de teorias que
questionam o modelo de gestdo utilizado pelas empresas, bem como propostas de
modelos gerenciais alternativos. O segundo momento enfatiza a necessidade de as
organizagbes repensarem a sua estrutura produtiva e o modelo de gestao,
considerando as transformacdes que vém ocorrendo nas formas de competicdo dos

mercados.

O terceiro topico enfatiza o paradigma de gestao que se configurou no segundo poés-
guerra, tendo como referéncia o Sistema Toyota de Produgao, considerado paradigma

da melhoria dos fluxos de processos.

No quarto topico, sdo apresentadas consideragcbes sobre a gestdo da qualidade,
observando os pontos comuns que existem entre sua filosofia e o paradigma da

melhoria dos fluxos de processos.
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2.1. Paradigma da melhoria das operag¢oées individuais

Para se compreender como as empresas produtoras de bens se ajustam aos
diferentes modelos de gestdo, € importante analisar o contexto em que estes se
desenvolveram, os fatores que influenciam a aplicacdo de um ou outro modelo, como
também entender os principios, os conceitos e as técnicas a partir dos quais se

estabelecem as principais caracteristicas do desenho organizacional.

A partir da pratica da divisdo do trabalho, estruturada por Adam Smith, inicia-se a
configuragéo dos sistemas de produgao, através dos mecanismos utilizados para atingir
a racionalizacao e produtividade do trabalho, causando, na ética de Shingo (1996), um
impacto de grande alcance na industria como um todo, possibilitando o surgimento da

Revolugao Industrial.

As vantagens econémicas da divisdo do trabalho, evidenciadas por Babage (1969) e
ratificadas por Shingo (1996), apresentam como resultados os seguintes aspectos:
reducéo do tempo de qualificacdo do trabalhador e da perda de material no processo de
treinamento; eliminacdo do tempo entre a mudanca de uma ocupacao a outra, como
também na troca de ferramenta; aperfeicoamento da habilidade pela frequente
repeticdo da tarefa; reducédo das quantidades de material requeridas devido a melhoria

do processo de producdo, na medida em que o trabalho é dividido em varios processos.

Estes fatores sdo determinantes para a difusdo e o emprego da divisdo do trabalho
pelas empresas, como o caminho para se alcangar a maxima eficiéncia de producgao.
Porém, a pratica da divisdo do trabalho n&do se processou, de inicio, dentro de um
modelo sistematico padronizado. No periodo correspondente ao século XVIII até o final
do século XIX, segundo Antunes Jr. (1998, p. 84), “ndo se estabeleceu nenhum padrao
hegemédnico de organizacdo e gestdo do trabalho e da produgédo, varias concepgdes
sobre a forma de gerir a produgado, provavelmente foram desenvolvidas, coexistindo

lado a lado”.
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O modelo classico de gestao, fundamentado nos principios tayloristas-fordistas, ou a
“Ciéncia do Trabalho”, segundo conotagcdo de Shingo (1996), e o paradigma da
melhoria das operagdes individuais de acordo com Antunes Jr. (1998), pode ser
considerado como o primeiro modelo formalizado e desenvolvido no seio da

administracao da producao e de ampla aplicacéao pelas empresas.

A base desse paradigma fundamenta-se em dois elementos fundamentais: a
operacionalizacao, de forma sistematica, da divisdo do trabalho, a partir dos principios
de Taylor, e a integragao do sistema de produg¢do, mediante o emprego da linha de

montagem fordista.

2.1.1.Taylor e a melhoria das operacgdes individuais

Os postulados tayloristas aplicados no interior da produgdo tinham como objetivo
principal aumentar a produtividade das empresas. Para atingir esta meta, Taylor (1990)
focalizou o estudo do trabalho a partir da concepgado de que todas as operagodes
produtivas podem ser cientificamente analisadas e otimizadas em unidades de acao e

em sequéncia.

A operacionalizacdo dessa norma modificou a maneira de produzir e alterou de
forma profunda os padrbes de trabalho ao retirar do operador a agdo sobre um
conjunto, ou parte significativa do produto, deslocando para a geréncia, e nela
concentrando toda a concepgao e planejamento do trabalho. Nesse sentido, Shenhav
(1995) argumenta que a transferéncia dos conhecimentos da produgao guilds secrets
para o departamento de planejamento se desenvolveu sob o lema da ciéncia da

producao e pode ser considerada como “objetiva”, “sistematica” e “racional’.

As acgdes da geréncia em relagéao ao planejamento do trabalho sdo denominadas por
outros autores, entre eles Taylor (1990) e Fleury (1997), como a substituicao do

empirismo predominante na organizagao dos processos produtivos, no inicio do século
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XX, por procedimentos sistematicos de analise que utilizavam experimentos cientificos,

ou a substituicdo do empirismo pelo método cientifico.

A logica da produgdo, segundo os principios tayloristas, consiste na analise do
processo de trabalho e nas operacdes que o compdem, para eliminar as atividades que
nao agregam valor, através do estudo dos métodos de trabalho, a fim de melhor
prescrevé-los a cada trabalhador individualmente, especificando como, quando e com
que meios fazé-los. Isto é, significa o “Exame Critico acerca do Trabalho", segundo

denominacgao de Neffa (1990).

A pratica dessa metodologia de analise do trabalho, fundamentada no estudo de
Gilbreth, voltado para a classificacdo dos movimentos basicos do corpo, para qualquer
tipo de operacdo em que esse movimento fosse utilizado, como também a analise do
FT (fator trabalho) e MTM (métodos de medida de tempo), moldaram as caracteristicas

da primeira fase do paradigma da melhoria das operagdes individuais tais como:

a) Trabalho prescrito — refere-se a maneira como o trabalho deve ser executado: o
modo de utilizar as ferramentas e as maquinas, o tempo reservado para cada operacao,
0s modos operatérios e as regras que devem ser respeitadas (Salerno, 1994). Tal
caracteristica se configura a partir das ag¢des da geréncia em planejar, organizar e
controlar o trabalho, ficando aos operarios a execucdo de tarefas reduzidas e
simplificadas. Na otica de Zarifian (1990, p.76), o propdésito de Taylor era "quebrar o
monopolio detido de fato pelos operarios sobre a definicdo dos seus atos de trabalho,
criando uma analitica de trabalho que recorresse a métodos qualificados como
cientificos, o que permitiria superar o savoir-faire empirico e introduzir uma

racionalidade aplicavel de forma sistematica (uma racionalizagéo)”.

b) Operario especializado — é resultante da dedicagdao a uma unica tarefa ou fungao,
estabelecendo a relagdo entre um homem/um posto/uma tarefa. Isto remete a selegao,
ao treinamento e ao desenvolvimento dos operarios para seguirem as regras e
procedimentos preestabelecidos. O treinamento deixa de ocorrer informalmente,

passando a ser sistematizado no ambito do ensino técnico. Para Morgan (1996, p.34),
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‘o trabalhador de Taylor representava a energia ou a forga requerida para tocar a
maquina organizacional. Os trabalhos que eram solicitados a desempenhar eram
simplificados em grau maximo, de tal forma que os trabalhadores seriam baratos, faceis

de treinar, faceis de supervisionar e faceis de substituir”.

c) Estabelecimento de tempos-padrao de desempenho - a moldagem desta
caracteristica se da mediante a definicdo de métodos para executar cada operacao e
uso de ferramentas padronizadas. Para isto é necessario separar os movimentos
realizados por operarios daqueles efetuados por maquinas, reorganiza-los para entao
minimizar o tempo total da atividade, enquadrando-se, portanto, no argumento taylorista
do modo otimo de realizar o trabalho para maximizar a sua eficiéncia. O
estabelecimento do tempo-padréo de desempenho, segundo Shingo (1996, p.222), “se

constitui em um requisito indispensavel para o sistema de avaliacio por eficiéncia”.

d) Sistema de compensacéo do trabalho baseado na classificagdo por resultados -
a remuneracgéo do trabalho adotada pelas empresas, antes dos postulados tayloristas,
baseava-se em padrbes arbitrarios que levavam a salarios baixos e,
consequentemente, a uma produtividade mais baixa. Ao propor novas formas de
remuneragao do trabalho, a partir do tempo minimo necessario para a execucado das
operagbes realizadas pelo homem, Taylor (1990) restabelece sobre novas bases a
reparticdo dos ganhos produtivos entre trabalhador e gerente, uma vez que o salario

baseado em prémio de rendimento é nitidamente diferente do salario por peca.

Nesse contexto, a fungédo econémica da produtividade, sob a ética de Zarifian (1990,
p.78), é dupla: “E um instrumento de calculo de eficacia dos processos técnicos, onde
as operagdes humanas tém um papel regulador determinante, como também é uma
base de negociacdo para redistribuicdo aparente do valor agregado, entre lucro e

salario”.

A pratica da contabilidade conectada com este paradigma estabeleceu um vinculo

entre rentabilidade do capital e produtividade do trabalho. A primeira fase do paradigma
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da melhoria das operagdes individuais, delineada a partir dos experimentos taylorianos,
apesar de direcionar-se para a organizagao no chao da fabrica, desde a concepgao do
trabalho a forma de remuneragcdo, desencadeou o processo de criagdo de
departamentos especializados e cargos especificos como: apontadores, treinadores,

cronometristas, supervisores, entre outros.

A racionalidade sistematica do trabalho € evidente, tanto pela divisdo técnica do
trabalho determinada pelo parcelamento de tarefas para obter maior eficiéncia produtiva
(no caso em questdo, o foco volta-se para o aumento da habilidade do trabalhador),
como pela divisao social do trabalho, estabelecendo-se na estrutura organizacional das
empresas 0 processo hierarquico com fluxo de informagdes verticalizadas, como se

ilustra na figura a baixo.

o
N
P
& Dirigente (Gestdo Superior)
L
& Média Geréncia (Planejamento, acompa-
s nhamento e controle do trabalho)
D
;;z? Operarios Especializados (Dedicagao a

& uma Unica tarefa)
Q

>

Divisdo Técnica do Trabalho
Figura 1: Estratificacao da divisao do trabalho

Nesta fase do paradigma da melhoria das operagdes individuais, a divisdo social do
trabalho deve ser analisada tanto em relagdo ao poder, obediéncia, relagbes de
trabalho, como ao conhecimento bem definido pela separagdo entre quem planeja o

trabalho e quem o executa.

Na estratificagdo apresentada na Figura 1, analisando-a de cima para baixo, o
primeiro nivel representa os gestores (topo da geréncia). No segundo nivel, esta a
média geréncia (nivel superior e nivel inferior) e no terceiro estdo os operarios diretos

da producéao, no caso em estudo os trabalhadores especializados.
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A organizagao da produg¢ao baseada nos postulados tayloristas marcou a expansao
industrial norte-americana. Sua influéncia ultrapassou as fronteiras culturais e
ideoldgicas afetando todo o mundo. Juntamente com o modelo fordista, o paradigma da

melhoria das operagdes individuais permaneceu hegemonico até meados de 1970.

2.1.2. Ford e a integracao da producao através da linha de montagem

A segunda fase do paradigma da melhoria das operagdes individuais € regida pelas
praticas fordistas que transformaram o trabalho de uma complexa rede de relagcao entre
tarefas em fluxo integrado, linear e direto. Além disso, promoveu a produgao de

grandes volumes de produtos padronizados destinados a mercados de massa.

Para Womack (1992, p.14), a légica do modelo fordista de produgdo em massa
“‘consistia na completa e consistente intercambialidade das pecas e na facilidade de
ajusta-las entre si”. Foram inovagdes que, segundo o autor, tornaram a linha de

montagem exequivel.

Nesse sistema de producéo, a linha de montagem funciona como mediadora entre
os varios postos de producdo, proporcionando tanto a economia do tempo de
locomogao dos operadores, como maior rapidez no transporte das pecgas e regulagao
do ritmo de trabalho. Isto €, cada trabalhador realiza uma tarefa no tempo que |lhe é

determinado pela cadeia de producgao.

As abordagens de Wood Jr.(1992), Womack (1992), Shingo (1996), Fleury (1997),
referentes a estrutura do modelo, segundo os postulados fordistas, apontam elementos

que determinam as seguintes caracteristicas:
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a) Divisao e especializagao extrema do trabalho

Essa divisdo estava apoiada na linha de montagem que levou ao extremo a
parcelizacdo das tarefas. Cada operario era responsavel por uma operagao pequena e
simples que se integrava ao trabalho de outros com operagdes de iguais
caracteristicas, por exemplo: ajustar duas porcas em dois parafusos, colocar uma roda
em cada carro etc. Com tal especializagdo do trabalho, o montador precisava de
apenas poucos minutos de treinamento, além de nao ter perspectiva de ascensio na
carreira, podendo no maximo chegar a supervisor. O trabalho tinha, portanto, a

configurac&do apresentada na figura abaixo:

PARCELIZAGAO DESQUALIFICAGAO

EXTREMA DA TAREFA SIMPLIFICAGAO DO TRABALHO

Figura 2: Esquema da qualificagao do trabalho

Sendo o conhecimento restrito a operacédo, ndo havia por parte do trabalhador a
visdo global do processo. Nao sabia a que se destinava a pecga por ele fabricada e, na
maioria das vezes, a funcdo da peca no produto. Isto reforgca a afirmacdo de que o
sistema de producéo fordista era considerado também um paradigma da melhoria das
operacoes individuais, apesar da integracado entre as tarefas, proporcionada pela linha

de montagem. Neste sentido, Sorensen, apud Shingo (1996, p.240), afirma:

Embora o modelo de Ford fosse inovador, o método da linha de
montagem comegou como uma medida visando a melhoria do trabalho.
O processo foi dividido em varios passos para simplificar a
movimentacdo de componentes grandes e pesados que, dessa forma,
eram posicionados na ordem na qual eles seriam montados. Se todos os
componentes necessarios para montar um automoével fossem pequenos
e leves, talvez Ford nunca tivesse criado uma producdo em linha de

montagem. Assim, o procedimento da linha de montagem comegou
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como uma tentativa para melhorar as operagdes e ndo 0 processo

propriamente dito.

b) Intercambialidade de operadores

O trabalho simplificado dispensa conhecimento, experiéncia e instrucdo para ser
realizado. Com o mesmo principio de intercambiar pecas no produto (automdével), a
troca e reposicao dos trabalhadores eram minuciosamente planejadas, com base na
padronizagao completa do trabalho e do trabalhador. A esse respeito, Morgan (1996, p.
34) enfatiza:

Quando Ford estabeleceu sua primeira linha de montagem para a
fabricagédo do modelo T, o giro da mao-de-obra subiu de 380% num ano.
Com a utilizagcdo do sistema de pagamento de 5 délares por dia foi
capaz de estabilizar a situagéo de trabalho como também, convencer os

trabalhadores a aceitarem a nova tecnologia.

c) Velocidade de produgao

A padronizacado e simplificagdo do trabalho, auxiliadas pela linha de montagem
movel, e através de meios de alimentagao por planos inclinados, intensificaram o ritmo,
atingindo uma velocidade unica para todos os trabalhadores, diminuindo o tempo de
fabricacdo de uma forma até entdo nunca conseguida. O tempo no modelo fordista ndo
€ determinado pela geréncia, pela prescricao da tarefa ou ordem de producéo (tempo
alocado), como no sistema Taylor, sendo imposto pela velocidade da correia

transportadora.

Este sistema impede que o trabalhador tenha a possibilidade de regular
individualmente o ritmo do seu trabalho, uma vez que a velocidade imposta determina o
tempo em que a operacdo deve ser concluida, refletindo diretamente na produtividade.
Para Ford, o rendimento de uma sec¢ao era calculado pelo numero de pecgas produzidas

dividido pelo numero de horas de trabalho. O exemplo a seguir, apresentado por
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Morgan (1996, p. 34), reforca as afirmagdes referentes a velocidade de produgdo com

base nos postulados fordistas:

No final dos anos 60, quando a GM decidiu intensificar a eficiéncia
de sua fabrica em Lordstown, a velocidade da linha de montagem
foi elevada para aumentar a producédo de 60 para 100 carros por
hora. Nesse novo ritmo cada trabalhador tinha 36 segundos para
desencumbir-se de pelo menos oito operagdes simples, porém
diferentes, tais como andar, levantar, segurar, erguer o tapete,
inclinar-se para apertar parafusos, aperta-los com o revélver de ar,

recolocar o tapete e colocar o emblema no capd.

Enquanto no taylorismo o rendimento € diretamente associado aos métodos de
trabalho articulados a atividade humana, no fordismo, a atividade humana é conectada,

de forma dependente, a atividade das maquinas.

Sao utilizados dois momentos da montagem para ilustrar essa afirmagao, segundo
exemplo apresentado por Womack (1992). Com a intercambialidade de pecas e o
operador executando uma so6 tarefa, movimentando-se na area de montagem, o ciclo
de tarefa do montador caiu de 5,14 para 2,3 minutos. Essa reducdo de tempo que
desencadeou um grande aumento de produtividade, tanto pela rapidez ao se realizar
uma unica tarefa, como também porque todo ajuste de pecas se processava
automaticamente. Apds a introdugao da linha de montagem movel, o ciclo de tarefa do
montador se reduziu de 2,3 para 1,19 minuto, diferengca decorrente do tempo
economizado pelo trabalhador fixo a um posto e também pelo ritmo mais acelerado de

trabalho, proporcionado pela linha mével.

d) Aparecimento de trabalhadores indiretos

O delineamento desta caracteristica resultou na estrutura da producdo e nas
relacbes de trabalho estabelecidas segundo os principios fordistas. A fixacdo do

trabalhador a um posto de trabalho realizando uma s6 fungdo, sem estabelecer
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nenhuma comunicagdo sobre as condicbes operacionais de seu trabalho, sobre
ferramentas com defeito etc., deu origem a formagao de trabalhadores indiretos para
outras fungdes, tais como responsaveis pelos insumos para a producao, coordenagao

entre as operacoes, inspetores de qualidade, faxineiros, entre outros.

Na organizacédo do trabalho em analise, enquanto o trabalho dos operarios diretos
(montadores) exigia pouco conhecimento e o maximo de aptiddes fisicas, o trabalho de
projeto de maquinas, de pecas, de produto, operacdo e manutencdo, entre outras
atividades necessarias ao desenvolvimento da produgao, requeriam, segundo Fleury
(1997, p. 38), “um herculeo esforco de engenharia e de engenheiros”. Foi neste
contexto que surgiu a figura do engenheiro industrial e posteriormente varias outras
especialidades, chamadas por Womack (1992, p.120) “de trabalhadores de

conhecimento”.

Os efeitos do modelo fordista ndo estao restritos ao ambito do sistema de producéao
e da organizagao do trabalho como as caracteristicas evidenciadas. Nesse aspecto,
outros elementos merecem destaque. O notavel aumento do controle industrial foi
atingido, segundo Wood Jr (1992) e Womack (1992), pelo aumento da produtividade e

reducdo dos custos proporcionais a elevacédo do volume produzido.

A conjuntura econdmica da época permitia que as empresas baseassem a sua
competicdo em economia de escala. Além do ambiente econdmico, das inovacgdes
técnicas e organizacionais utilizadas no processo de produg¢do, como a redugdo do
tempo de preparacdo das maquinas capazes de realizar uma so tarefa por vez, e dos
beneficios advindos dos avancos das ciéncias mecanicas que passaram a desenvolver
uma crescente variedade de maquinas, agrupando um grande numero de operagoes
similares, as empresas fordistas também reproduziam a habilidade manual a um alto
grau de perfeicdo. Favoreciam, portanto, a conquista de mercados pelas empresas,

tornando-se, na época, a maior industria automobilistica do mundo.
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Outro elemento de destaque diz respeito a concentracao vertical, produzindo todos
os componentes dentro da propria empresa, desde a matéria-prima até o produto
acabado. Essa medida foi adotada para “garantir o suprimento de pegas com
tolerancias mais estreitas e prazos de entrega mais rigidos que os fornecedores, ainda
num estagio pré-produgdo em massa, ndo conseguiam atender” (Wood Jr., 1992, p.
10).

E fundamental esclarecer que a integragéo vertical adotada demandava um controle
altamente burocratizado, a ponto de trazer novos problemas sem solugdes o6bvias,
constituindo-se em uma das causas do declinio da empresa nos anos trinta. Entretanto,
como modelo de organizagéo da produgéo, o fordismo tornou-se a forma predominante.
Assim, as empresas que empregavam formas nao-fordistas tornaram-se dependentes

ou fornecedoras das empresas fordistas.

2.1.3.Paradigma da melhoria das operagdes individuais com enfoque na

administracao

Integrantes também do paradigma da melhoria das operag¢des individuais, porém
voltados para os aspectos administrativos, destacam-se nesta tese os postulados de

Henry Fayol e Alfred Sloan que culminaram com um modelo de gerenciamento.

2.1.3.1. Fayol e a dimensao da estrutura da organizagéo

O desenho organizacional estruturado por Fayol tem como base a sistematizagao
dos critérios administrativos, evidenciando a dimens&o da estrutura da organizagéo e a
visdo do diretor. Sua énfase esta na estrutura hierarquica de comando (Escrivéao Filho,
1995).

Pertencente a teoria classica da administragcado, Fayol preconiza a necessidade de

introduzir o método experimental, que consiste em observar, recolher, classificar e
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interpretar os fatos a luz das praticas administrativas, para romper o empirismo utilizado
pelos chefes de seu tempo, na administracdo dos negdécios. Com base nessa proposta,
foram elaboradas e postas em pratica cinco fungdes basicas que compdem o ato de
administrar, a saber: previsdo, organizagdo, direcdo (comando), coordenagdo e

controle.

Este conjunto de funcgdes, segundo Morgan (1996), definiu as bases de muitas
técnicas da moderna administragdo, tais como a administragcdo por objetivos, os
sistemas de planejamento e programagao de or¢camento além de outros métodos que

enfatizam o planejamento e o controle racional.

As caracteristicas do modelo de administracdo de Fayol sdo representativas de uma
época, de um estilo de gerenciar que combinavam os principios militares e de
engenharia. Estes principios, considerados gerais e universais da administragao,
partiam da premissa de que, para alcancgar eficiéncia, todas as empresas deveriam ser

organizadas de uma unica maneira, considerada a melhor.

A adocado desses principios transpde os limites da fabrica e atinge toda a
organizagédo social. Weber (1978) chama essa forma de administrar de burocracia e
aponta duas caracteristicas basicas: a impessoalidade (a importancia da pessoa reside
Nno seu cargo e nao no que ela €) e a formalidade (tudo pode ser considerado formal

pela burocracia).

Apesar de muitas analises sobre os principios da administragdo terem sido
apresentadas, neste trabalho evidenciam-se os principios frequentemente utilizados
nas organizagdes, por serem consideradas importantes para futuras referéncias quando
da avaliagao dos resultados da pesquisa proposta. Para tanto, utilizam-se os trabalhos
de Fayol (1976), Wood Jr. (1992) e Morgan (1996) para se comentar os referidos

principios, enumerados a seguir:
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1. Divisao do trabalho — utiliza a especializagdo como forma de atingir os objetivos
da organizacdo com mais eficiéncia. O propdsito da divisdo do trabalho € o mesmo
utilizado por Taylor. Porém, € conveniente esclarecer que Fayol trata da divisdo do
trabalho nos cargos ou fungbes administrativas, enquanto Taylor a emprega
diretamente no piso da fabrica. Nas palavras de Fayol (1976, p. 34), este principio é

traduzido na seguinte forma:

O operario que faz todos os dias a mesma peca e o chefe que trata
constantemente dos mesmos negécios adquirem mais habilidade, mais
seguranga e mais precisao e, consequentemente, aumentam de
rendimento. Cada mudanca de ocupacao ou tarefa implica num esforgo

de adaptacao que diminui a producgao.

2. Autoridade e responsabilidade — esse principio € composto de duas funcgdes
correlacionadas: a autoridade consiste no direito de dar ordens e exigir obediéncia,
sendo necessario distinguir a autoridade que é propria da funcdo, a autoridade
estatutaria e a autoridade pessoal derivada da experiéncia, do valor moral do saber; a
responsabilidade € uma consequéncia da autoridade. Onde esta € exercida, surgira

uma responsabilidade.

3. Disciplina — consiste na obediéncia, no respeito as convengdes estabelecidas
entre as empresas e seus agentes. A disciplina deve ser imposta do topo da geréncia

ao empregado de nivel mais baixo na hierarquia da empresa.

4. Unidade de comando — as ordens devem ser emanadas de um unico superior.

Nunca deve haver a dualidade de comando, evitando assim conflitos na organizagao.

5. Unidade de direcdo — a estratificacdo dos cargos da empresa deve ser feita por
objetivos. Significa dizer que deve agregar a cada cargo tarefas com o mesmo objetivo,
sendo que todos os cargos devem ter o mesmo planejamento e controle, ou seja, um so

chefe e um unico programa, para um conjunto de operagdes com a mesma finalidade.
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6. Subordinacao do interesse individual ao interesse geral — todas as pessoas que
integram a empresa devem conduzir suas ag¢des segundo o interesse da mesma
(interesse geral). A conciliagdo desses interesses se da através da firmeza, bom

exemplo, acordos justos e supervisdo constante.

7. Remuneracao do pessoal — a pratica desse principio deve satisfazer, ao mesmo
tempo, ao pessoal e a empresa, ao empregador e ao empregado. Morgan (1996) da
énfase a esse principio, enfatizando que a remuneragao deve ser justa, sem ocasionar

gastos excessivos.

8. Centralizagdo da autoridade - a centralizagdo ndo se constitui em um sistema
padrao de administracdo, podendo ser utilizada ou abandonada de acordo com as
circunstancias. Nao existe uma medida definida, de modo que cada empresa deve
encontrar o seu limite favoravel de utilizacdo, sempre levando em consideragdo o
melhor possivel da capacidade de todo o pessoal, ressalvando que as decisbes devem

ser tomadas por quem tem autoridade sobre o assunto.

9. Hierarquia — principio que determina o funcionamento da autoridade entre os
varios niveis existentes na organizagéo. A via hierarquica é o caminho que vai do topo
para a base da organizagdo, ou o caminho inverso. Sendo resultante do principio da
unidade de comando, deve ser usada como canal de comunicacdo e de tomada de

decisao.

10. Ordem — utilizada tanto para coisas (ordem material), como para pessoas (ordem
social). Em relagdo a ordem material, segundo Fayol (1976, p.36), “é preciso que um
lugar tenha sido reservado para cada objeto e que todo objeto esteja no lugar que lhe
foi designado”. Quanto a ordem social, o posicionamento das pessoas na organizagao

deve estar de acordo com a estrutura organizacional preestabelecida.

11. Equidade e justica — as organizacbes devem garantir tratamento semelhante

para as pessoas, estimulando-as a empregar também no exercicio de suas fungdes.
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12. Estabilidade e manutencao do pessoal — esse principio visa ao aperfeigopamento
das habilidades do pessoal para melhor execucédo de suas funcdes. Deve ser aplicado

em conjunto com a diviséo do trabalho.

13. Iniciativa — o foco desse principio esta voltado para o estimulo em todos os
niveis, sendo que todas as acgdes a serem praticadas devem estar dentro dos limites

impostos pelo respeito da autoridade e disciplina.

14. Unido do pessoal — é preciso envolver o pessoal nos objetivos da organizagao

para facilitar a harmonia, construindo uma base soélida para a empresa.

Para Morgan (1996), a implementacdo desses quatorze principios estrutura um tipo
de organizagdo que apresenta um padrdao de cargos precisamente definidos e
organizados de maneira hierarquica, através de linhas de comando ou de
comunicagdes também precisamente definidas. Neste contexto, as organizagdes sao
projetadas para funcionarem como uma macromaquina, isto é, uma rede de partes
representadas pelos departamentos (produg&o, marketing, finangas etc.), com fungdes
definidas que se complementam e se inter-relacionam através de uma cadeia de

comando.

Enfocar as organizagdes de forma mecanicista, ou administra-las como maquinas,
na visdo de Wood Jr. (1992), significa fixar metas e estabelecer formas de atingi-las.
Para tanto é preciso organizar tudo de forma racional, clara e eficiente, detalhar todas
as tarefas e principalmente controlar. Tal enfoque subvaloriza os aspectos humanos da
organizagdo, além da pouca percepgdo de que as tarefas enfrentadas pelas
organizagbes sao frequentemente mais complexas, imprevisiveis e dificeis do que

aquelas executadas por maquinas.

O grau de especializagado estabelecido pela administracdo classica é colocado de

forma clara no conteudo de quatro principios, apresentados na figura abaixo.
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Divisao do Unidade de Unidade de Estabilidade e
trabalho direcdo comando manutencéo do
pessoal

Pessoas Reunido das pessoas com Grupo formado

dedicadas a um os mesmos objetivos sob e cOeso huma

assunto ou o comando de um mesmo atividade
operacéo chefe

ESPECIALIZAGAO

Figura 3: Principios que abordam a especializagéo

Os fundamentos que dao suporte ao modelo classico de administragao, apresentado
por Fayol e seus seguidores, dominaram as organizagdes na primeira metade do século
XX, além de servirem de referéncia para o desenvolvimento de técnicas administrativas

modernas, como ja mencionado.

Um dos aspectos fundamentais desse modelo reside na racionalidade como forma
de atingir a melhor eficiéncia, tal como o modelo taylorista-fordista. Verifica-se, em seu
delineamento, a pouca atencdo que € dada aos aspectos humanos, apesar de que
alguns principios contemplam a iniciativa, o espirito de unido e a justica. A orientagao e
a pratica do modelo se processam através do ajuste das pessoas e fungdes ao método

de trabalho ou em um projeto organizacional predefinido.
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2.1.3.2 Alfred Sloan e as divisoes internas descentralizadas

As mudancas no modelo estruturado em departamentos funcionais ocorreram a
partir das idéias de Sloan (apud Womack, 1992). Foram, inicialmente, aplicadas na
industria automobilistica, especialmente na GM, estendendo-se depois para outras
empresas do ramo, por exemplo, a Ford, sendo reveladas para o mundo na década de
60, segundo Womack (1992).

Na otica de Sloan (2001), uma organizagao € um sistema que busca adotar
estratégias e alcangar objetivos empresariais com sucesso. Seu modelo de gerenciar
baseava-se na descentralizagdo, transformando-a em uma filosofia de administragao
industrial, em um sistema de autogestdo. Ao mesmo tempo em que delineava o seu
modelo, ampliava o processo de profissionalizagdo. Os aspectos principais que
formalizaram a pratica dessas duas estratégias - a profissionalizagdo e a

descentralizagao - sdo apresentados a seguir.

a) Divisbes descentralizadas

Em vez de divisdo por departamentos funcionais, foi criado o sistema de divisbes
internas descentralizadas, segundo produtos (automoveis) e componentes (baterias,
diregdo, carburadores). Embora estivessem submetidas as diretrizes e ao controle da
geréncia, as divisbes tinham autonomia nas decisdes referentes a projetos,
desenvolvimento, fabricagdo e comercializagdo dos produtos (CHIAVENATO, 1996).
Essas divisdes funcionaram com eficiéncia na organizagao e geréncia das subsidiarias
estrangeiras da GM, tornando-se companhias auto-sustentaveis, gerenciadas pelos

numeros em Detroit.

b) Gerenciamento e controle

Este sistema foi criado para dar suporte gerencial as divisbes descentralizadas.
Segundo Womack (1992), as divisdes eram gerenciadas objetivamente pelos numeros

de uma pequena rede de corporacao, através da analise de relatérios detalhados sobre
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o desempenho de cada divisdo, no que se referia a vendas, participacdo no mercado,
lucros e perdas, principalmente quando solicitavam fundos dos cofres centrais da
corporagao. Os gerentes das divisbées, segundo Drucker, apud Heller (2000), nao
tinham controle sobre os precos, o custo da mao-de-obra, o capital empregado ou os
aspectos financeiros. Além disso, os gerentes desses centros de lucros eram

responsabilizados pelos seus resultados.

Ao mesmo tempo em que se estabelecia o0 acompanhamento e controle das acdes
das divisdes, um “plano de cargos”, em nivel de geréncia, era posto em pratica.
Consistia no acompanhamento dos resultados dos gerentes de divisdes. Aqueles que
apresentassem constantemente bons resultados eram candidatos potenciais a vice-
presidéncia; caso contrario, eram substituidos. Neste contexto, pode-se observar que
era posto em pratica um sistema de incentivo que se convertia em maior lucro para a

empresa, em contrapartida a permanéncia e/ou ascensao funcional.

c) Criagao de novas profissdes

Neste aspecto, o0 modelo de Sloan ndo se restringiu apenas a ascensao funcional.
Foram criadas novas profissdes como os especialistas financeiros e em marketing que
assumiam as fungdes de gerente, aumentando, portanto, a extensédo da divisdo social
do trabalho, com suas especialidades, tal como as areas de atuagado dos engenheiros

criadas por Ford.

A atuagdo do modelo de Sloan foi extensiva também ao setor operacional da
empresa. Apesar de nao modificar o sistema de producdo no que se refere a
intercambialidade de trabalhadores, merece destaque a ampliagdo de produtos e a
padronizagao de varios itens mecanicos, solucionando dois problemas basicos, quais
sejam: a reducdo dos custos de fabricagdo, uma vez que o0s componentes
padronizados podiam ser utilizados em varios modelos, podendo-se considerar como o
inicio da modularidade, bastante utilizada atualmente; a possibilidade de atendimento a

variedade de demanda dos consumidores.
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Wood Jr (1992) faz referéncia ao modelo em analise, argumentando que as agoes (a
segmentacdo da empresa, o sistema de controle, a criagdo de novos modelos, a
padronizacdo de pecas e as fungbes da area de marketing e finangas) foram
fundamentais para estabelecer uma forma de convivéncia do sistema de produgdo em

massa com a necessidade de gerenciar uma organizagao gigantesca e multifacetada.

Os principios que arquitetaram o paradigma das melhorias das operagdes
individuais, tanto em relagdo a estrutura produtiva (taylorista-fordista), quanto a
estrutura organizacional (Fayol e Sloan), foram plenamente utilizados como modelo
padrdo ou de referéncia para a estruturagcdo das empresas. Entretanto, o quadro de
mudangas que vem se processando, como resultado da concorréncia intercapitalista,
principalmente nas duas ultimas décadas do século XX, ndo s6é pde em xeque a
exequibilidade do modelo, como aponta as ineficiéncias para adaptar-se rapidamente

as mudancas, razao pela qual as organizagdes buscam modelos alternativos.

E importante esclarecer que a existéncia de modelos alternativos ndo significa o
desaparecimento total do modelo anterior, uma vez que as condi¢cdes culturais da
regido, a cultura e valores das organizagbes, as estruturas industriais, as
especificidades dos processos, produtos, condigcdes de infra-estrutura, etc. sao
elementos fundamentais e de grande influéncia na tomada de decisdes e,

consequentemente, na mudanga de um paradigma a outro.

2.2. Determinantes da mudanca

Os questionamentos, as criticas e as reagdes relacionadas a pratica do paradigma
da melhoria das operagdes individuais, desde muito tempo, foram objeto de estudo e
andlise de pesquisadores e técnicos de varias areas do conhecimento e dos

trabalhadores.

Estes questionamentos e analises podem ser divididos em dois momentos. No

primeiro, incluem-se as reagdes que partem dos trabalhadores e devem ser vistas
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dentro da luta histérica contra a intensificacdo do trabalho e a degradacdo das
condigdes do trabalho, contra a falta de liberdade no ambiente de trabalho, contra o

trabalho repetitivo e monétono, contra a perda do emprego, entre outras razdes.

Neste primeiro momento, incluem-se ainda pesquisas realizadas por equipes de
psicologos industriais, administradores, socidlogos e outros profissionais. Em seus
trabalhos, constataram que, nas organizagdes produtivas, os fatores psicoldgicos e
sociais teriam maiores influéncias sobre a produtividade do que os fatores fisiolégicos.
Identificaram ainda que as relagdes interpessoais do trabalhador com o seu grupo sao

também um grande fator de motivagao.

Nesse aspecto, destacam-se os trabalhos, referidos por Wood Jr. (1992) e Fleury
(1997), tais como: o trabalho da equipe de Elton Mayo, realizado na Western Electric —
Hawthorne Chicago; as pesquisas e teorias de Herzberg e McGregor, voltadas para a
integracdo dos individuos nas organizagbes, mediante a execugao de fungdes mais
enriquecedoras objetivando desenvolver maiores niveis de criatividade e inovacéo; a
teoria da maturidade e imaturidade de Argyres, segundo o qual as organizagdes
estavam demandando das pessoas tarefas rotineiras, obediéncia cega as
determinagbes e as regras impostas pela organizagdo, delineando, portanto,
caracteristicas de pessoas imaturas e infantis. Assim, tornava-se imperioso enriquecer
0S cargos para que os operarios atingissem as caracteristicas de personalidade de

pessoas maduras no processo de trabalho.

Merece destacar ainda o trabalho desenvolvido pelo Tavistock Institute of Human
Relations de Londres relativo a abordagem sdciotécnica, cujo enfoque, segundo Fleury
(1997, p.220), é "a busca de uma visao de sistema integrado, na qual as demandas e
as capacitagbes do sistema social sejam adequadamente articuladas as demandas e
aos requisitos do sistema técnico, tendo em vista a consecucéo das metas da producao

e 0s objetivos da organizagéo e das pessoas”.
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A partir desses trabalhos, foram se desenvolvendo, ao longo do tempo, conceitos e
formas de organizar a producédo e o trabalho, sem que tenham ocorrido, no entanto,
modificagbes reais na natureza do trabalho. Manteve-se, portanto, a ldgica
taylorista/fordista como padrdo determinante, salvo para algumas empresas em
determinados paises que flexibilizaram o trabalho através da adog¢ao dos grupos semi-

autébnomos (GSA), resultante da visao sociotécnica.

Dentre as empresas que utilizaram o GSA, segundo informagdes de Fleury (1996),
destacam-se as minas de carvao na Inglaterra como primeira experiéncia; a Volvo na
Suécia em 1974, em seguida a Saab — Scénia; a Shell na Inglaterra e Canada; a
Phillips na Holanda; a Corning Glass na Inglaterra e Estados Unidos e a Renault na
Franca. Observa-se que sdo experiéncias pontuais localizadas, centradas

principalmente nos paises europeus.

O segundo momento de reagdes, criticas e busca de modelos alternativos esta
ligado a profunda reestruturacdo da economia mundial. Novas condigdes sécio-
econbmicas abrem uma crise que modifica a natureza dos mercados. A concorréncia
intercapitalista se intensifica obrigando as organizag¢des a repensarem a sua estrutura
produtiva segundo as novas normas de concorréncia. Analisando esse ambiente,

argumentam Albuquerque e Gomes (1999, p. 103):

Ganham destaque dimensdes competitivas como flexibilidade,
desempenho nas entregas, custo, qualidade, além da capacidade de
criar ou implementar inovagdes tecnoldgicas de modo sistematico, para
atender as exigéncias cada vez mias crescentes do mercado. Conceitos
como criacado de valor, desintegracéo vertical, gestdo do conhecimento,
tecnologia da informacao, entre outros, tornam-se patentes neste fim de
século, sendo a participagdo e o envolvimento dos recursos humanos
fundamentais a implementacdo bem sucedida de programas de

mudancas.

Para reforcar as linhas de fratura do modelo as mudangas que vém ocorrendo,

apresentam-se, com base na abordagem de Veltz e Zarifian (1993), alguns aspectos
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tomando como referéncia a evolugao da base técnica, a competicdo e a construcéo e
contetdo do modelo. E importante esclarecer que, embora os referidos autores tenham
publicado o trabalho no inicio dos anos 90, suas conclusdes continuam atualizadas
devido a linha de discussédo abordada. Nessa analise, os referidos autores chamam a
atengao para a grande evolugao da base técnica que tem modificado profundamente a

estrutura dos custos e a produtividade no interior das organizagdes.

Com a automacgdo, que proporcionou o0 processo de integracéo informacional e a
interconexao das tarefas e processos, a eficiéncia técnica dos sistemas produtivos
depende cada vez mais da qualidade das interfaces e cada vez menos da produtividade
das operagdes elementares. Essas transformacgdes, que tiveram inicio nos anos 70, se
ajustam as formas de competicdo vivenciadas hoje pelas empresas. Neste sentido, é
importante comparar, com base nas colocagdes dos autores, 0 mundo competitivo onde
atuava o paradigma da melhoria das operacdes individuais (taylorista-fordista) e a

competicao atual.

No periodo da produgdo em massa e do taylorismo, a competi¢ao se realizava pelos
custos e era suportada pela economia de escala e produtividade baseada em volume.
Atualmente, em vez de economia de escala, € utilizada a economia de escopo, isto €, a
capacidade de combinar, em uma unica linha de produgao, a fabricagcdo em pequenos

lotes de modelos ou tipos diferentes de produtos.

Outros elementos que norteiam o processo competitivo s&o considerados,
destacando-se os seguintes: qualidade, prazos de entrega, variedade, inovagéo,
melhoria continua, eliminacao de estoques intermediarios etc. Tudo isso conduz a uma
complexidade consideravel dos objetivos da produgao, dificil de ser atendida pelas

empresas que se estruturam segundo os postulados tayloristas-fordistas.

Quanto ao conteudo e a construgdo do modelo, os referidos autores apresentam a

crise em trés dimensdes: no modelo de operagdo, no modelo de cooperagcdo e no
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modelo de inovacdo e aprendizagem. No modelo operacional a crise se manifesta em
trés aspectos:

1. Aspecto social - relaciona-se diretamente com as caracteristicas do trabalho, ja
evidenciadas neste trabalho. No passado, mesmo com a hegemonia do modelo, os
questionamentos e as reagcdes em relacdo ao sistema de trabalho imposto eram
evidentes por parte dos trabalhadores. Atualmente, para a geragao de trabalhadores, a

alienagao do trabalho taylorista-fordista é cada vez mais insuportavel.

2. Aspecto econbmico — considerando as mudancas que vém se processando no
ambiente em relacdo a competitividade, o0 modelo em questdo n&o da suporte a uma
definicho complexa dos objetivos da produgdo. Além disso, ndo faz mais sentido
privilegiar a produtividade das operagbes manuais, num mundo onde os custos sdo

resultantes muito mais das atividades das maquinas.

3. Aspecto técnico — a crise, neste aspecto, esta relacionada ao carater prescritivo
do modelo, como também a padronizagao e individualizacédo ou trabalho de monotarefa.
Atualmente, o trabalho moderno é realizado por esséncia, e nao por escolha ou

decisdo, sendo mais coletivo e variavel.

Quanto ao modelo de cooperacdo, a deficiéncia € evidente pelo fato de que a
cooperagao, a agregacao das atividades e a passagem da eficiéncia local a eficiéncia
global resultam da mesma sequéncia de operagdes. A performance agregada € uma

funcao aditiva da performance local.

As fungbes de planejamento, programacéo dos fluxos e coordenagédo sao praticas
do paradigma bem definidas em seus principios. Porém, a interacao efetiva entre os
trabalhadores é nula, principalmente na divisao técnica do trabalho. A légica do modelo
€ economizar a cooperagao e a comunicacido entre as pessoas. Atualmente, a
performance exigida pelas empresas em termos de qualidade, flexibilidade, custos etc.

depende muito mais das interagdes de nivel comunicacional elevado entre os
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trabalhadores, no ambiente interno e externo, do que da precisdo e rapidez das

operagoes.

Em relacdo ao modelo de inovagdo e aprendizagem, a crise se caracteriza
principalmente pelo fato de que a inovacao e a aprendizagem em produtos e processos
se realizam por patamares, no sentido sequencial e temporal claramente separados das
fases de funcionamento industrial corrente, tendentes somente a saberes instituidos,
localizados, muitas vezes direcionados a tarefas especificas. Com esta atitude, a
inovagao é tratada como uma ruptura e ndo como um fato que deve evoluir em

profundidade e continuamente.

Na otica de Senge (1990), a maioria das organizagbes tem dificuldade de
aprendizagem. Tal fato € decorrente da maneira como sao projetadas e gerenciadas,
da forma como os cargos sao definidos e principalmente do modo como foram
ensinadas a pensar e interagir. Mudar este quadro ndo é um processo facil, porém as
organizagdes precisam identificar as deficiéncias da aprendizagem, preparando-se para

atuar de forma coerente com o novo ambiente organizacional.

No novo contexto técnico-econdmico, caracterizado pela renovagéo de produtos e
pela velocidade de evolugao dos processos, os limites que esta ruptura provoca pesam
sobre a eficiéncia produtiva. Isto reforga a afirmacéo de que inovagao e aprendizagem
nao devem ser dissociadas da vida industrial corrente. A énfase de Senge (1990, p. 54)
sobre a importancia da aprendizagem é delineada nos seguintes termos: “Através da
aprendizagem ndés recriamos, tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos
capazes de fazer, percebemos novamente o mundo e nossa relacdo com ele e

ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do processo gerativo da vida”.

Todos as pessoas engajadas na organizacdo devem desenvolver suas capacidades
para utilizar os acontecimentos e imprevistos como oportunidade de aprendizagem, de

enriquecimento de repertério de acdes eficazes.
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Todos os aspectos aqui abordados indicam que as organizagbes necessitam
repensar as suas estruturas produtivas e organizacionais, estruturadas segundo os
postulados do paradigma da melhoria das operagdes individuais; necessitam passar por

um processo de reestruturagao, para garantir a sua permanéncia como empresa viva.

2.3. Paradigma da melhoria dos fluxos de processos

A utilizagdo do paradigma da melhoria dos fluxos de processos esta associada a
necessidade de reestruturacdo das unidades produtivas, tanto no ambito da produgao,
como da estrutura organizacional, para que possam ser enfrentados os desafios
oriundos das mudancas dos padrdes de concorréncia intercapitalista. Sobre esse
processo, Antunes Jr. (1998, p.113) argumenta: “Existe uma luta incessante
intercapitalista no sentido das empresas aumentarem suas respectivas produtividades
econdmicas, melhorarem a qualidade de seus produtos, reduzindo, assim, seus custos

de producéao”.

Além desses critérios, as empresas devem ter flexibilidade, desempenho de entrega
e inovatividade. Isto significa que permanecerdo em atividade, com vantagens
competitivas e econbmicas, as empresas que utilizarem principios e técnicas de
producdo que déem suporte para atingir os critérios referidos. Neste sentido, muitas
empresas vém fundamentando o seu comportamento competitivo no paradigma da
industria japonesa e de seus métodos de producdo, tendo como referéncia o Sistema
Toyota de Produgéo (STP), considerado neste trabalho como o paradigma da melhoria

dos fluxos de processos.

Para Ohno (1997, p. 24), “o STP foi criado com o propésito de se constituir em um
sistema de producéo alternativo ao sistema de produ¢do em massa (fordismo), através
da producdo de muitos modelos em pequenas quantidades”. Esse sistema tem na
filosofia just-in-time (JIT) e na autonomacao (automagao com um toque humano) seus

conceitos fundamentais. Historicamente o termo JIT é o mais indicado para caracterizar
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essa filosofia de producéo, porém alguns autores utilizam termos préprios, conforme

indicacdes a seguir.

Schonberger (1988) denomina-o de fabricacdo de classe universal, devido a
amplitude e a esséncia das mudancas que se processam no interior das empresas
industriais, quando da implantagcao do referido sistema. Indica como elementos
afetados o gerenciamento da qualidade, a organizacdo da fabrica, a geréncia dos

estoques, o treinamento, o relacionamento com clientes e fornecedores, entre outros.

Hall (1987) utiliza o termo exceléncia na manufatura, enfatizando a capacidade do
trabalhador e o processo de melhoria continua, principalmente aquelas relacionadas a

qualidade, ao menor desperdicio e respostas rapidas as mudancas.

Lubben (1989) classifica o JIT como uma estratégia avancada de producéo,
enfocando a integracédo do sistema de manufatura e a simplificagdo dos processos. De
maneira geral, o JIT & definido como uma filosofia de administracdo direcionada para
produzir bens e servicos exatamente no momento em que sdo necessarios e na

quantidade requerida. Para Schonberger (1992, p. 13), a idéia do JIT é:

Fabricar e entregar produtos apenas no tempo de ser vendidos,
submonta-los apenas no tempo de monta-los nos produtos
acabados, fazer pegas apenas a tempo de entrar nas
submontagens e, finalmente, adquirir materiais apenas a tempo de

ser transformados em pecas fabricadas.

A esta definigho acrescentam-se as necessidades de qualidade e eficiéncia,
complementando-se com a visao de Bicheno (1993), que evidencia o atendimento a
demanda instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios. Matsuura et
al. (1995) ampliam essa definicdo incluindo a participacdo do trabalhador, definindo o
JIT como uma filosofia de manufatura direcionada para melhorar a eficiéncia, através da
total eliminacdo dos desperdicios pela melhoria continua e envolvimento dos

trabalhadores.
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Temponni e Pandya (1995) analisam o JIT como um sistema de manufatura que
busca a eliminagdo dos desperdicios, a redugcdo dos custos, o controle da qualidade
total (TQC) e a valorizagdo da participagdo do empregado. Ja Fullerton e Mc.Watters
(2001) o definem como uma filosofia de manufatura voltada pra atingir a exceléncia
através dos principios de melhoria continua e redugdo dos desperdicios. Apontam
como beneficios a producdo de alta qualidade os baixos niveis de inventarios, a
melhoria do tempo de producéo e o curto tempo de resposta ao consumidor.

A partir dos conceitos apresentados, muitas expressdes sao usadas para

caracterizar o JIT, todas convergindo para o mesmo foco, quais sejam:
produzir no momento certo e na quantidade necessaria;
eliminar desperdicio;

garantir qualidade total,

simplificar os métodos e processos;

valorizar e envolver o trabalhador;

promover o desenvolvimento de processos e de pessoas;

vV Vv V¥V V VYV VYV V¥V

atender as necessidades dos clientes.

Com base nos autores citados e acrescentando os trabalhos de Monden (1993),
Shingo (1996), Corréa & Gianesi (1997), Ohno (1997), Yasin (1997) e Tubino (1999), é
possivel elencar os principais aspectos que distinguem a manufatura JIT de outras

abordagens, tais como:

a) Producao em pequenos lotes

Proporciona a redugao dos custos financeiros dos estoques, elimina os erros
durante o processo de producdo, elimina os desperdicios e oferece um produto de
melhor qualidade. Além desses aspectos, a redugdao dos tamanhos dos lotes de

producdo tende a aumentar a produtividade da empresa, através da utilizacdo de
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técnicas que contribuem para o aprimoramento do processo de produgdo. Também
facilita a sincronizagdo das operagdes ao longo do processo de produgao,
regularizando o ritmo de trabalho e balanceando as quantidades produzidas na unidade

de tempo.

O fato de o JIT ter como uma das caracteristicas a produgao em pequenos lotes nao
significa que abandone completamente a produgdo em grandes séries nos setores onde
historicamente isto € possivel. A manufatura JIT substitui o paradigma fordista, com o
emprego de suas técnicas de producdo e o uso de tecnologia, permitindo aos setores
de produgdo em grandes séries que grandes volumes sejam produzidos a partir de

muitos pequenos lotes.

b) Eliminagao de desperdicios

Consiste em verificar todas as atividades realizadas no sistema de producgéo,
eliminando aquelas que ndo agregam valor ao produto, dificultam a melhoria da
produtividade ou geram despesas desnecessarias para a empresa. Neste aspecto,
Shingo (1996) identifica sete categorias de desperdicios: superprodugdo, espera,

movimentacao, transporte, processamento, estoques e produtos defeituosos.

c) Produgao sem estoque

A idéia subjacente a esta caracteristica esta diretamente relacionada com a
definicdo do JIT, que é produzir quando se fizer necessario, na quantidade requerida e
no tempo exigido. Assim, a producgéo é acionada pelo pedido do cliente, denominada de
producao puxada, isto €, o material somente é processado em uma operagao se ele for
requerido pela operagdo subsequente do processo. O controle e a integragdo no

processo sao realizados via kanban.

No sistema de producgao, o kanban tem duas fungdes basicas: conter informacdes

que substituem as ordens de servigos; acompanhar a movimentagao de material. Tais
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fungdes facilitam a integracdo do processo e eliminam o controle burocratico. Outros
elementos estdo associados a produgcdo sem estoques, proporcionando vantagens a

organizagao, tais como:

» modifica artigos, inclui ou desativa produtos que podem ser efetuados em menos
tempo, propiciando maior agilidade para a empresa responder as necessidades

do mercado;

» contribui para a reducao dos custos de producéo, influenciando na definicdo de

precos de venda mais competitivos;

» reduz o espaco fisico necessario para a producdo e armazenamento,
favorecendo uma maior integragdo dos processos, a0 mesmo tempo em que

reduz recursos destinados a construcéo e conservacao das instalagdes fisicas;

» facilita a identificacdo de problemas criticos que podem atingir a produgao.

d) Participagao dos trabalhadores

No processo de implementagao da manufatura JIT, a participacdo, o envolvimento
da mao-de-obra e a énfase no trabalho em equipe se constituem numa medida
fundamental. O processo de aprimoramento continuo, descrito no item a seguir, so
pode ser executado com funcionarios atuantes, tanto em relacao a identificagdo como a

resolugao de problemas.

Além desses aspectos, a forma como o trabalho é organizado (coordenagao entre os
varios estagios de producao, reducao dos estoques, sistema de trabalho em células de
producdo, agao em relacdo a quebra de maquinas, responsabilidade pela qualidade
através da pratica do controle autbnomo dos defeitos, entre outros) pressupde o
acumulo de conhecimentos por parte dos trabalhadores e o desenvolvimento de

trabalho em equipe.
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Neste aspecto, segundo Fullerton e McWatters (2001), o JIT permite que os
empregados utilizem seus conhecimentos na tomada de decisbes, bem como ampliem
suas habilidades no local de trabalho. Portanto, os trabalhadores devem ser treinados
para tornarem-se flexiveis e terem autoridade para tomar decisdes relacionadas a

producgao diaria. S6 assim, eles podem reagir apropriadamente.

Além disso, os cursos de treinamento e o desenvolvimento de programas como
circulo de controle de qualidade (CCQ), times de qualidade, 5S e outros correlatos
induzem os trabalhadores a terem mais responsabilidade no controle de suas
atividades, mais autoridade para resolver os problemas que ocorrem no trabalho e

maior participagao nas decisdes estratégicas ao nivel de chdo-de-fabrica.

e) Melhoria continua

Refere-se a busca constante de aperfeigoamento no projeto do produto, no processo
de manufatura, no relacionamento com clientes e fornecedores e no desenvolvimento
da participacdo do empregado na definicdo e na obtencdo das metas globais da

empresa.

O principio de melhoria continua, conhecido como kaizen, deriva de uma abordagem
tipo bottom-up. Através do envolvimento e contribuicdo de todos, busca melhorar a
posicdo competitiva da empresa. Neste sentido, Tubino (1999) salienta a importancia
de estabelecer metas, mesmo que intangiveis, como forma de direcionar o incremento
da produtividade. As metas do JIT sdo: zero de defeitos, zero de estoques, zero de

movimentacgao, zero de lead time, zero de tempo de setup, lotes unitarios, entre outras.

f) Interagcéo entre fornecedor e cliente

Este aspecto faz parte da cadeia logistica do JIT, envolvendo o nivel de
relacionamento externo entre empresas. O sistema JIT estimula uma ampla interagao
do ciclo completo de fabricagdo, desde a compra de matérias-primas, pecgas e

componentes de producdo, até a entrega dos produtos acabados aos clientes. Tal
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interacado se desenvolve num clima de parceria, resultando em melhorias dos servigos
prestados pelos fornecedores, no sentido de reduzir os prazos de entrega dos produtos
da empresa em direcdo aos seus clientes, melhoria da qualidade dos produtos e

reducdo dos custos.

A pratica da filosofia JIT demanda a utilizacdo de métodos e técnicas especificas
considerando as mudangas que deverao ocorrer em todo o sistema de producado. Esta
afirmacado é reforgada por Ohno (1997, p. 26) nos seguintes termos: “Para produzir
usando o JIT de forma que cada processo receba o item exato necessario quando for
necessario e na quantidade necessaria, os metodos convencionais de gestdao nao

funcionam bem”.

A adocéao do JIT como estratégia de manufatura, na visdo de Slack et al. (1997, p.

476), deve ser analisada em dois niveis:

Como filosofia de manufatura o JIT da uma visao clara, a qual
pode ser utilizada para orientar as ag¢des dos gerentes de
producdo na execucao de diferentes atividades em diferentes
contextos. Ao mesmo tempo, o JIT é um conjunto de ferramentas
e técnicas as quais fornecem as condicbes operacionais para

suportar esta filosofia.

Assumindo o JIT como uma filosofia de manufatura, encontram-se na literatura
alguns principios basicos que norteiam sua implantagdo. Esses principios estao
diretamente relacionados aos valores culturais que devem ser assumidos pelas

organizagdes. Dentre esses principios, Severiano Filho (1995) ressalta os seguintes:

» mudanca na mentalidade da alta e média administracdo, visando a utilizagao de

uma geréncia de consenso;

» promogao de uma maior participacdo dos empregados;
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» delegacao de maior responsabilidade em todos os niveis;

» criagao de um programa de motivagao;

» desenvolvimento de um programa de estabilizagdo no emprego para fungdes

julgadas essenciais ao bom funcionamento das atividades da empresa.

As organizagbes buscam, através da filosofia JIT, a eficiéncia e eficacia tanto no
ambito operacional da produgdo, quanto na administracdo, buscando adquirir
vantagens competitivas. Portanto, a adogcdo desses principios deve se processar
acompanhada da utilizacdo de um conjunto de ferramentas peculiares, especificas ao

modo de produzir da referida filosofia.

A partir dos trabalhos de Voss (1987), Monden (1993), Sakakibara (1994), Shingo
(1996) e Tubino (1999), sdo apresentadas as principais ferramentas que caracterizam a
filosofia JIT. Nessa perspectiva, tenta-se agrupar as ferramentas de acordo com a sua

funcao basica no sistema, conforme apresentagao a seguir:

a) Ferramenta de producgao JIT - fabrica focalizada, células de produgéo, tecnologia
de grupo, produgao puxada, kanban, redu¢ao do tamanho dos lotes, redugao do tempo
de setup, reducdo do lead time, nivelamento da produgdo, padronizacdo das
operagbes, manutengdo produtiva total (TPM), trabalhadores multifuncionais

(polivalentes).

b) Ferramentas desenvolvidas pela qualidade em conexdao com a filosofia JIT -
atuam diretamente na melhoria dos processos: programa de motivagéo (CCQ, times de
qualidade, entre outros), analise de solugdo de problemas controle de qualidade na
fonte, controle estatistico de processo, controle autbnomo dos defeitos, melhoria
continua, organizacao do local de trabalho, implantando o programa 5S, trabalhadores

multifuncionais.
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Outras ferramentas, originadas da tecnologia microeletrénica (manufatura e
informacéo), dao suporte ao JIT, cujos benéficos estdo relacionados a rapidez das
informagdes, produtividade, respostas rapidas as mudangas, entre outros. Neste grupo,
as ferramentas mais utilizadas sdo o CIM (manufatura integrada por computador),

CAD/CAM, os softwares de MRP e MRPII e os sistemas de movimentacao de materiais.

Pesquisas realizadas sobre a aplicacdo operacional do JIT apresentam importantes
beneficios as organizag¢des. Yasin (1997) cita seis tipos de beneficios identificados pelo

seu estudo:

» eliminagao dos desperdicios na produgao e nos materiais;

» melhorias na comunicagdo interna e externa (organizagdo, consumidores e

fornecedores);

» reducao de custo na compra de materiais;

» reducao do lead time, melhor qualidade da produgao, aumento da produtividade,

aumento da confiabilidade dos clientes;

» promogao de um maior envolvimento da geréncia e disciplina organizacional;

» integracao de diferentes areas da organizagéo, especialmente unindo producgéo

e contabilidade.

Mesmo com a simplicidade dos conceitos, a implantacdo da filosofia JIT vem
acompanhada de mudangas que atingem tanto as caracteristicas do sistema produtivo
e a forma de operacionaliza-lo, como a estrutura hierarquica, a cultura e a politica
interna da empresa. No ambito operacional do sistema de produgao, tomando-se como
referéncia o paradigma da melhoria das operagdes individuais, a filosofia JIT rompe

com os padrdes daquele paradigma em varios aspectos, entre os quais destacam-se:
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» trabalhadores polivalentes, que podem realizar atividades em varias situagdes de
trabalho, em vez de trabalhadores fixados em algum posto especifico

executando sempre a mesma tarefa (um homem/ um posto/ uma tarefa);

» producdo em pequenos lotes, puxada a partir do mercado, em substituicdo a

produgcao empurrada e em grandes lotes;

» produtividade global agregada, em vez de produtividade baseada nas operagdes

individuais;

» desenvolvimento da cooperagédo horizontal tanto no nivel de gestdo como de
operarios mais diretos, em substituicdo ao trabalho individualizado em ambos os

niveis;

» pratica do controle autbnomo dos defeitos, em substituicdo ao controle de

qualidade realizado por um departamento ou um trabalhador especifico;

» acompanhamento da producao, realizado pelo proprio operador, utilizando-se
das sinalizacbes promovidas pelo sistema kanban, em vez de ordens de

producao.

No ambito da estrutura hierarquica, as mudancgas mais evidentes ocorrem na medida
em que muitas atividades antes alocadas em departamentos especificos como
qualidade, manutengao, PCP, engenharia de processo e produto, entre outros, passam
a ser executadas pelos trabalhadores mais diretos, resultando numa redugao dos niveis

hierarquicos, como também na reestruturagao das fungdes e nos cargos.

Os especialistas responsaveis pelas atividades mencionadas passam a dedicar-se
mais as atividades de planejamento e capacitagdo dos funcionarios para realizarem as
atividades, num ambiente de cooperagao entre funcionarios diretos e indiretos.
Segundo Black (1998, p. 27), “a mudanga exige que os gerentes executivos tenham a

coragem de delegar poder de decisdo em algumas areas do chao de fabrica” (Black,
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1998, p.22). No paradigma JIT, mesmo havendo hierarquia, a divisdo técnica do

trabalho ndo se processa de forma rigida como no paradigma tradicional.

A implementagao do JIT exige mudanga de mentalidade ou uma postura para querer
mudar, refletindo diretamente na cultura da organizagao, segundo afirma Weil (1997,
p.87):

“Cultura organizacional € o conjunto de valores, conhecimentos,
habitos e costumes de determinada organizacédo, conjunto este
que, acrescido a finalidade precipua desta coletividade de
pessoas, leva os sistemas e as pessoas que dela fazem parte a se
comprometer de determinada maneira com todos os principios,

atos, funcodes e tarefas”.

Neste sentido, a utilizagcdo de um modelo que rompe com paradigmas, como 0 caso
em analise, provoca uma mudanca radical dos habitos e costumes, valores e
conhecimentos da organizagado. Dessa forma, os resultados eficazes da implementagao
de uma nova filosofia de gestdo s6 ocorrerdo se a alta administragdo de todos os que
fazem a organizagao tiverem uma crenga clara e segura no novo modelo. Nesta linha
de pensamento, Black (1998, p.22) acrescenta: “A alta geréncia deve estar totalmente
comprometida com esta aventura. Cada empregado deve estar envolvido, motivado e

totalmente comprometido com a mudanga”.

Quanto as mudancgas na politica interna, um dos aspectos de maior evidéncia esta
relacionado as medidas de desempenho nos diversos setores, cuja forma de avaliar
deve ser modificada para ser clara, objetiva e voltada a incentivar o comportamento de
todos os funcionarios, de forma coerente com os critérios competitivos da empresa e

com os principios da filosofia JIT (Corréa & Gianesi, 1997).

Além das medidas de desempenho, merece atencdo o desenvolvimento de uma
politica de treinamento voltada para a capacitagdo da mao-de-obra. Em relacéo a

qualificagcédo dos trabalhadores e num sentido mais geral, Navarro (1999, p. 3) afirma:
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“Para que o trabalhador esteja realmente habilitado a enfrentar as
sensiveis e radicais mudangas no cotidiano do trabalho, no modo
de produzir e viabilizar a produgcdo é preciso uma qualificagcao
profissional diferente de tudo o que se fazia até bem pouco tempo

atras”.

O sistema JIT, em particular, demanda um trabalhador mais qualificado e melhor
preparado, pronto para intervir no quadro de atividade e praticas fabris. Além disso,
exige envolvimento, reagdes rapidas aos imprevistos da produgéo e desempenho tendo

a qualidade e nao s6 o rendimento como objetivo de trabalho.

2.4. A qualidade no contexto do paradigma da melhoria dos fluxos de
processos

Para se compreender a inser¢ado da qualidade no paradigma da melhoria dos fluxos
de processos, € preciso fazer-se uma rapida analise das principais colaboracdes
relativas ao gerenciamento da qualidade, focalizando as posi¢gdes de Deming, Juran,
Feigenbaun, Crosby, Ishikawa, com o objetivo de identificar em cada ponto de vista a

relagdo com a melhoria dos processos.

Na abordagem de Deming (1990), o cliente é a parte mais importante da linha de
producao, devendo-se focalizar a qualidade para atender suas necessidades atuais e
futuras. Sua proposta contempla dois aspectos fundamentais para o bom desempenho
do gerenciamento da qualidade. O primeiro refere-se ao controle do processo, atraves
do uso de ferramentas e técnicas estatisticas; o segundo aspecto é direcionado a

melhoria de métodos administrativos, estruturados em quatorze principios:

1. criar constancia de propésitos para o aperfeicoamento do produto e servico;

2. adotar a nova filosofia de cooperacdo, coloca-la em pratica e ensina-la aos

empregados, clientes e fornecedores;
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cessar dependéncia na inspecdo de massa para alcangcar a qualidade,

aperfeigcoar o processo e construir a qualidade no produto em primeiro lugar;

eliminar a pratica da recompensa na base do preco, minimizar o custo total com
o decorrer do tempo e dirigir-se a um fornecedor simples para qualquer item, em

um relacionamento de longo prazo, de fidelidade e confianga;

aprimorar constantemente o sistema de producdo, servico ou qualquer outra

atividade;

instituir métodos modernos de treinamento;

adotar e instituir lideranga para o gerenciamento de pessoal, reconhecendo suas

diferentes habilidades e aspiracoes;

eliminar o medo e criar confianga para que todos possam trabalhar de forma

eficiente;

remover barreiras entre os departamentos, abolir a competicdo e construir um

sistema win-win de cooperag¢ao dentro da organizagao;

10.eliminar slogans, adverténcias e metas pedindo zero defeitos ou novos niveis de

produtividade.

11.eliminar os padrdes de trabalho e cotas numéricas.

12.remover as barreiras que tiram o prazer das pessoas em seu trabalho e abolir o

sistema de méritos que classifica as pessoas e cria competicdo e conflito;

13.instituir um programa permanente de educacgao e auto-aprimoramento;
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14.criar uma estrutura na alta administragdo que tenha como funcao implantar todos

esses principios.

Pode-se afirmar que o fundamento basico desses principios € a melhoria dos
processos, colocada ora de forma implicita, ora explicitamente. E preciso apenas
observar os elementos envolvidos para pd-los em pratica. Deming, apud Stratton (1994,
p. 9), reforca a necessidade de melhoria dos processos nos seguintes termos: “O unico
jeito de melhorar um produto ou servico € quando o gerenciamento aperfeicoa o

sistema que cria aquele produto ou servigo”.

Outro aspecto que deve ser evidenciado como foco na melhoria dos processos,
contido na proposta de Deming, diz respeito ao ciclo PDCA, cujo desdobramento se da
em quatro etapas: planeje para aperfeicoar um produto ou processo; faga o que é
planejado; estude os resultados; aja de acordo com aquilo que foi aprendido para que o

processo possa ser repetido e continuamente aperfeicoado.

Para Juran (1988), a fungdo qualidade € um conjunto de atividades, através das
quais se atinge a adequacédo ao uso nao importando em que parte da organizagao
estas atividades sao executadas. Com este enfoque, cinco componentes relacionados
ao ciclo de vida total do produto devem ser considerados: qualidade do projeto,

qualidade de conformidade, disponibilidade, seguranga e uso pratico.

A abordagem de Juran aponta o compromisso da alta administragdo como requisito
para a melhoria da qualidade do produto, focalizando trés areas, conhecidas como

trilogia de Juran:

» planejamento da qualidade — consiste na definicdo dos objetivos e dos meios

utilizados para atingi-los;

» controle — abrange varias atividades, tais como a definicdo dos requisitos que

deverao ser acompanhados e controlados, os meios (estatisticos) utilizados para
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avaliar o desempenho e compara-los com os objetivos definidos no planejamento

e a aplicacao de agdes corretivas;

» aperfeicoamento — melhoria continua no decorrer do processo para atingir niveis

de desempenho sem precedentes.

Considerando que o objetivo do gerenciamento da qualidade é a satisfagdo do
cliente, este pode ser conseguido através da jungao das caracteristicas esperadas,
planejadas e produzidas de um produto. Portanto, as atividades descritas anteriormente

abrangem todo esse percurso.

Como proposta de aplicagao geral, a organizagao € vista como um macro-processo,
onde cada fase €& cliente da fase anterior, possibilitando, portanto, uma grande
integracéo. Além disso, a énfase no treinamento e o trabalho em equipe complementam

o ciclo de melhorias para o processo previstas no conteudo dessa abordagem.

Ja a proposta de Feigenbaun (1983) é direcionada ao total quality control (TQC).
Nesse sentido, a qualidade deixa de ser funcdo de um departamento e passa a ser
responsabilidade de todas as areas da organizagao. Dessa forma, o controle deve ser

exercido em todas as fases do produto, desde o projeto até a entrega ao cliente.

Isto remete a concepcdo de uma estrutura sistémica, que significa, na oética de
Feigenbaun (1983), uma estrutura operacional que integra toda a organizagao,
documentada em procedimentos técnicos e gerencialmente efetivos. Seu objetivo é
direcionar e coordenar as acdes da for¢ca de trabalho, maquinas e informacdes de toda
a companhia, de forma mais eficiente e pratica, para garantir a satisfagdo do

consumidor a baixos custos.

Sendo o controle de qualidade distribuido entre varias areas da organizagao,
tornam-se imprescindiveis a participacdo e o comprometimento das pessoas. Para isto,
faz-se necessaria a capacitagdo dos empregados, através de cursos de treinamento

bem como o desenvolvimento de programas que encorajem a participagao.
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A partir dessas consideragdes, percebe-se, na abordagem de Feigenbaun, grande
relacdo com a proposta do paradigma da melhoria dos fluxos de processos,
destacando-se a busca da integragdo e o aperfeicoamento de todas as atividades
realizadas na organizagao para atingir o TQC, além da valorizagédo e participagdo do

trabalhador em todo o sistema.

Por outro lado, o ponto de vista de Crosby (1985) tem como alvo o custo da nao-
qualidade, ou custo de fazer as coisas erradas. Ele centraliza os seus ensinamentos,
enfatizando que quanto maior a qualidade, menor sera o custo, pois menores serao os
retrabalhos e desperdicios, razdo pela qual sugere medir a qualidade pelo custo da
nao-conformidade. Nessa concepcao, o sistema de qualidade se fundamenta em quatro
pilares basicos: conformidade com as especificagdes, prevengao de defeitos (filosofia
do zero defeito), conduta pessoal do individuo e mensuracdo do desempenho pelo

custo da ndo-conformidade.

Além desses aspectos, o autor enfatiza o envolvimento da geréncia e de todo o
pessoal da empresa em torno do cumprimento das metas de qualidade. Para assegurar
a participacédo dos empregados sugere o uso de campanhas motivacionais, educacéo e
treinamento, bem como a premiagdo pelo cumprimento das metas (zero-defeito e

reducao de custos).

Do ponto de vista do paradigma em analise, a proposta de Crosby nao foge a regra,
ao instituir o zero-defeito e a reducdo de custos. Obviamente, isto s6 sera possivel
através da melhoria dos processos e envolvimento de todos que integram a

organizacao, da geréncia ao operario.

E importante observar que o envolvimento das pessoas através de campanhas,
premiacao, slogans, entre outras medidas, pode ser de curto prazo. Entretanto, Paladini
(1995, p. 133) faz algumas restricbes a esse tipo de abordagem promocional,

evidenciando os seguintes aspectos: “O excesso de publicidade leva a saturagéo, a
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colaboracao € obtida artificialmente e condicionada a recompensa e a participagao é

induzida e ndo espontanea’.

Portanto, cabe a administracdo planejar a campanha dando e recebendo
informacgdes, verificando resultados e estimulando agbes. Todos os integrantes da
organizagdo, envolvidos no processo, devem estar conscientes da importancia
especifica que a qualidade desempenha para a empresa e para cada um

individualmente.

A visao de Ishikawa (1986) sobre a qualidade €& ampla. Fundamenta-se na
disseminacdo e utilizacdo de técnicas de controle de qualidade total por todos que
integram a organizagéo, da alta geréncia aos operarios. Na sua concepgao, qualidade
significa busca continua das necessidades dos consumidores, buscando a sua
satisfagcdo em varios aspectos: qualidade do produto ou servico, da empresa, das
pessoas, da administragdo, satisfacdo pelo custo do produto e servico e pelo

atendimento no prazo estabelecido.

A énfase na capacitacdo das pessoas € um dos aspectos relevantes de sua
proposta, além de enfatizar a autonomia e a participagao ativa dos trabalhadores nas
atividades concernentes ao TQC. Para tanto, desenvolveu os circulos de qualidade, de
ampla aplicagéo nas empresas japonesas e ocidentais, bem como o diagrama de causa
e efeito (espinhas de peixe), ferramenta que pode ser utilizada em varias atividades,

principalmente na identificagdo das causas de problemas ou de busca de solugdes.

No ambito das abordagens apresentadas, identificam-se pontos comuns entre elas,
bem como varios aspectos que se ajustam aos objetivos do paradigma da melhoria dos

fluxos de processos, entre os quais se destacam:

» percepgao da organizacgao a partir do desenho dos negocios;

» cliente como elemento principal da linha de produgao e determinador do nivel de

qualidade dos produtos;
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» abrangéncia da qualidade em todos os seus aspetos, da concepcgao e projeto a

assisténcia pds-venda;

» definicdo clara de uma politica voltada para o aperfeicoamento continuo de

métodos de gerenciamento dos processos, das operagdes, das pessoas etc;

» participagédo de todos que integram a organizagéo, da geréncia ao operario;

» treinamento e desenvolvimento de pessoal em todos os niveis organizacionais

da empresa,;

» constancia de propdsitos.

Nas analises de outros autores, como Vokurka (1996), Garg (1998) e Ward (1999),
identifica-se uma forte relagao entre o paradigma da melhoria dos fluxos de processos e
o TQC, devido a semelhangca de propdsitos de ambos, podendo-se apontar os
seguintes aspectos:

» esforco para eliminagao dos desperdicios,

» busca de eficiéncia do processo produtivo;

» pratica da melhoria continua;

» envolvimento de todos que integram a empresa;
» intensa racionalizacdo da producéo.

Verifica-se, portanto, que a qualidade ampliou o seu escopo, evoluindo da simples
qualidade do produto, para a qualidade do servico, da informacdo, do processo, do

departamento, do operario, do gerente, do sistema, enfim, da prépria empresa.

Esta configuracdo rompe com as tradicionais técnicas de controle estatistico de
qualidade e com o paradigma da melhoria das operacgdes individuais, onde a
identificacdo e localizacdo dos desvios entre o esperado e o obtido eram fixas em

alguns postos de trabalho.



71

O pleno alcance dos objetivos do gerenciamento da qualidade total esta associado a
uma reorganizagao completa do sistema de producao que tenha como foco a melhoria

dos fluxos de processo.

2.5. Consideracoes finais

Os fundamentos tedricos desenvolvidos ao longo deste capitulo permitem uma
analise evolutiva dos paradigmas de gestdo que se configuraram a partir do inicio do

século XX.

A tipologia estabelecida acerca dos paradigmas de gestao determina duas grandes
categorias de modelos, quais sejam: o paradigma classico taylorista—fordista, baseado
na melhoria das operagdes individuais; e o paradigma japonés, cuja referéncia é o
Sistema Toyota de Produgdo em conjunto com a filosofia da qualidade total, voltada

para a melhoria dos fluxos de processo.

Além dessas duas grandes categorias, outros modelos despontaram, tais como o
enriquecimento de cargos e 0s grupos semi-autbnomos. Porém, suas aplicagdes nos
ambientes produtivos ndo alcangaram a amplitude das categorias citadas, pois foram

experiéncias pontuais.

A passagem gradual do modelo classico para o modelo dito moderno foi
aprofundada pelo desenvolvimento tecnoldgico e, principalmente, pela nova légica dos
mercados. Esta, a partir dos anos 70, comegou a ser redefinida, atingindo maior
intensificacdo nas duas ultimas décadas do século XX, perdurando até hoje. Neste
contexto, é imperativo afirmar que a reconfiguragdo dos modelos de gestdo foi uma
agao imposta pelo desenvolvimento da tecnologia e, sobretudo, pelo ajustamento da

nova ordem econdmica dos mercados internacionais.

O paradigma da melhoria dos fluxos de processos, cuja abordagem técnica e

organizacional se contrapde ao modelo classico, como demonstrado no capitulo que se
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conclui, fundamenta seus principios na simplificagcdo, flexibilidade, qualidade,
eliminagdo dos desperdicios, redugao dos estoques intermediarios, melhoria continua,

polivaléncia da mao-de-obra e integragéo das atividades organizacionais.

A adocgao desse modelo vem acompanhada de mudancas significativas que atingem
nao so o sistema operacional, mas também toda a estrutura hierarquica, a cultura e a
politica interna das organizagdes. Isto significa romper com os postulados do modelo
classico, baseado na melhoria das operacgdes individuais. Neste sentido, o paradigma
da melhoria dos fluxos de processos vem sendo perseguido pelas empresas como

alternativa para se enfrentar os desafios impostos pelo estado de concorréncia atual.

No capitulo seguinte, a discussdo desse novo paradigma sera detalhada no que
concerne as principais ferramentas de planejamento e de controle da produgao
necessarias para se tratar a questdo do nivelamento da produgdo a demanda, na

industria de confecgao do vestuario, objeto deste estudo.



CAPITULO 3 ASPECTOS BASICOS RELACIONADOS AO SISTEMA DE
PRODUGAO

Este capitulo aborda o segundo bloco de elementos que compdéem a base tedrica
que da suporte a elaboragcdo do trabalho em foco. Focalizam-se pontos basicos
relacionados ao sistema de producéo, principalmente aqueles que sao evidenciados no
trabalho de pesquisa e na analise dos resultados voltados para o paradigma da
melhoria dos fluxos de processos, tais como: planejamento e controle da producao,

layout e polivaléncia da mao-de-obra.

3.1. Planejamento e controle da producao

O planejamento e controle da producédo (PCP) envolve fungdes voltadas para a
organizacdo e o planejamento dos processos de fabricagcdo das empresas. Suas
atividades consistem em decisdes voltadas tanto para otimizar o uso dos recursos e
materiais necessarios a produg¢ao, como para determinar e sincronizar datas e tempos

de fabricacao dos produtos.

Vollmann (1997) define o PCP como um sistema que prové informagdes para que se
possa gerenciar eficientemente o fluxo de materiais, utilizar efetivamente pessoas e
equipamentos, coordenar atividades internas com as atividades dos fornecedores e
comunicar-se com os clientes a respeito das necessidades de mercado. O ponto
fundamental nesta definicdo € a necessidade gerencial de usar as informagdes para

tomar decisdes inteligentes.

Sob a nomenclatura de programacao e controle da produgao, o conceito de Zacarelli
(1986, p. 1) refere-se a “um conjunto de fungdes inter-relacionadas que objetiva
comandar o processo produtivo e coordena-lo com os demais setores administrativos

da empresa’.
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Na otica de Slack et al. (1997, p. 319), “o objetivo do PCP ¢é garantir que a produgao
ocorra eficazmente e produza produtos e servicos como deve”. Para se atingir este
propdsito, € necessario que os recursos produtivos estejam disponiveis em quantidade,

qualidade e no momento adequado.

A importancia do PCP para os sistemas de producdo é indiscutivel, tornando-se
mais relevante quando se relacionam suas atividades ao ambiente de concorréncia

vivenciado atualmente pelas empresas.

Neste contexto, Pedroso & Corréa (1996) nomeiam o planejamento, a programagao
e o controle da produgdo como a area de decisao prioritaria para os executivos,
enfatizando as ag¢des que resultam em reducdo de custos, associadas aos estoques e
ao nivel de utilizagdo e variagcdo da capacidade produtiva, bem como ao pronto
atendimento aos clientes, através da velocidade de entrega, melhor pontualidade nos
prazos acordados e aumento de flexibilidade para atender as variagdes da demanda e

dos recursos produtivos.

Como area de decisdao, o PCP define os pontos basicos que determinam o

desempenho dos sistemas de produgéo, os quais abrangem:

» 0s niveis, em volume e mix, de estoques dos materiais, produtos em processo e

produtos acabados;

» 0s niveis de utilizacao e variacao da capacidade produtiva;

» a capacidade de atendimento da demanda, no que se refere a disponibilidade

dos produtos e prazos de entrega;

» a capacidade de reagir as mudancgas de demanda, bem como a habilidade para

reprogramar recursos, materiais e a produgao em si.
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Para que se possa tomar decisbes e cumprir os planos de produgao
preestabelecidos, o PCP, segundo Tubino (1997), interage com varias areas, tanto

aquelas ligadas a manufatura, como outras areas de apoio ao sistema de produgéo,

cuja troca de informagdes pode ser visualizada na Figura 4.
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Programa de
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Roteiro de Programa de Plano de
fabricacao fead time produgdao  manutengao

Plano de investimento
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processo ‘

{Manutengﬁu}

]

Figura 4: Interagcdo do PCP com as areas do sistema de produgao

Fonte: Adaptado de Tubino (1997).
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No processo de compartilhamento das atividades e informacdes entre as areas do
sistema de producdo e o PCP, indicadas na Figura 4, Hendry & Kingsman (1998)
enfatizam que a constru¢do do PCP se processa através de uma rede de trabalhos
ramificada, de modo que uma decisdo tomada em um ramo ou area afeta a opgao
disponivel na area proxima. Por exemplo, uma decisdo tomada em marketing repercute
em varias outras areas do sistema de producéo, atingindo diretamente os resultados do

planejamento.

A partir das areas citadas, o PCP recebe também influéncia dos fatores externos,
indicados por Chase et al. (1998) como: a disponibilidade de matérias-primas
(fornecedores), o mercado englobando os clientes e as agbes dos concorrentes, as
politicas econdmicas vigentes e a capacidade externa, ou seja, capacidade dos
subcontratados. Dessa forma, € imprescindivel estabelecer ndo apenas uma ampla
integracao entre as areas de manufatura e de apoio ao sistema de producao e o PCP,

mas também fluxos de informacgdes precisos, evitando-se objetivos conflitantes.

O processo de planejamento é dinamico e continuo. Segundo Corréa et al. (1997),
essa dinamicidade e continuidade requerem do planejador ou equipe de planejamento
0s seguintes requisitos:

» nocao da situacao presente;

» visé&o de futuro;

» tratamento conjunto de dados e informagdes relacionados a situacao presente e

visao de futuro, para apoiar as decisdes sobre 0 qué, quando e quanto produzir e

comprar € com que recursos;

» acompanhamento na execuc¢ao do plano.
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Os ajustes e modificagcbes necessarios no decorrer do processo de execugao do
plano que resultem em replanejamento devem ser elaborados levando-se em

consideragao os requisitos citados.

Um aspecto relevante no processo de planejamento e programagéao da producgéo é o
tempo de abrangéncia, chamado horizonte de planejamento. Com base nos trabalhos
de Corréa et al (1999), Gaither & Frazier (1999), Tubino (1999) e Davis et al. (2001), &
possivel se afirmar que nao existe um padrdo definido, um tempo ideal, pois os
horizontes dependem da capacidade dos sistemas produtivos em atender os pedidos

de compra, fabricagdo e montagem.

Ainda com relagdo ao horizonte de planejamento, Tubino (1999) esclarece que os
tempos sdo menores para as empresas que conseguem resolver melhor seus
problemas de coordenacédo entre demanda e produgdo. Para aquelas empresas com
baixa flexibilidade de resposta as variacbes da demanda, os horizontes de
planejamento s&o longos e as decisbes sdo tomadas com maior antecedéncia.
Conseqlentemente, isso aumenta a probabilidade de ocorrerem problemas entre as

quantidades planejadas e as realmente executadas e entregues aos clientes.

As decisbes do PCP ocorrem em trés niveis hierarquicos, de acordo com os
horizontes de planejamento: longo, médio e curto prazo. Embora existam algumas
diferencas de denominacao para cada horizonte, o conceito de segmentacao utilizado
por autores como Tubino (1997), Chase et al (1998), Gaither & Farazier (1999), Davis et

al (2001), apresenta similaridade, podendo, portanto, ser utilizado em conjunto.

3.1.1.Plano de produgao

Na sequéncia hierarquica do PCP, as decisdes de longo prazo estdo no primeiro
nivel. Assim, a partir do planejamento estratégico da produgao, é elaborado o plano de

producdo (PP) ou planejamento agregado da produgdo, denominacgdo utilizada por
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autores como Davis et al. (2001), Slack et al (1997), Krajewski & Ritzman (1996). Neste

trabalho, utilizar-se-a a expresséao plano de producgao, adotada por Tubino (1997).

O plano de producdo serve de referencial para a busca e alocacdo de recursos
como mao-de-obra, maquinas, horas extras etc., sendo, portanto, a base para o
desenvolvimento das atividades do planejamento intermediario, de médio prazo, ou

planejamento-mestre da produgao.

Krajewski & Ritsman (1996) argumentam que o plano de produgao tem seu foco em
uma linha de agao coerente com os objetivos estratégicos da empresa, mas sem descer
a detalhes. Por esta raz&o, a organizacdo trabalha com previsbes agregadas,
normalmente com o agrupamento de produtos em familias afins.

Nesta etapa, trabalha-se com um horizonte de planejamento de meses ou
trimestres, abrangendo um ou mais anos, sendo que a duragao do horizonte varia de
industria para industria. Na concepgao de Davis et al. (2001, p. 440), “para industrias
nas quais a habilidade para expandir a capacidade € menor, por exemplo, fabricacdo de
roupas e muitas industrias de servigos, o horizonte de tempo pode ser de dois a cinco

anos ou menos”.

As atividades do plano de produgcdo consistem em definir os niveis de estoques,
recursos humanos, maquinas e instalagdes relativas a producdo, no periodo
considerado, buscando simultaneamente atender a demanda prevista de bens e

Servigos.

Tubino (1997, p 50) enfatiza que o objetivo da elaboragdo do plano de produgéao é
“atender as necessidades dos clientes com um sistema produtivo eficiente, ou seja, que
satisfagca os critérios estratégicos da producgao”. Estes critérios serdo atingidos com
eficacia se a taxa de produgédo (quantidade de produtos acabados por unidade de

tempo) estiver equilibrada com a demanda.

Outra forma de abordar esta questao, mas com o mesmo escopo, € apresentada por

Davis (2001). Em seu estudo, enfatiza que o planejamento da produgédo alcanga a
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eficiéncia e eficacia, especificando que a combinacédo da taxa de producédo, o nivel de
mao-de-obra e os estoques disponiveis devem minimizar os custos e atingir a demanda

prevista.

Vérias alternativas sao utilizadas pelo planejamento da produgdo visando a
equilibrar a taxa de demanda e a taxa de produg¢do. Quando a demanda estiver abaixo
da capacidade de producgao, para aumentar a taxa de demanda, pode-se promover um
produto, fabricar produtos complementares, reduzir preco, etc. Ja na situagao inversa,
para aumentar a taxa de producao, podem-se utilizar horas extras, contratar trabalho

temporario, subcontratar, entre outras medidas.

Para responder as flutuacbes da demanda, segundo as abordagens de Slack (1997),
Tubino (1997) e Davis (2001), podem ser utilizados métodos alternativos ou estratégia

de plano de producdo, como as descritas a seguir:

a) Estratégia de capacidade constante

Durante todo o periodo de planejamento, € mantida uma taxa de produgao
constante, independentemente das flutuagdes previstas na demanda. A escassez e o
excesso sdo absorvidos pelos niveis flutuantes de estoques, de pedidos em carteira e
de vendas perdidas. Por outro lado, a manutencdo de um ritmo produtivo constante
contribui para o uso mais eficiente dos recursos, obter alta produtividade com baixos

custos unitarios, bem como manter o padrédo de emprego estavel.

Esta estratégia é mais utilizada em situagcbes onde a demanda é constante ou
quando é possivel e viavel financeiramente estocar produtos. No caso da industria do
vestuario, tal estratégia ndo é adequada, uma vez que, neste setor, a cada estagao do
ano, mudam-se tipo de tecido, cor e modelo, mesmo em produtos mais padronizados,
por exemplo, roupas classicas masculinas (costumes). Portanto, manter estoque

significa gerar custos com pouca perspectiva de salda-los.
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b) Estratégia de acompanhamento da demanda ou nivelamento da demanda a

produgao

Consiste em ajustar a capacidade de modo a torna-la proxima as flutuagdes da
demanda. Dessa forma, busca-se evitar os estoques através da flexibilizagdo da
producdo. Adotando-se esta estratégia, varias alternativas podem ser utilizadas no
decorrer da execugao do plano, como: hora extra ou tempo ocioso, contratacdo de
trabalho temporario, subcontratacdo (adquirir capacidade de outras organizagbes em
periodos de pico de demanda), entre outras. Cada alternativa possivel representa um

custo relativo, devendo, portanto, ser empregada com cautela.

Uma estratégia pura de acompanhamento de demanda é normalmente adotada por
operagdes que ndo podem estocar sua produgao, por exemplo, fabricantes de produtos
pereciveis. Nos casos em que a produgao pode ser estocada, esta estratégia pode ser
adotada para minimizar ou eliminar estoques. Empresas que atuam no ramo do
vestuario podem utilizar esta estratégia. Porém, considerando as caracteristicas deste
tipo de industria, faz-se necessaria uma estruturagéo, tanto no aspecto organizacional,

como na operacionalizagado do processo.

c) Estratégia de gestdo da demanda

Consiste em utilizar mecanismos para distribuir melhor a demanda, transferindo-a
dos periodos de pico para épocas mais tranquilas, mantendo os mesmos recursos
produtivos. Isso contribui para que se possa utilizar com mais eficiéncia a capacidade
disponivel. Esta estratégia é bastante utilizada para produtos sazonais e com mais
frequéncia para servigos. Para influenciar a demanda, varios mecanismos podem ser

utilizados como:

» promogdes ou aumento de precos, dependendo de periodos de baixa ou alta

demanda, por exemplo, pacotes de hotel em alta e baixa estacéo;
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» lancamento de novos produtos no mercado que possam utilizar a capacidade

existente, por exemplo, colénia de férias promovidas por colégios;

» estimulo a venda de produtos, através de propaganda, entre outros.

d) Estratégia mista

Consiste em utilizar a combinagdo de duas ou mais estratégias. Neste aspecto,
Tubino (1997) sugere a alternativa de variar a taxa de producdo em patamares,
utilizando a estratégia de capacidade constante e a de acompanhamento da demanda.
Portanto, altera-se a taxa de producdo em patamares de tempo, permitindo certo ritmo

de producdo, ao mesmo tempo em que se reduz o nivel de estoques.

Na moldagem de qualquer uma das estratégias de plano de produgéo, determinados
aspectos devem ser considerados, tais como: a estratégia corporativa em vigor, as
caracteristicas do bem e servico, o tipo de empresa e as caracteristicas do sistema de

produgao.

Num ambiente de manufatura guiado pelo paradigma da melhoria dos fluxos de
processos, a exemplo do JIT, a légica de elaboragédo do plano de produgao é a mesma
dos sistemas convencionais. Porém, as técnicas adotadas pelo JIT, tanto no ambito

interno como externo do sistema de producéo, facilitam a elaboracédo desse plano.

Neste contexto, Tubino (1997) argumenta que, no nivel interno, as técnicas
utilizadas pelo JIT, como producéo focalizada, cuja estrutura permite alteracbes em sua
capacidade de producéo, tanto em variedade como no mix de produtos, m&o-de-obra
polivalente e reducdo do tamanho do lote favorecem a elaboracdo do plano de
producdo, por oferecer um potencial maior de flexibilizagdo da taxa de produgao. No
nivel externo, as relagdes estaveis de longo prazo com clientes e fornecedores
reduzem a variabilidade da demanda, facilitando também a elaboragao e o atendimento

do plano de producéo.
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Independentemente do tipo de sistema de produgcdo adotado, o processo de
planejamento de produgdo varia de empresa para empresa. A literatura consultada
indica que, em algumas delas, € elaborado um relatorio formal contendo os objetivos e
premissas nas quais o planejamento €& baseado. Em outras, principalmente nas
empresas de menor porte, esse relatério pode ser mais informal, na forma verbalizada,
baseando-se na experiéncia e bom senso dos seus planejadores. Os métodos

utilizados na elaboragao do referido plano podem ser divididos em dois grupos:

» métodos simples, geralmente fazendo uso de tabelas e graficos, tentativas e

erros;

» modelos mais sofisticados, incluindo programagao linear, regras de deciséo

lineares e varios métodos heuristicos.

Esses métodos tém um objetivo unico, que € gerar um plano de produgéo coerente
com os objetivos estratégicos da empresa ao menor custo. Portanto, a decisao de
adotar um determinado método de planejamento deve levar em consideragdo a

adequacgao ao ambiente particular de cada empresa.

3.1.2. Planejamento-mestre da producéao

No processo de elaboragcdo do PCP, o segundo nivel € de médio prazo e
corresponde ao planejamento-mestre de produgédo (PMP). Na 6tica de Vollmann et al.
(1997), o PMP ¢é a construgdo antecipada do programa de produgdo dos produtos
finais. E nesta fase onde ocorre o desdobramento do plano de producdo em planos
especificos de produtos finais, determinando a quantidade e o momento em que cada

um dos itens finais devera ser produzido.

Corréa et al. (1999, p.183) enfatizam que o PMP é o processo responsavel por

garantir que os planos de manufatura no nivel desagregado estejam perfeitamente
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integrados com o nivel superior de planejamento estratégico e com os planos funcionais

das areas que atuam no sistema (marketing, financas, engenharia, etc.).

As atividades concernentes a elaboracdo do PMP abrangem o planejamento de
produtos finais, direcionando todas as operagdes em termos do que é montado,
manufaturado e comprado. Além disso, planejam a disponibilidade da capacidade de
recursos em relacido a mao-de-obra e equipamentos, bem como o aprovisionamento de
materias e capital. Isto faz com que o PMP seja considerado a fase mais importante do

planejamento e controle de uma empresa.

Na concepgédo de Gaither & Frazier (1999), os objetivos do PMP s&o duplos. O
primeiro consiste em programar itens finais para serem concluidos prontamente e nos
prazos prometidos aos clientes. O segundo objetivo focaliza a ociosidade, a capacidade
de producgao e os custos. Neste sentido, o foco é dirigido para evitar a sobrecarga ou
gerar a ociosidade na produgéo, a fim de que a capacidade de produgao seja utilizada

eficientemente, resultando em baixos custos.

Como ja evidenciado, o PMP atua no campo operacional da producéo, trabalhando
com produtos individuais e horizontes de planejamento mais curtos, normalmente,
semanas ou, no maximo meses. Portanto, sua elaboracdo é direcionada por previsdes

de médio prazo de demanda.

O processo de elaboragdo do PMP, segundo Tubino (1997), ocorre em dois niveis
de tempo: nivel de horizonte mais longo, sujeito a alterag¢des, e nivel firme de curto

prazo.

No nivel de horizonte mais longo, o PMP ¢é utilizado para o planejamento de
capacidade de produgédo, ocorrendo as negociagdes com os diversos setores
envolvidos na elaboragdo do plano, cujo objetivo é obter melhor informagéo sobre a

demanda.
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Nesta fase, de previsdes, mantém-se um PMP flexivel tanto em relagdo ao volume
como ao mix de produtos. Em relagdo a capacidade, séo definidos os tempos de ciclo
para dar ritmo ao sistema, o remanejamento de funcionarios, o ritmo de entrega dos
itens externos etc. Todos os recursos devem ser equacionados para garantir um bom

funcionamento da parte fixa e posterior programa de produgao.

No nivel firme de curto prazo, o PMP é a base para a programagao e a ocupagao
dos recursos de producdo. Neste estagio, o PMP esta associado as certezas da

demanda e ao lead time do produto, sendo autorizado o processo de producao.

Deve-se considerar o PMP dirigido para um sistema de produgado estruturado
segundo a concepgao da filosofia JIT baseada no paradigma da melhoria dos fluxos de
processos. Embora o processo de construgcdo, enquanto metodologia, adote os
mesmos procedimentos, neste ambiente de producio, sdo utilizados critérios que o
diferenciam de um PMP para sistemas convencionais de producdo em relagéo ao nivel
de demanda firme, tratamento dos estoques, lead time dos produtos, ritmo de producao

etc.

No sistema JIT, clientes e fornecedores sdo uma extensdo da empresa. Tal
relacionamento tem efeito significativo, tanto para as atividades de planejamento, como

para o sistema como um todo.

As relagdes de longo prazo com os clientes reduzem as incertezas da demanda. Por
outro lado o aumento da flexibilidade do sistema produtivo reduz o lead time de
resposta a estes clientes. Conseqlentemente, o tempo usado para compor o PMP fixo
pode ser menor do que no sistema convencional. Além disso, evita-se a formagao de
estoques necessarios de produtos acabados, considerando que serdo produzidas

apenas as quantidades a serem consumidas pelos clientes.

O relacionamento com fornecedores confiaveis traduz-se em cumprimento real dos

prazos acordados dos itens comprados, que fardo parte da composicdo do produto,
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assegurando um bom desempenho na fase de programacgado. Neste escopo, merece

destaque o argumento de Tubino (1999 p. 76):

No médio prazo cada empresa da cadeia produtiva compde seu plano-
mestre de produgdo para suas unidades de negdcios a partir das
necessidades de itens previstos para seus clientes, ndo usando essas
informacdes para autorizar a producdo, mas sim para fazer ajustes de
médio prazo no balanceamento da producédo para um dado tempo de
ciclo e nos niveis de estoque em processo (kanbans). No curto prazo o
sistema de puxar a producdo se encarrega de acionar toda a cadeia
produtiva buscando nos fornecedores apenas os itens necessarios no
momento e quantidades necessarias para atender ao cliente final dessa

cadeia.

Além desses aspectos, pode-se dizer que todas as técnicas relacionadas ao
paradigma da melhoria dos fluxos de processos, apresentadas no capitulo anterior,
aplicadas ao sistema de produg¢ao também favorecem a flexibilizagao na elaboragéo do
PMP.

3.1.3.Programacgao da produgao

A programacgao da producado € uma atividade marcadamente operacional, realizada
no curto prazo. Corresponde ao ultimo nivel na hierarquia de elaboragcdo do PCP,
sendo uma continuidade do PMP, precisamente o nivel firme, como ja mencionado
anteriormente. Com base no PMP, nesta fase define-se a producdo em termos de

quando e quanto comprar, fabricar e montar cada item.

De maneira geral, as atividades de programar a produgdo envolvem o processo de
distribuir as operacdes necessarias aos centros de trabalho e determinam a ordem em
que essas operagbes sao realizadas. Tal procedimento difere significativamente,
quando aplicado aos sistemas convencionais de produgao (empurrado) e ao sistema de

producao JIT (puxado).
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Basicamente, o sistema empurrar consiste em fabricar pecas e envia-las para onde
sao necessarias, ou para estoques. Assim, os materiais que compdem o produto sao
também empurrados ao longo do processo produtivo, de acordo com a programagao

previamente elaborada.

Em termos operacionais, nos sistemas empurrados, a partir do PMP, & elaborado
periodicamente um programa de producéo incluindo ordens de montagens, fabricagao e
compras de materiais que serdo enviadas aos setores responsaveis para que iniciem
suas fungdes de acordo com a sequéncia de ordens emitidas. Terminado o periodo

programado, o processo é refeito, considerando os estoques remanescentes.

No sistema de producdo puxado, Gaither & Frazier (1990) indicam que a énfase esta
na redugao dos niveis de estoques em cada etapa da producédo. No campo operacional,
os produtos caminham diretamente das etapas de produ¢do a montante para etapas de
producdo a jusante, com materiais dimensionados nas quantidades necessarias aos

lotes a serem produzidos.

Com esta concepcédo, a partir das informagdes contidas no PMP, o programa de
producdo emite ordens para o ultimo estagio do processo produtivo, geralmente a
montagem. Os demais processos respondem em cadeia as solicitacbes dos seus

clientes, dentro da l6gica de puxar a produgao através da utilizagao do kanban.

Sendo os recursos acionados na medida em que a demanda por itens se efetivar e o
sistema de producéo apoiado por células de produg¢do balanceadas pelo tempo de ciclo
projetado a partir do PMP, ha mais facilidade em se programar a produgéo, trazendo
como resultado a reducdo de estoque e a flexibilidade de mix ao processo produtivo,

rompendo com a forma de sequenciamento nos moldes dos sistemas convencionais.

Dentro do PCP, é importante salientar a funcdo do acompanhamento e controle da
produgdo, que consiste em monitorar todo o sistema, no sentido de garantir que o

programa de produgao seja executado conforme o planejado.



87

Todas as atividades concernentes ao PCP, da elaboragcdo a execugdo, se
processam com a finalidade de aumentar a eficiéncia e a eficacia do sistema de
producdo. A eficiéncia atua sobre os meios de producéo, isto €, o uso adequado das
normas, dos métodos, procedimentos, programagao e aplicagdo dos recursos etc. A

eficacia consiste em atingir os objetivos do sistema e da empresa.

Assim, durante o processo de acompanhamento e controle, a medida que forem
identificados desvios entre o planejado e o executado, bem como entre os niveis
hierarquicos do PCP, providéncias devem ser tomadas no sentido de corrigir estes
desvios. Segundo Tubino (1997, p. 185), “quando as agdes voltadas ao
acompanhamento e controle da produgao sdo mais eficientes, menores sdo os desvios

a corrigir, menor é o tempo e as despesas com agdes corretivas”.

Nos sistemas de produgcdo guiados pelos postulados da filosofia JIT, o
acompanhamento e o controle da producéo pelo PCP sao bastante simplificados, visto
que sao auto-regulaveis e projetados para identificar, de forma imediata, qualquer

problema que ocorra.

Como parte integrante do PCP, durante a elaboracdo do PMP, enfoca-se na
sequéncia a questdo do nivelamento da producdo a demanda, por ser este o assunto

de interesse particular deste trabalho.

3.1.4. Nivelamento da produgdo a demanda

O nivelamento da produ¢do a demanda € uma ferramenta do JIT no ambito do PCP
cuja fungdo, segundo a o6tica de Monden (1993, p.64), é adaptar a producdo para
atender as variacbes da demanda e reduzir estoques. Ela com certeza € uma das

chaves principais para se atingir o paradigma da melhoria dos fluxos de processos.

Dentro deste escopo, na concepgdo de Tubino (1999), o nivelamento da produgao

permite a flexibilidade do sistema de producdo a medida que, em vez de fabricar
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grandes lotes de um unico produto, produz muitas variedades de pequenos lotes cada
dia, respondendo adequadamente a demanda do mercado, efetivando a pronta entrega

de produtos e reduzindo os inventarios no processo.

As abordagens referentes ao nivelamento da produgado encontradas nos trabalhos
de Corréa & Gianesi (1993, p. 88), Monden (1993, p.64), Slack et al. (1997, p.489) e
Tubino (1999, p.881), indicam que a execugao dessa ferramenta abrange duas fases

que se desenvolvem conforme a sequéncia apresentada na figura a seguir.

| NIVELAMENTO DA PRODUCAQ l

Adaptagio mensal T Adaptacio diaria

Planejamento da
produgio didria

Planejamento da
producio mensal

Determinagio da
produgio mensal

Sistema kanban
diaria

PMP — Lotes diarios
mistos — Seqliéncia
de montagem

Planejamento mestre
da produgao - PMP

o

Previsdo de demanda
mensal e trimestral Pedidos de curto prazoe

t
j

ADAPTACAO DA PRODUCAO AS

VARIAGCOES DA DEMANDA

Figura 5: Configuragcédo do nivelamento da produg¢ao a demanda.

Fonte: Adaptado de Monden, 1994.
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A primeira refere-se ao planejamento de médio prazo e corresponde a adaptacao
mensal. Consiste em adequar a produgdo mensal as variagbes da demanda, ao longo
do ano. A segunda fase adapta a produgédo diaria as variagbes da demanda ao longo do

meés.

Na sequéncia do planejamento, o PMP €& elaborado com base em previsao de
demanda trimestral e mensal. Num horizonte de trés meses, o PMP é dividido em duas
secOes, separadas por um ponto no tempo chamado periodo de congelamento.
Segundo Correa & Gianesi (1993, p. 89), normalmente o mix de produgao é definido
com dois meses de antecedéncia ao més corrente, sendo entido determinados os

programas diarios de produgéo a partir do PMP.

Com base no PMP, sdo definidas as quantidades de recursos necessarios para
fabricar os produtos, bem como a emissao e liberacdo de ordens para os setores de
submontagens, fabricagdo de componentes e compra de materiais de fornecedores

externos.

Segundo Tubino (1999), nos sistemas de produgédo convencionais o nivelamento da
producdo a demanda se processa num horizonte de planejamento de médio prazo,
geralmente mensal. Tal caracteristica esta relacionada a baixa flexibilidade dos
recursos produtivos desses sistemas que, numa situagcdo de curto prazo, limitam ou
dificultam o rapido atendimento as mudancas na demanda, tanto em relacdo as

quantidades como ao mix de produtos.

Varios aspectos podem ser identificados como limitadores das acbes rapidas de
mudancas na demanda nos sistemas de produgao convencionais. Geralmente, atuam
sob uma estrutura rigida e verticalizada; utilizam layout departamental ou linear com
frequente trabalho de monotarefa; mantém baixa integragdo com clientes e
fornecedores; apresentam longo lead time; nao desenvolvem a cultura da polivaléncia

dos empregados, entre outros aspectos.
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Neste sistema produtivo, cuja programagao € nivelada pela demanda mensal,
quando se faz necessaria a producao de um determinado mix de produtos, estes serao
produzidos numa sequéncia de distribuigdo homogénea de produg¢do agregada mensal,

a cada dia ao longo do més.

Além da producdo em grandes lotes, € comum estes sistemas adotarem um
cronograma indicando dias do més para a produgdo de um unico tipo de produto.
Terminado o lote, passa-se ao estagio seguinte, até completar a quantidade do mix de

produto programado.

Esta forma de planejar e programar a produgédo traz problemas a eficiéncia do
sistema, sendo os mais frequentes: dificuldade de mudar os modelos em processo;
dificuldade de atendimento a outros clientes, quando a demanda nao se confirmar;
grande quantidade de estoques de produtos acabados decorrentes dos erros de

previsao.

Os sistemas de produgdo convencionais dentro do paradigma da melhoria das
operagbes individuais, na analise de Gaither e Fraizer (1999), tém como objetivo
fundamental utilizar a capacidade total de produgéo, a fim de que mais itens sejam

produzidos com um numero menor de trabalhadores e maquinas.

As grandes filas de estoque em processo, comuns nos sistemas convencionais,
numa visdo tradicional e de ambiente de concorréncia nao turbulento, podem ser
justificadas porque trabalhadores e maquinas ndo precisam esperar que produtos
parcialmente acabados cheguem até eles. Neste ambiente de produgéo, a capacidade

€ muito elevada e os custos fixos de producao baixos.

Entretanto, filas grandes de estoque em processo, além dos transtornos que causam
ao sistema, significam aumento do lead time, ou seja, os produtos gastam maior parte
de seu tempo em processamento, ndo sendo adequado a atual performance de

concorréncia baseada no paradigma da melhoria dos fluxos de processos. O
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nivelamento da produgdo a demanda numa perspectiva de curto prazo, como ja
evidenciado, consiste em adaptar a producao diaria as variagbes da demanda ao longo

do més.

Um programa de produgdo, com base neste horizonte, induz os sistemas produtivos
a se reestruturarem em termos operacionais para obter reduc¢ao do lead time, reducao
do setup, fabricacdo de pequenos lotes, boa integracdo com clientes e fornecedores,
polivaléncia dos trabalhadores, entre outros aspectos. Estes requisitos proporcionam ao
sistema de producado a flexibilidade para suportar as mudancas da demanda, tanto
aquelas relacionadas as quantidades como ao mix de produtos sem recorrer aos

estoques.

No caso em analise, seguindo a sequéncia da Figura 5, a partir dos pedidos de curto
prazo, o PMP elabora um plano com lotes diarios mistos, podendo distribuir a produgao

mensal em pequenos lotes de cada modelo de produto, a cada dia ao longo do més.

A partir da elaboragdo do programa misto e da seqiéncia de montagem, todas as
demais etapas do sistema produtivo, como submontagem, fabricacdo de componentes
e fornecimento de materiais externos sao acionadas de acordo com a légica de puxar a
producdo, mediante o uso do kanban. Nesse sentido, os recursos serao solicitados a

medida que a demanda por itens se efetivar.

Além da producdo em pequenos lotes e do pronto atendimento aos clientes, Slack et
al. (1997, p. 490) acrescentam outras vantagens atribuidas ao nivelamento da producéo
a demanda no curto prazo, tais como: redugdo no nivel global de estoques em
processo; manutengcao de uma regularidade no ritmo de producdo e facilidade de

planejar e controlar cada estagio da produgéo.

Além disto, quando um novo balanceamento da linha se fizer necessario devido as

mudancas de tempo de ciclo, modificagdes do mix de produtos, ou nas quantidades
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demandadas ao longo do més, as interferéncias na esfera do planejamento da

producao poderao ser efetuadas com menor grau de complexidade.

A decisao de nivelar a producdo a demanda num horizonte de curto prazo atende,
sem incorrer em altos custos, as exigéncias determinadas pelo ambiente de
concorréncia, enfrentado atualmente pelas empresas. Os sistemas produtivos, segundo
Frazier e Spriggs (1996, p. 83), devem ter como requisitos “n&o apenas a qualidade dos
produtos, mas também a produgdo em pequenos lotes, a manutengao de custos baixos,
a reducao do /ead time e respostas rapidas ao mercado”. Nesse contexto, a utilizacao
de técnicas menos dispendiosas para planejar o volume de negdcio, torna-se, cada vez

mais, um diferencial nos sistemas de producao.

3.2 O layout e a flexibilidade do sistema produtivo

O layout de um sistema de manufatura tem como foco central a localizagao fisica
dos recursos de transformacédo, projetado com o objetivo de minimizar os custos de
processamento, transporte e armazenamento de materiais ao longo do sistema da
producdo. Um bom layout, de acordo com Davis et al. (2001, p.265) deve apresentar as

seguintes caracteristicas:

» padrédo de fluxo em linha reta, bem como estagdes de trabalho préximas umas

das outras;

» movimento minimo de materias e em pequenos volumes de estoques entre as

etapas do processo;

» apresentagcao de um minimo retorno ou movimento para tras;

»  boa visibilidade do chao-de-fabrica para que seja possivel observar o que esta

acontecendo;



93

»  facil ajustamento as condigdes mutaveis, pois deve ser concebido tendo em

mente a possibilidade de expansao futura.

No sistema de manufatura, conforme Gaither & Fraizer (1999),.0 layout pode ser
projetado segundo quatro modalidades: layout funcional por processo (job shop), layout
em linha (flow shop), layout de manufatura celular e layout de posigédo fixa (project

shop).

Neste trabalho, abordam-se as caracteristicas dos trés primeiros tipos de layout, por

estarem relacionados com o sistema de producgao da industria do vestuario.

3.2.1. Layout funcional (job shop)

O layout funcional & projetado para acomodar uma variedade de projeto e de
processamentos, sendo frequentemente utilizado em plantas de manufatura de baixos
volumes que tém um processo intermitente. A industria do vestuario € um exemplo.

Duas caracteristicas basicas definem a configuragao desse layout, a saber:

» maquinas e equipamentos de uso genérico, mas que desempenham a mesma
funcdo sdo agrupadas em determinados locais da fabrica, formando os

departamentos, conforme apresenta a figura 6;

» maquinas e equipamentos fixos, enquanto o material se desloca buscando

diferentes processos.

Além das caracteristicas do processo produtivo, evidenciadas anteriormente, a
utilizacdo e difusdo deste sistema de layout pelas empresas podem ser justificadas

pelos seguintes motivos:
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a) Facilidade de elaborar o layout — a centralizagdo das maquinas em um mesmo
local com caracteristicas semelhantes simplifica o dimensionamento dos espacgos e
equipamentos necessarios a movimentacdo e armazenagem dos materiais em

processo.

b) Concentragao de habilidade — facilita o treinamento da mao-de-obra, focalizando

para uma especialidade, por exemplo, riscadores, costureiras, torneiros, frezadores etc.

c¢) Conceito contabil de valor agregado aceito pelas empresas convencionais -
consiste, segundo Tubino (1999, p. 46), “em adicionar valor a matéria-prima, ou a uma
peca, cada vez que uma maquina € acionada para beneficia-la, mesmo que fique em

estoque”.
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Figura 6: Layout funcional (job shop)
Fonte: Tubino (1999).

Numa concepg¢ao convencional, o foco principal € o aumento da produtividade
individual dos recursos, ao invés de acelerar a transformacdo de matérias-primas em

produtos acabados segundo as necessidades dos clientes.
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Em oposicdo as vantagens do layout funcional, sdo detectados problemas ou
desvantagens que dificultam a administracdo deste sistema. A partir das analises de
Black (1998), Tubino (1999), Gaither & Frazier (1999), os problemas ou desvantagens
mais significativos desse sistema de layout estdo relacionados ao longo tempo de
atravessamento do produto, altos niveis de estoque em processo, movimentagao dos

itens a serem produzidos, complexidade do controle de produgao, entre outros.

Com a disposicao das maquinas em varios departamentos, um item a ser produzido
devera percorrer varios departamentos para completar seu processamento, resultando
em longo tempo de atravessamento de produtos, bem como em altos custos de

movimentacao.

Ainda com relagao a configuragédo do /ayout funcional, evidencia-se a dificuldade de
sincronizar os tempos de setup das maquinas, cujo efeito € o desperdicio da
superprodugao, pois nestas circunstancias o PCP devera programar a fabricagdo de
grandes lotes para diluir os custos de processamento. Além disso, o controle da

producao torna-se complexo, devido as rotas de producao.

Outra desvantagem da utilizacdo desse sistema de layout é a fragmentagao de
responsabilidade de fabricacdo e inspecdo, uma vez que a producdo de um
componente se acha dividida em varias secdes, pelas quais o item devera passar. No
caso da inspecao, um fato comum é o desperdicio relacionado a produtos defeituosos,
principalmente nas empresas que utilizam o sistema de inspegao no final da produgéo.
A partir da maquina geradora do defeito, todos os itens estardo defeituosos. Isto resulta

em retrabalho e consequentemente em aumento de custos.

Em relagdo a mao-de-obra, apesar de adaptar-se rapidamente ao grande numero de
operacoes a serem executadas em cada lote de produtos, a esfera de acao € limitada,
restrita a secdo onde cada trabalhador atua. Tal fato ocorre com mais freqtiéncia em
empresas apoiadas em principios classicos de gestdo, dentro do paradigma da

melhoria das operacdes individuais.
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3.2.2.Layout linear (flow shop)

O layout linear (flow shop) é um sistema projetado, de modo que o processo de
trabalho e equipamentos sao dispostos de acordo com as etapas progressivas pelas
quais o produto é produzido. Pode ser utilizada tanto para a fabricacdo, como para

montagem de um produto, sendo, neste ultimo caso, denominada linha de montagem.

Este layout é adequado a fabricacdo de produtos padronizados. Por terem uma
demanda estavel, seus projetos passam por poucas altera¢gdes no curto prazo. Incluem-
se neste grupo os eletrodomésticos de pequeno e grande porte (torradeiras, batedeiras,
refrigeradores etc.), equipamentos eletrénicos (computadores, CD players), automoveis,
produtos téxteis etc. Na prestagdo de servigos, sdo exemplos a editoragao de jornais e

revistas, restaurantes self-service, entre outros.

Os motivos que justificam a escolha por layouts em linha, em primeiro lugar, estao
diretamente relacionados a padronizagdo dos produtos, que possibilitam, segundo
Tubino (1999, p.31), “a montagem de uma estrutura produtiva altamente especializada
e pouco flexivel, onde os investimentos possam ser amortizados durante um longo
prazo”. Além desse aspecto, outras vantagens para as empresas, decorrentes da

utilizacao do layout linear, podem ser citadas:

» tempo total de produgdo pequeno, devido a proximidade das maquinas e a

rapidez em realizar tarefas que compdem cada produto;

» facilidade em balancear a linha, uma vez que estes sistemas utilizam a linha de

acionamento continuo;

» supervisdo e mao-de-obra ndo especializada e com um minimo de investimento

em treinamento;
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» controle de producao simplificado, pois o fluxo de produtos e informagdes é muito

claro e previsivel, o que torna um sistema relativamente facil de controlar.

Por outro lado, este sistema de layout apresenta também desvantagens, entre as

quais se destacam:

» baixa flexibilidade, decorrente da especializacdo do equipamento de produgao,
sendo quase impossivel adaptar a linha para a produ¢cdo de um componente

diferente daquele para o qual foi projetada;

» alto custo de quebra de maquina e falhas de equipamento da linha, que podem

produzir grandes prejuizos, devido a interdependéncia existente;

» papel limitado do operario que executa repetidamente uma estreita variedade de

atividades em alguns projetos de produto;

» utilizagcao de estoques amortecedores (buffers) de componentes para alimentar o

processo.

O layout linear vem passando por modificacées para se adequar a nova concepgao
de sistema flexivel de produgao. Porém, este estagio se verifica em empresas que se
estruturam segundo os principios modernos de produgéo. As principias modificagdes,
segundo Davis (2001, p.876), consistem na incorporagdo de maior flexibilidade ao
numero de produtos manufaturados na linha, maior variabilidade nas estacbes de
trabalho, utilizacdo de ferramentas e treinamento para prover producdo de alta

qualidade.

3.2.3.Layout de manufatura celular

Durante muito tempo, o layout por processo (job shop) e o layout linear (flow shop)

foram, para as empresas, praticamente as unicas alternativas para os processos de
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fabricacao repetitiva em lote e para os processos de montagem, embora ja existissem
técnicas como a tecnologia de grupo, utilizada na Russia no final da década de 1940 e

aperfeicoada na Inglaterra nos anos 60 e inicio de 1970.

A procura por outras alternativas de layout para os sistemas de manufatura se
tornou evidente e necessaria a partir das transformacgdes vivenciadas pelo mercado
mundial, decorrentes do avango tecnolégico, da intensificacdo da competicdo
acompanhada do aumento e variedade dos materiais e dos produtos, da proliferacdo de
novos processos, de consumidores exigentes em qualidade e prazo, entre outros
aspectos. Black (1998, p. 89) justifica a necessidade de novas configuracbes de

layouts, apresentando o seguinte argumento:

Para alcancar a satisfacdo do cliente, o sistema fabril deve ter as
caracteristicas funcionais de qualidade superior, precos competitivos,
menor custo unitario e entrega dentro dos prazos, com produtos
atrativos. E o mais importante, o sistema de manufatura deve ser flexivel
— capaz de adaptar-se rapidamente as mudangas de demanda e de

desejos (gostos) do cliente.

E neste quadro que os conceitos de manufatura celular e produgdo focalizada
passam a receber maior atencdo, tanto em termos de estudo e analise, como na
utilizacdo pelas empresas. A caracteristica do /layout celular € o agrupamento de
maquinas diferentes em um mesmo local, focalizando a fabricagdo completa de um

produto, ou familias de produtos com roteiros de fabricagdo semelhantes.

Shafer et al. (1995) argumentam que o objetivo da manufatura celular € adquirir os
beneficios comumente associados a produgdo em massa com menos lotes repetitivos.
Dessa forma, pode-se afirmar que este sistema de layout busca a linearizagao do fluxo
de materiais num sistema de producao intermitente, sem comprometer a flexibilidade

inerente a organizacao funcional.
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As células podem ser formadas através da utilizacdo da tecnologia de grupo, técnica
que permite explorar as similaridades basicas dos itens a serem produzidos, bem como

dos processos manufatureiros (Min e Shin, 1993).

Os métodos utilizados pela tecnologia de grupo para indicar as similaridades dos
produtos e processos, segundo Lorine (1993), dividem-se em quatro modalidades:
inspecado visual, analise de fluxo de produgédo, classificacdo por codigo e
reconhecimento de padrdes. A aplicacdo de cada método depende do produto,
considerando-se a forma, a quantidade, o tipo de material e a complexidade do

processo.

A configuragdo do layout, segundo a concepc¢édo da manufatura celular, difere do
layout por processo (flow shop). A partir dos métodos utilizados para verificar as
similaridades do processo, em vez de agrupar as maquinas por fungdo como
demonstrado na Figura 6, deve-se agrupa-las focalizando-se um produto ou familias de

produtos com roteiros semelhantes, conforme mostra a Figura 7.

i Familia 3 e 4 Familia 5 i]

Figura 7: Layout celular
Fonte: Tubino, 1999.
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Alguns elementos devem ser considerados no desenho e concepg¢ao da manufatura
celular. Entre esses elementos basicos, Heragu e Gupta (1994, p.126) ressaltam a

importancia especifica de quatro itens:

1. Dimensionamento da capacidade de maquinas, de modo que produtos ou pecas

de uma mesma familia possam ser processados na mesma ceélula de producgao.

2. Definigao do limite maximo para o tamanho da célula e, por conseguinte, para o
numero de maquinas na ceélula, tendo em vista 0 numero de operadores e sua

multifuncionalidade operacional.

3 Determinacido da quantidade maxima de células, considerando a disponibilidade
de operadores polivalentes, de modo que o sistema minimize os deslocamentos

intercelulares.

4 Adequagdao do sistema celular as necessidades impostas pela tecnologia,

seguranca, flexibilidade e movimentagao do fluxo de materiais.

Normalmente, as células sdo arranjadas em forma de “U”, de tal maneira que “os
operadores possam mover-se de maquina para maquina, carregando ou descarregando
pecas” (Black, 1998, p. 90). Com efeito, ocorre a redugdo do tempo de movimentagao
dos materiais decorrente da proximidade das maquinas. Com a produ¢cdo em pequenos
lotes e em fluxo unitario, os préprios operadores podem fazer a movimentagao dos itens

evitando o uso de equipamentos dispendiosos.

Com a disposicdo de maquinas diferentes para processar familias de produtos, é
possivel empregar, segundo Tubino (1999, p. 48), “o conceito de produgdo em fluxo
unitario, que consiste em reduzir os tempos de fabricagdo a praticamente a soma dos

tempos das operag¢des individuais das maquinas”.

Frazier & Spriggs (1996) acrescentam que a utilizacdo do layout celular facilita a

adogao de técnicas que reduzem os setups, justificando, portanto, a fabricagcdo em
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pequenos lotes. Os tamanhos dos lotes reduzidos trazem beneficios como lead times
menores, menos trabalho em processo, menos defeitos e menos retrabalho. Além

disso, reduz a manipulagao dos materiais e simplifica a programacao da produgao.

Além desses aspectos, a producao em fluxo unitario também elimina estoques em
processos e entre maquinas. Por outro lado, os proprios operadores podem fazer a
inspecdo da qualidade, uma vez que os empregados devem ter uma melhor
qualificagdo, ampliando, portanto, suas atividades. Para Ohno (1989, p. 32), “este
sistema de /layout baseado na multifuncionalidade dos trabalhadores favorece a
distribuicdo de tarefas modulares e variaveis tanto em quantidade, quanto em

natureza’.

No caso do /ayout linear, considerando as caracteristicas ja descritas no item
anterior, ao ser projetado para operar segundo os principios do layout celular e se
tornar mais flexivel, rompe com padrdes utilizados pelos processos convencionais de
montagem. As mudangas que se processam atingem desde a sua configuragao fisica

até a forma de comunicagao entre as estacdes de trabalho.

A partir da literatura consultada, sdo apresentas na Figura 8 as principais
modificagdes que ocorrem com as linhas de montagem de layout linear, quando

reconfiguradas sob os postulados da manufatura celular.

Como ja referido, o layout celular geralmente tem o formato em “U”, cujas maquinas
sao distribuidas na sequéncia preferencial dos itens a serem processados. Porém,
outras configuracbes podem ser utilizadas, sendo que no caso das linhas de
montagem, podem assumir a forma de “V” ou “L” para as pequenas linhas e o formato

em serpentina (combinagdes de “U”) para linhas maiores (Tubino, 1999).

De um modo geral, o que caracteriza uma célula ndo é seu nivel de automacéao. A
montagem de células pode ocorrer tanto se utilizando maquinas convencionais com uso
intensivo de mao-de-obra, como maquinas modernas de base microeletrénica,

podendo-se chegar a completa robotizagdo. O fator determinante € a demanda, tanto
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em volume como em valor agregado, que sera processada nestas células, pois

maquinas caras devem ser cobertas ou por uma grande produgao ou por itens de alto

valor agregado.

Sistema convencional

Sistema celular

Principal prioridade: equilibrio da linha.

Principal prioridade: flexibilidade

Linha dedicada a um produto especifico
concentrando toda a montagem em uma
unica linha.

Utiliza linhas mistas, montando produtos
que tenham componentes comuns.
Mantém um ritmo regular de produgéo,
facilitando o nivelamento da producédo a
demanda.

O tamanho da linha esta associado ao uso
intensivo de estoques (buffers), sendo
também proporcional ao numero de postos
de trabalho.

A utilizacdo das linhas mistas reduz os
buffers, o tamanho dos Ilotes e
consequentemente a necessidade de
espaco fisico.

Trabalho de monotarefa com excessiva

fragmentacdo, favorecendo o baixo
envolvimento dos trabalhadores no
processo.

Trabalhadores se sentem mais motivados
com o emprego da polivaléncia e da ajuda
mutua. A reducdo da repetitividade de
tarefas exige maior atencdo do montador,
contribuindo para menor incidéncia de
erros.

Movimentacdo dos materiais através de
equipamentos caros e automatizados.

Estacbes de trabalho mais proximas
reduzem o custo de transporte, além de
faciltar a comunicacdo entre os
montadores.

Utiliza linha de acionamento continuo
como forma de incrementar a
produtividade, através do isolamento e da
acao individual dos montadores.

Utiliza linha de velocidade controlada pelos
montadores, visando a atingir um nivel
superior de eficiéncia global dentro da
l6gica de puxar a producao.

Figura 8: Comparagao das linhas de montagem convencional e celular.

Partindo dos pontos levantados para a analise do layout, observa-se que a mudanca

de um sistema convencional para um sistema flexivel ndo é restrita apenas a

reorganizagao especifica dos equipamentos ou a escolha da tecnologia utilizada. Ela &

mais abrangente e envolve a substituicdo de paradigmas, passando do paradigma da

melhoria das operagdes individuais para

processos.

o paradigma da melhoria dos fluxos de
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3.3. Consideracdes sobre a mao-de-obra

O tratamento dispensado a administracdo das pessoas esta associado as
transformacgdes sociopoliticas e econdbmicas que vém ocorrendo no mundo,
influenciando de forma decisiva o contexto do trabalho, a partir do século XVIIl, com o

desenvolvimento da Revolugao Industrial.

O sistema de produgdo anterior a Revolugédo Industrial (corporagdes de oficios,
artesanal) apresentava caracteristicas marcantes em relagdo a participagédo da méao-de-

obra no processo, conforme apontam Stoner & Freeman (1995):

» o0s empregados (mestres, aprendizes) detinham conhecimento integral de todo o

processo de producéo;

» tinham conhecimento e controle sobre o tempo de producéo;

» gerenciavam todos os materiais necessarios a produgéo, bem como os produtos

acabados;

» conheciam todas as maquinas utilizadas na producio, tanto para opera-las,

como para realizar servigcos de manutencéo;
» conheciam e controlavam os custos de producéo;
» negociavam com fornecedores de materiais e consumidores dos produtos.
A producdo em escala industrial rompeu com esse modelo, ao incorporar na maneira
de produzir a racionalizagao do trabalho, através da divisdo de tarefas. Isso possibilitou

o surgimento da produgao em massa, cujos efeitos que atingiram o contexto do trabalho

ja foram discutidos no capitulo 2.
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Todo o sistema de trabalho, caracteristico do modelo classico (taylorista-fordista),
enfatiza as habilidades manuais em detrimento das habilidades de raciocinio,
principalmente aquelas voltadas para a melhoria dos processos. Tal acédo é fundada na

radical separagao entre planejadores e executores.

Este modelo de trabalho tornou-se o padrao utilizado pelas organizagbes em todo o
mundo, até o inicio dos anos 70 (século XX), quando atingiu os limites de sua eficacia.
Com a mudanga do paradigma para a melhoria dos fluxos de processos, os modelos de
produgdo passaram a exigir um novo tipo de trabalhador que apresentasse
conhecimento mais amplo e fosse capaz de interagir, criativamente, com o novo
sistema de trabalho. Isto obriga as empresas a investirem no processo de
aprendizagem e capacitagdo dos operarios, rompendo com o perfil do trabalhador

especialista, dando lugar a multiqualificacdo ou polivaléncia.

O termo polivaléncia, na concep¢do de Salerno (1994), é ambiguo, sendo
necessario distinguir entre trabalhador multifuncional e trabalhador multiqualificado. O
primeiro opera mais de uma maquina com caracteristicas semelhantes, acrescentando
pouco desenvolvimento e qualificagao profissional; o segundo desenvolve e incorpora
diferentes habilidades e repertorio profissional. Além disso, € mais aprofundado em
termos de conteudo do trabalho, além de facilitar o desenvolvimento da criatividade.

Este é o perfil da mao-de-obra necessaria a empresa moderna.

Reégnier (1997) refere-se a polivaléncia como multiqualificagdo, ao defini-la como a
capacidade de exercer varias funcdes diferentes. Consoante este pensamento, o Grupo
de Consultores em Gestao Organizacional (Wisdom, 1998) aborda a polivaléncia como
a acumulacdo progressiva de conhecimento, habilidade e competéncia em
determinadas areas, buscando capacitar o operador a desenvolver trabalhos mais

abrangentes e complexos.
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A partir desses conceitos, conclui-se que as atribuicdes da mao-de-obra atuante na
empresa moderna guardam semelhangas com aquelas realizadas pelo mestre de oficio,
superadas pelo uso da divisao parcelar do trabalho, como abordado anteriormente.

Dentro dessa légica, Araujo (1996) argumenta que o resgate da polivaléncia como
elemento essencial do novo sistema de producao esta relacionado a dois aspectos. O
primeiro refere-se a necessidade de flexibilizagdo e balanceamento da mao-de-obra,
para fazer frente a variabilidade do mercado. Ja o segundo aspecto evidencia a
eliminagdo do tempo ocioso entre operagdes e, principalmente, a utilizagcdo plena do
tempo de maquina pela operacdo simultinea de varias delas por um mesmo

trabalhador ou grupo.

A capacitagao para a polivaléncia é feita através de treinamento, utilizado dentro de
uma concepg¢ao abrangente e moderna do termo, ou seja, desenvolver competéncias

nas pessoas para se tornarem mais produtivas, criativas e inovadoras.

Com esse objetivo, a definicdo de DeCenzo e Robbins (1996, p. 327) pode ser
utilizada como referéncia para se desenvolver o processo de capacitagao. Os autores

abordam a questao nos seguintes termos:

Treinamento é a experiéncia aprendida que produz uma mudanga
relativamente permanente no individuo e que melhora sua capacidade
de desempenhar seu cargo. O treinamento pode envolver uma mudanga
de habilidade, conhecimento, atitudes ou comportamento. Isto significa
mudar aquilo que os empregados conhecem, como eles trabalham, suas
atitudes frente ao seu trabalho, ou suas interagbes com os colegas ou

superiores.

Nesta concepgéo, o treinamento abrange o conhecimento tanto no nivel operacional
(conteudo das tarefas e do cargo), como no desenvolvimento de habilidades e
criatividade, relagdes formais e informais entre as pessoas que interagem no ambiente
da organizagdo. Além disso, o treinamento deve ser continuo e dirigido a todos os

niveis funcionais da empresa.
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Nesse contexto, Solomon (1994, p. 53) adverte que as organizagdes devem
descobrir como ativar a confianga e a capacidade de aprendizagem das pessoas em

todos os niveis, para se sobressairem no futuro.

Galbraith (1997) faz observagbes em relagdo a politica de gerenciamento das
pessoas, enfatizando que estas devem comecar pela contratacdo que vai recrutar e

atrair pessoas que se ajustem aos valores da organizagao e ndo apenas a fungao.

Oferecer simplesmente programas de treinamento nédo é suficiente. Na realidade
vivida atualmente, as empresas precisam gerenciar ativamente treinamento e

desenvolvimento pessoal, cujos beneficios ultrapassam o ambiente interno da empresa.

No ciclo de capacitagao e desenvolvimento de pessoal, ilustrado na figura a seguir, a
organizacao se beneficia por ter funcionarios com ampla capacitacdo. Assim, as
pessoas se beneficiam por somar habilidades a seu preparo profissional, gerando
produtos de qualidade que, em ultima instancia, beneficiam a empresa e os clientes
(Miller 1997).

Organizagao promove a
competéncia do funcionario

Geram produtos de
melhor qualidade

Pessoas adquirem
competéncia profissional

Figura 9: Capacitagao e desenvolvimento dos empregados: beneficios para a empresa
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Além do processo de capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, um aspecto
relevante que deve ser incorporado as politicas de gerenciamento da mao-de-obra diz
respeito a avaliagcdo e remuneragao, que se diferenciam daquelas aplicadas aos

sistemas convencionais de produgao desenvolvidas com base na monotarefa.

O processo de avaliagcdo da mao-de-obra deixa de ser aquele que privilegia o tempo
total de trabalho direto na maquina, comparado as horas pagas, exigindo dos
empregados o0 maximo de tempo em operacao direta. O paradigma da melhoria dos
fluxos de processos, em vez de medir a produtividade individual da mao-de-obra,
considera o volume de recursos humanos (operadores e supervisores) que foi
despedido para uma dada produgdo. Dessa forma, é possivel avaliar a taxa de

utilizagdo da mao-de-obra (TUMO) com a seguinte relagao:

TUMO = horas totais trabalhadas / producao do periodo
Onde:
Horas totais trabalhadas = total de horas despendidas pela equipe.

Producgao do periodo = total de produtos fabricados pela equipe de trabalho.

Portanto, em vez de ser feita pelo chefe de forma individual, a avaliagao passa a se
basear no resultado do trabalho conjunto (Galbraith,1997). De forma semelhante é o
sistema de remuneracdo: em vez de se basear apenas no tempo de trabalho do
operador, o trabalho em grupo e a polivaléncia possibilitam a implantacdo de um

sistema de remuneragao baseado no desempenho e habilidades do grupo.

Todas essas modificagdes relacionadas a capacitagdo da mao-de-obra tém também
um forte efeito no processo de motivacdo. A mudanca do trabalho realizado
mecanicamente e geralmente controlado para o trabalho baseado nas habilidades e
conhecimento, muitas vezes sem supervisdo estrita, aumenta a importancia do

comprometimento do trabalhador, podendo ser um forte fator de motivagao.
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A motivacao, segundo Paladini (1997, p. 109), “envolve atividades desempenhadas
com interesse, determinagao, entusiasmo, dedicacdo e empenho”. Alguns programas
desenvolvidos pelas empresas funcionam como forma de estimular a participagao, a
polivaléncia e o comprometimento com o trabalho. Neste grupo, incluem-se os circulos
de controle da qualidade, os times de qualidade, os grupos de forga-tarefa, grupos de
analise de problemas, entre outros. O sucesso dessas iniciativas esta relacionado ao
empenho e envolvimento da geréncia (alta e média geréncia), bem como a forma de

conduzir os referidos programas.

Empresarios e gerentes precisam acreditar nos empregados, incentivar sua
criatividade e pbr em pratica as boas sugestdes, em vez de pagar supervisores,

inspetores e retocadores para fiscalizar, desconfiar e corrigir.

As acdes voltadas para o desenvolvimento dos empregados sao aquelas que podem
trazer mais benficos para a organizagdo e para os seus integrantes. O combate a
obsolescéncia profissional, o aperfeigoamento e a qualificagdo sao objetivos que devem

estar presentes em todos os planos de agao dos gerentes.

As empresas precisam tomar consciéncia de que a preparagdo das pessoas € um
dos elementos que da sustentagdo a geracdo de vantagens competitivas. Portanto, a
capacitacao e o desenvolvimento desse recurso devem fazer parte de suas estratégias

gerenciais.

3.4. Uma analise das contribuicbes da literatura sobre PCP, layout e

flexibilidade do sistema de producdo e mao-de-obra

Retomando a abordagem sobre os aspectos basicos relacionados ao sistema de
producao (PCP, layout e flexibilidade do sistema de produ¢ado e mao-de-obra), faz-se a
seguir um rastreamento bibliografico com o objetivo de apresentar o que vem sendo

desenvolvido nessa area. Objetiva-se mostrar que a abordagem desta tese esta
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inserida no contexto desse conhecimento e se constitui em uma nova contribuigdo
técnico-cientifica, através da utilizagao dos conceitos desenvolvidos no campo teodrico,
buscando elaborar um modelo de nivelamento da produgdo a demanda para o setor do

vestuario, segundo os novos paradigmas da melhoria dos fluxos de processos.

3.4.1. Producéao cientifica relacionada ao PCP

Muitos trabalhos vém sendo realizados abordando questdes relacionadas ao
planejamento e controle da produgao, tanto aqueles que enfocam questdes teodricas,
como 0s que sugerem modelos para aplicagdes praticas. Neste sentido, sao

apresentados alguns exemplos.

Os trabalhos cientificos abordando questbes relacionadas ao PCP sao
apresentados, segundo a cronologia de sua divulgacao, através de artigos publicados
em periddicos ou congressos, dissertagdes e pesquisas. Neste escopo, as tematicas
das referidas publicacbes focalizam varias areas de estudo, tais como: sistemas
integrados de producgao, planejamento agregado, fungdes de curto prazo, sistemas
hibridos, medida de desempenho, aprendizagem e, num enfoque mais geral, a relagao

entre PCP e a estratégia de producao.

Haan et al. (2001) apresentam, através de um artigo, uma analise sobre as praticas
de planejamento da producdo utilizadas pelos japoneses, partindo do seguinte
questionamento: Estdo as praticas de planejamento da produg¢do no Japao alinhadas

com as praticas ocidentais ou redescobrem novos insights?

Para atingir o amago desse questionamento, os autores analisaram a literatura
ocidental, bem como observaram em fabricas japonesas os procedimentos utilizados
nesta area. As conclusdes evidenciadas indicam que a base de produg¢ao encontrada é
a estratégia de demanda, isto €, o sistema puxado. Quando é necessaria a produgao

para estoque, o fluxo é organizado ao maximo, segundo os principios de puxar por



110

ordem. Os autores enfatizam que as praticas japonesas sao robustas, dirigidas para
atender essas necessidades, existindo um grande numero de caracteristicas que sao

confusas para as pesquisas ocidentais.

Uma das caracteristicas especificas do sistema de produgdo japonés, tal como o
planejamento passo a passo, se processa através de tomadas de decisbes apoiadas no
sistema kaisen. Por outro lado, existem informacdes disponiveis para todos os niveis de
planejamento, de modo que os planos sdo refinados com a ajuda de fatos e dados
seguros. Sao discutidos e negociados nos varios niveis, antes de serem formulados,
melhorando, portanto, sua aceitabilidade, bem como a sua aplicabilidade. A partir
dessas analises, os autores afirmam que as praticas de planejamento japonesas

provéem novos insights, em vez de redescobrirem praticas ocidentais passadas.

A abordagem da dissertacdo de Franca de Paula (2001) esta voltada para a
programacgao da produgdo com capacidade finita. Neste aspecto, o autor propde um
modelo de planejamento, programacgéo e controle da produgdo adequado as micro e
pequenas empresas que trabalham sob encomenda. Tal modelo visa a uma melhor
utilizagao de recursos produtivos e a uma programacao de ordens com flexibilidade nos

prazos de entrega.

O modelo em discussao foi estruturado através da utilizacdo de técnicas de
gerenciamento de projeto (PERT-COM) e tecnologia de informacéo. Foi utilizado um
software de gerenciamento de projeto (MSProject 98) que, além dos aspectos técnicos,

tem como caracteristicas: acessibilidade, facilidade de aprendizado e baixo custo.

A elaboracdo do modelo foi precedida das seguintes atividades: diagndstico do
sistema de produgdo da empresa; treinamento do pessoal envolvido; coleta de
informagdes; implantagdo e acompanhamento do sistema. Segundo o autor, para as
empresas, os efeitos desse plano podem ser representados por varios aspectos, entre

0S quais a maximizagao dos recursos existentes nessas empresas, um sequenciamento
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préoximo do 6timo, reducao da ociosidade e aumento da confiabilidade nos prazos de

entrega.

O trabalho de Bahroun et al. (2000) estd relacionado a superposi¢do do
planejamento da produgdo e apresenta uma nova abordagem de gerenciamento da
capacidade finita. O método proposto pelos autores difere da maneira tradicional de

elaboragao de planejamento realizado pela via hierarquica.

O novo sistema apresenta como vantagem a garantia da exequibilidade do
planejamento da capacidade finita, sem programar (ou seja, sob a hipotese de tarefas
antecipadas). Trabalha explorando e distribuindo margens sequenciais entre tarefas,
além de conduzir a alocagdo do segmento do tempo planejado para cada tarefa,
respeitando as restricbes de capacidade, assegurando datas de entrega para cada

produto.

Segundo os autores, até pouco tempo, o novo método tinha sido usado em casos
restritos de empresas que produzem sob encomenda, sendo agora aplicado a sistemas
que produzem segundo as caracteristicas flow shop puro, ou generalizado. A nova
abordagem apresenta, segundo os autores, aspectos de grande relevancia em
comparagao com o planejamento de médio ou de longo prazo, podendo-se destacar os

seguintes:

1. N&o planeja conjunto de tarefas de longo prazo para garantir que o plano possa

ser adequadamente realizado.

2. Explora margens intrinsecas de cada tarefa para obter seu segmento de tempo
de carga, garantindo um planejamento de produgéo exequivel sob a hipétese de

tarefas antecipadas.

3. Distribui criteriosamente as margens de servigos de suas tarefas na tentativa de

respeitar os principios do sistema just-in-time.
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4. Divide o plano de produgdo em subconjunto de tarefas, tornando entdo sua

analise e sua exploracao mais faceis.

5. Espera, se necessario, a data de deliberagdo de algumas tarefas com menos
prioridade, garantindo em cada caso a exequibilidade do planejamento da

produgao.

Os autores concluem o artigo argumentando que, nos casos de sistema flow shop
generalizado, o novo método pode ser integrado facilmente ao sistema MRP. Além
disso, é possivel entender e melhorar o trabalho, estudando como usar esta abordagem
para 0s casos mais gerais e como introduzir a superposi¢gao do segmento do tempo de

planejamento para tarefas consecutivas.

A abordagem de DeToni e Meneghetti (2000) trata de uma analise das variaveis de
decisdo do processo de planejamento da produgcdo para uma rede de trabalho de
empresas pertencentes ao setor industrial téxtil-vestuario. Os autores elencam como
variaveis de decisdo a duragdo do periodo de planejamento, a disponibilidade de
material, a conexao entre ordem de producédo e ordem do consumidor, quando se leva

em consideracédo o mix de cor que pode afetar o tempo de performance do sistema.

Para verificar estes aspectos um modelo de simulacido foi construido a partir das
informacgdes coletadas na companhia italiana do Grupo Benetton S.A. Entretanto,
apenas a compressdo do periodo de planejamento foi reconhecida como recurso
significativo para melhorar a performance do tempo externo. A simulagdo mostrou, a
partir da visdo sistémica de uma unica firma, que atingir um tempo de performance
interna favoravel € uma maneira de ganhar um tempo de performance externa,

reconhecido por consumidores.

Dessa forma, a légica de elaboragdo do planejamento da produgdo baseada no
tempo é reconhecida como um recurso significativo para uma rede de trabalho. Porém,

reduzir o tempo de planejamento da produgéo afeta, significativamente, o peso médio
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de entregas antecipadas, levando a um aumento de setup e custos de transporte,
devido ao grande numero de trabalho gerado durante o periodo de acdo do
planejamento para um conjunto de produtos. Sob esta 6tica, o planejamento baseado
no tempo parece ser tradicional, pois, quando o nivel de servico do consumidor é

melhorado e vem acompanhado por altos custos.

A nova capacidade para gerenciar a performance dos custos de mercado, segundo
os autores, pode ser perseguida pela inconstancia da competicdo, no sentido de
fronteiras mais avancadas do que a curva de seus competidores. Dessa forma, a rede
de trabalho seria modificada através do uso de inovagdes, de modo que a vantagem da

melhor antecipagao da entrega € obtida sem aumentar os custos.

Os autores enfatizam que, para se obter tais resultados, o planejamento da
producdo deve estar equilibrado com o processo de reengenharia, isto €, agdes que
estdo habilitadas a modificar os recursos de tecnologia e as técnicas gerenciais de cada
firma, para que o sistema total torne-se, intrinsecamente, mais rapido, conforme sugere

a filosofia da competicao baseada no tempo.

Neste contexto, se a redugao do tempo de setup for obtida a cada passo na cadeia
de trabalho, um grande numero de atividades durante o periodo de vigéncia do
planejamento n&do conduzira a altos custos. Além disso, a sensibilidade dos
consumidores em relagao ao tempo de performance externo pode ser explorada, devido

a drastica mudanga na duragao do periodo de planejamento.

Os autores afirmam, com base nos resultados da simulagdo, que como 0 processo
de planejamento promove melhorias a partir da légica baseada no tempo, seus
resultados podem ser ampliados para envolver outras performances de processo na

rede de trabalho.

O trabalho de Bahroun et al. (1999) focaliza o problema de entregas ciclicas de

producao, propondo um modelo de gerenciamento para essa atividade, cuja proposta &
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baseada na geracdo, avaliacdo e selecdo de melhores sequéncias e fases de

produgao.

O modelo apresentado pelos autores foi estruturado através de heuristicas para
determinar o tipo de ciclo, a freqiéncia de produgao para cada item no ciclo, o tamanho
do lote e a minimizagdo do custo total. Para gerar uma melhor sequéncia, foram
utilizados o algoritmo de geragédo de sequéncia inicial (ISGA) e a programacgéo linear.
Para isso, o modelo foi dividido em trés etapas: determinacdo da freqUéncia de
producao; determinacdo da melhor sequéncia e fase do ciclo de produgdo; modelizagao
do problema de capacidade e a determinagcdo do tamanho do lote final para responder

a eventos inesperados.

Os autores advertem que deve ser incluida no modelo a nogao de risco, porque todo
modelo baseou-se em certezas de quantidades significativas. A quantidade exata que
deve ser entregue pode ser maior ou menor do que a quantidade significativa,
considerando que as margens séo fixadas nos contratos e a quantidade exata sé é
conhecida pouco tempo antes da entrega. Como se espera agilidade na entrega ao

consumidor, em todo caso, deve ser calculado um estoque de segurancga.

Strumiello (1999) apresenta, em sua dissertagcdo, uma proposta de modelo de
planejamento e controle da producéo e custos direcionada as pequenas empresas do
setor do vestuario. A proposta foi concebida unindo os fundamentos da pesquisa
bibliografica sobre os assuntos relacionados ao tema (sistema de producgéo,
planejamento da produgdo e custos) com os resultados da pesquisa de campo,
realizada nas empresas que atuam no ramo do vestuario. A estrutura do modelo é
apoiada na efetivagdo do controle e no auxilio do processo de custeio. Para sua

implantag&o requer os seguintes passos:

1. Planejamento da produgéo:
» projeto do produto e do processo;

» definicdo das quantidades a produzir.
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2. Programacéo e controle da produgao:
» definicdo das necessidades de produtos finais;
» calculo das necessidades de materiais;
» aprazamento e sequenciamento;
» emissao e liberacao das ordens de fabricagao;
>

controle, quantidades, tempos, qualidade, estoque e custos.

A proposta foi aplicada em uma das empresas pesquisadas com o objetivo de
verificar a validade do modelo, como também de torna-lo acessivel a linguagem dos
empresarios. Além disso, a simulacido demonstrou a sua operacionalizacao e identificou

0s aspectos positivos e negativos, permitindo o seu aperfeicoamento.

Segundo o autor, os passos seguidos na concepgao dessa proposta servem de base
para qualquer estruturacdo de um PCP. Considerando as adaptacdes que devem ser
feitas, o modelo serve de base para outros setores, necessitando, todavia, de um
estudo que verifique as caracteristicas peculiares de cada setor, para efetivar as

modificagdes necessarias a sua implantagao.

Cosentino e Erdmann (1999) estruturaram um software para o PCP direcionado as
micro ou pequenas empresas do ramo do vestuario. Os autores iniciaram o trabalho
comparando diversas etapas do PCP tradicional com a realidade e cultura de uma
empresa de pequeno porte do ramo do vestuario. Para tanto, foi caracterizada cada
uma das fungdes do PCP, servindo de base para a concepcao de um modelo de
software de PCP adequado tanto para o setor como para a empresa. Em linhas gerais,
o modelo de software proposto tem como base quatro bancos de dados, assim
distribuidos:

» no primeiro, estdo gravados os dados de projeto de todos os produtos;

» no segundo, encontram-se os dados relativos ao projeto dos processos de todos

os produtos;
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» no terceiro, constam os dados gerais que permitirdo a apuragao dos custos;

» no quarto, colocam-se os dados relativos as maquinas existentes na empresa.

O software foi desenvolvido na plataforma ACCESS 97. O programa consiste em um
modulo executavel (EXE) a partir do Windows 95. Segundo os autores, o software € de
facil utilizacdo e permite a empresa, com base no numero de produtos a fabricar,
calcular os materiais necessarios e controlar os custos envolvidos, respeitando certo

horizonte de tempo.

Outra abordagem sobre o PCP retratando a sua utilizagdo em empresas de
confecgdes do vestuario do Estado Ceara foi desenvolvida por Elias (1999). Em seu
trabalho, enfatiza a adequacao dos referidos sistemas as necessidades das empresas,

abrangendo os horizontes de curto, médio e longo prazo.

O estudo em pauta foi respaldado por uma extensiva revisdo bibliografica,
apresentando varios enfoques sobre a estruturagcdo do PCP, aliado a uma pesquisa de
campo e estudos de multiplos casos realizada em cinco empresas de pequeno, medio e
grande porte. Varios pontos foram identificados através desse estudo, destacando-se

0S seguintes:

» O setor de PCP nem sempre esta presente nas empresas pesquisadas, mesmo
nas de grande porte. Suas atribuigdes, principalmente aquelas relativas ao nivel
estratégico, sdo predominantemente desempenhadas pelos niveis superiores da

organizacgao.

» Sendo o PCP atrelado a um setor especifico ou concentrado nos niveis
superiores da organizagao, o relacionamento com as demais areas da empresa,

geralmente, € considerado bom.



117

» A caracteristica predominante do PCP ¢ a visdo de curto e médio prazo, devido a
auséncia ou a desvinculacdo da estratégia da organizacdo a estratégia de

producdo da empresa;

» Existe uma defasagem entre as praticas de PCP utilizadas e as possibilidades
que a moderna gestdo dos sistemas de planejamento e controle da produgao

pode oferecer;

» Nao existe uma pratica formal de planejamento de longo prazo, de uso de
técnicas como o MRP I, MRP II, ERP, OPT ou outras correlatas. As empresas
demonstram desconhecimento de algumas das técnicas, bem como a

possibilidade de utiliza-las.

O autor observou ainda a necessidade de capacitacao e atualizagdo do corpo
gerencial da empresa, concernente as atividades do sistema de PCP, a fim de que haja
melhorias nessa area de conhecimento, para obter melhor desempenho desse sistema,

quando aplicado.

O trabalho de Barros Filho e Tubino (1999) fornece uma metodologia a
implementacado das praticas do PCP, direcionadas as pequenas e médias empresas. A
metodologia proposta pelo autor € composta de trés etapas. A primeira abrange os
passos basicos para qualquer implantagao de inovacgéao, consistindo em formar a equipe

que implantara o sistema envolvendo toda a organizagéo.

A segunda etapa aborda os aspectos relacionados a aprendizagem. A idéia do
modelo € que a empresa aprenda com suas caracteristicas, com seu tipo de produto e
com o seu tipo de processo, para poder escolher qual das praticas de planejamento

(MRP I, MRP 11, JIT, etc.) é mais adequada as suas caracteristicas.

A terceira e ultima etapa é dirigida a melhoria do sistema, culminando com a

implementagéo das praticas do PCP escolhida pela empresa. A metodologia € genérica
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e nao especifica nenhum pacote computacional ou praticas do PCP, MRP ou JIT. A
empresa devera escolher o que Ihe € conveniente, através de um processo de

aprendizagem e de melhoria continua.

Dentro desta linha, Byrne e Bakir (1999) apresentam um algoritmo hibrido
combinando programacgao matematica e modelos de simulagao aplicados a sistemas de
manufatura com problemas de planejamento da produgao de multi period multi product
(MPMP). A abordagem hibrida foi examinada por um estudo de caso de um simples
sistema de manufatura. A programacao linear foi desenvolvida por um modelo analitico,

enquanto que o modelo de simulagao foi construido usando o software SIMAN.

Segundo os autores, o modelo de simulagdo foi capaz de acomodar as
caracteristicas do sistema de manufatura, tais como as filas e a demora de transporte
no processo de modelagem. No modelo analitico, essas caracteristicas foram de dificil
inclusdo. Por essa razéo, a solugao 6tima identificada pelo préprio modelo nao foi facil

na pratica.

O procedimento interativo hibrido € uma solugdo mais adequada e realisticamente
facil para ser identificada. Os autores afirmam que, embora a modelagem do sistema,
no caso estudado, seja linear, o procedimento hibrido ndo € limitado a tais problemas. A
flexibilidade de simulagdo da modelagem permite caracteristicas operacionais
probabilisticas nao lineares, por serem facilmente consideradas. A parte analitica do

procedimento hibrido pode também usar estocastica e modelos nao lineares.

Questbes relacionadas as praticas da reprogramacgdo do sistema MRP sao
abordadas por Euwe et al. (1998), a partir de uma pesquisa realizada em dez
empresas. As empresas pesquisadas utilizam sistemas MRP padrao, tais como SAP,
TRITON, MAPICS e MFG/PRO. Em relagéo a reprogramacgao, a pesquisa identificou os

seguintes pontos:
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a) Majoritariamente, os planejadores da producdo dessas empresas ignoram as
informacdes de reprogramacao devido a imprecisao do MRP que, de certa forma, nao
leva em conta o tempo, o estoque de segurancga e a flexibilidade do tamanho do lote no

célculo da reprogramagao.

b) Os programadores néo identificaram a agregacdo do valor nas mensagens de
reprogramacédo. Neste aspecto, as causa podem estar relacionadas a caréncia de

manutencdo dos parametros ou a erros em sua utilizagéo.

Na conclusdo do trabalho, os autores advertem que, futuramente as mensagens de
reprogramagao do MRP nao serdo usadas, devido a mudangas em seu papel na
hierarquia do planejamento, uma vez que os softwares de capacidade finita estao
assumindo o papel do processo de planejamento em curto prazo, deixando o MRP para

o planejamento dos niveis superiores.

O artigo de Baptista (1998) apresenta um sistema de controle integrado para
confeccdo que foi desenvolvido e comercializado pela empresa Linx Sistemas. Este

modelo trabalha em ambiente windows, cujos mddulos contemplam:

» classificagdo dos produtos e dos materiais, tornando possivel a integragao entre

o planejamento da producéo, explosao dos materiais e custos;

» estoques de produtos acabados;

» programacao da produgao, baseada na carteira de pedidos, considerando prazos
de entrega, ciclo de produgao e prioridade de pedidos e explosdo dos materiais,
para gerar informagdes de compra e controle das ordens de produgdo em

andamento;

» compras e estoques de materiais;
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» vendas, expedicao e faturamento;

» produtividade, que permite o0 balanceamento de células e linhas,
dimensionamento do tempo de maquinas, acompanhamento das auséncias de
costureiras/ operadoras e de producdo por células, com o comparativo de

meta/producéo.

O autor enfatiza que, durante muito tempo, a industria de confecgao vem investindo
em inovagdes tecnoldgicas, principalmente na area de CAD e na compra de maquinas
modernas para o processo. Porém, para sustentar vantagens competitivas, estas acdes
nao sao suficientes, sendo necessario utilizar técnicas organizacionais. Na conclusao
do artigo, argumenta que o sistema integrado como o referido representa uma evolugao
no gerenciamento e controle da produgao, porém exige uma adequacgéo das empresas

a esta nova realidade.

A abordagem de Metters (1997) reporta-se ao planejamento da produ¢do com uma
demanda sazonal estocastica com relagdo a capacidade de produgao da fabrica. Seu
objetivo é determinar as quantidades que devem ser produzidas em cada periodo, de

forma que minimize os custos de produc¢ao, o nivel de estoque e as vendas perdidas.

A estratégia encontrada pelo autor foi combinar politicas étimas de producéo, dificeis
de serem implantadas, sob condicbes de demanda sazonal e modelos heuristicos que
procuram se aproximar do 6timo. Com esta unido, o autor expandiu o entendimento de
politicas 6timas encontrando heuristicas mais consistentes. Como as heuristicas de uso
corrente se distanciam muito do o6timo, o autor utilizou a que apresentou melhor

desempenho.

Segundo o autor, este modelo foi aplicado e comparado com varias politicas
consideradas 6timas em alguns negdcios. A heuristica principal desenvolvida obteve

custos 2% acima dos custos 6timos, confrontando-se com os 30% normalmente obtidos
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com as praticas comuns. Apesar dos resultados, o modelo € complexo, e, portanto,

dificil de ser implantado.

A abordagem de Plenert (1997) esta relacionada a implantacdo de técnicas de
producao, tendo como referéncia o seguinte questionamento: Por que sistemas de
planejamento e controle da producao, incluindo MRP e JIT, desfrutam de tdo pouco ou
nenhum sucesso nos paises de Terceiro Mundo? Na analise dessa questdo, o autor
identifica quatro pontos basicos, que podem levar ao fracasso da implantacdo de
técnicas de planejamento e controle da producgao: definicdo dos objetivos, obsessao

pela informacao de dados, comunicagcao dos objetivos e recursos de planejamento.

A analise desses pontos foi feita através de inspecio dos planos e de entrevistas em
fabricas de paises desenvolvidos (USA, Canada, paises da Europa, Japao e outros
paises asiaticos), com o objetivo de verificar as atividades realizadas e os possiveis
problemas enfrentados por esses paises na execucdo dos referidos pontos.
Comparando os resultados da analise dos pontos citados com as atividades realizadas
nos paises do Terceiro Mundo, Plenert (1997) concluiu que o segredo do trabalho para

esses paises € simples: consiste na forma de colocar em pratica os referidos pontos.

O autor apresenta, de forma genérica, uma sequéncia de atividades assim
estabelecidas: definicdo dos objetivos; definicdo dos recursos considerados criticos
para o alcance desses objetivos; elaboragdo de um sistema de planejamento da
producado; construcdo de um sistema de coleta de dados em torno desses obijetivos;
intercambiamento de informacdo entre o trabalhador e as areas mais importantes de

gerenciamento e controle da empresa.

Ja o trabalho de Yeh (1997) é dirigido ao schedule-based production (SBP),
apresentando, através de um fluxo esquematico, uma metodologia que focaliza a ldgica
do SBP e a integracdao com as fungdes do MRP/MRPII. A metodologia apresentada
para desenvolver o referido fluxo é complementada com uma explanagao detalhada
sobre os componentes principais desse sistema de planejamento, tais como:

modelagem de dados de produgdao com bills of materials (BOM), planejamento do
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trabalho para a producgao, trabalho orientado para programagao de capacidade finita,

itens de demanda e analise de suprimento.

O autor afirma que o SBP é uma abordagem consistente tal como a metodologia JIT,
em termos de fluxo de trabalho (ndo fixando lead time), regulacdo de materiais
(associada com as operagdes de producao) e lote a lote de produgao (ndo fixando o
tamanho). O SBP é uma técnica, particularmente, aplicavel onde a produgéo € baseada
nos principios do JIT e em sistema de produgdo sob encomenda, ou ambiente de

demanda flutuante.

A abordagem de Taal e Wortman (1997) é direcionada ao MRP, focalizando a
inadequacdo desse sistema para resolver problemas de capacidade, por ignorar as
restricdes da capacidade e considerar o lead time fixo. Partindo dessa analise, os
autores desenvolveram um meétodo que integra a légica do MRP com diversas técnicas
de programagao com capacidade finita. Este método utiliza informacdes agregadas,
combinando velocidade e precisdo, apresentando maior acuracia do que o modelo
MRP.

O algoritmo que conduz a pratica do referido método € baseado em técnicas
avangadas de programacao com eficiéncia de resultados ja comprovados por outras
pesquisas. Este algoritmo engloba sete passos: geragdo das ordens de produgao;
escolha das alternativas de rotas; ajuste do tamanho do lote; estimativa do lead time e
simulagdo interativa; aperfeicoamento do plano; uso de estoque de seguranga;

replanejamento dos niveis mais altos da lista de materiais.

Na concepgado dos autores, a pratica desse algoritmo permite que o planejador
controle totalmente o método de planejamento, selecionando prioridades, regras e
escolha entre otimizacdo e velocidade. Por esta razdo torna-se mais preciso do que o
MRP.
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Tratando do PCP, precisamente da medida de desempenho, Shannon (1997)
enfatiza que as medidas normalmente utilizadas pelas empresas, como setup ou
estoque de material em processo, sdo de dificil aplicacdo em outras areas como

vestuario, na medida em que dificultam o uso de uma base comum de melhorias.

Neste sentido, o autor sugere a utilizagdo da taxa de valor agregado (TAV),
apresentando, inclusive, os resultados de sua utilizacdo em empresas que
confeccionam roupas. Em quase todas as empresas que utilizaram a TAV, segundo o
autor, a taxa foi menos de 1%. Acrescenta ainda que, para se adotar a TAV, é
necessario um sistema preciso e constante, integrado as areas que compdem o sistema

de produgao, bem como o envolvimento do topo da geréncia.

Karacapilidis e Pappis (1996) apresentam um modelo interativo para o
gerenciamento da producgado direcionado ao sistema de producdo téxtil, focalizando
problemas do planejamento-mestre da produgdo (PMP). Na otica dos autores, o
planejamento para o sistema de producgdo téxtil é bastante complexo, devido as
caracteristicas do processo que é composto de varias fases, com multiplas unidades
por fase, diferentes horizontes de planejamento e diferentes necessidades de produgao
por cada fase. Portanto, um modelo de planejamento para esse setor deve abranger
todas essas peculiaridades, o mix de processo de manufatura e os variados tipos de

produtos.

O modelo proposto, denominado YFADI, de origem grega, € um sistema de apoio a
decisdo (SAD), desenvolvido para programar a produgdo em plantas industriais do
referido setor. Foi elaborado com o objetivo de reduzir inventarios, aumentar a
produtividade, melhorar os servigos para o consumidor e controlar os negocios das

unidades industriais téxteis.

A aplicacdo do modelo é apoiada por um software composto de trés partes:
database management system (DBMS), model based management system (MBMS) e

user interface. Este software abrange oito fases do processo de planejamento:
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previsdo, sequéncia de processamento, planejamento agregado de produgao,
planejamento-mestre da producado, MRP (mateial requirements planning), compras e
processo de trabalho. A estrutura do modelo atende a dois requisitos basicos: o
primeiro diz respeito a abrangéncia das fases do planejamento; o segundo esta

relacionado ao ajustamento do modelo as caracteristicas e complexidade do setor téxtil.

Utilizando as ferramentas da informatica para ajustar a ICV, Carvalho & Silva (1996)
focalizam a integracao de dados e informacgdes, desenvolvendo uma base de dados em
microsoft access, com a finalidade de auxiliar o técnico em confeccdo , no sentido de
organizar melhor as informacgdes, referentes a producao industrial de costura e a gestao

da qualidade.

Os autores argumentam que a tendéncia do setor de vestuario € trabalhar com
pequenos lotes e grande variedade de materiais, esclarecendo que um grande numero
de informagdes dai geradas dificulta o desempenho do sistema de produgdo. Portanto,
um sistema que congregue todas as informagdes e facilite 0 seu acesso e manipulagao

€ de grande importancia para o setor em destaque.

A base de dados elaborada pelos autores engloba informagdes, tais como: os
materiais processados, a operacao efetuada, os fios de costura, os materiais proprios,
as agulhas utilizadas, o tipo de maquina, as condi¢gbes de costura e uma avaliagédo da
qualidade obtida. Na conclusdo do artigo, destacam que a estrutura de dados criada
gera um conjunto de informagdes técnicas, contribuindo para uma boa integragado do
sistema de producdo, podendo ser utilizado por qualquer empresa de confeccbes de

roupas.

Ainda com relacdo a utilizacdo de modelos focalizando o PCP, nao especifico para o
setor de vestuario, mas para as empresas em geral, o trabalho de Ang et al. (1995) trata
da implantacédo do sistema MRP em companhias da Cingapura, indicando que este
processo envolve uma curva de aprendizagem muito sinuosa e um tempo consideravel,

antes do uso total da referida técnica, de aproximadamente vinte e quatro meses.
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Na analise dos autores, uma série de fatores, considerados importantes para o
sucesso do referido sistema, é estruturada segundo uma logica sequencial para o
processo de implantagcdo do MRP, tais como: apoio da geréncia, definicdo clara dos
objetivos, cooperagdo e comunicagao interdepartamental, Vvisibilidade da
implementagéo, treinamento e educacgao, staff comprometido e motivado, conhecimento
dos principios do MRP por parte do setor de vendas, adequacao de hardware e
software, acuracia e integridade dos dados e expertise em tecnologia de informacgéo.
Todas as analises foram voltadas para o comportamento desses fatores, ao longo do

processo de implementacdo do MRP.

Observa-se que as publicagdes aqui apresentadas sdo, na maioria das vezes,
abordadas de forma geral. Encontrou-se no rastreamento dos trabalhos um artigo
direcionado a producdo sob encomenda, outro referente a industria téxtil e sete
publicacbes relacionadas especificamente a confeccdo do vestuario. Entretanto,
nenhuma delas apresenta o enfoque da abordagem dado por esta tese.

Para enfatizar a diferenca entre o objeto de estudo proposto por este tese,
apresentado no capitulo 1, apresentam-se de forma resumida, alguns aspectos
encontrados nos artigos relacionados ao PCP que evidenciam a ICV. Dois dos artigos
analisados, de autoria de Baptista (1998) e Carvalho & Silva (1996), focalizam sistemas
de controle integrado para a produgao do vestuario. Ambos mostram a importancia de

dados referentes aos elementos pertinentes ao gerenciamento e controle da produgéao.

O trabalho de Baptista (1998), como foi dito, € mais abrangente, pois focaliza os
aspectos basicos do PCP a ser processado, através da utilizacdo da informatica. Ja a
abordagem de Carvalho & Silva (1996), também usando a informatica para a integragéao
de dados, esta mais direcionado as questdes técnicas do processo, porém tem grande

influéncia no controle da producéo.

Os trabalhos s&o relevantes para o setor em discussdo. Todavia, ndo é possivel
fazer-se uma analise referente a eficacia dos sistemas apresentados, uma vez que nao

existem informacdes referentes a sua efetiva aplicacdo nas empresas. Por outro lado, a
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forma de abordagem e as ferramentas utilizadas diferem significativamente da proposta

da tese em analise.

Quanto ao trabalho de Cosentino e Erdmann (1999) que trata do modelo de software
de PCP, um dos pontos relevantes € ser direcionado a pequena empresa, faixa
representativa do setor do vestuario que tem grande caréncia de métodos e técnicas
aplicaveis as suas caracteristicas. Observou-se, pelas informagdes contidas no artigo
que se trata de um sistema de PCP convencional auxiliado pelo computador, mas que
proporciona facilidade em sua utilizacado, principalmente para o tipo de empresa a que

se destina.

Em principio, as etapas para elaborar um PCP sdo genéricas, o que difere € o
enfoque dado: se é destinado a um sistema de producdo convencional ou flexivel.
Neste aspecto, observa-se uma das principais diferengas entre o trabalho apresentado
€ 0 que preconiza esta tese, cuja base conceitual para elaboragdo do modelo sdo os

novos paradigmas da melhoria dos fluxos dos processos.

O quarto trabalho referido retrata a realidade das empresas no que diz respeito as
praticas do PCP. A partir das informacbdes apresentadas, € possivel afirmar que,
embora existindo técnicas e programas que facilitem a realizagdo do PCP, nos casos
apresentados, as empresas nao os utilizam por falta de informacgdes e conhecimento de
seus dirigentes. Outro ponto que pode ser levantado, com base no trabalho de Elias
(1999), é que as empresas ainda ndo sentiram a necessidade de buscar melhorias para
o sistema de PCP, devido a desvinculagdo entre a estratégia de organizagdo e a

estratégia de producao de cada empresa.

Relacionando-se o trabalho apresentado com o escopo desta tese, verifica-se que a
proposta em pauta vai além de um diagndstico, uma vez que, partindo de uma pesquisa
de campo, onde é exposta a realidade das empresas, propde elaborar um modelo de
nivelamento da produgdo a demanda para o setor do vestuario, segundo os novos

paradigmas da melhoria dos fluxos de processos.
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A abordagem de Strumiello (1999) estrutura um modelo de PCP e custos para as
pequenas empresas do vestuario. Apresenta relevante contribuicdo, seja no aspecto
tedrico, enfatizando os pequenos sistemas de producdo e as suas peculiaridades, bem
como a fungao controle de custos, como parte integrante do processo de PCP, seja no

aspecto pratico, através do aperfeicoamento do proprio modelo.

Apesar de atuarem no mesmo ramo de atividade e utilizarem os conceitos
relacionados ao PCP, verifica-se que as propostas, tanto do trabalho apresentado,
quanto da tese em discusséao, diferem na forma de abordagem e de utilizagdo dos
conceitos, e na propria estruturacdo do modelo. A area de atuagdo desta tese tem
como base a flexibilidade apoiada nos novos paradigmas da melhoria dos fluxos de
processos, propondo uma reestruturagdo do sistema de producgao, tanto no campo
operacional, envolvendo a mao-de-obra, como nos aspectos organizacionais da

empresa.

O trabalho realizado na Benetton Italiana, voltado para a légica do planejamento
baseado no tempo, aponta a necessidade de se adotar técnicas modernas de
gerenciamento como a reengenharia para obter os beneficios do sistema de
planejamento, sem incorrer em altos custos do trabalho, por exemplo, com setup.
Observa-se que a tese em realizacdo e o trabalho aqui referido, mesmo utilizando
termos comuns no que diz respeito a adogao de paradigmas produtivos voltados para a
melhoria dos recursos e fluxos de processo, bem como para as praticas de PCP,

possuem o0s objetivos e a metodologia essencialmente diferentes.

Além desses aspectos, o trabalho realizado na Benetton Italiana retrata a realidade
de uma unica empresa, enquanto a proposta desta tese parte de analises e
informacdes advindas de quatorze empresas do setor. Além disso, tenta conciliar um
modelo de nivelamento da producéo a demanda para o setor de vestuario, segundo os
novos paradigmas da melhoria dos fluxos de processos. Adicionando-se a esses

elementos as questdes relacionadas ao tamanho das empresas, estruturas
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organizacionais e ambientes de atuacbes diferentes, ficam evidentes, ainda mais, as

divergéncias do escopo dos trabalhos.

O sétimo trabalho € voltado para as medidas de desempenho, cujo indicador € a
taxa de valor agregado. Sua utilizagdo requer uma ampla interagdo do sistema, apoio e
participacao da geréncia. Em que pese a sua importancia para o setor, segundo os
resultados apresentados, ndo fornece informagdes de como utiliza-la no contexto do

acompanhamento e controle da producéo.

A proposta desta tese ndo aborda questdes relacionadas a medida de desempenho.
Utiliza a base conceitual da bibliografia consultada para elaborar um modelo de
nivelamento da producdo a demanda para o setor do vestuario, tendo como suporte os

principios que norteiam o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processo.

Diante da revisao bibliografica sobre o PCP, seja a relacionada aos conceitos ou aos
trabalhos desenvolvidos com esse enfoque, ratifica-se a afirmacédo usada no inicio do
item 3.4 de que esta tese se constitui em uma nova contribuicdo no contexto desse
conhecimento, uma vez que abrange procedimentos relacionados a flexibilidade do

sistema de producgao e a participacdo da mao-de-obra.

3.4.2. Producéo cientifica relacionada ao layout e a flexibilidade do sistema

de producéo

Muitos trabalhos vém sendo desenvolvidos focalizando a manufatura celular, desde
0s conceitos basicos, até sua aplicagdo nos sistemas de produgdo, como medida
essencial para promover a flexibilidade. S&o apresentadas a seguir algumas

abordagens referentes ao tema em pauta.

A técnica de simulacao tem sido freqientemente utilizada em estudos direcionados

ao sistema de manufatura celular, tanto para analisar como para avaliar o nivel de



129

flexibilidade, ou elaborar propostas de modelos. Nessa perspectiva, Garg et al. (2001)
desenvolveram um modelo de simulagdo de um sistema de manufatura celular com o
objetivo de verificar a flexibilidade tecnoldgica requerida em ambientes de produgédo JIT,
tomando como referéncia trés situacdes distintas. Para o desenvolvimento do referido
modelo, uma heuristica foi elaborada pelos autores e aplicada aos seguintes

ambientes:

» um sistema processando um unico produto;

» um sistema processando dois produtos;

» um sistema processando varios produtos.

Além da flexibilidade, o modelo de simulacdo deveria determinar, nos ambientes
referidos, aquele que obtivesse o nivel desejado de servico com menor custo,
considerando como restrigdes os valores de inventario, juros do capital aplicado e

outras condicdes operacionais existentes em cada ambiente de produgao.

Os resultados da simulagdo demonstraram que a medida de performance do
ambiente JIT é mais afetada pela incorporacdo da flexibilidade nos sistemas, sob
condicdes de demanda probabilistica. Entretanto, a incorporacao da flexibilidade é vital.
A escolha da amplitude da flexibilidade é dirigida pela volatilidade e expectativa do

mercado, desenvolvimento econdmico e industrial e outros fatores externos.

O servigo desejado pelo consumidor a partir do sistema de manufatura pode ser
adquirido através da flexibilidade dos equipamentos ou de inventarios. O ambiente JIT
com alta flexibilidade e baixo estoque de seguranca € mais sensivel as demoras da
manufatura, ou seja, a flexibilidade é mais adequada para sistemas de multiplos
produtos com demandas correlatas. Segundo os autores, o estudo da simulagao

revelou que nao ha um unico resultado para a flexibilidade, mix de inventario e
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estratégias alternativas, devendo-se fazer uma avaliacdo para determinar a melhor

opg¢ao para uma dada situagéo.

A abordagem de Yasuda e Yin (2001) focaliza a medida de dissimilaridade para
resolver problemas na formacao de células (CF) no sistema de manufatura celular. Os
autores afirmam que muitos métodos de coeficiente de similaridade (SCM) tém sido
propostos para resolver o problema de CF. Entretanto, algumas dessas abordagens
apresentam deficiéncia e nem sempre produzem propostas sobre grupos de maquinas
e familias de pecas, focalizando, por exemplo, a matriz de incidéncia inicial peca-

maquina.

Objetivando superar estas limitagdes, os autores elaboraram uma nova abordagem
sistematica, baseada no célculo da média de valores nulos (AVV), que indica 0 numero
médio de novos produtos n&o validos (nulos) quando pares de grupos de maquinas sao
conhecidos. A técnica foi testada e comparada com outras ja conhecidas. Os resultados
mostraram que a proposta de Yasuda e Yin, baseada no calculo da AVV, é mais

confiavel e eficiente para o problema de CF.

Ja Onwubolu e Mutingi (2001) abordam o problema da formulagdo de células,
apresentando um novo modelo meta-heuristico, denominado algoritmo genético (GA).
Na implantacdo do GA, trés opcdes foram incluidas: minimizagdo dos movimentos
intercelulares; minimizac&o da variagéo da carga de trabalho da célula; combinagao das

duas opgdes descritas.

Segundo os autores, o0 GA leva em consideragao limites altos e baixos do numero de
maquinas em uma célula, bem como o numero especifico de células usadas. Outra
grande vantagem inerente ao procedimento do GA é a escolha de objetivos a aplicar,
dependendo do critério do plano. O modelo de minimizagcado de elementos excepcionais
demonstra ser ideal na otimizacdo do problema que é focado em relagao a minimizacao
do movimento intercelular das pecas, durante o processo de manufatura. Como

movimentos intercelulares geram custos de transportes, devem ser reduzidos ao
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maximo possivel. Portanto, ao se minimizar elementos excepcionais que conduzem a
minimizagao dos custos de transportes entre as células, ocorre uma redugao do custo

de manufatura.

Os autores evidenciam que a variagdo da minimizagao da carga de trabalho celular
€ ideal, onde o equilibrio da carga de trabalho dentro da célula € um critério do plano,
ou onde existe uma restricdo no tempo de trabalho disponivel por periodo. Assim, a
inclusdo de varias opgdes de objetivos no desenvolvimento do GA torna a abordagem

flexivel para um projeto de sistema de manufatura celular.

O programa apresentado pelos autores da ao projetista a liberdade de especificar o
tamanho maximo da célula ou o numero de maquinas em uma célula, bem como o
numero de células. Dessa forma, o projeto de engenharia dos sistemas de manufatura
€ capaz de chegar a uma 6tima distribuicao de maquinas para as células, respeitando o

critério determinado no projeto.

Por sua vez, Chan et al. (1999) tratam de questdes relacionadas ao
desenvolvimento da manufatura celular, esclarecendo aspectos importantes que devem
ser considerados quando se planeja o processo de células de manufatura. Segundo os
autores, esta fase €& de vital importancia, sendo o momento de se evitar o
estabelecimento de células ruins ou mal projetadas. Com esta concepgao, os autores
assinalam todos os beneficios da manufatura celular.Entretanto, advertem que os
mesmos podem nao se efetivar em determinados ambientes de manufatura, citando

como exemplo o caso da China, apds a abertura comercial.

Neste contexto, os autores tomam como referéncia as caracteristicas do trabalho e
da mao-de-obra chinesa. A rapida mudanga no sistema econdmico chinés introduziu
impactos sociais significativos, fazendo com que os trabalhadores adotassem,
abruptamente, novas condi¢des de trabalho. A maioria desses trabalhadores vem de
vilas, com qualificagdo bastante limitada, ndo conhecendo a importancia da qualidade e

as consequéncias de produtos de baixa qualidade para os consumidores.
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Para os trabalhadores chineses atingirem as caracteristicas e compreenderem o0s
principios que norteiam o processo de trabalho nas células de manufatura, € necessario
investimento e tempo para educa-los. Além disso, outros custos podem ser acrescidos
a este processo, o que ratifica a adverténcia dos autores quanto ao planejamento de

implantacao de células de manufatura.

Dentro desta questado referente ao layout, o artigo de Rasmussen et al. (1999) tem
como foco uma simulagao integrada com o gerenciamento baseado na atividade (ABM),
determinando o melhor esquema sequencial para processar uma familia de pecgas na

manufatura celular.

A integracao foi ilustrada numa célula em forma de U e os tipos de pecas foram
identificados como A, B, C e D. Os autores tomaram como referéncia a demanda
semanal de cada tipo de peca que era produzida para determinar a melhor sequéncia
de producao, por exemplo, ABCD, DCBA ou CABD. Outra atividade foi levantar todos
os elementos que compdem o custo total para produzir cada unidade de peca tipo |
(que pode ser A, B, C ou D). Na adicao para medidas tradicionais, o modelo de
simulagao produziu, de forma detalhada, as estimativas do custeamento baseado na

atividade.

A analise dos custos e a performance dos parametros indicaram que a sequéncia de
pecas CDBA foi a mais adequada. Segundo os autores, a referida sequéncia atingiu um
baixo custo de manufatura, minimizou o tempo médio e o custo de inventario na célula
€ maximizou a capacidade ociosa de producdo. Além disso, foi definida uma célula de
manufatura para pequena escala, ficando comprovado que o0s conceitos de
custeamento tém aplicabilidade geral para operagdes de manufatura em todos os

niveis.

O trabalho de Lopes (1998) reporta-se a estruturacdo de um modelo para a

focalizacdo da produgcdo com células de manufatura em empresas que operam o
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sistema de producgao repetitivo em lote, utilizando como ferramenta a tecnologia de
grupo e a simulacdo computacional. O modelo foi aplicado numa empresa moveleira,
que utilizava o layout convencional. Ao adotar o novo layout, foi possivel realizar uma
avaliacdo de desempenho entre as duas configuragées. Os principais resultados
assinalados pelo autor indicam as vantagens resultantes do uso da manufatura celular,

tais como:

» redugéo do tempo de fabricagédo dos itens em aproximadamente 71%;

» redugao em mais de 30% dos estoques em processo;

» reducdo da complexidade do processo produtivo, indicado pela diminuicdo das
perdas em estoques intermediarios de 6,7% e na montagem e acabamento dos

itens em 46%;

» melhor aproveitamento do espaco fisico com reducéo do uso de espaco em 21%.

A relevancia do trabalho, na ética do autor, consiste na utilizagdo da metodologia
proposta para empresas que almejam passar de um sistema convencional de produg¢ao

para um sistema de producéo eficiente.

Outro modelo de simulagdo computacional utilizado em células de manufatura foi
desenvolvido por Nandkeolyar et al. (1998) em empresas norte-americanas de
componentes hidraulicos. O modelo tinha como objetivo reduzir os desperdicios
provocados pelo /layout convencional, principalmente aqueles relacionados ao excesso

de estoques e operadores 0Ci0SOS.

O autor realizou dez replicagbes simuladas com diferentes organizagbes de células
de manufatura, atingindo resultados significativos em varios segmentos. Houve redugao
de estoques em 50%, redugdo da alocagdo de operadores ajustados as células em

18% e reducédo do lead time reduziu em 52,7% em relagao ao layout convencional.
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Ja a abordagem de Spedding et al. (1998) trata de manufatura celular e da utilizagao
de simulacdo computacional para estruturar um modelo, cujo objetivo é otimizar a
configuragdo de células de montagem em uma industria norte-americana que produz
teclados de computadores. O modelo proposto baseou-se em eventos de simulacéo
discreta que permitiu avaliar, de forma eficiente, a melhor maneira de ajustar células de
manufatura, podendo ser utilizado ndo s6 para a industria referida, mas também por
outras que apresentem caracteristica semelhante aquelas encontradas na empresa

analisada.

Dentro do foco da simulagédo, Seifoddini e Djassemi (1997) analisaram, através de
um modelo de simulagdo, a sensibilidade da performance do sistema de manufatura
celular em relacdo as mudancas nos mix de produtos, bem como a amplitude da
flexibilidade, representando a capacidade do sistema no que diz respeito a estas
mudancgas. Para que se pudesse pdr em pratica o modelo foram adotados os seguintes

procedimentos:

> converter a matriz pega-maquina no bloco em diagonal e desenvolver o

correspondente sistema de manufatura celular;

> desenvolver o modelo de simulacdo no piso da fabrica e o sistema de

manufatura celular para avaliar a performance;

> estimar o tempo médio e o inventario de trabalho em processo para os dois

sistemas do modelo de simulagdo e compara-los usando o teste paired-t;

> repetir os trés passos para a variacdo do mix de produtos e determinar a
amplitude da flexibilidade do sistema de manufatura em relagcdo com a

variacao do mix de produtos.
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Os resultados da simulagao, segundo os autores, mostraram que o sistema job shop
€ mais adequado para variagdes no mix de produtos, enquanto que o sistema de
manufatura celular, neste estudo, pode tolerar pequenas mudancas no mix de produtos,
podendo ndo manter sua superioridade sobre o sistema job shop em alta percentagem
de mudanca no mix de produtos. Em relacdo ao exemplo especifico, foi limitada de 0 a

13% a flexibilidade para o sistema de manufatura celular.

Na concepgdo de Seifoddini e Djassemi (1997), este estudo contribui para
compreender melhor o sistema de manufatura celular de duas maneiras: a) mostra
como expectativa que a variagdo do mix de produto pode, adversamente, afetar a
performance do sistema de manufatura celular; b) o procedimento apresentado pode
ser usado para avaliar a capacidade do sistema de manufatura celular tratando-se da
variagao do mix de produtos. A concepgao do limite da flexibilidade para a manufatura
celular € mais utilizada porque melhora a base quantitativa para avaliar o referido

sistema, determinando sua eficiéncia num ambiente de mudanca.

O trabalho de Wemmerlov e Johnson (1997) reporta-se aos resultados de um
levantamento envolvendo plantas com manufatura celular. Foi enviado um questionario
as empresas que implantaram células industriais, com o objetivo de coletar informagdes
relacionadas ao sistema de célula. Na pesquisa dos autores, quarenta e seis plantas
forneceram dados detalhados de cento e vinte e seis células, incluindo: razdes para
estabelecé-las, tipos de performances das operagbes nas células, problemas
enfrentados e licdes aprendidas durante a implantagdo e os melhoramentos da

performance.

O estudo apresentou evidéncias de que as células de manufatura podem abrigar
uma grande variedade de muitas combinagdes de processo, provendo beneficios
substanciais relacionados as dimensdes estratégicas, tais como: lead time de
manufatura, tempo de resposta ao consumidor e qualidade. Além disso, observa-se que

a amplitude da manufatura celular ndo resulta meramente no rearranjo do /layout da
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fabrica, mas em resultados de maior importancia que envolvem e afetam os aspectos

organizacionais e humanos da firma de manufatura.

Ja a abordagem de Borges (1997) enfatiza a manufatura celular direcionada a
elaboragdo de um modelo direcionado a formacéo de células de manufatura para uma
grande empresa de confecgcdes de roupas de tecido. A metodologia utilizada para
estruturar o modelo foi dividida em duas etapas. A primeira envolve todo o arcabouco
tedrico sobre o estudo. Na segunda etapa, foi realizada uma analise da empresa objeto
de estudo com o objetivo de coletar informagbes sobre as caracteristicas do processo

produtivo e as peculiaridades concernentes aos tipos de produtos fabricados.

Os conceitos tedricos e as informagdes coletadas permitiram a estruturacdo do
modelo. O método utilizado procurou conciliar, na fase de formacao de familias de
pecas, aspectos do método de inspecéo visual e o de analise do fluxo de produgao, que
tem como elemento basico a obtencdo da matriz de incidéncia (componente —

maquina).

O autor estrutura o modelo passo a passo, para facilitar sua utilizacdo pelas
empresas que fabricam produtos com caracteristicas semelhantes. Ressalta ainda a
necessidade de ser ele testado, antes de sua implantagcado, para que se possa verificar

os ajustes necessarios, considerando as peculiaridades de cada empresa.

Neste mesmo campo de estudo, o trabalho de Olorunniwo (1996) é resultado de
uma pesquisa realizada em cinquenta e sete empresas norte-americanas, cujas
analises estao direcionadas aos efeitos na area de PCP nas empresas que adotaram a

producao focalizada com células de producéo.

Os resultados da pesquisa revelaram que as técnicas de PCP utilizadas antes e
depois da focalizagdo da produgdo foram: ponto de pedido, planejamento da
necessidade de manufatura (MRP), sistema kanban e OPT (tecnologia para otimizagao

da produgéo). Na época da pesquisa, o autor observou que, apos a focalizagdo da
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producao, as técnicas de kanban e MRP, majoritariamente, foram as utilizadas pelas

empresas, inclusive de forma conjunta.

Na percepcédo de Olorunniwo (1996) as duas técnicas citadas se complementam,
pois 0 MRP planeja as necessidades de manufatura e a capacidade de producgao.
Porém, nao faz o controle e a execugao no chao-da-fabrica, sendo esta tarefa realizada

essencialmente pelo kamban, justificando a complementariedade das duas técnicas.

Tang & Abdel-Malek (1996) tratam da manufatura celular propondo uma abordagem
orientada para a rede de fluxo que aloca hierarquicamente o problema do projeto de
layout celular, utilizando o método do caminho mais curto, para racionalizar os varios
fluxos de um sistema em uma rede de fluxo-mestre. A partir da referida rede, foi
possivel planejar o fluxo padrao, designar a estrutura de passagem para o sistema,
posicionar e alocar células em torno de um fluxo padrdo, bem como estruturar a
passagem dentro de um plano restrito ao piso da fabrica. Essas etapas compdem um

projeto de /ayout interativo e integrado.

Hawang & Ree (1996) abordam a manufatura celular, propondo um procedimento
para a formacao de células com planos alternativos em dois estagios. No primeiro, o
objetivo é maximizar a soma dos coeficientes de compatibilidade entre os planos de
processo, respeitando peca a pega da rota principal. No segundo estagio, as familias
sdao formadas com base no resultado do estagio anterior, usando o modelo

generalizado p-median de Kusiak.

Quatro exemplos de problemas de diferentes tamanhos foram utilizados pelos
autores para comparar os procedimentos propostos com o modelo generalizado p-
median de Kusiak. Os resultados mostraram que solu¢gdes generalizadas de grupos
pelo procedimento proposto sédo iguais ou melhores do que as de Kusiak em termos do
numero de elementos excepcionais, grupos de eficiéncia e grupos de eficacia

desconsiderados dos tipos de coeficiente de compatibilidade. Os autores esclarecem
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que, por causa da funcdo objetivo do primeiro estagio, o procedimento proposto

necessita de maior tempo computacional do modelo p-median generalizado.

Os trabalhos apresentados neste bloco seguiram a mesma metodologia utilizada no
item anterior, em termos da cronologia de sua publicagdo. As produgdes técnico-
cientificas enfatizando a flexibilidade do sistema de producéo, através da utilizagdo de
células de manufatura, foram coletadas também em artigos publicados em periddicos,

congressos, dissertagdes ou originadas de trabalho de pesquisa.

Os assuntos apresentados pelos trabalhos referentes a flexibilidade do sistema de
manufatura enfatizam, majoritariamente, as questdes relacionadas a formagao de
células, bem como a otimizacdo de seu funcionamento no sistema de producdo. Para
tanto, utilizam como ferramenta basica algoritmos, simulacdo computacional, técnicas

estatisticas e tecnologia de grupo.

Outros trabalhos apresentam modelo de sistemas integrados, por exemplo, a
formagdo de familias de pecas para células de manufatura e o gerenciamento do
custeamento baseado na atividade (custo ABC) ou analisam o funcionamento das
células em conjunto com outras técnicas como o kamban, o MRP, a conexdo com 0s

principios do JIT, entre outros.

Além desses dois grupos de trabalhos, existem outros que dao um enfoque mais
geral e analisam a flexibilidade do sistema de manufatura, apresentando os beneficios
para o sistema de producdo, os requisitos que devem ser utilizados na formacao de
familias de pecas e a implantacéo de células, como também a experiéncia de empresas
que adotam a manufatura celular e os limites da flexibilidade do sistema. Dentre os
quinze trabalhos elencados, apenas um esta diretamente vinculado a industria do
vestuario. Trata-se de um modelo de formacado de células para o setor em questao,

utilizando como base conceitual a tecnologia de grupo.



139

Relacionando-se os trabalhos apresentados com os objetivos desta tese, pode-se
afirmar que o conteudo desenvolvido por muitos desses trabalhos respalda o que esta
sendo proposto no trabalho em discussdo. Considerando que a manufatura celular é
uma técnica inserida nos novos paradigmas de melhoria dos fluxos de processos, a
utilizagcado de células ou a melhoria dos grupos compactos ja adotados pelo setor do
vestuario, sdo aspectos contemplados neste trabalho, como reforgo para delinear o
modelo de nivelamento da produgdo a demanda. Portanto, tal como as publicacbes
apresentadas, sao utilizados os mesmos conceitos ou termos similares abordados nos

trabalhos, aplicando-se a outra situagao, sob um escopo diferente.

3.4.3. Producéo cientifica relacionada a m&o-de-obra e polivaléncia

As transformagbes que vém atingindo as empresas a partir das duas ultimas
décadas do Século XX demandam, em conjunto com os modelos flexiveis de
organizagéo da produg¢do, um trabalhador mais qualificado, possuidor de conhecimento
diversificado, ativo e participante. Neste sentido, muitas publicagdes abordam a
importancia dos Recursos Humanos no contexto das mudancgas vivenciadas pelas
organizagbes produtoras de bens e servigos. Algumas das principais serdo discutidas

na sequéncia.

A abordagem de Bardeja (2002) focaliza a polivaléncia funcional, apresentando uma
metodologia para nivelamento da producdo a demanda com uso de operadores
polivalentes. O modelo proposto é destinado a empresa fornecedora de produtos de

energia elétrica, cujo sistema de producgao é repetitivo em lote.

A metodologia apresentada pelo autor mostra os procedimentos de como utilizar
operadores polivalentes para manter o ritmo de producéo nivelado com a demanda de
tal forma que a variacdo dos produtos ndo comprometa a sincronizacdo e a

produtividade das células de manufatura.
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Com esta concepcado, quando existir variagbes de projeto e de tempos de
processamento que possam ser trabalhados na mesma célula, os procedimentos
metodoldgicos apontaram para a utilizagdo da dindmica de redistribuicdo de operadores
para manter constantemente nivelados. E previsto também nesta metodologia o
monitoramento diario do programa de produgéo para identificar potenciais problemas
que possam provocar desbalanceamento. O acompanhamento se realiza através da
coleta diaria dos tempos de processamento consumidos no atendimento das ordens de

fabricagdo programadas no PMP e sua comparagéo com os tempos planejados.

O modelo foi aplicado na empresa com as caracteristicas referenciadas
anteriormente, que adotava o sistema convencional de produg¢do, ou seja, com alto
volume de produtos sendo produzidos simultaneamente, provocando desperdicios tanto
de materiais fabricados como em estoque ou em processo. Segundo o autor, a
aplicacdo da metodologia proposta com operadores polivalentes propiciou a
manutencdo do ritmo de produc¢do, a melhoria na qualidade dos produtos produzidos, a
satisfacdo dos operadores com a ampliagdo do conhecimento sobre o produto e,
principalmente, a auto-estima com o descobrimento de potencialidades desconhecidas
pelos préprios operadores, além da melhoria do relacionamento interno, promovido pela

constante necessidade de relacionar-se para ensinar e aprender.

A quantidade e a qualidade de sugestdes aumentou, favorecendo o
desenvolvimento de novas formas de executar as atividades e desenvolver produtos,
idéias que vieram a beneficiar a todos com o0 aumento da competitividade e a ampliagao

do quadro de operadores, ja mencionado anteriormente.

O trabalho de Benzoni e Vanelle (2001) enfatiza a relagdo existente entre a
flexibilidade do sistema de manufatura e o gerenciamento de Recursos Humanos. A
correlacdo entre esses dois aspectos foi analisada considerando duas concepgdes, a
base tradicional do gerenciamento desses recursos e a atual, tomando como referéncia

os principios que norteiam o sistema flexivel de producéo.
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As diferencas marcantes das duas realidades, na ética dos autores, indicam que
numa concepgao tradicional, o gerenciamento dos Recursos Humanos € guiado por
principios burocraticos tecnicista, enquanto que na atualidade esses recursos sao
focados no nivel estratégico. E um dos elementos que da sustentacdo ao modelo de
producao flexivel, garantindo a empresa competitividade e adaptabilidade ao mercado

globalizado, dinamico, exigente e mutante.

Nesta nova concepgéo, o foco principal do modelo e as praticas de gestdo de
recursos humanos, segundo os autores, fundamentam-se no aproveitamento e
desenvolvimento de habilidades e competéncias dos empregados, bem como numa
relacdo capital-trabalho mais madura, baseada no entendimento e negociagdo. Santos
Junior (2001) aborda a polivaléncia dos trabalhadores, apresentando um modelo de
dimensionamento e distribuicdo de operadores polivalentes em células de manufatura,

contemplando toda cadeia interna de informacgao, do PMP até a operagao da célula.

O sistema de produgao, para o modelo objeto de estudo, é caracterizado como
repetitivo em lote e fabrica equipamentos elétricos, cujas praticas produtivas sao
apoiadas nos principios JIT/TQC. Neste ambiente, o modelo foi desenvolvido a partir de
um software simples e de facil operagédo. Segundo o autor, o carater pratico da proposta
de dimensionamento de operadores polivalentes constitui-se numa opgédo de baixo
custo para as empresas que apresentam as caracteristicas evidenciadas anteriormente.
Além das vantagens enunciadas (facil operacao e baixo custo), podem ser adicionadas

outras que justificam a implementacéo do modelo, tais como:

> reducdo do tempo de execugcdo do dimensionamento da mé&o-de-obra
polivalente que caiu de dois dias para quinze minutos, consistindo das mesmas
atividades: dar entrada nos dados, obter e analisar os resultados e tomar as

decisbes necessarias;
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> reducao do custo com o dimensionamento, uma vez que apenas uma pessoa
pode executar as atividades descritas, resultando numa economia anual em
torno de R$ 80.000,00.

O modelo teve sua validade testada, entretanto s6 deve ser utilizado com os
mesmos procedimentos em ambientes de produ¢do do mesmo segmento industrial e

que adotem processo de fabricacdo padronizado.

Por seu lado, o artigo de Prada e Miguel (2000) enfoca as atividades e fung¢des dos
Recursos Humanos como aspectos importantes que devem ser examinados no
contexto da qualidade. As informagdes que respaldam o ponto de vista dos autores
sobre o tema em questao, baseiam-se nos resultados de uma pesquisa realizada em

trinta empresas localizadas no eixo Campinas — Piracicaba.

A analise dos resultados, segundo o ponto de vista dos autores, indica que a fungéo
dos Recursos Humanos, no contexto das mudancas vivenciadas pelas empresas,
especialmente a qualidade, passa a ter novos contornos, englobando aspectos muito
mais interligados as estratégias das organizagdes, bem como a obtencdo dos

resultados.

Para os autores ficou claro, pelas informagdes coletadas, que nédo é possivel
abordar a questdo da mudancga sem tratar dos aspectos da educagao e treinamento,
como também n&o ha meio de criar uma forca de trabalho comprometida com a
qualidade, se ela ndo tiver motivada e satisfeita com as condicbes do ambiente do

trabalho.

Mesmo estando em curso uma mudanga de paradigma, foi observada pelos autores
a permanéncia de politicas de Recursos Humanos ainda guiadas por antigas teorias
administrativas, ao mesmo tempo foi percebida uma evolugao nesse campo, apontando
para um grau de envolvimento, comprometimento, capacitagdo, treinamento e

valorizag&o das pessoas no interior das organizagoes.
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Ainda relacionada a polivaléncia da mao-de-obra, Benevides Filho (1999) ao abordar
este assunto em sua dissertacédo, considerou-o como uma importante ferramenta para a
produtividade das empresas de manufatura. Para constatar seu ponto de vista, o autor

utilizou os seguintes procedimentos metodoldgicos:

» Uma revisdo bibliografica voltada para sistemas flexiveis de produgdo, tendo

como referéncia o JIT.

» O desenvolvimento de um modelo tedrico utilizando a simulagdo computacional
com o objetivo de verificar em termos de flexibilidade da produgao as vantagens
proporcionadas pelos operadores polivalentes quando comparadas aos

operadores monofuncionais.

» Um estudo pratico dos modelos de polivaléncia utilizados pelas empresas

brasileiras através da descricdo de quatro estudos de caso.

A partir das analises dos resultados do modelo e dos estudos de caso foi possivel
constatar, segundo o autor, que a polivaléncia possibilita aos operadores nédo soé
executarem atividades produtivas que agregam valor, mas criarem novas formas de
realizar as atividades basicas da produgdo. Além disso, possibilita-lhes executar ajustes
que a maquina nao consegue por si s6 executar, bem como controlarem a qualidade
dos produtos pela aplicacéo eficiente de técnicas do TQC, tais como: PDCA, CCQ’s,

Kaizen, 5 S’s, manutengao produtiva total, CEP, entre outras.

Outras vantagens da polivaléncia foram constatadas pelo autor como a redugao da
monotonia do trabalho, proporcionada pela rotagdo de cargos, e compromisso com 0s
objetivos globais das empresas. Nestas situagdes de trabalho foi possivel ao autor
identificar uma reducao de doencas de trabalho, causadas por esforco repetitivo - LER

€ uma remuneracgao mais justa, baseada em desempenho e habilidades.
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A necessidade de melhores qualificagbes para os novos sistemas de producéao foi
objeto de estudo de Casagrande e Casagrande (1998). A analise dos autores sobre o
tema evidencia as caracteristicas do atual ambiente de producéo, onde se destacam a
introdugéo de novas tecnologias, internacionalizagdo do mercado, rigor da concorréncia
internacional, demandando, portanto, um novo perfii de mao-de-obra para da

sustentagao as organizagdes que almejam permanecer competitivas.

Neste contexto, os autores apontam como elementos norteadores de qualificacdo da
mao-de-obra o desenvolvimento da capacidade de auto-aprendizagem, compreensao
dos processos, bem como a capacidade de observar e de interpretar, de tomar
decisdes e de avaliar resultados. Para tanto, os trabalhadores precisam ter dominio da
linguagem técnica, capacidade de comunicagao oral e escrita, habilidade para trabalhar
em grupo e a versatilidade funcional no trabalho. Para que essas exigéncias sejam
atendidas, os autores advertem as empresas da necessidade de promover mudangas
em sua politica de Recursos Humanos, devendo ser incluidas na definicdo de suas

estratégias.

A qualificacao é foco do trabalho de Santini et.al (1998) ao apresentar as causas dos
problemas relacionados a promogao da polivaléncia funcional, a partir de um trabalho
realizado numa empresa localizada no sul do Brasil. Para desenvolver o trabalho foi
criada uma comissdo que fez uma analise geral da empresa desde o inicio de sua
atuacao, incluindo os programas e estratégias adotadas em relagcdo a mao-de-obra, a
cultura organizacional, o treinamento, a seguranga do trabalho e o significado da

polivaléncia.

O resultado das discussdes possibilitou a compreensdo dos aspectos legais,
psicologicos e ambientais da multifuncionalidade do trabalho. Neste aspecto, os autores
identificaram fatores responsaveis pelas dificuldades encontradas pela empresa em

adotar um sistema de polivaléncia tais como:
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» inadequacao da organizacao estruturada por fungdes sem um planejamento

adequado ao crescimento da empresa;

» dificuldade para adotar medidas de prevengdo e doengas ocupacionais e

controle de distribuicdo e uso de Equipamentos de Protegao Individuais (EPIs);

> cultura do trabalho individualista;

» diversidade de processos e materiais utilizados no setor produtivo;

» flutuagdes do tempo disponivel ao treinamento técnico ocupacional,

» gama de conhecimentos, habilidades e interesses dos profissionais dos cargos

de chefia demasiadamente técnica.

Reconhecendo este quadro, os autores enfatizam que todo esforco para a
polivaléncia funcional da empresa deve concentrar-se nos fatores apresentados. Estes
fatores podem ser validos para qualquer empresa, variando em grau de importancia de
acordo com as peculiaridades de cada realidade. Portanto outros setores poderao
utilizar esta experiéncia na adequacao ou direcionamento dos seus esforgos internos na

busca da polivaléncia funcional.

A proposta do trabalho de Scoarise e Tubino (1997) enfatiza a importéncia direta e
estrutural da polivaléncia da méo-de-obra, especificamente para as empresas que
produzem em lotes e adotam sistemas de producéo flexivel, através da utilizacdo da

manufatura celular.

Segundo os autores, no mercado atual caracterizado por intensa mutagcdo e
concorréncia, a polivaléncia se constitui um dos aspectos relevantes para a empresa

atingir patamares de competitividade. Dessa forma, sua pratica deve ser realizada de



146

forma sistémica, para inserir os operarios no processo de aprendizagem continua,

tornando-os participantes e ativos nos processos produtivos.

A pratica da polivaléncia deve ser conduzida mediante um planejamento com
periodos especificos de treinamento, individual ou coletivo, incluindo conteudo técnico e
didatico em relagao as tarefas, ao processo, aos equipamentos, a conscientizagcdo do
trabalhador para a melhoria continua, entre outros. Os autores advertem que todo este
processo deve fazer parte do clima e cultura organizacional da empresa, uma vez que
as praticas da polivaléncia vém acompanhadas de mudancas que se processam, nao
s6 no perfil do trabalhador, mas também em questdes relacionadas a remuneracao.

Além disso, estratégias devem ser definidas no sentido de manter todo o processo.

Uma analise das a¢des das empresas direcionadas a area de recursos humanos, no
sentido de apoiar e promover os esforcos em automacgao e integragao, foi desenvolvida
por Neves et al (1997). A pesquisa levantou dados de 286 empresas localizadas em
varios estados brasileiros e de diversos setores da atividade econémica no periodo de
1995 a 1996.

Os resultados selecionados pela pesquisa indicam que o grau de formalizagdo de
documentos relacionados com a Estratégia Competitiva e a Estratégia para Recursos
Humanos é mais evidentes nas empresas lideres, isto €, com maiores mercados, porém
nao significa que realmente implante o processo de Planejamento Estratégico. A
mesma relagdo foi feita com empresas nacionais e estrangeiras, sendo o resultado
compativel com o anterior, apontando para uma maior pratica de formalizacdo nas

empresas de origem estrangeira.

Em relagcdo ao treinamento voltado para a qualificagdo dos trabalhadores em plantas
automatizadas e informatizadas, 23% das empresas praticam o treinamento de escopo
geral, isto € os conceitos ndo se prendem a uma determinada ferramenta, mas sim a

teoria que existe por tras de si mesma. Ja o treinamento especifico, voltado para
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conceitos pontuais, ligados a operagcdo de uma determinada maquina, € praticado por

77% das empresas.

Os autores enfatizam ainda que os cursos sdo majoritariamente promovidos por
outras empresas, ou pelos fornecedores dos pacotes dos softwares ou dos
equipamentos. Na otica dos autores, os resultados da pesquisa apontam para uma
possibilidade de movimentos dos empresarios em diregdo ao desenvolvimento da
polivaléncia dos trabalhadores como sustentacdo a sobrevivéncia ante o avancgo
tecnoldgico.

No trabalho de Conti (1996), a polivaléncia foi enfocada como alternativa para
resolver o problema do absenteismo nas empresas americanas. O autor relata que em
1996, o absenteismo nas empresas americanas atingiu 8%, esclarecendo que, aquela
época, as empresas usavam como medida a manutencio de trabalhadores de reserva

para resolver tal problema.

Um estudo foi feito numa empresa do setor de eletrodoméstico que utilizava
operadores de reserva apresentando o seguinte quadro: a presencga desses operadores
comprometia as qualificacbes dos grupos de trabalho, gerando gargalos nas células de
producado, e problemas no moral dos trabalhadores regulares. A falta de experiéncia
dos referidos trabalhadores repercutia na qualidade e produtividade, aumentando os
refugos e retrabalho. Além disso, os custos relacionados ao trabalho correspondiam a $

120.000 dolares anualmente.

Duas alternativas de solugdo foram implantadas, segundo o autor. A primeira foi
treinar os trabalhadores para a multifuncionalidade, tornando-os habilitados a
desempenharem varias funcgdes, faciltando o remanejamento dos operadores na
ocorréncia de faltas. A segunda alternativa foi o balanceamento das células de forma
que ficassem preenchidas nos limites minimos e maximos. A nova performance de

empresa propiciou resultados significativos, como os indicados por Conti (1996):

» eliminagao dos trabalhadores de reserva;
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» eliminagao dos custos com esses trabalhadores;

» satisfagdo dos trabalhadores regulares em desempenhar novas funcgdes e

manterem a constancia de gratificagoes;

» eliminagdo do problema de qualidade e produtividade, além de possibilitar a

criacdo de novos produtos.

O conjunto desses resultados contribuiu para a empresa melhorar a produtividade e
aumentar o coeficiente ddlar por empregado para 21,7%, tornando-se, em pouco
tempo, lider no setor de eletrodomésticos.

Em resumo, iniciou-se este item abordando a importancia dos Recursos Humanos
como area estratégica das empresas que almejam, na adogao de sistemas flexiveis de
producdo, permanecer competitivas no setor em que atuam. Tal fato foi constatado
através do ponto de vista de varios autores, cujos trabalhos foram publicados em

revistas, anais de congresso, dissertacdes, pesquisas, entre outros.

A partir do conteudo das publicagdes, observou-se que o tratamento dispensado ao
trabalho realizado por pessoas, difere entre a concepcédo da empresa tradicional e a da
empresa moderna. Ao invés da realizacdo de tarefas repetitivas, as organizacgdes
modernas buscam, nesse recurso, a inovacgdo, a criatividade, a habilidade de
realizarem varias funcdes, o trabalho em equipe, bem como a participagcdo e o

compromisso com os objetivos globais da empresa.

Neste quadro, a polivaléncia constitui uma das ferramentas vitais no processo de
desenvolvimento da mao-de-obra, principalmente, nas questbes operacionais,
adicionadas a outras atividades complementares a formacéo do trabalhador como, por

exemplo, as questdes sociais e organizacionais do trabalho.
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No caso especifico desta tese, utiliza-se o requisito da mao-de-obra, inserido na
concepgao da empresa moderna, considerando que o suporte basico do modelo

proposto € o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos.

Embora o objetivo basico da tese nao seja especifico a polivaléncia da méo-de-obra,
a mesma ¢ utilizada como apoio, para viabilizar a elaboragcdo do modelo de nivelamento
da produgdo a demanda para o setor do vestuario, segundo os novos paradigmas da

melhoria dos fluxos de processos.

Neste segmento, os trabalhos analisados sdo fundamentais a abordagem desta
tese. Mesmo apresentando similaridade de termos e conceitos, cada caso apresenta
suas especificidades, exigindo do autor conhecimento e pericia na utilizagdo e

adaptacao desses conceitos ao seu trabalho.

3.5. Consideracdes finais

Os fundamentos tedricos abordados neste capitulo buscaram evidenciar como o
planejamento e controle da produgao (PCP), o layout e a participagao da Mao-de-obra
nos sistemas produtivos se reorganizam quando ocorre a mudanga do paradigma
convencional de Melhoria das Operacdes Individuais para o da Melhoria dos Fluxos de

Processos, de fundamental importancia no contexto desse trabalho.

As fungdes de PCP séo exigidas em qualquer sistema produtivo para definir melhor
0s niveis de recursos e o tempo necessario a producao, tanto sendo ele baseado na
Melhoria das Operagdes Individuais como na Melhoria dos Fluxos de Processos. Como
assinalado no decorrer do capitulo, em que pese a hierarquia das fung¢des (longo,
médio e curto prazos) ser a mesma, ocorrem modificagdes na forma de estrutura-las

para atender as peculiaridades de cada sistema.

No plano estratégico de longo prazo, o Plano de Produgéo focado na Melhoria dos

Fluxos de Processos ira privilegiar a montagem de um processo flexivel, com fabricas
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menores e mais focadas aos clientes, enquanto que nos sistemas convencionais
baseados na Melhoria das Operagdes Individuais o Plano de Produgdo busca
basicamente a producdo em grande escala, centralizada, voltada para a visdo de

reducado dos custos indiretos de produg¢ao pelo ganho de escala.

No médio prazo, com a montagem do Plano-mestre de Producdo (PMP), ocorrem
mudangas significativas. Enquanto o PMP dos sistemas convencionais focados na
Melhoria das Operag¢des Individuais ira planejar lotes unicos para grandes periodos,
geralmente um més, buscando a estabilidade no processo produtivo, o PMP voltado
para atender ao Paradigma da Melhoria dos Fluxos de Processos ira planejar lotes para
pequenos periodos, geralmente o dia, dentro de um mix compativel com o mix da
demanda real, explorando a flexibilidade do processo produtivo em células com

operadores polivalentes.

Ja no curto prazo, dentro do que é convencionado como programagéo da produc¢ao,
onde os recursos produtivos serdo finalmente acionados para produzir o que foi
estruturado na parte firme do PMP, ocorre a diferenciagao entre “puxar” e “empurrar”
um programa de produgdo. Enquanto a programacao dos sistemas convencionais
focados na Melhoria das Operacdes Individuais sera “empurrada” com ordens de
montagem, fabricacdo e compras pré-definidas para o periodo de vigéncia, geralmente
mensal, do PMP, a programacao “puxada”, geralmente via sistema kanban, ir4 acionar
o sistema (montagem, fabricacdo e compras) apenas a tempo dentro do mix de itens

solicitados pelo cliente, buscando a Melhoria dos Fluxos de Processos.

Neste contexto, como descrito durante o capitulo, tanto o layout como a polivaléncia
da mao-de-obra assumem um papel relevante para a implementagdo do programa de
PCP. A substituicdo do layout convencional (linear e funcional) monofuncional pela
manufatura celular com o uso de operadores polivalentes proporciona a flexibilizagao
dos recursos de manufatura, capaz de absorver conceitos modernos de qualidade e
produtividade exigidos pelo novo paradigma e permitir planos e programas de produgao

mais nivelados com a demanda.
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Complementando a fundamentagcao tedrica, abordada neste capitulo, foram
apresentadas resenhas de trabalhos de varios autores, mostrando o que ha de mais
atual e disponivel sobre os aspectos basicos, relacionados ao sistema de producao

(PCP, layout e mao-de-obra).

A partir do conteudo focalizado nestes trabalhos, foi possivel estabelecer um
paralelo com o objeto de estudo desta tese, identificando a pertinéncia e a atualidade

do tema, ora desenvolvido.

Na sequéncia, o quarto capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos
adequados ao desenvolvimento da pesquisa de campo, voltados para os objetivos
propostos neste trabalho, bem como os métodos utilizados a analise dos dados e

informacdes coletadas.



CAPITULO 4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na realizagcdo de um trabalho de investigagao cientifica, a importancia atribuida a
metodologia deriva do fato de que todo e qualquer trabalho de carater cientifico
necessita confrontar teorias com dados de observagédo ou de experimentacéo (Quivy &
Campenhoudt, 1992). Através da metodologia, sdo determinados os métodos, as

técnicas e os procedimentos de estudo a serem utilizados pelo pesquisador.

Com base nos argumentos de Lakatos & Marconi (1992), a especificacdo da
metodologia de pesquisa é a que abrange maior numero de itens, pois responde, a um
s6 tempo, as questdes: Como? Com qué? Onde? Quando? Tais questdes direcionam o

pesquisador a atingir os objetivos de sua proposta de trabalho.

Este capitulo trata da descricdo da metodologia utilizada para operacionalizar os
objetivos especificados por este trabalho. Nele, sdo abordados os elementos que
formam o embasamento metodolégico da pesquisa em tela, tais como: a natureza e a
classificagcdo da pesquisa, a area de atuacao e localizac&do, o universo e a amostra, a

definigdo das variaveis, bem como as técnicas metodoldgicas.

4.1. Natureza da pesquisa

Durante muito tempo, o método quantitativo foi adotado em larga escala para
descrever e explicar os problemas de pesquisas cientificas. O desenvolvimento de
trabalhos na area de ciéncias sociais e humanas deu lugar a outra forma de
abordagem, denominada pesquisa de natureza qualitativa, que se firmou como uma
alternativa de investigagdo mais global, para a descoberta e a compreensao do que se

passa dentro e fora dos contextos organizacionais e sociais.

Na concepcao de Godoy (1995), os estudos denominados qualitativos apresentam

caracteristicas peculiares. Sob este ponto de vista, um fenbmeno pode ser melhor
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compreendido e analisado numa perspectiva integrada, no contexto em que ocorre e do
qual é parte. Dessa forma, é necessario, num trabalho de campo, que se coletem varios

tipos de dados e analisa-los, com o objetivo de entender a dinamica do fenémeno.

Analisada por este prisma, a pesquisa em foco apresenta as caracteristicas que
determinam os estudos qualitativos, tanto no que se refere a forma de abordar o

fendbmeno, com a maneira como foi estruturada.

Para compreender a questdo de pesquisa, ou seja, quais 0s requisitos necessarios
para elaborar um modelo de nivelamento da produgdo a demanda para o setor do
vestuario, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos, foi
necessario fazer uma anadlise integrada do setor e desse ambiente, utilizando dois
elementos basicos: a coleta de dados através de uma pesquisa de campo e uma

acurada pesquisa bibliografica, para dar suporte a analise dos dados coletados.

Embora a analise do setor industrial em foco tenha sido feita a partir de dados
quantitativos, esse fato ndo invalida a natureza qualitativa da pesquisa. Tal afirmacao
basea-se nos argumentos de Richardson (1989, p. 39), segundo o qual “o aspecto
qualitativo de uma investigagdo pode estar presente até mesmo nas informagdes
colhidas por estudos essencialmente quantitativos...”. Além disso, numa pesquisa pode
haver dominios quantificaveis e qualificaveis. A prioridade depende da natureza do
fendbmeno analisado e do material que os métodos permitem coletar. Na pesquisa
objeto deste estudo, as informagdes quantitativas serviram apenas como referéncia, de

modo que o enfoque dado as analises assumiu, portanto, carater qualitativo.

4.2. Classificacdo da pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas, segundo o ponto de vista de Vergara (1997),

quanto aos fins (exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e
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intervencionista), e quanto aos meios (pesquisa de campo, de laboratdrio, telematizada,

documental, bibliografica, experimental, participante, pesquisa-agao e estudo de caso).

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como metodoldgica e descritiva. Na
otica de Vergara (1997, p. 45), uma pesquisa € metodoldgica, “quando o estudo se
refere a instrumentos de captacéo, ou de manipulagado da realidade, estando, portanto,
associado a caminhos, formas, maneiras, procedimentos para atingir determinados

fins”.

Sob este ponto de vista, o escopo do estudo apresenta coeréncia com a citada
definicdo, uma vez que, ao se propor delinear um modelo de nivelamento da producao
a demanda para a industria do vestuario, segundo o novo paradigma da melhoria dos
fluxos de processos, indicara as etapas e os procedimentos necessarios para a sua

execucgao.

Trata-se também de uma pesquisa descritiva, na medida em que analisa as
caracteristicas dos modelos de gestdo utilizados pelo setor do vestuario e os
correlaciona com os dois paradigmas discutidos no capitulo 2. A pesquisa descritiva,
segundo o autor referido, “expde caracteristicas de determinado fenédmeno, ou entdo

estabelece correlacio entre variaveis e define sua natureza”.

Quanto aos meios de investigagcéo, esta pesquisa € documental, bibliografica e de
campo, considerando que envolvem um levantamento de dados de variadas fontes,
quaisquer que sejam os métodos ou técnicas empregadas.

A pesquisa documental € aquela realizada através de documentos de fontes
primarias, ou seja, provenientes de 6rgdos que realizaram observagdes ou estudo
sobre determinado assunto. Pode ser feita através de arquivos publicos e/ou

particulares, fontes estatisticas etc.

No presente estudo, foram utilizados documentos ou trabalhos pertencentes a

orgaos que atuam junto ao setor do vestuario, tais como: Servigo de Apoio a Pequena e
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Média Empresa (SEBRAE), Federacdo das Industrias do Estado do Ceara (FIEC),
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Banco do Nordeste
do Brasil (BNB) e outras fontes de informagdes relacionadas com o assunto objeto da

pesquisa.

A pesquisa bibliografica, desenvolvida nos capitulos 2 e 3, baseou-se em
publicagdes, tais como livros, artigos de revista, jornais, redes eletrénicas, entre outras

fontes, fornecendo o arcabouco tedrico deste trabalho.

Ja a pesquisa de campo tem como objetivo colher informagdes sobre o tema deste
trabalho, bem como testar as hipdteses levantadas no capitulo 1, ou, além disso,

descobrir novos fendbmenos ou as relagdes entre eles.

4.3. Area de atuagdo da pesquisa

As empresas participantes desta pesquisa estdo sediadas no Nordeste,
precisamente no Estado do Ceara, por concentrar 62% das empresas da industria do

vestuario da regiao.

Pesquisa realizada pelo Banco do Nordeste do Brasil (1999) evidencia o Ceara
como o0 mais importante polo de confecgdes da regido em termos quantitativo e
qualitativo, abrigando empresas dos mais variados portes que produzem as mais
diversas linhas de itens com participagdo importante nos mercados local, regional,

nacional e menor expressao no mercado externo.

A citada industria encontra-se presente nas diversas regides do Estado, abrigando
um total de 3.719 empresas, segundo a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara -
SEFAZ (1997). A Regido Metropolitana de Fortaleza apresenta-se como o grande

centro produtor de confecg¢des do vestuario, contando com 76,4% das empresas.



156

A coleta de dados necessarios para realizar este trabalho foi voltada para as
empresas de médio e grande porte. Assim, com base nos dados levantados, a area de
atuagdo da pesquisa concentrou-se na Regido Metropolitana de Fortaleza,
precisamente na cidade de Fortaleza e no Distrito de Maracanau por agregarem maior

numero de empresas com as caracteristicas acima definidas.

4.4. Universo da pesquisa

Universo ou populacdo é definido como o conjunto de elementos (empresas,
produtos, pessoas, etc) que possuem as caracteristicas constitutivas do objeto de
estudo. Na pesquisa em foco, o universo esta constituido pelas empresas de médio e
grande porte do setor do vestuario, abrangendo um total de 56 empresas, sendo 42 de

tamanho médio e 14 de grande porte, classificadas segundo o numero de empregados.

Esse critério utilizado para definir o porte das empresas € o mesmo adotado pelas
principais instituicoes que fornecem informacdes sobre essas empresas no Estado:
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e SEBRAE. De acordo com as
informagdes contidas no Cadastro Industrial do Estado do Ceara, as empresas sao
estratificadas da seguinte maneira:

» faixa |: microempresa - até 19 empregados;

» faixa Il: pequena empresa - de 20 a 99 empregados;

» faixa lll: média empresa - de 100 a 499 empregados;

» faixa IV: grande empresa - acima de 500 empregados.

As empresas de médio e grande porte foram escolhidas, em principio, devido a dois

fatores basicos, importantes para este trabalho:
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1. Apresentam facilidade de acesso, pelo fato de estarem localizadas proximas

umas das outras e mais concentradas em areas industriais.

2. Tém linhas de produgédo mais definidas, facilitando a coleta de dados e o objeto

de investigacgao.

4.4 1 Definicdo da amostra

A amostra é um subconjunto do conjunto universal de uma populagéo. Portanto, a
escolha do tipo de amostra foi determinada em fungdo do numero de empresas que
compdem o universo. Para se definir a amostra da presente pesquisa, utilizou-se o

método estatistico adequado a esta finalidade.

Do universo das empresas de confecgdes do vestuario foi observada uma amostra-
piloto composta de 56 empresas, sendo 42 de médio porte e 14 de grande porte. Desta

maneira, definiu-se uma amostragem proporcional ao tamanho das companhias.

Utilizando-se 0 modelo de estimativa da média, proposto por Lapponi (1997), foram
obtidos os resultados apresentados na Tabela 1. Portanto, a pesquisa de campo sera

realizada em quatro empresas de grande porte e onze empresas de medio porte.

4.5. Definicao das variaveis e coleta dos dados

Para Lakatos & Marconi (1992), as técnicas correspondem a parte pratica da coleta
de dados. Sao consideradas um conjunto de preceitos ou processos de que se serve
uma ciéncia, e a habilidade para usar esses preceitos ou normas, na obtencdo de seus

propositos.

Sao varios os procedimentos para a realizagao da coleta de dados. A forma de

coleta varia de acordo com as circunstéancias, ou com o tipo de investigacdo. Neste
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estudo, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a coleta de dados foi feita de forma

direta extensiva, tendo como instrumentos um roteiro de entrevista com 67 questdes,

compostas em sua maioria por perguntas fechadas e um roteiro de observagao

focalizando os aspectos relevantes para o trabalho, disponiveis na integra nos

Apéndices A e B respectivamente.

Tabela 1: Calculo da amostra

Médias Grandes Total Grandes Médias
empresas empresas empresas % empresas %
42 14 56 0,25 0,75
Modelo para estimativa da média — Amostras grandes

Dados

Alpha 0,05

Média amostral 0,25

Desvio padrao 0,057863756

N 56

Resultados

Erro de estimativa 0,015155144

Limite inferior 0,234844856

Limite superior 0,265155144

Média da populacéo

0,25 + ou—0,0151
Maior que 0,2348 e menor que
0,2652 com 95% de intervalo de

confianga
Estimativa do novo N
N 15
N1 - Grandes empresas 3,750u 4
N2 — Médias empresas 11,25 ou 11
Erro 0,003

Fonte: Laponni, 1997.

O roteiro de entrevista foi aplicado pela pesquisadora e respondido, de imediato,

pelo gerente de producgao, diretor industrial ou pessoas que, mesmo nao tendo essa

denominacéo, realizam atividades concernentes ao sistema de producédo, bem como a

organizacao das empresas. Ja o roteiro de observacao teve a fungdo de complementar
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as informagdes coletadas pelo questionario e também auxiliar na analise dos

resultados.

Quanto as variaveis que serdo incluidas nestes dois instrumentos de pesquisa,
segundo Richardson (1989), elas podem ser definidas como caracteristicas
mensuraveis de um fendmeno e podem apresentar diferentes valores ou ser agrupadas

em categorias. A esse respeito, afirmam Lakatos & Marconi (1992 p. 137):

Uma variavel pode ser considerada uma classificagcdo ou uma medida;
uma quantidade que varia; um conceito operacional que contém ou
apresenta valores; aspectos, propriedades ou fator, discernivel em um

objeto de estudo e passivel de mensuracgao.

A mensuracgao das variaveis se da através dos indicadores, entendidos como fatores
que possibilitam medir ou indicar a variavel no fenémeno. A luz da questdo de pesquisa
proposta, ou seja, quais o0s requisitos necessarios para elaborar um modelo de
nivelamento da produgdo a demanda para o setor do vestuario, segundo o novo
paradigma da melhoria dos fluxos de processos, tendo por base as hipéteses, os
objetivos e a fundamentagao tedrica, sdo detalhados a seguir as variaveis e o0s

respectivos indicadores utilizados nos instrumentos da pesquisa.

4.5.1.Mercado

Num sentido amplo o mercado é a area para a qual convergem a oferta e a procura
de bens e servigos, englobando os produtores, a concorréncia entre eles e os clientes.
Neste trabalho, o mercado como variavel de investigagao tem um papel relevante, por
dois motivos. O primeiro reporta-se a abordagem do tema que, ao propor um modelo de
nivelamento de produ¢cdo a demanda para a ICV, conforme os novos paradigmas da
melhoria dos fluxos de processos, contempla os elementos principais referentes ao

mercado, a producido e a demanda.
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O segundo motivo esta relacionado a dindmica do ambiente onde atuam as
empresas, caracterizado por novas formas de competicdo geradas pela globalizagao e
desenvolvimento tecnoldgico, pelo aumento da exigéncia dos consumidores com
demandas cada vez mais variadas em volume e mix de produtos, requerendo
constantes adaptacdes por parte das empresas. Neste processo, as empresas devem
apresentar eficiéncia em produzir bens de alta qualidade a pregcos competitivos e

atendimento ao cliente no prazo acordado.

Este ambiente de mercados complexos e imprevisiveis exige a utilizagdo de
modelos ou técnicas gerenciais que proporcionem capacidade de adaptacédo afinada
com essa dinamica. Neste contexto, para atender aos objetivos propostos por este
trabalho, €& imprescindivel conhecer ndo s6 os produtos comercializados pelas
empresas constantes da amostra dessa pesquisa, mas também compreender e avaliar
se as técnicas gerenciais utilizadas para conduzir as atividades relacionadas ao
mercado estdo coerentes com o contexto de mudangas. A variavel mercado foi

investigada tendo como referéncia os seguintes indicadores:

» Principais produtos fabricados — permitem avaliar a representatividade das

empresas em termos de volume e mix de producao.

> Area geografica de mercado — da uma visdo da penetracdo das empresas no

mercado nacional e estrangeiro.

» Nivel de participagdo das empresas no mercado — permite analisar, com base

em dados percentuais, a participacdo das empresas nos mercados onde atuam.

» Acgbes das empresas para lidar com a concorréncia — mostram, em percentual, a
prioridade das empresas em relagao aos critérios de desempenho como custos,

qualidade, flexibilidade, desempenho das entregas e inovatividade.

» Especialidade das empresas em determinados produtos — tem a funcdo de

apresentar a producgao caracteristica de cada empresa, segundo o seu porte.
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A partir das informacdes obtidas, os indicadores tém uma dupla fungdo: mostrar o
quadro atual das empresas em termos de mercado e, ao mesmo tempo, fornecer

subsidios para delinear o modelo proposto.

4.5.2. Tamanho

Esta variavel esta relacionada a capacidade de produgdo das empresas. No
contexto deste trabalho tem também a funcdo de delinear as caracteristicas das
empresas apoiadas nos seguintes indicadores: numero de empregados e base

tecnoldgica.

O indicador referente ao numero de empregados mostra o total de mao-de-obra
alocada nas empresas pesquisadas, permitindo analisar a forma como esse recurso &
utilizado, tomando como referéncia os setores de produg¢ao, administragao, manutencao

e outros (servigos gerais).

Outra funcao atribuida a esse indicador é facilitar a analise comparativa entre os
dois grupos de empresas (médio e grande porte), considerando o total de mao-de-obra
empregada por setores das empresas. Além disso, permite constatar uma das
caracteristicas determinantes da ICV, especialmente das empresas pesquisadas, que &

a dependéncia da producao desse segmento a mao-de-obra.

O indicador referente a base tecnologica define os patamares tecnoldgicos das
empresas, relacionando-os as fases de geragédo de tecnologia direcionada ao setor do
vestuario. Através desse indicador, € possivel identificar as fases do processo de
produgdo que mais evoluiram em termos de adog¢ao de novas tecnologias, bem como

aquelas que permanecem intensivas em mao-de-obra.

Considerando o ramo industrial em estudo, muitas das informacgdes coletadas
através desses indicadores aparecerdo em conjunto com indicadores de outras

variaveis de forma implicita ou explicita, como, por exemplo, o caso do setfup, que é um
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dos indicadores da variavel que identifica o sistema de producdo empregado, como

visto a seguir.

4.5.3.Sistema de producao

Como variavel de investigagdo desta pesquisa, o sistema de produgéo é
considerado em seu sentido genérico, isto é, o conjunto das atividades e operagdes

inter-relacionadas envolvidas na producgao de bens.

No ambito desta tese, o tipo de sistema de producdo empregado tem um papel
fundamental ao se propor elaborar um modelo de nivelamento de produ¢do a demanda
para a ICV, segundo os novos paradigmas da melhoria dos fluxos de processos, pois
necessariamente os principais elementos que compdem o sistema produtivo devem ser

analisados e, na maioria das vezes, reestruturados para este novo paradigma.

Dessa forma, para se desenvolver um novo modelo, € fundamental se entender o
funcionamento do sistema de producdo das empresas que fazem parte da pesquisa.

Para tanto, utilizam-se como referéncia os seguintes indicadores:

» Estrutura da produgcdo — permite identificar como a empresa estratifica a
produgdo, isto €, se produz produto padronizado para estoque, produtos
segundo a especificagdo do cliente etc. Os dados coletados através desse
indicador servem de base para analisar se o sistema de produg¢ao adotado pelas

empresas € convencional ou de produc¢ao flexivel.

» Caracteristicas do processo produtivo — sua fungcdo consiste em identificar os
elementos que determinam se o processo € continuo, repetitivo em massa,

repetitivo em lote, ou por projeto. O conhecimento dessas caracteristicas exerce
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grande importancia nas analises das demais varaveis, principalmente para

caracterizar a forma como se desenvolvem o PCP e seu PMP.

» Divisdo do trabalho — as informagdes coletadas por esse indicador permitem
identificar os principios que guiam o modelo de gerenciamento da produgéo e do
trabalho adotados pelas empresas. Isto €, se a base da produgcédo das empresas
esta relacionada ao paradigma da melhoria das operag¢des individuais, ou da
melhoria dos fluxos dos processos. Neste contexto, deve-se observar como o
trabalho é distribuido entre os operarios, o nivel de conhecimento da tarefa pelo
trabalhador, o nivel de integracdo das tarefas entre os operarios e postos de

trabalho e se predomina a monotarefa ou a polivaléncia dos trabalhadores.

» Caracteristicas do layout — através desse indicador, € possivel identificar a
configuracdo do layout mais aceita entre as empresas. Verifica-se também o
estagio de modernidade das empresas no que se refere a adogdo da manufatura
celular em substituigdo ao layout convencional, bem como os pontos criticos de
sua implantagdo. Em conjunto com o indicador analisado anteriormente,
vizualizam-se as bases do paradigma gerencial que dao suporte as atividades

das empresas.

» Lead time e setup — a analise desse indicador permite saber o tempo gasto pelas
empresas para processar uma ordem de producgao. O setup, também relacionado
ao tempo, indica o tempo utilizado na preparagcdo dos equipamentos. Em
conjunto, permitem identificar a flexibilidade do sistema produtivo. E possivel
fazer também uma analise conjunta entre o lead time e o tipo layout, permitindo
uma comparacgao entre as diferentes configuragdes de arranjos encontrados e o

tempo gasto para produzir uma ordem.

A partir das informagbes coletadas por estes indicadores, € possivel fazer um
diagnodstico do sistema de produgao das empresas pesquisadas, ao mesmo tempo em

que se focalizam os pontos criticos do funcionamento do sistema.
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4.5.4.Paradigma de gestéo

Entende-se por paradigma de gestdo um conjunto de principios e normas que
norteiam o sistema de gerenciamento de uma unidade produtiva. No contexto da
pesquisa em discussdo, esta variavel esta relacionada ao paradigma da melhoria das

operacgoes individuais e ao da melhoria dos fluxos de processos.

Nesta concepgao, busca-se identificar pelos indicadores levantados qual dos
paradigmas citados predomina na forma de gerenciamento adotada pelas empresas.
Para responder a esta questao, analisam-se os indicadores de niveis hierarquicos e o
grau de integracdo, o controle das operagdes de produgdo, a qualidade do produto e a

relagdo com os fornecedores e com os clientes.

Quanto aos niveis hierarquicos e o grau de integracédo, a analise desse indicador
permite retratar o agrupamento dos 6rgaos das empresas e as relagdes entre as
pessoas que nela trabalham, isto &, a sua estrutura organizacional. E possivel ainda
visualizar o principio hierarquico, verificando como sé&o determinadas a autoridade e a
responsabilidade entre as fun¢gdes e como fluem do nivel mais alto da organizagao ao

nivel mais inferior.

Além desses pontos observados, pode-se verificar ainda o grau de formalidade e
informalidade das organizagdes, bem como a quantidade de escalbes das empresas.
Todos estes aspectos contribuem para avaliar as caracteristicas do processo decisorio,

conforme o grau e centralizagao e descentralizagao das decisdes.

Portanto, a partir das informacdes coletadas e analisadas do indicador em foco, &
possivel avaliar o grau de modernidade, em termos da estrutura organizacional e do
processo decisério, em que se encontram as empresas, atrelando-as ao tipo de

paradigma de produgao.
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O indicador de controle das operagcdes de produgao tem a fungdo de investigar os
mecanismos utilizados para acompanhar e controlar as operagdes do processo
produtivo, bem como a finalidade desse controle, se €& dirigido para avaliar a
produtividade da mao-de-obra, definir prémios de produgao individual, ou em grupo,

auxiliar na determinagao do tempo de processamento, padronizar tarefas e ritmos etc.

Os dados e informagdes oriundas desse indicador servem de base para o
reconhecimento dos principios e das técnicas utilizadas pelas empresas, verificando-se,
portanto, qual paradigma de produgao é predominante: o da melhoria das operagdes

individuais ou o da melhoria dos fluxos de processos.

Quanto ao indicador referente a qualidade do produto, sua analise na variavel
paradigma de gestdo agrega trés fungdes. A primeira consiste em tracar a postura das
empresas em relagcao a qualidade, isto é, se este processo se desenvolve segundo a
concepgao moderna de envolvimento de toda a organizagado, tanto aqueles setores

relacionados com as atividades operacionais como as de apoio a produgéo.

A segunda fungao consiste em verificar o nivel de participacao dos trabalhadores no
processo, suas capacidades e o poder de tomar decisdo, bem como de propor
melhorias. Ja a terceira funcdo deste indicador esta relacionada a identificacdo do tipo
de controle de qualidade que predomina entre as empresas, se 0 convencional de
inspecao propriamente dita, ou, numa concepgdo mais moderna, o controle de
qualidade realizado ao longo do processo, envolvendo empregados, fornecedores e

clientes.

A analise da relagdo da empresa com os fornecedores e com os clientes mostra
como se processam os acordos, as negociagdes e o atendimento do prazo de entrega.
As analises desses pontos, que indiretamente ocorreram em varias etapas da pesquisa,
permitem distinguir se as relagdes entre fornecedores - empresa — clientes ocorrem sob

as bases convencionais, caracteristicas do paradigma da melhoria das operacdes
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individuais, ou se apresentam semelhancas do novo paradigma da melhoria dos fluxos

de processos.

O estudo desse indicador permite também o conhecimento dos pontos criticos que
afetam o desempenho da empresa em relacdo as paradas na producao por falta de
materiais, atraso das entregas dos produtos, entre outros. Fatos como esses tém

grandes repercussdes para as empresas, considerando o ambiente de mudanca atual.

4.5.5.Recursos humanos

A inclusdo da variavel recursos humanos nesta pesquisa esta apoiada em trés
pontos. O primeiro, de carater geral, reporta-se a multidepéndencia que existe entre as
pessoas (trabalhadores) e a empresa, traduzidas nos seguintes termos: as
organizagdes séo constituidas de pessoas e dependem, direta ou indiretamente, delas
para operar, produzir seus bens, atender seus clientes, atingir seus objetivos e cumprir
suas missdes. Por sua vez, as pessoas dependem da organizagdo em que trabalham
para atingir seus objetivos. Nesta concepcdo, para se estudar a forma de
gerenciamento utilizada pelas empresas, independentemente do segmento industrial ao

qual pertencam, os recursos humanos deverao ser contemplados.

O segundo aspecto esta relacionado a grande dependéncia da mao-de-obra no
ramo industrial do vestuario, no caso especial das empresas analisadas. O terceiro diz
respeito a abordagem do tema desta tese, cuja base é o paradigma da melhoria dos
fluxos de processos, onde um dos aspectos relevantes € a ativa participacdo da mao-

de-obra.

No escopo desta pesquisa, estuda-se a variavel recursos humanos focalizando o
conjunto de politicas e praticas necessarias para guiar a posi¢ao gerencial relacionada
com as pessoas, especialmente, as utilizadas pelas empresas. Para se identificar como
as empresas gerenciam esse recurso, faz-se necessario entender o comportamento

dos seguintes indicadores:
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» Recrutamento — este indicador demonstra as praticas utilizadas pelas empresas
para atrair seus candidatos. Numa concepg¢do moderna de empresa, 0
recrutamento deve atrair pessoas que se ajustem aos valores da organizagéo e
nao apenas as funcdes que serdo exercidas. Dessa forma, conhecer e avaliar as
acdes das empresas referentes ao processo de recrutamento torna-se
imprescindivel, considerando que o tema de abordagem deste trabalho tem
como foco a utilizagdo do paradigma da melhoria dos fluxos de processos,
demandando, portanto, um profissional com caracteristicas funcionais diferentes

da empresa tradicional.

» Selecdo — no sentido genérico do termo, € o processo de escolher o melhor
candidato para o cargo. Este indicador permite, portanto, verificar as técnicas de
selecao utilizadas pelas empresas para conhecer e escolher os candidatos

adequados ao seu sistema de trabalho.

» Treinamento — esta relacionado a preparacdo das pessoas para desempenhar,
de maneira eficiente as tarefas pertinentes a sua funcdo. Na pesquisa, este
indicador permite identificar e avaliar a postura das empresas referente a

promog¢ao da qualificagdo de seus empregados.

A analise destes trés indicadores citados fornece informagdes para caracterizar
as empresas pesquisadas referentes as questdes dos recursos humanos: se

empresas tradicionais ou empresas modernas com visao de futuro.

Além dos indicadores apresentados, o estudo dessa variavel € extensivo a uma
anadlise das acbes das empresas em relacdo as oscilagdes da demanda, sendo
possivel saber quais alternativas sao mais utilizadas pelas empresas para tratar
dessa questdo. No conjunto das alternativas, estdo incluidas as admissdes,

demissdes, hora-extra, trabalho terceirizado, uso de facgdes, entre outras.

A anadlise conjunta das variaveis recursos humanos e paradigma de gestdo

permite identificar se as empresas pesquisadas utilizam alguma técnica que
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promova a participagao dos operarios ndo apenas como executores de tarefas, mas
como conhecedores das acbes das empresas afetas a producdo e ao trabalho,
podendo, portanto, atuar com sugestdes ou projetos de melhorias. Este perfil de
mao-de-obra € o que preconiza a proposta deste trabalho para desenvolver uma

metodologia para o nivelamento da produgcédo a demanda.

4.5.6.Planejamento e controle da produgéo

O planejamento e controle da produg¢ao, como variavel de investigacdo da pesquisa,
€ requisito para a abordagem desta tese, pois o0 nivelamento da produgdo a demanda
estd inserido no processo de planejamento da produgdo, precisamente na fase de
elaboragao do PMP. Dessa forma, conhecer e avaliar os procedimentos utilizados pelas
empresas para desenvolver o PCP é medida que auxilia, consideravelmente, a

operacionalizagao dos objetivos propostos por este trabalho.

A investigacdo dessa variavel parte de sua base conceitual para, em seguida,
descer ao nivel de detalhamentos. No ambito geral, o PCP prové informagdes que
suportam o gerenciamento do fluxo de materiais, de utilizagdo da mao-de-obra e dos
equipamentos, como também coordena a comunicagao entre empresa, fornecedores e
clientes. Para se verificar com se processa o PCP no interior das empresas, analisam-

se o0s seguintes indicadores:

» Funcdes de longo prazo — a literatura consultada sobre o PCP descrita no
capitulo 3, estratifica o PCP em trés niveis hierarquicos (longo, médio e curto
prazo). Portanto, este indicador corresponde ao primeiro nivel dessa hierarquia. A
investigacdo desse indicador permite identificar as agbes das empresas em

relagdo aos seguintes pontos:

e elaboragao do plano de produgéo (plano agregado);

e tempo de vigéncia desse plano;
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e métodos de previsdo de demanda;

e técnicas utilizadas na elaboragao do plano;

e principios que apoiam o plano em relagdo ao paradigma produtivo
(melhoria das operagbes individuais, ou melhoria dos fluxos de

processos).

» Fungdes de médio prazo — na hierarquia do PCP, este indicador investiga o
segundo nivel de planejamento e esta diretamente relacionado com o objetivo
geral desta tese. Nesta fase, estuda-se como € possivel nivelar a produgédo a
demanda, fazendo-se necessario coletar informagdes que auxiliem essa
atividade. Busca-se obter o horizonte de planejamento, como é definida a
capacidade de atendimento ao PMP, os recursos que sao incluidos nessa
analise, enfim, toda a metodologia de trabalho adotada pelas empresas para o
PCP no médio prazo. Muitas das informacdes necessarias a esta analise serao
geradas pela variavel sistema de produgao - lead time, setup, tipo de layout e

forma de desenvolver o processo produtivo.

» Funcgdes de curto prazo — este indicador apresenta informagdes que completam
todo o processo de planejamento da produgado. Para analisar estas fungdes de

programacao, o indicador em analise permite identificar os seguintes pontos:

e atividades relacionadas ao gerenciamento de materiais, bem como as

fungdes envolvidas nesse processo;

e sistemas ou programas utilizados para prever a necessidade de

materiais;

e técnicas utilizadas para determinar o tempo de reposicao dos

estoques de materiais;
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e formas de emissdo e liberagdo de ordens de compra de materiais,

montagem e produgao de produtos;

e regras de sequenciamento adotadas pelas empresas;

e técnicas utilizadas pelas empresas para acompanhamento e controle

da producéo.

As analises realizadas a partir das informagdes coletadas fecham as atividades
relacionadas a variavel planejamento e controle da produgcdo. Sob essa base, é
possivel tomar posicionamento para delinear o modelo de nivelamento da producéao a
demanda para a ICV, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos,

que sera proposto no capitulo 6 deste trabalho.

4.6. Elaboracao dos dados, analise e interpretacéo.

Apo6s a coleta dos dados e informacdes, através de questionarios e roteiro de
observacao, realizados de acordo com os procedimentos indicados, estes foram
elaborados e classificados de forma sistematica. Na selecdo, foi feito um exame
minucioso dos dados, a fim de detectar erros ou falhas, evitando informagdes confusas,
distorcidas, incompletas e que pudessem prejudicar o resultado da pesquisa. Os dados
tabulados foram expostos em tabelas e graficos, para facilitar as inter-relagdes entre

eles, como também sua interpretacgao.

Na pesquisa em foco, no momento da tabulagdo e analise dos dados coletados,
percebeu-se que em uma, dentre as cinco empresas de grande porte, as informagdes
nao eram consistentes, pois apresentavam distorcbes que podiam comprometer os
resultados finais da pesquisa, sendo, portanto, eliminadas. Por essa razdo, a
interpretacdo e analise dos dados foram feitas sobre quatorze empresas, sendo trés de

grande porte e onze de tamanho médio.
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Como argumentado no item 4.1 deste capitulo, esta pesquisa € de natureza
qualitativa. Portanto, na fase de interpretagao e analise dos dados, procurou-se dar um
significado mais amplo as respostas, vinculando-as tanto a fundamentagéo tedrica
como a outros conhecimentos. A interpretagcédo correta dos dados significa a exposigao
do verdadeiro significado do material apresentado, em relagdo aos objetivos propostos

e ao tema.

4.7. Consideracoes finais

Este capitulo buscou apresentar a descricdo da metodologia utilizada para
operacionalizar os objetivos do trabalho. Foram abordados os itens que formam o
embasamento metodolégico da pesquisa em tela, tais como: a natureza e a
classificagcdo da pesquisa, a area de atuacao e localizacido, o universo e a amostra, a

definicdo das variaveis, bem como as técnicas metodoldgicas.

Uma vez definido o embasamento metodoldgico, no préoximo capitulo, sera descrita
a pesquisa de campo com a interpretacado e analise dos dados das quatorze empresas
selecionadas, sendo trés de grande porte e onze de tamanho médio. Esta pesquisa de
campo ira fornecer subsidios para que, no capitulo 6, se atinja o objetivo geral do
estudo, ou seja, delinear um modelo de nivelamento da produ¢cdo a demanda para a

ICV, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos.



CAPITULO 5 A INDUSTRIA DE CONFECCAO DO VESTUARIO

O foco da abordagem deste capitulo € dirigido para a industria de confecgdo do
vestuario (ICV), apresentado em dois tépicos. O primeiro trata dos aspectos gerais do
setor, seguido de uma descricdo genérica do ciclo de produgcado da confeccdo do
vestuario. O segundo topico apresenta a interpretagdo dos dados e a analise dos
resultados da pesquisa realizada nas empresas do ramo em estudo, focalizando todos
os itens abordados nos instrumentos de coleta, questionario e roteiro de observacao do

trabalho.

5.1. Aspectos gerais

A industria de confecgéo é definida como o conjunto de empresas que transformam
pano, fabricado a partir de fibras naturais, artificiais ou sintéticas, em pecas do vestuario
pessoal (feminino, masculino e infantil); doméstico (cama, mesa e banho); decorativo

(cortinas e toldos) ou de embalagens, entre outros.

Considerando apenas a ICV, a caracteristica estrutural basica deste segmento
industrial é identificada pela enorme heterogeneidade das unidades produtivas,
associada a existéncia de grande numero de empresas de tamanhos variados. Em sua
grande maioria, 0 segmento € composto de micro e pequenas empresas, pulverizando

o controle da industria e confirmando a definicdo de uma industria fragmentada.

No que concerne a fragmentagcdo do setor em foco, a Associagdo Brasileira do
Vestuario - ABRAVEST e o Instituto de Estudos e Marketing Industrial - IEMI, apud
Banco do Nordeste do Brasil (1999), preconizam que as micro e pequenas unidades
produtivas tém maior tendéncia a diversificacdo da sua producdo e que a
especializagéo cresce com o tamanho da empresa. As médias e grandes empresas tém

maior inclinacdo para a producdo de roupa intima, roupa de dormir, roupa de esporte,
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roupa de lazer (jeans), roupa profissional, roupa infantil, meias e modeladores.

Analisando o setor de confecgbes do vestuario, Lima (1999 p.121) enfatiza:

Agrupa um conjunto de unidades produtivas que abrange desde o
trabalho domiciliar de carater artesanal até grandes e modernas
industrias com milhares de operarios. Serve a um mercado consumidor
extremamente segmentado, que vai da produgdo em massa a produtos

individualizados e Unicos.

Mesmo sendo uma industria fragmentada, a importancia que a ICV representa para
a industria de transformacdo brasileira esta relacionada, notadamente, a
empregabilidade, por se caracterizar como sendo um processo de demanda intensiva
de méao-de-obra. Além disso, ainda constitui-se em uma das mais significativas para a
economia e a sociedade brasileira, mobilizando cerca de US$25 bilhoes/ano,
pulverizando esta soma por todo o territorio nacional (Ramos, 1999). Goularti Filho e
Jenoveva Neto (1997)apontam ainda outras caracteristicas que podem ser atribuidas a

ICV, tais como:

» o ciclo de vida dos produtos é relativamente curto, principalmente para os artigos

da moda e os considerados sazonais;

» utiliza pouca inovagao tecnologica, apesar dos avangos que vém atingindo com o
CAD/CAM nas primeiras etapas da producgao e utilizacdo de maquinas

automaticas para algumas operagdes na fase de montagem;

» ha grande multiplicidade de tarefas que compdem o processo produtivo,
principalmente na fase de montagem e submontagem, demandando a

participacao intensiva da mao-de-obra, coordenacéo e controle administrativo.

O ciclo de producédo dos artigos do vestuario é constituido de seis etapas, conforme

mostra a Figura 10, que podem ser encontradas nas empresas com outras
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denominacgodes, abrangéncia e grau de sofisticacdo. Porém, o modo de processamento

do produto é o mesmo.

A primeira etapa é a criagdo (desenvolvimento do produto) realizada pelo estilista.
Consiste em criar, alterar, copiar ou interpretar as tendéncias da moda (em forma, estilo
e cor), colocando-as dentro do padrao do mercado, levando em consideragcao fatores
como género, época, estagdo do ano e o consumidor. Estes fatores estdo subordinados
as caracteristicas do tecido e dos elementos que distinguem determinadas roupas, de

acordo com o clima, a cultura e o biétipo dos consumidores (Frotta, 1990).

v

MODELAGEM

!

RISCO

CORTE

COSTURA

!

ACABAMENTO

!

PASSADORIA

Figura 10: Etapas de fabricagdo dos produtos do vestuario

Na produgao padronizada ou basica (linguagem utilizada pelas empresas do setor),



175

esta etapa ndo tem o mesmo grau de importancia que € dedicada a industria voltada
para a moda. Pecas basicas, como roupas de lazer (jeans), camisetas de malha de
algodao, entre outros, tém menos influéncia da sazonalidade e ndo passam por
grandes modificagcbes com as oscilagbes da moda (BANCO DO NORDESTE DO
BRASIL, 1999).

A modelagem é a etapa-chave para a obtencdo do produto final. Consiste na
interpretacdo do modelo previamente criado que é transformado em moldes,
adequando as proporgdes do protdtipo aos diversos tamanhos das roupas a serem
fabricadas. Na o6tica de Ferreira (1995), a modelagem dos produtos é o ponto alto, pois

dela dependem o caimento perfeito e a beleza da peca.

O risco € uma etapa que consiste em desmembrar os moldes em suas partes
constituintes de cada peca e fazer um gabarito que servira para a orientagdo do corte.
Na visdo de Ferreira (1995), esta etapa € uma atividade estratégica na industria do
vestuario, pois dela dependem o padrdo técnico e o nivel de qualidade do produto. E
responsavel por parte do assentamento, pois o encaixe (arranjar os moldes misturando
os diversos tamanhos de acordo com a ordem de fabricacdo) deve ser feito
obedecendo ao sentido do fio do pano, conforme indicagcdes que fazem parte de cada
molde, observando formas de reduzir o desperdicio do tecido. Considerando a
complexidade desta etapa, € necessario pessoal com habilidade e conhecimento

técnico sobre o tecido (sentido do fio, tipo de fibra etc.), para realizar essas operagoes.

A partir da etapa, o corte, inicia-se o processo de manufatura propriamente dito da
confecgao apos o enfesto do tecido, que consiste na superposi¢cao de varias pecas de
pano para que, numa so operacgao de corte, sejam obtidas diversas partes de roupa que

posteriormente serdo montadas.

Apos o corte, os componentes gerados sao encaminhados a area de preparagao,
onde se realiza a etapa da costura, cabendo-lhe cerca de 80% do trabalho produtivo,

distribuido pela montagem e submontagem da roupa. Esta etapa € muito complexa,
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uma vez que é composta de varios tipos de costura, envolvendo a participagcao de

muitas operadoras, executando freqlientemente uma unica tarefa.

O acabamento, penultima etapa da producdo, consiste na limpeza das pecas
prontas, na colocagao dos acessorios (ilhds, botdes etc.) e na inspecéo para verificar
defeitos. A peca entdo chega ao final da fabricacéo, na etapa chamada de passadoria,
onde a roupa € passada, geralmente com o uso de ferro a vacuo ou a vapor, para em
seguida ser empacotada e encaminhada para o estoque ou, dependendo da fabrica,

enviada ao cliente.

E importante salientar que as inovacdes tecnoldgicas implantadas no setor nas
primeiras etapas do processo, como as referidas anteriormente, ndo o caracterizam
como um segmento industrial absorvedor de novas tecnologias, principalmente no caso
brasileiro. O investimento em inovacao tecnoldgica ainda ocorre de forma pontual,
podendo-se afirmar, com base na analise de Lima (1999), que o setor mantém seu
carater descontinuo, com gargalos de produgdo na manufatura, predominando
maquinas simples que nao dispensam seu operador. Isso ratifica, portanto, o que foi
afirmado anteriormente, ou seja, que no processo de produgao a utilizagdo de mao-de-

obra intensiva ainda € dominante.

Esta caracteristica contribui para que a competicdo no setor, na 6tica de Oliveira &
Ribeiro (1996), ocorra através do custo de mé&o-de-obra ou terceirizagcdo, mecanismo
geralmente usado em busca de ganhos de produtividade, mas que no Brasil se

confunde com redugao de custos, através da informatizagao.

5.2. Analise dos resultados da pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados para a coleta de informagdo sobre as
empresas abrangeram quatro grupos especificos de questdes (caracterizagdo das

empresas pesquisadas, sistema de produgao, paradigma de gestao e planejamento e
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controle da produgado) contemplando as variaveis ja definidas no capitulo 4, cujos
resultados sao apresentados a seguir. Como relatado no capitulo anterior, os dados se
referem as quatorze empresas pesquisadas, sendo trés de grande porte e onze de

tamanho médio.

5.2.1.Caracterizacdo das empresas pesquisadas

Para caracterizar as empresas pertencentes a amostra desta pesquisa, foram
solicitadas informagbes gerais referentes ao tempo de atividade, numero de
empregados, produtos principais que fabricam, area de atuagdo do mercado, critérios

utilizados para vencer a concorréncia e base tecnoldgica.

a) Tempo de atividade das empresas

As empresas de médio e grande porte analisadas pela pesquisa tém, em sua
maioria, mais de quinze anos de experiéncia no ramo do vestuario, considerando o

tempo de atuagao no mercado.

Os dados da Figura 11 revelam que oito empresas (57,1%) se instalaram ha mais de
quinze anos, cinco (35,7%) entre dez e quinze anos e apenas uma empresa (7,1%) se

instalou entre cinco e dez anos.

A partir desse quadro, pode-se afirmar que a maioria das empresas vivenciou um
momento de menor competicdo de mercado, iniciando suas atividades num periodo
caracterizado pelo fechamento da economia. Nesse periodo, as empresas brasileiras
nao se preocupavam com a competicédo internacional no mercado interno, considerando
as restricdes as importagdes, deparando-se hoje com um ambiente oposto, onde o
acirramento da competicdo e a globalizagdo exigem posturas diferentes, tanto no

ambito da produgdo, como nas questdes administrativas.
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Figura 11: Tempo de atuagado das empresas no mercado

b) Numero de empregados

O numero de empregados, como ja referido no capitulo 3, define as empresas de
médio e grande porte que fazem parte desta pesquisa. Neste item, a analise esta
voltada para a alocacdo dos empregados por setores (produgcdo, manutengao,
administracao e outros servigos). Com base nas informagdes da Tabela 2, observa-se
que o maior contingente de pessoas esta alocado no setor de producgao, atingindo

88,3% do total dos empregados para os dois grupos de empresas.

Tabela 2: Numero de empregados segundo o porte das empresas

Grande Média Total
Numero de empregados ABS % ABS % ABS %
Producao 3175 87,9 3003 88,7 6178 88,3
Administracéo 380 10,5 282 8,3 662 9,5
Manutencao 45 1,2 66 1,9 111 1,6
Outros 12 0,3 35 1,0 47 0,7
TOTAL 3612 | 100,0 | 3386 100,0 | 6998 | 100,0

Nas empresas de médio porte, 0 numero de pessoas empregadas no setor “outros’

€ alto, se comparado com as empresas de grande porte. Porém, este resultado esta
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relacionado com a politica de pessoal de algumas empresas que concentra os

vendedores das lojas da fabrica nesta categoria.

Nas atividades de administragcdo, o numero de pessoas empregadas para cada
grupo de empresa € bastante significativo: 10,5% nas empresas de grande porte e
8,3% nas de tamanho médio. Isto corrobora o que se observou no decorrer da
pesquisa, ou seja, em grande parte das empresas as rotinas administrativas se
processam, ainda, em sua maioria, de forma manual, demandando, portanto, intensiva

utilizagcdo de mao-de-obra.

c) Produtos principais

Sendo as empresas analisadas pertencentes ao mesmo ramo industrial, a ICV,
obviamente os produtos apresentam caracteristicas semelhantes. Para efeito de
analise, optou-se pelo levantamento da produgcdo mensal dos principais produtos
fabricados, isto €, aqueles mais representativos em termos de volume da produgao e
mais importantes para o mercado das empresas, cujas informag¢des sao apresentadas

na tabela 3

Tabela 3: Tipos de produtos e volume da produgao por unidade.

Grande Média TOTAL

Tipos de produtos ABS % ABS % ABS %
Camisa t-shirt 10000 100,0 | 10000 0,8
Camisa de tecido plano 211000 69,9 (91000 30,1 [ 302000 25
Camisa social 16000 100,0 | 16000 1,3
Camiseta regata 35000 100,0 | 35000 2,9
Calcga social 126000 77,8 |36000 22,2 1162000 13,5
Calga jeans, sarja e brim 185000 35,5 |336000 | 64,5 (521000 43,6
Bermuda jeans, sarja e brim 5000 19,7 20400 80,3 | 25400 2,1
Saias e bermudas 24200 100,0 | 24200 2,0
Body e biquinis 35000 100,0 | 35000 2,9
Shorts e bermudas 65000 65000

TOTAL 527000 441 |668600 | 55,9 1195600 94,6

Os dados levantados na pesquisa de campo mostram que as trés empresas de

grande porte representam 44,1% da producdo total, ficando os restantes 55,9%
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distribuidos pelas onze empresas de tamanho médio. Por outro lado, observa-se que o
maior volume de producgado para os dois grupos de empresas esta concentrado nos
produtos basicos (padronizados), camisa de tecido (25%), calga jeans, sarja e brim
(43,6%) e calga social (13,5%).

Outro dado observado indica que a producado das empresas de grande porte € mais
concentrada nos trés produtos citados, enquanto que as empresas de tamanho médio,
como ja era de se esperar, diversificam mais a produgao, trabalhando com produtos

mais sensiveis a influéncia da moda.

d) Mercado de atuagédo das empresas

As respostas das empresas pesquisadas mostram uma diversificada atuagdo no
mercado, atingindo outras regides e também o exterior. As informagdes constantes da
Figura 12 revelam que 40,3% da producao destinam-se ao Sudeste, principal area de
consumo dos produtos, seguindo-se o Sul 28,5% e o Nordeste 22,1%. Nas demais
regides, a area de atuagéo do mercado é distribuida entre o Norte 3,9%, o exterior 3,4%

e o Centro-Oeste 1,8%.

Mercado de atuacao das empresas

1,8% 3,4% 3,9%

40,3%

O Norte B Nordeste @ Sudeste B Sul O Centro-Oeste O Exterior

Figura 12: Areas de atuacdo no mercado
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Embora a participagdo no mercado externo seja pequena, correspondendo a 3,4%
da producéo, ela é importante para o setor e, principalmente, para a regido onde as
empresas estdo localizadas. Mesmo sendo o principal polo de confec¢des da regido
Nordeste, a imagem dos produtos fora da regiao ainda esta associada, segundo o BNB

(1999), a produtos fortes em bordados e com caracteristicas regionais.

As empresas pesquisadas argumentaram que os seus produtos vém tendo grande
aceitagao, contribuindo para a ampliagcdo do mercado. Tal fato pode ser comprovado
pelos dados coletados, uma vez que as areas de maior consumo, majoritariamente,
estdo fora da regido. Além disso, no mercado atual, o atributo qualidade se constitui em
um dos fortes determinantes da competitividade, portanto, supde-se, que os produtos

destas empresas devem estar compativeis com os de seus concorrentes.

e) Critérios para vencer a concorréncia

Tomando-se como referéncia a concepgdao de Porter (1990), as decisdes
estratégicas assumidas pelas empresas sao coerentes com a estrutura do setor,
procurando posicionam-se dentro dele. Tal posicionamento determina a rentabilidade

da empresa em relagdo as concorrentes, bem como a vantagem competitiva.

As empresas em analise, mesmo ndo elaborando estratégias no aspecto formal,
pois nenhuma faz planejamento estratégico, agem com base em critérios ou estratégias
com finalidade competitiva. Estes critérios ou estratégias variam em grau de prioridade
e entre as empresas. Assim, critérios como custo, qualidade, desempenho nas
entregas, flexibilidade e inovatividade foram classificados pelas empresas segundo a

prioridade de seus objetivos gerenciais, como mostra a figura a seguir.

As informagdes constantes da figura 13 mostram que os critérios escolhidos pelo
maior numero de empresas como primeira prioridade para vencer a concorréncia foram:

qualidade (com 85,7%), custo (com 64,3%) e desempenho das entregas (com 57,1%).
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Como segunda prioridade, o destaque foi dado a flexibilidade, preferida por 71,4% das

empresas, seguindo-se o desempenho nas entregas (com 42,8%) e custo (com 28,6%).

90,0 1 _
80,0 |
70,0 - | OCusto
60,0 - i
50,0 | O Qualidade
40,0 - ODesempenho nas
30,0 - entregas
20,0 | OFlexibilidade
10,0 - M Inovatividade
0,0
1 2 3 4 5
Prioridades

Figura 13: Utilizagao de critérios para competir

A indicacdo da qualidade como primeira prioridade, por 85,7% das empresas,
justifica o avango na area de mercado e o ingresso no mercado externo, analisados

anteriormente. Neste sentido um gerente industrial comentou:

Ampliei o meu mercado no momento em que decidi melhorar a
qualidade dos meus produtos. Passei a ter mais cuidado na selegao dos
meus empregados, acompanhamento do processo e nos contratos com

as facgdes. Hoje estou no mercado externo.

Na opinido dos gerentes e diretores industriais, para a ICV, a inovatividade € uma
acao mais dos estilistas, promotores de moda e fabricas de tecidos. Ja as empresas de
confecgdes, em geral, incorporam as novidades ou inovagdes. Para isso, precisam ter
mais flexibilidade, isto €&, capacidade de reagir rapido em eventos repentinos e

inesperados. Outro destaque relacionado aos critérios refere-se a custos. As empresas
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o citaram como primeira prioridade (64,3%) ou segunda (28,6%), conforme as

observagdes de um gerente:

A meta de toda empresa é ter custos de produgdo baixos. Porém, para
minha empresa melhorar o nivel de qualidade dos produtos e promover
a confiabilidade das entregas, alguns custos foram acrescidos, mesmo

assim os resultados sdo compensadores.

Na verdade, o que as empresas estdo fazendo, dentro de suas limitacbes e
especificidades, € a priorizagao dos critérios qualificadores e aqueles que asseguram a
conquista dos clientes. Resta, portanto, utilizar mecanismos que proporcionem o

incremento de um critério competitivo sem deteriorar os outros.

f) Base tecnologica

A base tecnoldgica encontrada nas empresas pesquisadas pode ser dividida em
quatro estagios de tecnologia, distribuidos pelas etapas do processo de produgcao. No
primeiro estagio registrou-se a utilizagdo de tecnologia de base microeletrénica através
do sistema CAD/CAM (computer aid design/ computer aid manufacture), nas etapas

iniciais do processo, ou seja criagao, modelagem, risco e corte.

Dentro deste padrao de tecnologia, estdo incluidas treze empresas (93%) que a
utilizam nas etapas de criagdo, modelagem e risco. Apenas uma empresa (7%) nao faz
uso desse tipo de tecnologia, uma vez que a criagdo e modelagem s&o preparadas na

matriz, sendo os moldes encaminhados a empresa, para ser feito o risco manualmente.

A utilizagdo do corte a laser foi observada em apenas uma empresa (7%). Nas
demais (93%), é adotado o sistema convencional mecanico, com maquina de corte com
faca de disco, utilizada para corte de panos com textura leve ou média, ou maquina de

corte com faca vertical para panos com textura mais pesada.
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Na etapa de costura ou montagem, os equipamentos se enquadram em trés
estagios ou padrdes de tecnologia. O primeiro corresponde as maquinas de costura
simples com motor de friccdo mecénica; no segundo, as maquinas sdo dotadas de
acessorios para corte de linha, possuindo levantador de calcador e posicionador de
agulha, acionados por meio eletromecanico comandado pelo proprio motor da maquina.
As maquinas consideradas de terceira geragcdo sao automaticas e dispdem de
dispositivos de controle numérico para controle de operagédo. Porém, o ajuste da pega

na maquina é realizado pelo operario.

Na etapa de costura ou montagem, observou-se em quatro empresas (28,6%) a
utilizagdo de maquinas do primeiro estagio em conjunto com os demais. Porém, estas
empresas mantinham um setor especifico para limpeza da peca, localizada no final do
processo, antes de seguir para a passadoria. Nas demais empresas (71,4 %),

predominavam as maquinas do segundo e terceiro estagios.

Na etapa passadoria, trés empresas (21,4%) utilizavam o ferro de passar
automatico, com temperatura regulavel; oito (57,1%) adotavam os dois sistemas,
(automatico e a vapor), e as demais utilizavam os sistemas a vacuo e a vapor. Como se
pode ver, o padréo tecnoldgico utilizado pela ICV n&o dispensa a participagéo ativa do
operador, nele predominando a relagio homem-maquina-tarefa, o que nao

descaracteriza a ICV como forte absorvedora de mao-de-obra.

5.2.2. Sistema de producao

No segundo grupo de questdes, procurou-se tracar o perfil do sistema de produgao
das quatorze empresas analisadas. Assim, foram levantadas informagdes sobre os
seguintes tdpicos: tipo de processo de produgdo, forma de produgdo, divisdo do
trabalho, englobando a rotagdo dos operarios nos postos de trabalho, configuragdo do

layout e do lead time.
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a) Tipo de processo de produgao

Para se identificar os tipos de processo de produgdo das empresas pesquisadas,
alguns aspectos determinantes para esta classificagdo foram considerados, tais como:
o tipo de produto (Tabela 3), as operagdes que o compdem e as especificidades da

confeccao do vestuario.

Além disso, observou-se também que existe uma dualidade de processos na mesma
planta, por exemplo, a fabricagdo de uma linha de produtos basicos (padronizados)
como calca em jeans, sarja e brim, e uma linha de produtos fashion, calga em jeans,
sarja e brim, que passa por modificagdes para acompanhar a tendéncias da moda. Em
ambas, as operacdes sao semelhantes e a produgao € em lote. Situagdes idénticas
foram encontradas em outros produtos, como camisa social basica, camisa esporte de

tecido plano etc.

O tamanho de cada lote de producgao varia de empresa para empresa, dependendo
da metodologia de trabalho adotada pela geréncia ou encarregado da produgao. Por
exemplo, uma empresa com uma ordem de producdo de 5.000 pecas divide este
volume em 20 lotes de 250 pecgas, colocando-0s em processo um lote por vez. Em
outros casos, o tamanho do lote € prefixado, independentemente do tamanho da ordem

de producdo, em pequenos lotes de 10, 25 ou 50 pecas que entrarao no processo

Diante desse quadro, optou-se por classificar o processo de produgao, tendo como
referencial a tipologia das operagdes, associadas ao grau de padronizagdo dos
produtos e volume de producdo. Por natureza, a ICV tem um processo discreto, isto €,
pouco integrado, onde ndo ha fluxo continuo. Assim, a realizacdo de uma etapa nao
acarreta o inicio imediato da fase seguinte, havendo sempre um espago de tempo entre

uma etapa e a que se segue.

Além dos pontos levantados, verificou-se ainda que os produtos basicos

(padronizados) nao sao produzidos em grande escala, como também nao apresentam
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demanda estavel. Analisando-se todos esses aspectos, decidiu-se dar uma
classificagdo unica ao processo de producdo das empresas pesquisadas, ou seja,
repetitivo em lote, cujo funcionamento pode ser associado a concepgao de Slack (1996,
p. 136):

Cada vez que um processo em lote produz um produto, é produzido
mais do que um produto, assim cada parte da operagédo tem periodos
em que esta repetindo, pelo menos enquanto o "lote“ ou “batelada” esta
sendo processado.

Esta situacao é vivenciada pelas empresas pesquisadas.
b) Estrutura de producéao

As empresas pesquisadas fabricam os seus produtos tendo em vista trés objetivos:
producao para estoque com produtos padronizados; produtos sob especificacdo do

cliente e produtos padronizados nao para estoque, conforme apresenta a Figura 14.

Objetivos da producgao

14,3%

21,4%
64,3%

O Para estoque com produtos padronizados
O Sob especificagao do cliente
B Produtos padronizados nao para estoque

Figura 14: Objetivos da produgao

Os dados indicam que nove empresas (64,3%) fabricam produtos basicos
(padronizados) néo para estoque. No entanto, observou-se que todas as empresas

mantém um estoque de seguranca, justificado para atender pedidos eventuais. Por
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isso, ndo consideram estoque, pois na opinido dos gerentes os produtos sdo vendidos
com rapidez, apesar de sempre o estoque ser reposto. Além disso, a maioria das
empresas produz em média mil pegas por antecipagao. Assim, quando os vendedores
ou representantes fecham os pedidos, j4 comegcam a envia-los de acordo com a menor

data de entrega.

Outro ponto de destaque quanto a forma de producao refere-se a trés empresas
(21,4%) que produzem sob especificacdo do cliente. Esta modalidade nao significa que
0 processo adquire as caracteristicas da producdo sob encomenda, nem utiliza o
sistema de produgdo puxada. Nestas situagdes, identificou-se que a interagdo entre
cliente e empresa ocorre através de seus vendedores, de acordo com os seguintes

procedimentos:

» aempresa envia um modelo ou mesmo um protétipo do produto, juntamente com

as amostras dos tecidos que serdo usados para aquela grade;

» os clientes fazem pequenas modificagdes, sugerindo retirar ou acrescentar um

bolso, uma pala, penses, ou indicar o tecido de preferéncia etc.

Tais modificacbes sao simples, nao resultando em alteragdes do processo nem na
base do modelo. Por outro lado, essa interagdo com o cliente ocorre em grandes
empresas, como a C&A, Carrefour ou outras lojas do género; ja os demais clientes se

enquadram no modelo proposto pela empresa.

Quanto aos produtos destinados ao estoque, utilizados por duas empresas (14,3%),
€ caracteristica dos produtos basicos que sao vendidos em qualquer época do ano.
Apesar de nao fornecerem os niveis dos estoques, as empresas afirmam que séo

muitos baixos.
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c) Divisao do trabalho

A forma da divisdo do trabalho adotada para desenvolver o processo de produgao
apresenta duas caracteristicas: em grupo com uma tarefa por trabalhador, encontrada
em nove empresas (64,3%), ou a mais convencional, individual com uma tarefa por
trabalhador, representada por cinco empresas (35,7%), conforme ilustrado na Figura
15.

Formas da divisao do trabalho

35,7%

64,3%

O Individual com uma tarefa por trabalhador
B Em grupo com uma tarefa por trabalhador

Figura 15: Forma da divisdo do trabalho encontrada nas empresas

A predominancia do trabalho em grupo € uma caracteristica assumida pelas
empresas a partir da década de 90, sendo determinada pela configuragdo do /layout, a
ser analisado no préximo tépico. Observou-se que, mesmo com a utilizagao do trabalho
em grupo, permanece a pratica da monotarefa, embora as empresas afirmem que os
operarios sao polivalentes, podendo ser designados para outras tarefas concernentes a

etapa do processo.

A rotagao regular e planejada dos trabalhadores nos postos de trabalho € utilizada
por trés empresas (21,4%), ocorrendo apenas na etapa de costura (montagem). Por

outro lado, alguns postos n&do passam por esta rotagdo devido a aspectos técnicos
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relacionados ao conhecimento e a qualidade, necessarios a tarefa, bem como ao tipo

de maquina utilizada.

No primeiro caso, foram apontadas como exemplo as tarefas necessarias a
confecgdo da braguilha, por ndo ser uma tarefa simples, exigindo do operario
conhecimento, habilidade e bastante experiéncia. No segundo caso, uma das
referéncias foi a utilizagdo da maquina Travete. O operador deve saber programa-la
para opera-la, além de ter destreza em ajustar o tecido a maquina, considerando a sua
velocidade em executar tarefas como mosqueamento em qualquer lugar da pecga (final

da braguilha, bolso, passantes de cos etc.).

Todas as atividades relacionadas a divisdo do trabalho sdo determinadas e
acompanhadas, segundo 57% das empresas, pelo gerente de produgdo. Outros
profissionais como o gerente/diretor industrial e o supervisor de producao foram citados
por 21,4% e 14,3% das empresas, respectivamente. Apenas uma empresa indicou a

centralizacado dessas atividades em seu proprietario.

d) Configuracao do layout

Nas empresas pesquisadas foram encontrados trés tipos de configuragao de layout:

grupos compactos, /layout funcional e layout hibrido, conforme ilustrado na Figura 16.

A utilizagdo de grupos compactos em nove empresas (64,3%) engloba as etapas de
costura e acabamento. Indica uma mudancga significativa na forma convencional de
projeto de /ayout adotado pelo sistema de producdo da ICV. A nova configuragdo do
layout pode ser considerada como uma reedigdo da linha de montagem, ou uma

adaptacao do sistema de célula ao processo de producéo da ICV.

No interior dos grupos compactos, a produgdo € organizada em série, onde cada
operario executa uma so tarefa, cujas técnicas, ainda com caracteristicas taylorista,

garantem o ritmo de trabalho.
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Tipo de layout utilizado

14,3% 21,4%

64,3%

@ Funcional B Grupo compacto O Hibrido

Figura 16: Configuracao do layout

A forma de organizagédo dos grupos geralmente € idéntica a das células em U ou
em L. Porém, foram encontrados grupos que tinham a forma de um quadrado.
Identificou-se que, na opcgéo pela forma do grupo, um dos principais referenciais € o
espaco disponivel, de modo que o grupo € instalado adaptando-se ao espago existente.
A organizagao desses grupos na maioria das empresas foi feita a partir da experiéncia
do gerente ou diretor industrial, através do benchmarking de empresas que O

implantaram, utilizando servigo de consultoria.

O numero de pessoas em cada grupo varia de acordo com o tipo de produto,
considerando-se também as quantidades de operagbes e volume. Por exemplo,
encontrou-se no mesmo ambiente de trabalho um grupo formado por 79 operarios que
se dedicavam a confecgdo de produtos basicos (padronizados), calga e bermuda em
jeans, sarja e brim, e grupos formados por 69 pessoas que fabricavam os mesmos
produtos, com os mesmos materiais, porém para o fashion. Estes produtos variavam de
acordo com a tendéncia da moda. Cada grande grupo é dividido em subgrupos que se

organizam de acordo com o fluxo de processo produtivo.

Segundo as empresas, 0S grupos compactos apresentam vantagens em relagio ao

layout convencional, em termos de produtividade e flexibilidade. Além disso, a propria
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configuracdo do grupo e a separacao de produtos por grupo obrigam as empresas a
reduzir os estoques em processo. Mesmo assim, ndo atingiram ainda as caracteristicas
da produgdo enxuta. Para obté-la, as agdes gerenciais e outras medidas a serem

implantadas no sistema de produgao vao além da configuragao do layout.

O layout funcional utilizado por trés empresas (21,4%) atinge as etapas de costura e
acabamento. E projetado para adequar-se as etapas gerais do processo, formando
secoes onde cada lote de produtos iguais, que requer sua prépria sequéncia de

operacgoes, pode ser direcionado através das respectivas se¢coes na ordem apropriada.

A forma de divisdo do trabalho, como ja salientado nesta analise, é caracterizada
pela monotarefa, isto €, uma tarefa para cada trabalhador e fixagdo a um posto de
trabalho. Além disso, a configuracdo do layout e a variedade de produtos dificultam o
balanceamento das capacidades produtivas, sendo comum a existéncia de formagao de
estoques entre as operagdes. O layout hibrido é adotado por duas empresas (14,3%),
sendo utilizado o sistema de grupos compactos na etapa de costura e o layout funcional

na etapa de acabamento.

Dessa forma, as empresas se beneficiam das vantagens proporcionadas pela
utilizacdo dos grupos. Entretanto, argumentam que ndo estendem esse modelo ao
acabamento, por duas razdes. A primeira esta relacionada ao tipo de maquinas que
utilizam no processo. Por serem simples, permitem que a pega tenha um
acompanhamento especial de limpeza pelo operador, que é feita nesta etapa. A
segunda razdo esta relacionada as pecas que chegam da facgado que, ao unirem-se as
pecas fabricadas pela empresa, quebram o ritmo de trabalho. Nos grupos compactos, a

peca sai pronta, sendo encaminhada para a lavanderia ou para a passadoria.

Observou-se que, em termos de /layout, as empresas vém dando os primeiros
passos na implantacdo de sistemas alternativos. Porém, muitas mudangas devem ser
incorporadas tanto em relacdo a mao-de-obra, quanto as técnicas de trabalho, ao

planejamento do processo, entre outros aspectos, para poderem usufruir, a baixo custo,
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dos beneficios do sistema, entre eles a flexibilidade e o desempenho da entregas,

fatores importantes para o mercado atual e principalmente para o setor em estudo.

e) Lead time produtivo

Para efeito de analise, considerou-se o lead time na forma restrita, isto €, o tempo
utilizado na fabricagado dos produtos. Na situagcdo em foco, tomou-se este tempo a partir
da emisséo de ordem de corte até a entrega do produto para o estoque de produtos

acabados.

Durante a pesquisa, observou-se que as empresas tinham dificuldade em informar
com precisao o referido tempo, argumentando que dependia do tamanho do pedido.
Portanto, as informagdes constantes da Figura 17 sdo baseadas na experiéncia dos
gerentes ou diretores industriais e num tempo médio aproximado, pois hunca mediram

com precisao este tempo.

Lead time utilizado pelas empresas

14,3% 21,4%

14,3%

28,6%

06 dias W8 dias W10 dias @12 dias @15 dias

Figura 17: Lead time produtivo utilizado pelas empresas

Como era de se esperar, o tempo varia entre as empresas e num periodo entre seis

e quinze dias. Os maiores tempos, de doze e quinze dias, ocorrem em duas empresas
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(14,3%). Os dados indicam ainda que, em quatro empresas (28,6%), o tempo utilizado
para uma ordem de producao € o mesmo: dez dias. Nas seis empresas restantes, esse

tempo varia entre seis e oito dias.

Relacionando as informagbes sobre o lead time ao tipo de /layout utilizado,
identificou-se que, nas empresas que adotam o /ayout funcional, a fabricagdo ocorre
nos menores tempos, sendo que uma empresa utiliza seis dias e duas dedicam oito

dias para a fabricacdo de uma ordem.

No /ayout hibrido, a situacdo € parecida. Nas duas empresas que o adotam, uma
ordem de produgcdo € processada em seis dias. Nas nove empresas restantes que
implantaram grupos compactos, a realizagdo da produgédo em termos de tempo se da
da seguinte forma: em quatro empresas, o tempo utilizado é de dez dias; duas
empresas fabricam uma ordem em 15 dias e as demais, uma empresa para cada

periodo, seis, doze e oito dias, respectivamente.

Nao se pode dizer, no caso em discussao, que o layout tenha influéncia no maior ou
menor lead time das empresas, uma vez que o volume de produgao varia entre as
empresas e em cada ordem, alem disso, este tempo ndo é medido com precisdo como
abordado anteriormente. Por outro lado, na composicdo do lead time, existem outros
elementos que atuam sobre este tempo, podendo interferir no bom funcionamento do
layout. Por esta raz&o, a relacdo entre o lead time e o tipo de layout tem o objetivo
apenas de apresentar a realidade encontrada nas empresas. Em relagdo aos tempos
que compdem o lead time, para o setor em analise, foi possivel identificar aspectos

relacionados ao tempo de espera que interferem diretamente no tempo de fabricacao.

Observou-se, por exemplo, que a integragao entre o PCP e o setor de corte néo se
processa a contento. As ordens de corte emitidas pelo PCP chegam ao referido setor,
sendo executadas durante o turno de trabalho, mesmo que nem toda a quantidade

cortada seja processada no mesmo dia, gerando, assim, estoques em processo.
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Tal como no setor de corte, na etapa de costura ou montagem, percebeu-se a
formacao de filas que se localizam em alguns pontos do processo, principalmente antes
das tarefas relacionadas a preparagao e entre o final da montagem e o acabamento.
Isto ndo significa a ocorréncia de paradas no processo, que funciona ininterruptamente
durante o turno de trabalho, parando nos horarios determinados, refeicbes e fim de

turno. Portanto, supde-se que existe um desbalanceamento entre carga e capacidade.

O tempo de inspecdo pode ser outro elemento que, no caso em analise, pode
interferir no lead time, devido a forma como esta sendo feito nas empresas, onde o
controle é realizado no final do processo e em cada etapa do processo, usando ainda o

sistema de amostragem.

Quanto ao tempo de preparagao dos recursos, item importante para qualquer tipo de
sistema de producao, um fato relevante foi identificado: todas as empresas pesquisadas
consideraram o setup irrisério, tendendo para zero. A justificativa para tal argumento
esta atrelada as caracteristicas do processo de produgao e principalmente ao tipo de
equipamentos utilizados, que, por possuirem certa flexibilidade, permitem uma rapida

troca ou preparagao.

Em relagdo ao processo, como ja evidenciado, cada empresa de médio ou grande
porte produz uma gama de produtos com caracteristicas semelhantes, utiliza os
mesmos materiais e realiza tarefas parecidas, mesmo que ocorram mudangas de

modelo.

As atividades realizadas junto aos equipamentos consistem em troca de linha,
regulagem de pontos e rapidas programacodes que sao feitas pelo proprio operario. Com
um simples ajuste, o equipamento esta apto para a produgédo, sem necessidade de
testes. Portanto, a mudanga de um lote, quer seja em tamanho, cor ou modelo, ndo

implica parar o processo para iniciar a producao do proximo lote.
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O outro aspecto relevante que praticamente eliminou o setup, segundo as empresas,
esta relacionado ao /layout. A utilizagdo de grupos compactos permite dividir o mix de
produtos a serem produzidos por grupos, reduzindo drasticamente a necessidade de

preparacao de equipamento durante o processo.

5.2.3.Paradigma de gestao

O terceiro grupo de informacdes tenta delinear o paradigma de gestao utilizado
pelas empresas. Para tanto, foram levantados os seguintes pontos: ferramentas de
gestao oriundas do paradigma da melhoria dos fluxos de processos; acompanhamento
do produto em processo; controle das operagdes; estrutura organizacional, formas de
recrutamento, selegcdo e treinamento da méao-de-obra e sistemas alternativos de

producao.

a) Ferramentas de gestdo oriundas do paradigma da melhoria dos fluxos

de processos

A utilizacdo de técnicas modernas de gestdo, como discutido nos capitulos 2 e 3, se
constitui para as empresas em uma acgao primordial no processo de competicao atual,

independentemente do setor de atividade.

No setor de vestuario em particular, observou-se que, nas empresas pesquisadas,
embora tenha sido observada a utilizacdo de técnicas extraidas dos principios do
paradigma da melhoria dos fluxos de processos, como, por exemplo, a substituicdo do
layout funcional por grupos compactos, ou n&do produzir para estoques, em 64,3% das
empresas, as praticas dessas técnicas, além de serem reduzidas, sao pontuais, nao
havendo um programa que direcione a sua integracdo aos demais componentes do

sistema, bem como aos outros setores da empresa.
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O relacionamento entre fornecedores de matérias-primas e acessoérios se processa
sob uma base convencional, buscando-se obter a maxima vantagem no curto prazo.
Por exemplo, uma pratica comum entre as empresas é adquirirem, inicialmente, os
tecidos, em funcédo das oportunidades de preco e das tendéncias da moda, e depois
oferecerem o que dispdem para os clientes, sugerindo os pedidos. Embora as
empresas tenham afirmado que existe um bom relacionamento com os fornecedores e
ser facil o acesso, nenhuma delas desenvolve o sistema de parceria, uma das medidas

recomendadas no atual panorama competitivo.

Observou-se ainda que técnicas voltadas tanto para a melhoria dos processos de
producdo, como para o envolvimento do trabalhador no processo como kanban,
circulos de controle de qualidade — CCQ, 5 S, melhoria continua (kaizen), programas de
qualidade, entre outros, ndo séo utilizadas por nenhuma das empresas pesquisadas. A
rigor, agcdes gerenciais sdo guiadas pelos principios tayloristas do paradigma da
melhoria das operacgdes individuais, entendidos dentro de uma concepg¢ao ampla, que,
além dos métodos e técnicas, contempla principalmente a filosofia de gestdo dos

trabalhadores.

b) Acompanhamento do produto em processo

Partindo-se da premissa de que a qualidade deve ser gerada a partir do processo
produtivo, este topico esta voltado para identificar como as empresas se empenham em

determinar formas adequadas para produzi-la.

Para a situagdo em foco, o ponto basico da analise foi a qualidade em nivel de
fabricacdo — conformacao, isto é, a medida de fidelidade em que o produto fabricado
atende as especificagcbes do projeto. Assim, o acompanhamento do produto em
processo foi dirigido especificamente para identificar a forma como as empresas
detectam e controlam os defeitos ou falhas, ou seja, a falta de conformidade que se
observa em um produto, quando determinada caracteristica da qualidade é comparada

as suas especificagdes.
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Dessa forma, identificou-se no decorrer da pesquisa que, como todas as empresas
estdo estruturadas segundo os modelos convencionais de produgado, ha a preferéncia

para que um setor especifico seja responsavel por esta atividade, como demonstra a

Figura 18.
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cada etapa do final do processo
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Figura 18: Acompanhamento do produto em processo

O acompanhamento realizado por pessoas ligadas a um setor especifico (qualidade
ou producgao) varia entre as empresas e pode ocorrer sob duas maneiras: no final do
processo em seis empresas (42,9%) e em cada etapa do processo em trés empresas
(21,4%). Nessas duas modalidades, a inspecdo € feita, majoritariamente, por
amostragem, sendo que, no primeiro caso, quatro empresas realizam esta atividade

peca a peca.

Nas situacbes em que o acompanhamento ocorre durante o processo,
independentemente da etapa que esta sendo realizada, € uma pratica utilizada por
cinco das nove empresas que utilizam o sistema de /ayout em grupos compactos,

sendo que em trés empresas (21,4%) esta atividade é executada por supervisores.
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Como se pode observar, apenas em duas empresas se verifica a participagao dos
operarios neste processo, mesmo assim, de forma limitada, pois eles ndo tém
autonomia para interromper o processo. Esta acéo € de responsabilidade do supervisor.
Ao operario compete apenas identificar eventuais problemas e comunicar ao seu
superior imediato, que pode ser um inspetor de qualidade, um supervisor de producao

ou até mesmo o gerente de produgao.

Observou-se que as empresas fazem um acompanhamento rigoroso em relagao aos
defeitos, classificando-os de acordo com a sua ocorréncia ou a sua importancia.
Considerando-se as especificidades do produto, no primeiro caso, os defeitos séo
relacionados a area externa do produto, isto é, acabamento, aparéncia e formas de
apresentagcao, como, por exemplo, manchas, falta de alinhamento da costura,

incoeréncia de medidas, pontos frouxos, entre outros.

Quanto ao grau de importancia, para os produtos do vestuario, os defeitos sdo
considerados menores e ndao chegam a provocar alteragbes substanciais na fungao
essencial do produto. Mas, geralmente, sao atribuidos as imperfeicdes de acabamento,
como, por exemplo, erro em pregar botdes, etiqueta ndo coerente com o tamanho da
peca, casas mal distribuidas, entre outras falhas. Em todas as situacdes descritas, as
empresas nao permitem que o produto seja repassado ao cliente, devendo, portanto,

ser retrabalhado.

Como as empresas nao implantaram programas de qualidade e ndo sao guiadas por
técnicas oriundas do paradigma da melhoria dos fluxos de processos, mesmo tendo
como foco o cliente, algumas agdes para gerar qualidade em processo nao foram
identificadas, como: otimizacdo de todos o0s recursos da empresa no processo,
envolvimento dos recursos humanos e o incentivo a melhoria continua, treinamento
sistematico da mao-de-obra, entre outros aspectos. Percebeu-se, portanto, que as
empresas dizem realizar um controle de qualidade total, porém as acdes sao voltadas

para o conceito tradicional de controle de qualidade.
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c) Controle das operacdes

Na abordagem sobre a base tecnoldgica das empresas pesquisadas, evidenciou-se
que o grau de automacgao do processo produtivo € baixo, permanecendo a participagao

ativa da mao-de-obra.

O trabalho continua parcelado predominando a monotarefa, mesmo nos sistemas de
grupos compactos. O acompanhamento da produgao e controle do trabalho é feito pela
supervisdo, tendo como base o cumprimento dos tempos de operacdo de cada tarefa
na maioria das empresas, conforme apresenta a Figura 19. A técnica de medida do
trabalho é utilizada por treze empresas e aplicada a partir da etapa de costura
(montagem). Portanto, todos os percentuais analisados correspondem as empresas

que definem seus tempos de operacgdes.

Tempo das operagoes por etapas do
processo

7,7%

30,8%

O Possui os tempos e os atualiza quando ocorrem
mudangas no produto

B Possui os tempos mais dificilmente os atualiza

H Possui os tempos s6 da costura e os atualiza
frequentemente

O Possui os tempos s6 da costura e ndo os atualiza
com frequéncia

Figura 19: Tempo das operagdes por etapas do processo
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Observa-se, a partir das informagdes da Figura 19, que cinco empresas (38,5%)
possuem os tempos das operacdes correspondentes as etapas de montagem e
acabamento, e os atualizam quando ocorrem mudangas significativas no produto. Esta

situacao é caracteristica dos produtos fashion, que sofrem variagdes com frequéncia.

Com a mesma caracteristica de producgéao, trés empresas (23,1%) indicaram que
medem apenas os tempos da etapa de costura (montagem). Em relacdo as demais
etapas do processo, segundo a experiéncia dos gerentes ou encarregados da
producdo, ndo ha necessidade de se fazer medida de tempo, pois as tarefas séo as
mesmas, independentemente das variagdes que ocorrem no produto. Além disso, a
etapa anterior (costura) empurra o trabalho da etapa seguinte, ndo havendo quebra de

ritmo.

Outro grupo formado por quatro empresas (30,8%) possui os tempos
correspondentes a montagem e ao acabamento, mas dificiimente os atualizam.
Situagao idéntica ocorre em uma empresa que faz apenas medicdo das tarefas da
etapa de montagem. Isto nao significa que o produto deixe de sofrer variagdes, porém
0os argumentos dos responsaveis pela produgdo tém o mesmo enfoque. As mudangas
que ocorrem nao alteram de forma significativa o tempo definido anteriormente, nao
justificando, portanto, outra medigao.

Na ICV, o tempo do produto em processo € curto, dificultando a utilizacdo dos
tempos predeterminados, sendo comum no setor determinar os tempos através da
cronometragem direta. Por esta razdo, oito empresas (61,5%) definiram o tempo das
operagdes utilizando esta técnica. Em quatro empresas (30,8%), os tempos foram
determinados com base na experiéncia de outras empresas, através de seus gerentes
ou proprietario. A empresa restante indicou que utiliza o tempo médio histérico. Com
base nessas informacgdes, € possivel afirmar que as empresas cujos tempos sao

atualizados com frequéncia sdo aquelas que fazem uso da cronometragem direta.

As empresas buscam, conforme ilustrado na Figura 20, através da medida do

trabalho, determinar os prémios de produgao individual e em grupo, auxiliar na
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determinagcao do tempo de processamento, padronizar tarefas e ritmos de trabalho,

bem como auxiliar na analise da produtividade.

70,0 -

61,5% 61,5%

60,0 - 53,8%
50,0 -
40,0
30,0 -
20,0

10,0 -

0,0 -

Figura 20: Utilizacdo dos tempos das operacgdes

Ao se analisar esses objetivos (podendo ser assinalado mais de um), a
determinacao do tempo de fabricagdo (C) e a padronizacdo das tarefas e ritmo de
trabalho (D) foram os mais indicados, totalizando oito empresas (61,5%), seguindo-se
as que apontaram a determinagdo do prémio por grupo (B), manifestada por sete
empresas (53,8%), e as que indicaram auxiliar na analise da produtividade (E),
assinalado por trés empresas (23,1%). O objetivo de determinar o prémio individual de

producao (A) foi respondido por duas empresas (15,4%).

A medicdo dos tempos das operagdes para pagamento do prémio individual de
producao foi assinalada por duas das trés empresas que utilizam o /layout funcional,
sendo uma agéo relacionada ao paradigma da melhoria das operagdes individuais
(taylorista) de incentivo vinculado ao pagamento por produgcdo. Embora o prémio aos
grupos revele um caminho em direcdo ao paradigma da melhoria dos fluxos de
processos, mesmo que as tarefas sejam executadas individualmente, elas sao
analisadas em conjunto e vinculam-se as inovagdes organizacionais de melhoria dos

processos, no caso em questdo, aos grupos compactos.
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d) Sistemas alternativos de producéao

Em funcdo da mobilidade dos equipamentos e da facilidade de treinamento e
aprendizagem do oficio, empresas da ICV sempre utilizaram sistemas de produgéo
alternativos, comumente denominados de faccéo ou terceirizados. No final da década
de 80, quando se intensificou o processo de reestruturacdo produtiva em todos os
ramos industriais, a faccédo e a terceirizagao tornaram-se uma pratica comum entre as
empresas da ICV. O setor viu nestes sistemas mais uma alternativa simples de
flexibilizar a producao, passando entao a utiliza-la.

A caracteristica basica da faccdo € o trabalho em domicilio, em pequenos
empreendimentos familiares (atelié) que mantém relagbes mais ou menos estaveis com
seus fornecedores, que podem ser empresas de pequeno, médio ou grande porte.
Estas facgbes nao possuem nenhum vinculo juridico com o cliente, sendo remuneradas

por pegas confeccionadas.

Ja a terceirizacdo pode ser considerada um processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros, no caso outra empresa formalizada. A
empresa terceirizada tem uma estrutura administrativa, além de ser estabelecido um
contrato entre a empresa contratante e a terceirizada. Dentre as quatorze empresas
estudadas, dez utilizam sistemas alternativos de produgado, sendo que 50% fazem uso
da faccao e 50% trabalham com empresas terceirizadas. Quanto ao trabalho da facgao,
das cinco empresas que o utilizam, trés faccionam lotes de pecas apenas para a etapa

de costura e duas usam este sistema para duas etapas: costura e acabamento.

A utilizacdo da terceirizagao difere um pouco entre as empresas, sendo que duas
delas terceirizam lotes de pecas para a etapa de costura e acabamento, enquanto uma
usa esse sistema para pecgas na fase de costura e lavanderia (caso de pegas jeans). As
duas empresas restantes terceirizam apenas a lavanderia. A decisdo tomada pelas
empresas de adotar sistemas alternativos de produgao é justificada com os seguintes

argumentos:
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» agilizar a produgao para atender aos clientes no prazo estabelecido, preservando
o desempenho e a confiabilidade das entregas, razdo alegada por 80% das

empresas,;

» evitar demissao na época de baixa demanda, justificada por 30% das empresas.

Além disso, o alto custo do equipamento e de manutengao do processo foi alegado
por trés empresas (30%), sendo que esta razdo foi especificamente dada pelas

empresas que terceirizam a atividade de lavanderia.

A utilizagdo de sistemas alternativos, além das razbes citadas anteriormente,
oferece outras vantagens como o enxugamento da empresa e a redugédo de custos com
pessoal, na medida em que transfere os encargos para as empresas terceirizadas, ou

utilizando mao-de-obra sem encargo algum, como no caso do trabalho em domicilio.

e) Estrutura organizacional

Uma estrutura organizacional € constituida do arranjo ou agrupamento dos 6érgaos
de uma empresa e das relagdes entre as pessoas que nela trabalham. Por via de regra,
esta estrutura €& considerada formal, cujo principio hierarquico determina que a
autoridade e responsabilidade fluam verticalmente, em linha reta, do mais alto nivel da

organizacao ao mais baixo.

A estrutura organizacional das empresas pesquisadas, considerando-se as
particularidades do setor, apresenta tragos marcantes desta caracteristica, tanto em
relagdo aos orgaos existentes na empresa, como aos niveis hierarquicos. Nas quatorze
empresas estudadas, a hierarquia varia entre quatro a cinco niveis, distribuidos entre

quatro (28,6%) e nove empresas (64,3%) respectivamente.

Adaptando-se a concepcdo de Rosenzweig (1989) para o setor em estudo, a
organizagdo da estrutura se da nos dois sentidos: a especializacdo vertical das

atividades, representada pela hierarquia e a diferenciagcado horizontal das atividades que
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toma o nome de departamentos ou setores, cada um com seus representantes (chefes

ou gerentes) e fungdes (produgao, recursos humanos, PCP, financas etc.).

No caso das empresas estudadas, €& importante esclarecer que, sendo
majoritariamente de médio porte, a diferenciagdo horizontal ndo apresenta uma
profunda fragmentacao, ocorrendo, em varias situagcdes, o agrupamento de atividades
correlatas numa so6 fungdo. Esta opcado ndo foi uma decisdo tomada com o intuito de
adotar o sistema de enriquecimento de cargo, recomendada pelas estruturas
organizacionais modernas, mas sim por medidas de economia, pautadas principalmente

na reducao do numero de funcionarios na administracao.

Em relagdo ao processo de tomada de decisdo, seis empresas (43%) declararam
ser totalmente centralizadas na direcdo geral, enquanto oito (57%) afirmaram que a
média geréncia (representantes ou chefes de departamentos ou setores) participa das
discussbes em relagdo a sua area, cujas decisbes sdo tomadas em conjunto com a
diregdo ou geréncia geral. Nesta situagdo, os proprios gerentes afirmaram existir um

misto de respeito hierarquico, flexibilidade e parceria.

f) Formas de recrutamento, selecéo e treinamento da m&o-de-obra

A ICV, como ja evidenciado, absorve um contingente de mao-de-obra significativo.
Mas a tecnologia empregada ainda nao é suficiente para desatrela-la desse fator, razédo
pela qual € um ramo industrial ainda considerado de incentive labor. A evolugao, em

termos de automacéo, € lenta e a mao-de-obra disponivel é farta e de baixo custo.

Os métodos de recrutamento utilizados sao diversificados e todas as empresas
pesquisadas usam mais de uma forma. A forma preferida pelas empresas pesquisadas,
sejam elas de médio ou grande porte, € a indicagado dos funcionarios, adotada por 93%
das empresas. Além desta, as empresas recorrem ao anuncio através dos meios de
comunicacao (57%) e solicitagdo a Agéncia do Sistema Nacional de Emprego - SINE

(50%). Ja o anuncio na porta da fabrica é utilizado, quando a empresa deseja recrutar
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apenas as pessoas que residem nas proximidades da fabrica, cujo objetivo & eliminar
problemas com o transporte e horario de trabalho. Este sistema foi indicado por duas

empresas.

Para selecionar seu pessoal, todas as empresas submetem o candidato a um teste
no qual é observada a habilidade no manuseio da maquina que ira usar para exercer
sua funcdo. Além desse mecanismo, a entrevista, a experiéncia e a referéncia de outras

empresas se constituem em outros critérios para a admissao do operario.

De maneira geral, a ICV treina a mao-de-obra on the job. O tempo de treinamento na
producdo varia conforme a tarefa e entre linhas de producdo. Neste contexto, o
treinamento baseia-se apenas na orientagcdo do supervisor a respeito de como as
tarefas devem ser executadas, sem haver inicialmente maiores preocupag¢des com o
ritmo de trabalho. Este vai sendo intensificado a medida que a pessoa adquire
habilidade. Essa forma de aprendizado se desenvolve sem ocasionar praticamente
nenhum custo para as empresas e assemelha-se ao sistema de corporagdes do inicio

da organizacéao industrial, a medida que estabelece a relagdo mestre/aprendiz.

Pelo que se observou, oito das empresas pesquisadas (57,1%) seguem esta regra,
mesmo entre aquelas que adotam os grupos compactos e afirmam que os operadores
sabem realizar mais de uma tarefa. A excegéo ocorre em uma empresa (7,1%) que tem
um sistema de treinamento mais amplo, onde o operador aprende um conjunto de
tarefas, bem como a sua importancia na confeccdo da peca. Além disso, recebe
instrucdes sobre a estrutura e funcionamento da empresa e o sistema de prémio de
producao por grupo. As quatro empresas restantes recorrem a 6rgaos especializados
em treinamento de mao-de-obra, como o SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem

Industrial).

Os cursos ministrados fora da fabrica, segundo todas as empresas, sao destinados
a formacdo de pessoas que vao desenvolver fungbes administrativas (técnicas e

métodos gerenciais, controle de estoque, medida do trabalho etc.) e operadores do
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sistema informatizados, utilizados nas fases de criagado, planejamento da modelagem e
risco (CAD) e corte das pecas (CAM), os quais necessitam imperativamente de
treinamento especifico por instituicbes ou pessoas especializadas antes de entrarem

em atividade.

g) Alternativas para lidar com as oscilagdes da demanda

Com relagdo ao tratamento dispensado aos recursos humanos, referentes as
oscilagdes da demanda, os dados coletados indicam que as empresas utilizam mais de

uma alternativa conforme demonstra a Figura 21.

Alternatias para lidar com as oscilagoes da
demanda

35,7% 28,6%

21,4% 35,7%

21,4% 21.4%
l Contrata ou demite de acordo com as oscilagées da demanda
B Terceiriza a produgao
@ Recorre ao trabalho temporario
O Desloca a mao-de-obra para outro produto ou outra colegao
Bl Utiliza o sistema de horas extra
O Utiliza a faccao

Figura 21: Alternativas utilizadas pelas empresas para lidar com as oscilagdes da

demanda

A faccao e a terceirizacdo, com o ja evidenciado, sao utilizadas por cinco empresas,
correspondendo a 35,7% para cada modalidade. Demitir e contratar empregados

compdem a segunda alternativa mais utilizada, sendo adotada por quatro empresas
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(28,5%). Adotar o sistema de hora extra, recorrer ao trabalho temporario e deslocar
mao-de-obra para outro produto da colecdo foram alternativas igualmente escolhidas

por trés empresas (21,4%).

No geral, as empresas nao véem problemas em relagao a esta questéo, pois o ramo
industrial e o produto que fabricam ja tém esta caracteristica de oscilagdo de demanda.
Portanto, qualquer alternativa é utilizada sem transtornos para a producéo. Facilmente
todo o sistema se adapta a situagdo vigente, na opinidao dos gerentes. Além disso,
formas alternativas de produgdo sao também solugdes para as empresas resolverem
problemas relacionados a capacidade de producédo, quando nao é possivel atender ao
PMP.

5.2.4.Planejamento e controle da producao - PCP

Neste item, o foco da abordagem é a forma como o PCP ¢ utilizado pelas empresas
pesquisadas. Analisam-se as informagdes de acordo com os trés niveis hierarquicos:
estratégico, tatico e operacional. Antes da analise de cada nivel hierarquico do PCP,

sao apresentadas informacdes relacionadas a posicdo do setor nas empresas.

a) Posicao do setor na empresa

Das quatorze empresas pesquisadas, metade mantém em sua estrutura
organizacional um setor especifico para elaborar o PCP, vinculado diretamente ao
diretor ou ao gerente industrial. No restante das empresas (50%), esta funcdo é

exercida por outros setores que interagem com o sistema de producgao.

Nas empresas onde existe o setor especifico para elaborar o PCP, as atribuicdes
variam de acordo com os dados apresentados na Tabela 4. Observou-se que, em
algumas empresas, o PCP conta com outros setores para a realizacdo de suas
atribuicbes. Por esta razdo, os entrevistados ndo indicaram estas atividades como
atribuicdes do PCP.
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Tabela 4: Atribuicdes do PCP

N° de empresas
Atribuicbes do PCP ABS %
Fazer previsdo de vendas 3 42,8
Definir os niveis de producgéao, estoques, RH, maquinas e instalagbes 4 571
Planejar e controlar niveis de estoque de matérias-primas 5 71,4
Planejar e controlar niveis de estoque de acessorios 4 571
Controlar estoques de produtos acabados 5 71,4
Definir a sequéncia em que as ordens de producao sao executadas 7 100,0
Emitir e liberar ordens de compra 2 28,6
Emitir e liberar ordens de fabricagao 6 85,7
Controlar a produgao 1 14,3

Iniciando-se pela previsdo de vendas, observa-se que, em trés empresas dentre as
sete (42,8%), esta € uma atribuicdo exclusiva do PCP. Porém, verificou-se que, em
quatro empresas, essa atividade é realizada pelo setor de vendas, cujas informacdes

sao repassadas ao PCP para formalizar o planejamento.

A segunda atribuicdo, que consiste em definir os niveis de produgéo, recursos
humanos, maquinas e instalacdes, é de responsabilidade do PCP em quatro empresas
(57,1%). Nas trés empresas restantes, esta atividade é distribuida pelos setores de
producdo e recursos humanos, com aspecto informal. No campo formal, a atividade é

realizada pelo proprio setor de PCP, apesar de nao ter sido indicada pelas empresas.

As atribuicoes referentes a planejar e controlar os niveis de estoque de matérias-
primas, acessorios e produtos acabados, nas duas empresas que nao as indicaram
como atividades do setor de PCP, sdo compartilhadas com o almoxarifado, o qual se
encarregava do levantamento e controle desses estoques, enviando as informagdes ao

PCP para a elaboragao do planejamento.

Quanto ao controle de producdo, apenas em uma empresa o PCP realiza essa
tarefa individualmente. Nas demais, essa atividade é realizada em conjunto com a
geréncia de produgédo, através de seus supervisores, sob a coordenagdo do setor de

PCP. No decorrer da pesquisa, foi possivel observar que havia uma ampla interagao
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entre o setor de PCP e as areas que, direta ou indiretamente, estdo relacionadas com o

sistema de producao.

Nas sete empresas onde ndao ha um setor especifico para elaborar o PCP, a
formacdo da equipe para essa atividade varia de empresa para empresa. Foram
encontradas equipes formadas pelo diretor industrial, gerente de compras, ou gerente
industrial, gerente de produgdo e o chefe do almoxarifado, entre outras modalidades.
Entretanto, as atribuicbes da equipe sdo as mesmas das empresas que mantém um

setor especifico para a elaboracdo do PCP, como foi descrito anteriormente.

Na situacdo em foco, em duas empresas, o gerente de producdo realizava apenas
as funcgdes relacionadas ao nivel operacional. As atividades concernentes ao plano de
producédo e o plano mestre de producédo eram executadas pela matriz. Por esta razao,
na analise dos dois primeiros niveis hierarquicos do PCP, sdo consideradas doze

empresas.

b) Nivel estratégico: plano de producao

Como discutido no capitulo 3, o plano de produgao é gerado a partir das decisdes
estratégicas no ambito da producdo. Portanto, seu objetivo consiste em direcionar os
recursos produtivos para as estratégias previamente definidas. Contudo, no segmento
industrial em estudo, as empresas que fazem parte da pesquisa responderam que nao
elaboram o planejamento estratégico da produgdo. Porém, oito empresas (66,7%),

como apresenta a Figura 22, afirmaram que elaboram o plano de produgao.

Como ja evidenciado neste trabalho, as empresas afirmaram que estabelecem
prioridades entre os critérios estratégicos de produgado. Todavia, tais critérios ndo sao
formalizados como parte da estratégia de produgao, por n&o terem a pratica de elaborar
planejamento nesse nivel. Entretanto, o plano de produgéo, segundo essas empresas,

ajuda a viabilizar esses critérios.
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Plano de producao

@ Elaboram Plano de Producao
E Nao elaboram Plano de Producgao

Figura 22: Empresas que elaboram plano de produgao

Por outro lado, ndo se observou nenhuma conexao entre esses critérios e o plano de
producao, bem como nos demais niveis do PCP, excecao para a definicdo da regra de
sequenciamento, durante a programagdo, que prioriza a data de entrega. A
periodicidade de elaboracdo do plano varia também entre as empresas, sendo que
apenas uma faz esse plano para um horizonte mais longo, conforme distribuigdo

apresentada na Tabela 5.

Tabela 5: Elaboracéo do plano de producgao: periodicidade

N° de empresas”
Periodicidade do plano ABS %
Anual 1 12,5
Semestral 2 25,0
Trimestral 4 50,0
Mensal 1 12,5
TOTAL 8 100,0

Segundo as empresas pesquisadas, a experiéncia e o bom senso dos
gerentes/diretores industriais, ou gerente de PCP s&o os elementos norteadores para a
elaboragao desse plano. Portanto, os niveis de producao, estoques, recursos humanos,
maquinas e instalagdes, para atender a demanda prevista no periodo considerado para

cada empresa, tém como suporte basico esta experiéncia pessoal.



211

Nesta fase, para elaborar o plano de producéo, as empresas nao se preocupam em
adotar modelos sofisticados. Fazem uso de tabelas, relatérios emitidos por setores
como produgao, almoxarifado e o proprio PCP. Ou ainda, numa reunido com gerentes,
analisam oralmente a situacdo da empresa e o que deve ser modificado para os
periodos seguintes. Verificou-se que, nas empresas que elaboram o plano de producgao,
mesmo de forma simples, € neste nivel que é previsto, em termos de capacidade de
producdo, que tipo de alternativa pode ser utilizada pelas empresas, em caso de
oscilagcbes da demanda. Para efeito de ilustracéo, cita-se como exemplo a observagao

de um gerente industrial:

No final de cada ano & feita uma reunido para se discutir a empresa. E a
oportunidade de fazermos a previsao para o ano seguinte. Verifica-se se
€ preciso aumentar o numero de empresas terceirizadas, caso seja um
ano bom para a confecgao, isto €, aumente muito a demanda e melhore

o mercado externo.

Normalmente, quando o plano de produgdo tem seu foco em uma linha de agao
coerente com os objetivos estratégicos, a organizagao trabalha com agrupamento de
produtos em familias afins. No caso particular das empresas analisadas, identificaram-
se duas formas de previsdo: metade das empresas faz a previsao para cada produto
individualmente e a outra metade prefere agrupar os produtos com caracteristicas
comuns. A previsdo para cada produto individual é mais utilizada, segundo as
empresas, para aqueles produtos mais sensiveis a modificagbes, como o caso da linha

fashion.

A definicdo adotada pelas empresas do que ira ser produzido se baseia, em geral,
na previsdo de vendas, pedidos dos clientes e analise de relatorios passados. A

preferéncia de cada uma dessas formas esta apresentada na Tabela 6.

A previsdo de produtos com caracteristicas comuns € direcionada para produtos
padronizados, devido a certeza das vendas. Neste caso, sao incluidas calgcas e

bermudas jeans, modelo convencional, e calgas e camisas sociais. Para estes produtos,



212

mesmo mudando-se o tecido em termos de cores, 0s recursos produtivos sao 0s

mesmos, sem haver implicagdes em relagdo aos tempos de producgao.

Tabela 6: Formas de definicao do que ira ser produzido

N° de Empresas

Formas de definigdo do que ira ser produzido ABS %

Com base na previsao de vendas 2 25,0
Com base nos pedidos dos clientes e previsdo de vendas 2 25,0
Com base nos pedidos dos clientes 1 12,5
Com base na experiéncia dos anos anteriores 1 12,5
Com base nas vendas realizadas no semestre anterior 2 25,0
TOTAL 8 100,0

Ainda com relacédo a previsao de vendas, todas as empresas afirmaram fazé-lo de
forma qualitativa, tendo como base a opinido e julgamento das pessoas especializadas
nos produtos ou nos mercados onde atuam. Tal indicacao reforca o uso da experiéncia
e 0 bom senso, que neste caso nao é restrita aos gerentes, mas extensiva a outras

pessoas como, por exemplo, os vendedores.

A decisdao do que vai ser produzido também recebe influéncia de dois fatores
caracteristicos da ICV, que sdo a tendéncia da moda, representada pelos estilistas
(modelos, cor, etc.) e as fabricas de tecido ou malha (cor, padronagem, tipo de tecido
etc.). Em relagéo a estes fatores um gerente fez a seguinte observagao: “Quem trabalha
com o vestuario ndo pode usar apenas os seus relatérios e dizer o que vai produzir, os

estilistas e os fabricantes de tecidos sao mais influentes”.

Neste quadro de tantas incertezas, € essencial que as empresas definam as suas
estratégias de produgdo para guiarem o0s seus negdécios com mais seguranga. As
empresas que atuam no ramo do vestuario no novo ambiente de concorréncia nao
podem confundir flexibilidade com imediatismo. Tal observacdo também ¢é valida para

aquelas empresas que nao fazem planos de produgéo (33,3%).
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c) Nivel Tatico: plano-mestre de producgao

Este nivel de planejamento €& considerado como a determinagcdo antecipada do
programa de produg¢do. Trabalha com um periodo mais curto, que pode variar de

semanas a meses, quando os produtos tém ciclos produtivos mais longos.

Nas empresas analisadas, onze (92%) fazem o PMP, cuja periodicidade de
elaboragao é variavel entre elas. Os dados constantes na Tabela 7 retratam o tempo
utilizado pelas empresas para a montagem do PMP, sendo que o periodo de um més é
o de maior preferéncia, atingindo 54,5% delas. As demais empresas indicaram fazer

esta atividade bimestralmente (18,2%) e semanalmente (27,3%).

Tabela 7: Periodicidade do PMP

N° de empresas

PMP - Periodicidade de elaboragao| ABS %

Bimestral 2 18,2
Mensal 6 54,5
Semanal 3 27,3
TOTAL 11 100,0

Diferente da fase anterior, o nivel tatico trata os produtos individualmente. No setor
em foco, identificou-se também esta caracteristica em oito empresas, onde a
elaboracdo do PMP é destinada a produtos acabados individualmente. Na linguagem
das confecgdes, significa montar uma grade para o produto X, considerando modelo,

tamanho e cor.

Ja as trés empresas que tratam os produtos agrupando-os em familias
argumentaram proceder dessa forma porque a padronizagdo desses produtos nao
dificulta a elaboragcdo do PMP. Na verdade, observou-se que, sendo as acdes dessas
empresas, na maioria das vezes, apoiadas na experiéncia e no bom senso, as decisdes
guiadas por esse caminho, muitas vezes, deixam de contemplar requisitos técnicos

essenciais para atingir melhores resultados.
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Durante a execugdao do PMP, segundo informagbes das empresas, ocorrem
modificagdes, independentemente da fase onde se encontra, seja no inicio, na metade
ou no final. A Figura 23 expressa, segundo o numero de empresas, podendo cada uma

assinalar mias de uma resposta, quando e em que fase acontecem as alteracdes.

A partir dos dados apresentados, onde as empresas podiam assinalar mais de uma
resposta, alguns aspectos chamam atengado. ldentificou-se que, frequentemente,
ocorrem modificagées no planejamento em qualquer tempo (45,5%) e no inicio de sua
execucao (27,3%). A ocorréncia de alteragdes no PMP também se da em outras fases e
em qualquer tempo, mesmo utilizadas por um numero menor de empresas como mostra

a Figura 23

50,0 45,5%

ECom Frequéncia
OAs Vezes
O Raramente

No inicio da Apds algum No final da Em
execucao tempode execugao qualquer
execugao tempo

Figura 23: Momento e fase de ocorréncia de modificagbes no PMP

A partir dos dados apresentados, onde as empresas podiam assinalar mais de uma
resposta, alguns aspectos chamam atengado. ldentificou-se que, frequentemente,
ocorrem modificagées no planejamento em qualquer tempo (45,5%) e no inicio de sua

execucao (27,3%). A ocorréncia de alteragdes no PMP também se da em outras fases e
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em qualquer tempo, como mostra a Figura 23, mesmo utilizadas por um numero menor

de empresas.

Trés causas principais para as alteracdes no plano foram apresentadas, podendo
ser indicada mais de uma pelas empresas. As informagdes apresentadas na Figura 24
indicam que a tendéncia do mercado foi a mais assinalada, atingindo oito empresas
(72,7%), seguindo-se erros de previséo e falta de matérias-primas e acessorios, causas

apontadas por cinco (45,4%) e quatro (36,4%) empresas respectivamente.

A origem dessas alteragdes pode estar atrelada a varios motivos, muitos deles
associados a forma de elaboracdo do plano de produgé&o no nivel estratégico. Como
evidenciado neste trabalho, a auséncia da formalizacdo da estratégia de producgao, a
nao utilizagdo de técnicas estatisticas de previsdo de demanda e a utilizagdo de
métodos empiricos para planejar a produgdo podem contribuir para o mau desempenho
do PMP no médio e curto prazo em acdes relacionadas, por exemplo, ao nao
cumprimento do prazo de entrega dos produtos, instabilidade nas decisGes

concernentes ao mix de produtos a produzir, entre outras.

Causas das alteragoes

72,7%
E Erros de previsao
@ Tendencia do mercado
l Falta de material e acessoérios

Figura 24: Causas das alteragées no PMP
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Aqui merece destaque a imprecisdo da resposta das empresas em relagcao a
maneira como sao definidas as quantidades a serem produzidas durante um més,
considerando o mix de modelo, tamanho e cor. Todas responderam que isso dependia
do pedido. Deduz-se, portanto, que em cada empresa nao é utilizado um padrao, uma

metodologia ou técnica aplicada a tal atividade.

O outro aspecto que também merece ser evidenciado é que as empresas
pesquisadas sdo guiadas pelo paradigma de produgdo tradicional, sedimentadas na
producdo empurrada, nao desenvolvendo um relacionamento mais amplo com
fornecedores, gerando a falta de material e acessérios apontada por 36,4% das

empresas como uma das causas do ndo cumprimento do PMP planejado.

Outro ponto questionado no instrumento de pesquisa é a analise de viabilidade de
atendimento do PMP na sua parte ainda nao “congelada” ou programada. Esta analise
tem um papel importante neste nivel de planejamento do PCP das empresas,
consistindo em analisar os recursos produtivos necessarios no futuro proximo para
garantir um bom desempenho na programacao da producéo vindoura. Nas empresas
estudadas, essa atividade se processa de forma simples, tendo como referéncia a
medida do trabalho, através dos tempos de operagdes, bem como a experiéncia e o

bom senso dos responsaveis por essa funcao.

As informacgdes colhidas durante a pesquisa indicaram que, nas empresas que
mantém o tempo das operagdes atualizadas, correspondentes a montagem (costura) e
acabamento (conforme ilustrado na Figura 19), o PCP toma como base esses tempos
para verificar a carga de ocupagao dos recursos e comparar com a capacidade

produtiva disponivel, estimando se ha condi¢gdes de atendimento do PMP.

Ja nas empresas onde os tempos das operagdes nao sao atualizados, ou nao fazem
medida do trabalho, é feita uma avaliagdo global. Através de um calculo aritmético
simples, é determinado se € possivel o atendimento do PMP nos prazos estabelecidos.

Neste aspecto, o tempo de ciclo (TC) para definir o ritmo de trabalho n&o é utilizado em
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nenhuma das situagdes citadas. Porém, sete empresas (63,6%) afirmaram que adotam

a taxa de producéao (TP) para acompanhar o desempenho do trabalho.

Observou-se que, em ambos 0s casos, 0 que prevalece € o bom senso. Os gerentes
argumentaram que o tempo em que atuam no setor é suficiente para lhes dar
conhecimento para definir com seguranca a capacidade produtiva de atendimento do
PMP. Quando ocorrem imprevistos em relagcdo a capacidade disponivel e a quantidade
a ser produzida, ou atendimento a pedidos eventuais fora do plano, as empresas
utilizam alternativas como facgao, terceirizagao, hora extra, trabalho temporario, entre

outras.

d) Nivel operacional: programacéao da producao

Nesse nivel sdo realizadas as atividades de curto prazo, onde o PCP desenvolve
todas as agdes relacionadas a programacgao da producgao, desde a administracdo dos

estoques até o sequenciamento das ordens de compra, fabricagdo e montagem.

Focalizando-se inicialmente as atividades relacionadas aos materiais, verificou-se
que, nas empresas pesquisadas, nao existe um setor denominado geréncia de
materiais. Porém, existem setores encarregados de realizar as atividades concernentes
a gestdo de materiais dentro das peculiaridades da ICV, como esta apresentado na
Tabela 8.

Tabela 8: Responsaveis pelas atividades de geréncia de materiais

N° de empresas

Funcao/setor ABS %

Gerente de compras e suprimento 4 33,3
PCP 3 25,0
Dono da empresa 1 8,3

Supervisor do almoxarifado 2 16,7
Gerente industrial e almoxarifado 2 16,7
TOTAL 12 100,0
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A primeira vista, observando-se as informagées coletadas, tem-se a impresséo de
que cada setor ou pessoa indicados na Tabela 8 realiza todas as atividades
relacionadas a geréncia de materiais como compra, programagao da producao,

armazenamento e logistica. Contudo a realidade é bastante diferente.

Em quatro empresas (33,3%), apesar de o gerente de compra aparecer como
responsavel por todas as atribuigbes, em nenhuma delas, ele faz o programa de
producdo, e em trés nao emite ordem de compra. Na uUnica empresa que emite ordem
de compra, quem negocia com os fornecedores € o diretor industrial. Em suma, suas
atividades consistem basicamente em acompanhar e controlar os niveis de estoques de

matérias-primas, acessorios (aviamentos) e produtos acabados.

No caso da indicagcao do PCP, a situagao é diferente. Esse setor realiza todas as
atividades relacionadas ao gerenciamento dos materiais, exceto em uma empresa que
nao emite ordem de compra. As negociagbes com os fornecedores sdo feitas em
parceria com o diretor industrial. Na situagdo em que duas empresas (16,7%) indicaram
o0 supervisor do almoxarifado como responsavel pela geréncia de materias, o
funcionamento do setor é idéntico ao caso do gerente de compras citado,

acrescentando-se apenas a atividade de armazenamento.

Nas empresas onde essas atividades sao divididas entre o gerente industrial e o
chefe do almoxarifado, existe um compartilhamento de atribuicbes naquelas empresas
onde o PCP é elaborado por equipes formadas por dois ou mais componentes, como ja
descrito neste trabalho. O unico caso em que todas as atividades pertinentes a geréncia
de materiais sdo concentradas no dono da empresa ocorre na menor empresa dentre

as de médio porte.

Um fato comum observado entre as empresas € que, mesmo a area de materiais
assumindo diferentes formas, a visdo das empresas € uUnica. Nesse sentido, os

entrevistados afirmaram buscar sempre a otimizacdo dos processos para a obtengao



219

dos materiais, além de um bom relacionamento entre os demais setores, principalmente

aqueles ligados a producao.

A informatizagdo das atividades relacionadas ao calculo das necessidades de
materiais foi encontrada em nove empresas (75%). Trata-se de um software especifico
para a area e para o setor de confecgdes, sendo que, em trés empresas, este sistema é

integrado a geréncia de vendas.

As vantagens em utilizar um sistema informatizado apontadas pelas empresas
foram, em primeiro lugar, com 77,7% de indicagdes, agilizar as operagdes relacionadas
a compra e distribuicdo dos materiais e, em segundo lugar, com 55,5% de preferéncia,
evitar erros na definicdo da quantidade de materiais a serem adquiridos. Por fim,
fornecer informagdes rapidas ao PCP foi apontado como vantagem por duas empresas
(22,2%).

As quatro empresas que ndo dispdem de um sistema informatizado para esta
atividade utilizam sistemas convencionais de formularios, graficos e planilhas simples
que podem ser operadas manualmente. Apesar de existir uma carga de trabalho maior
para os funcionarios engajados nas tarefas, ndo foram detectados durante a pesquisa
problemas relacionados a atrasos ou dificuldades de informagdes. O sistema flui sem

imprevistos que possam comprometer o inicio de execu¢ao de uma ordem de producao.

Neste caso, os problemas que ocorrem nido sao oriundos das rotinas burocraticas no
processo manual, haja vista que acontecem também nas empresas com informatizagéo.
Tais problemas sao decorrentes do modelo gerencial adotado pelas empresas,

especialmente no tocante a estratégia utilizada na aquisi¢ao dos materiais.

Conforme levantamento feito na pesquisa de campo, a distribuicdo do material para
a fabricacdo parte do PCP, seja nas empresas onde existe um setor especifico, seja
naquelas onde o PCP é elaborado por uma equipe, como ja descrito anteriormente.

Depois de definida a sequéncia da ordem de fabricagcdo, esta é enviada ao
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almoxarifado e a producdo, acompanhada de uma ficha técnica que contém o modelo
do produto e todas as especificacbes em relacdo a quantidade, aos numeros que serao
confeccionados, ao tipo e quantidade de matéria-prima e acessorios necessarios para

produzir o referido produto.

Do almoxarifado o material € enviado a producao, especialmente ao corte, que,
mediante a ficha técnica recebida da geréncia ou do encarregado da produc¢ao, inicia
suas atividades. A quantidade que é cortada varia de acordo com o tipo de tecido, por
exemplo, 400, 1.200 ou mais pecgas por vez. Esta quantidade é limitada pela altura

maxima dos tecidos para o enfesto e corte que é possivel realizar.

Na ICV, o produto é composto por dois componentes basicos; matérias—primas
(tecidos de algodao, lycra, malha de algodao e de seda etc.) e acessorios/aviamentos
(botbes, linha, ilnds, ziper etc.). Estes componentes além dos produtos acabados,

formam os estoques das empresas.

Nas empresas pesquisadas, a forma como € conduzida a politica de aquisicao dos
materiais, especialmente matérias-primas, tem efeito direto na maneira de tratar as
questdes relacionadas aos estoques no tocante ao lote econédmico de compra (LEC).
No ambito geral, o LEC, ou seja, a quantidade a ser pedida quando o estoque precisa
ser reabastecido, deve ser determinado considerando o melhor equilibrio entre as
vantagens e desvantagens de manter estoque. Portanto, a analise deve ser dirigida aos

custos totais de alocacdo de um pedido e aos custos de manutencao de estoques.

Segundo as informagdes das empresas analisadas, a definicdo do LEC ndo tem um
carater formal como recomenda a teoria. Nesse aspecto, as empresas afirmaram que
nao fazem o referido calculo. Mas as nove empresas que utilizam um sistema
informatizado na gestdo de materiais indicaram que o programa ja fornece a quantidade
de materiais que deve ser adquirida. Porém, a decisdo de utilizar este dado, fornecido
pelo sistema como o LEC, depende de varios aspectos como: a tendéncia da moda, as

condicbes de venda oferecida pelos fabricantes de tecido, a prépria previsdao de
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demanda e, sobretudo, a experiéncia dos responsaveis por esta atividade. Estes
aspectos, na maioria das vezes, superam uma analise técnica de outros custos, como,
por exemplo, os de manutencdo dos estoques. Nesse sentido, transcreve-se o

comentario feito pelo gerente/proprietario de uma empresa:

Desde que comecei a utilizar computador nesta empresa, deixei de
ganhar dinheiro. Ha cinco meses quis fazer a compra de um tipo de
jeans, o prego estava bom e a fabrica negociava pagamento. O
programa definiu uma quantidade, me guiei por ele. S6 agora os pedidos
com referéncia aquele jeans comegaram a chegar. Estou lutando para
conseguir 0 mesmo pregco e as mesmas condigdes de pagamento,

guase impossivel... .

Nas empresas que nao utilizam programas informatizados, o calculo do LEC nao se
processa de maneira formal, sendo definidas as quantidades de materiais conforme os
aspectos referidos anteriormente. Para os demais componentes do produto, ou seja, 0s
acessorios/aviamentos, as empresas agem de forma idéntica as situagcbes anteriores,
nao definindo o LEC através de calculo técnico. O acesso aos fornecedores desse

material € mais facil, facilitando, portanto, a sua aquisi¢ao.

Em relagao ao lote econdmico de fabricacido, as empresas afirmaram que o definem
em funcao dos pedidos e levam em consideragao o custo de preparagdao de uma ordem
de producdo. No caso dos produtos fashion, é analisado também o custo da
manutencédo de estoque, haja vista a variagdo de modelos, cor, tecido, a estagéo do
ano etc. Portanto, para esse produto, o custo do risco de obsolescéncia € o principal
elemento de analise no custo de manutencao de estoque. Apesar de apresentarem esta
postura em relacédo ao lote econbmico de fabricacdo, as empresas nao informaram os
procedimentos utilizados para realizar essa atividade. Supde-se, portanto, que as

definigdes ocorrem mais no plano informal.

Quanto ao momento em que os estoques devem ser repostos, as informagdes

apresentadas neste trabalho levam em conta as particularidades das empresas
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pesquisadas, principalmente no que concerne a maneira como adquirem seus
materiais. Assim, a medida que as empresas explicavam como faziam a reposi¢ao dos
estoques, estas explicagdes foram relacionadas aos modelos de controle dos estoques,

comumente abordados na literatura.

Dessa forma, verificou-se segundo as informagdes das empresas, que o modelo
mais utilizado esta relacionado a légica do MRP, preferido por nove empresas (75%).
Dentro dessa logica e com base nos conceitos de Moreira (1998) e Tubino (1997),
relacionou-se o tipo de alternativa para o tamanho do lote de reposicao, respeitando as
informacdes das empresas. Assim, foi possivel identificar que seis empresas repéem
seus estoques em periodos fixos, isto €, a quantidade de materiais (tamanho do lote) é
projetada para atender um determinado numero de pedidos futuros. A segunda op¢ao,
preferida por trés empresas, foi a alternativa lote a lote, onde a quantidade reposta é

definida apenas na quantidade liquida necessaria do item.

Outro método utilizado para definir o momento de reposi¢ao dos estoques, preferido
por duas empresas, foi o ponto de pedido, que consiste em estabelecer uma
quantidade de item em estoque que, uma vez atingida, da partida ao processo de
reposicao do item em uma quantidade preestabelecida. Essa op¢ao € utilizada apenas
para os acessorios/aviamentos, ja que as matérias-primas sdo compradas em fungao
da tendéncia da moda e ofertas das fabricas. O ultimo modelo, apresentado por uma
empresa, tanto para matérias-primas como para acessorios, consiste em repor os

estoques em intervalos que correspondem a cada novo plano.

Ainda com relagdo a administracdo dos estoques, um ultimo ponto analisado foi a
posicdo das empresas referente ao estoque de seguranca. Este é utilizado para
compensar as incertezas inerentes ao fornecimento e a demanda. Nas empresas objeto
deste estudo, identificaram-se onze delas (92%) que utilizam esse estoque, sendo que
seis o adotam para produtos acabados, matérias-primas e acessérios (aviamentos), e
cinco 0 mantém apenas para matérias-primas e acessorios. Independentemente do tipo

de estoque de seguranga, as empresas ndo o dimensionam mediante a utilizagado de
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técnicas estatisticas. Os estoques sao definidos apenas com base na experiéncia dos

planejadores e nas dificuldades de cada empresa.

Na sequéncia das atividades relacionadas a programagao da produg¢ado, buscou-se
analisar também como se processam as Ultimas etapas deste nivel hierarquico de
planejamento, abordando-se o sequenciamento, emissdo e liberacdo de ordem de
compra, fabricagdo e montagem. Uma das peculiaridades do setor de vestuario é que
nao existe fabricagdo de componentes em paralelo para se acoplar ao processo
produtivo. Por esta razdo, quando se usa o termo fabricacdo, ele tem o sentido de
montagem final do produto. Portanto, nas empresas do ramo, utilizam-se dois tipos de

ordens: de compra e de fabricagdo/montagem.

Como ja evidenciado em varios topicos deste trabalho, as empresas estdo
enquadradas no sistema convencional de empurrar a producdo. Dessa forma, a
sequéncia em que serao executadas as ordens de fabricagao deve ser estabelecida. Ao
contrario, nos sistemas de puxar a producdo, normalmente implementados com o
kanban, as atividades de programacado da producao sado deixadas a cargo dos
funcionarios. Nos sistemas de empurrar a producao, ha a necessidade de definir-se, a
cada programa de produgao, a sua sequéncia, baseada em critérios predeterminados,
procedendo-se a sua emissao por um setor especifico de programacao, geralmente o
PCP.

No caso em anadlise, as atividades relacionadas a sequéncia em que serao
executadas as ordens de fabricacdo, com o estabelecimento de inicio e fim de cada
ordem e dos recursos necessarios, sao efetuadas por um setor ou por pessoas
encarregadas desta fungdo, conforme consta na Tabela 9. Nesta questdo, foram
consideradas as quatorze empresas, pois, nas duas cujo planejamento é elaborado na

matriz, as tarefas concernentes ao sequenciamento sdo definidas na fabrica.

O processo de sequenciamento e emissdo de um programa de produgao deve ser

dindmico, para garantir a eficiéncia do sistema produtivo. E preciso enfatizar que sua
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execucao se da sob a interferéncia de fatores como cancelamento, adiamento ou
acréscimo de produtos dos clientes, alteragdes nas especificagdes dos itens, ou ainda,
deficiéncia na qualidade e nos ritmos de trabalho. Como se pode observar, muito
desses fatores sdo decorrentes do ambiente externo da empresa (mercado); outros

estao relacionados as caracteristicas do sistema produtivo adotado.

Tabela 9: Responsaveis pelo sequenciamento e emissédo de ordens de fabricagao

N° de empresas
Setor ou fungdes ABS %
PCP 7 50,0
Gerente industrial e encarregado da produc¢ao 6 42,9
Encarregado da produgao 1 7,1
TOTAL 14 100,0

O processo produtivo das empresas em andlise foi classificado como processo
repetitivo em lote. Neste tipo de processo, o seqlienciamento deve fornecer a prioridade
das ordens, empregando-se um sistema de regras para definir em que sequéncia as

ordens serao retiradas das filas de espera e em que recursos elas serao alocadas.

Por outro lado, os produtos fabricados por cada empresa apresentam caracteristicas
semelhantes, de forma que nao existem grandes variagbes em termos de tipos de
tarefas, tempo das operagdes a serem realizadas nos produtos, bem como tipo de
maquinas e desempenho das mesmas. Tal quadro facilita as decisbes de
sequenciamento, apesar de as empresas ndo utilizarem formas estruturadas de
algoritmos para definir tal tarefa. Dessa forma, a medida que as empresas informavam
como agiam em relagdo ao programa de producgdo, péde-se relacionar uma ou mais

regras de sequenciamento a cada empresa, como mostra a Figura 25.

Como se pode observar, a regra de sequenciamento de maior preferéncia € a menor
data de entrega (MDE), indicada por oito empresas (57,1%), onde os lotes sédo
processados de acordo com as menores datas de entrega. Em segundo lugar, utilizado
por seis empresas (42,8%), vem o indice de prioridade (IPl), isto é, os lotes séo

processados de acordo com o valor da prioridade atribuida ao cliente.
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Figura 25: Regras de sequenciamento preferidas pelas empresas

A regra MDE prioriza as datas de entrega dos lotes, contribuindo para reduzir os
atrasos. Porém, como nao considera o tempo de processamento de lotes com potencial
de concluséao rapida, estes podem ficar aguardando, gerando filas. Observou-se que as
empresas neste aspecto, e com base na experiéncia de seus gerentes, procuram

selecionar produtos com tempos menores de processamento.

A regra IPl tem as mesmas caracteristicas da anterior, e é utilizada pelas empresas
que tém de priorizar alguns clientes, a ponto de produzir, algumas vezes, produtos
exclusivos que ndo fazem parte da gama de produtos regulares da empresa. Quando
ocorrem estes casos, toda a programacao € modificada para atender estes pedidos

especiais.

A regra de sequenciamento primeiro que entra, primeiro que sai (PEPS), ou seja, os
lotes sdo processados de acordo com a sua chegada no recurso, € utilizada por cinco
empresas (35,7%). Dentre as empresas que utilizam essa regra, trés informaram que
nao a usam com muita freqiéncia, sendo mais empregada em época de baixa

demanda.
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A utilizacdo da informatica no processo de seqlienciamento das ordens de
fabricacdo/montagem foi encontrada em oito empresas. Trata-se de um software
especifico para esta atividade, sendo um dos moédulos do sistema informatizado das
atividades relacionadas a materiais e estoques disponiveis nas empresas. As seis
empresas restantes executam essas tarefas manualmente, através de relatérios,

cronogramas, fichas e formularios adequados, muitos deles criados na propria empresa.

As atividades desenvolvidas pelo PCP culminam com o acompanhamento e o
controle da produgdo, cujo objetivo é verificar se as atividades planejadas e
programadas foram cumpridas de forma certa e na data certa. Para tanto, é preciso
dispor de um sistema de informagdes que registre periodicamente a situagdo dos
materiais em processo, do estado atual de cada ordem de producao, das quantidades

produzidas de cada produto e a taxa de utilizagdo dos equipamentos.

Nas empresas de confeccdo, o acompanhamento e o controle da producédo se
iniciam a partir do corte dos materiais com a emissdo de ordem de fabricagdo. Séo
controlados os seguintes itens: quantidades produzidas, qualidade do trabalho (niumero
de pecas com defeitos) e a eficiéncia dos grupos (tempo de trabalho, tempo

improdutivo, numero de produtos defeituosos etc.).

A forma como sdo coletadas essas informacdes para acompanhamento e controle
varia entre as empresas pesquisadas. Em quatro casos, esta atividade é executada por
um funcionario ligado ao PCP, em conjunto com o supervisor da produgdo. Em seis
empresas, pertence a area de produgdo, podendo ser realizada pelo gerente,
encarregado ou supervisor. Nas empresas restantes, em duas é tarefa exclusiva do

supervisor da producao e em duas € de responsabilidade de um funcionario multitarefa.

As informagdes para acompanhamento sdo coletadas de duas maneiras. Em cinco
empresas, sao coletadas manualmente, através de formularios, fichas, tabelas, etc. e

enviadas ao PCP. Ja em nove empresas, a coleta é feita em papel e depois as
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informacdes sao transcritas para o computador, para conhecimento do PCP e demais

areas envolvidas na producao.

Nas empresas pesquisadas, identificou-se que esse acompanhamento e controle
sédo realizados com rigor. Quando sdo detectados desvios entre o planejado e o
executado, fato comum no caso das empresas em estudo, as medidas tomadas para a
solugéo de problemas seguem trés cursos: reprogramar a produgéao, verificar as causas

dos desvios e aplicar as agdes corretivas.

5.3. Consideragdes finais

Depois de se apresentar o quadro geral das empresas atuantes na ICV, retomam-
se, neste item, os principais pontos que definem o perfil das referidas empresas. Por
definicdo, o setor do vestuario faz parte do grupo de industrias tradicionais, isto é,
correspondem as atividades que, historicamente, foram as primeiras a serem

organizadas industrialmente.

Estudando-se o setor, percebe-se que a caracteristica de industria tradicional nao
diz respeito apenas as questdes histéricas do seu surgimento, mas pode ser
relacionada também a maneira como as empresas conduzem o processo de gestao,

pautado em modelos e técnicas tradicionais ou pouco inovadoras.

Assim, observou-se que as empresas pesquisadas, apesar de estarem inseridas
num ambiente regido por novas regras de competicdo, mesmo que estejam
acompanhando esse processo, nao registram alteracbes na forma de gerenciamento
dos seus sistemas de produgdo, seja em relagdo ao processo produtivo em si, ao
planejamento da produgdo ou a politica de recursos humanos. A unica excegao foi a
constatagdo da implantagdo dos grupos compactos ou a adaptagdo do sistema de

célula a industria do vestuario.
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Entretanto, a utilizagdo dos grupos compactos nao veio acompanhada de alteragcdes
na légica de trabalho, prevalecendo ainda as técnicas tayloristas-fordistas, centradas
em uma tarefa, um trabalhador, um posto de trabalho. Caracteristica de sistema de
producado inadequado a competicdo atual, onde flexibilidade, prazo de entrega e preco
competitivo sao fatores primordiais. Dessa forma, a ampliacdo do mercado apresentada
pelas empresas, abordada anteriormente, pode ser prejudicada caso permanega este
ambiente operacional.

Apesar das vantagens apresentadas pelas empresas decorrentes da implantagéo
dos grupos e células, nao foi registrada, pelo menos no aspecto formal, a adogao de
técnicas voltadas para a flexibilidade da produgdo, como a produgdo em pequenos
lotes, a polivaléncia dos operadores, a mudanga de tempos de ciclos e rotinas de
operagbes padrdes, entre outras. Portanto, houve uma mudanga da configuragdo do
layout com base numa concepgao moderna, porém o sistema de produgéo e a forma de

gerenciamento permaneceram constantes.

Numa visdo mais ampla, a revolugéo nos conceitos de organizagdo da produgao no
novo cenario competitivo € provocada pela crescente incorporagao da microeletronica e
dos novos métodos gerenciais. Em termos de tecnologia, as empresas vém
direcionando esforgos para implementa-la, tanto no sistema de produgdo, como na
administragdo, apesar da necessidade de altos investimentos, muitas vezes distantes

das empresas de pequeno e médio porte, como é o caso de algumas pesquisadas.

Contudo, no tocante as inovagbes organizacionais, apesar de demandarem
investimentos de pequena monta e de curto prazo de maturacdo, as empresas
pesquisadas parecem nao conhecer os beneficios que poderao ser obtidos mediante a
utilizacdo de meétodos para a melhoria dos processos, de economia de tempo e de
materiais, como 0s associados ao paradigma da melhoria dos fluxos de processos,
conforme discutido nos capitulos 2 e 3. A auséncia destes métodos de inovacdes
organizacionais se reflete ndo s6 nas questdes operacionais relacionadas ao processo
produtivo, mas também no planejamento da produgédo e no relacionamento com os

fornecedores, como ja abordado neste trabalho.
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Em relagdo ao tratamento dispensado aos recursos humanos, prevalece o modelo
classico baseado em técnicas tradicionais de gerenciamento, reveladas na rigidez dos
niveis hierarquicos, no principio da separacgéo entre planejamento e execugao, na forma
de treinamento exclusivo a tarefa, na vinculagdo do operario a um unico posto de
trabalho, bem como na falta de promogao de programas voltados para a motivagao,
cooperagao e participacao dos funcionarios em questdes relacionadas ao processo, ao

produto e ao proprio trabalho.

A postura das empresas nesse aspecto € oposta a concepgao da empresa moderna,
baseada no paradigma da melhoria dos fluxos de processos. Sua tarefa nesta area
consiste em delinear e implementar principios de organizagdo e de operagao de
processos orientados para desenvolver uma ag¢ao conjunta de melhoria continua. Tais
acdes exigem programas que promovam a participagdo e o compromisso dos
operadores, com maior qualificagdo e conhecimento de todo o processo produtivo, bem

como a valorizagido da capacidade de resolver problemas.

Em termos de gerenciamento da produgado, as empresas pesquisadas executam as
fungdbes do PCP nos trés niveis hierarquicos, como foi relatado. Porém, os
procedimentos utilizados na elaboragdo do planejamento, do nivel estratégico ao
operacional, nem sempre sdo contemplados corretamente, repercutindo no atendimento

aos clientes.

Em primeiro lugar, o plano de produgao elaborado pelas empresas pesquisadas nao
€ resultado de decisdes estratégicas no ambito da produgdo, uma vez que estas nao
fazem planejamento estratégico. A inexisténcia de um planejamento estratégico em
qualquer organizagcao tem um efeito em cadeia nos demais niveis da empresa. Neste
quadro, comum a todas as empresas consultadas, a auséncia de uma estratégia de
producdo formalmente definida faz com que, em todo o processo de elaboragcdo do

planejamento, prevalegam a experiéncia e 0 empirismo.
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Em relacdo a gestdo dos estoques, apesar da utilizagdo de técnicas convencionais
especificas para esta acdo, como informadas pelas empresas, ndao se explora o
potencial de flexibilidade que técnicas mais modernas para gerenciar a produgdo em
lotes repetitivos poderiam fornecer, nivelando a produgdo a demanda com o minimo de

estoques em processo.

Embora as empresas utilizem sistemas informatizados para o gerenciamento de
materiais e sequenciamento das ordens de fabricagdo, a falta de um planejamento
estruturado, bem como acgdes ligadas ao gerenciamento do processo produtivo e ao
relacionamento com fornecedores e clientes, podem comprometer a eficiéncia desses
programas. A forma de desenvolver o planejamento e controle da producdo utilizada
pelas empresas € uma consequéncia da maneira como foram estruturadas, com base
no paradigma da melhoria das operac¢des individuais. Dai permanecerem atuando sob a
orientacdo dos sistemas convencionais de produgdo, ndo adequados ao panorama

competitivo atual, cuja performance ja foi abordada ao longo deste trabalho.

Partindo-se do estudo das empresas da ICV, buscou-se neste capitulo avaliar e
compreender os procedimentos de gestdo, usados por esse setor, para alinhar o seu
sistema de producdo as mudancgas requeridas no atual panorama competitivo, e, como
ja apresentado no capitulo inicial, em fungdo disto permitir responder ao
questionamento basico desta pesquisa, qual seja: Quais os requisitos necessarios para
se elaborar um modelo de nivelamento da produ¢cdo a demanda para a industria de
confecgdo do vestuario, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de

processos?

Com base nos resultados apresentados neste capitulo referente a de pesquisa de
campo, conclui-se que as empresas do setor em estudo precisam repensar e modificar
os métodos utilizados no gerenciamento da produgao, tanto no ambito operacional do
processo produtivo, como no ambito do planejamento e controle da produgdo. Tais
aspectos serao abordados no capitulo seguinte, onde se buscara atingir o objetivo geral
do trabalho, que consiste em delinear um modelo de nivelamento da produgao a

demanda para a ICV, segundo o novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos.



CAPITULO 6 UM MODELO DE NIVELAMENTO DE IE’RODUC}AO A
DEMANDA PARA A INDUSTRIA DO VESTUARIO

Este capitulo apresenta um modelo de nivelamento de produgdo a demanda
direcionado para a industria do vestuario, cujo embasamento teorico fundamenta-se
nos pressupostos do novo paradigma da melhoria dos fluxos de processos. Dessa

forma, responde a questao basica que norteou todo o processo de trabalho desta tese.

O suporte teorico, em conjunto com os resultados da pesquisa de campo,
apresentados no capitulo 5, dao feicdo ao modelo na medida em que os conceitos e
principios estabelecidos pelo paradigma da melhoria dos fluxos de processos ajustam-

se a base e a realidade do sistema de produgao das empresas do setor em estudo.

O item a seguir apresenta, de forma ampla, as etapas que devem ser seguidas para
se elaborar e implementar o modelo. O detalhamento de cada etapa ocorrera a medida
que o modelo for se estruturando, devendo ser observada a interdependéncia de cada

fase.

6.1. Estruturacao do modelo

A partir das informacdes e dados coletados na pesquisa de campo, as analises
realizadas no setor do vestuario apontam a necessidade de mudangas em seu sistema
de producgado, tanto no ambito do planejamento como no da operacionalizagdo do
processo produtivo. Portanto, qualquer mudanga a ser implementada deve abranger
toda a organizagao, considerando a inter-relagéo entre os componentes do sistema de
producdo e os demais setores da empresa. Nesse contexto, evidencia-se que qualquer
atividade executada na empresa que resulte em mudanga, seja no nivel administrativo

ou operacional, deve comegar com o0 compromisso e o envolvimento da alta geréncia.

Na industria do vestuario, esse fato ndo é diferente, principalmente nas empresas

pesquisadas, onde a centralizacdo do poder e das decisbes € a base do sistema
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administrativo. Portanto, o apoio da alta geréncia n&o deve ser restrito a alocagéo dos
recursos necessarios ao processo de mudanga, mas, sobretudo, apresentar o seguinte

comportamento:

» conhecer o0 ambiente em que a empresa esta inserida (visdo externa);

» entender os requisitos que norteiam a implantagdo do novo sistema de trabalho;

» ter conhecimento da dimensdo da mudanga tanto no nivel interno (setores da

empresa que serao afetados) como externo (consumidores e fornecedores);

» saber o que a mudancga representa para a empresa em termos de resultados.

Para este trabalho em particular, a utilizacdo da ferramenta nivelamento de
producdo a demanda, voltada a sistemas flexiveis de produg¢ao, nao esta afeta apenas
a programagao da produgao em si, mas inserida no sistema de planejamento e controle
da producéo (PCP). Isso requer, portanto, toda uma estruturagéo desse sistema, como

também uma analise dos setores que com ele se inter-relacionam.

Além dos resultados esperados, proprios de um PCP, a alta geréncia deve definir,
com bastante clareza, os objetivos que deseja atingir com a implantagado dessa técnica.
Por outro lado, a sua participagdo na equipe que coordenara o processo de implantagao

e acompanhamento da mudanca é imprescindivel para a exequibilidade do modelo.

O modelo proposto abrange trés etapas, que enfatizam aspectos técnicos e
humanos, devendo ser estruturado, segundo a logica do fluxograma apresentado na
Figura 26. Seguindo o fluxograma, a primeira etapa, denominada preparagao da
estrutura, é a base que da suporte para implementar qualquer inovacao. Para o estudo
em particular, apoiado nos postulados do paradigma da melhoria dos fluxos de
processos, a decisdo de nivelar a produgao a demanda numa perspectiva de curto

prazo s6 podera ser eficaz se o sistema de producdo e a empresa, como um todo,
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estiverem organizados de modo a possibilitar a sua execugao. Por esta razdo, esta
etapa € composta de um conjunto de atividades, voltadas a sensibilizagcdo para a
mudanga, cujo alvo s&o as pessoas que fazem parte da empresa, do topo da geréncia a

base operacional.

PREPARACAO DO AMBIENTE
PRODUTIVO

|
|
PREPARACAO DA ESTRUTURA| :
|
I Analise e avaliagdo do
: sistema de produgao
|
|
|
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|
|
|
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ELABORACAO DO PROGRAMS DE NIWELAMENTO

Planejamento: Tatico do PMP
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Acompanhamento do
Programa de Hivelamento

Acies
corretivas

De acordo
com o
planejado?

Prossequir com o plano
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Figura 26: Sequéncia de atividades para o modelo de nivelamento de produgéo a
demanda
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Com este principio, sdao contempladas as atividades de formagdo da equipe
multidisciplinar, conscientizagdo e promoc¢do do conhecimento. Estando a equipe
organizada e capacitada para iniciar o processo de mudanga, a segunda etapa do
modelo consiste na preparacdo do ambiente produtivo. E o momento de analisar,
avaliar, organizar e simplificar o sistema de producgao. Inicia-se a etapa com a atividade
de analise e avaliacado do sistema de produgcao, com base nas fungdes que deverao ser
reestruturadas segundo as técnicas e filosofia do novo paradigma produtivo. A idéia de

realizar esta atividade esta relacionada a realidade constatada na pesquisa de campo.

Como ja mencionado no capitulo 5, observou-se que as empresas se estruturam e
agem com base no paradigma da melhoria das operagdes individuais. Portanto para
operacionalizar as técnicas que compdem o nivelamento da producdo a demanda, sob
a concepcgao da melhoria dos fluxos de processos, o sistema de produgao deve ser

analisado e avaliado para incorporar as mudangas com eficiéncia.

Concluida a analise e avaliagdo, realiza-se a atividade de organizacédo e
simplificacdo do sistema de producdo. E o momento de aplicar as propostas de
melhorias, mudando os métodos tradicionais de produzir e gerenciar que néo se
ajustam ao novo ambiente competitivo. Neste momento se esta apto a desenvolver a

atividade de treinamento dos operadores.

Depois de todas as observagdes e sugestdes relacionadas com o funcionamento do
sistema produtivo e com os operadores treinados, seguindo a Figura 26, apresentam-
se, na etapa final, denominada elaboragdo do programa de nivelamento, as atividades
necessarias para operacionalizar o modelo. Inicia-se com o planejamento tatico e
operacional que ira nivelar o programa de produg¢do a demanda, em seguida, passa-se
ao acompanhamento do programa de nivelamento com o objetivo de checar, numa
futura utilizacdo do modelo, se os resultados estdo coerentes com o escopo do

planejamento. Caso ocorram problemas, executam-se agdes corretivas para ajustes.
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Convém esclarecer que todas as agbes devem ser postas em pratica segundo o
processo de melhoria continua, pois, numa organizacdo que se moderniza, nenhum
conjunto de técnicas permanece utilizavel para sempre. Desta forma, o modelo
proposto na Figura 26 termina com a atividade de melhoria continua, que ficara

encarregada de atualizar as agdes, sempre que novos eventos significativos surgirem.

Nos topicos seguintes, serdo detalhadas todas as atividades que compdem cada

etapa do modelo.

6.2 Preparacgao da estrutura

6.2.1. Formacao da equipe multifuncional

Os resultados e as analises da pesquisa realizada no setor em estudo revelaram
que a condugdo do PCP nas empresas pode ser responsabilidade do gerente de
producao, do gerente geral da empresa ou de um setor especifico de apoio a produgao
dentro da geréncia industrial. Estas configuracdes sao definidas de acordo com o

tamanho da empresa ou da estrutura organizacional utilizada.

No estudo em foco, por se tratar de uma mudanga na programacgao da produgéo,
estruturada segundo os postulados do paradigma da melhoria dos fluxos de processos,
como ja abordado, esta n&o é restrita apenas ao PCP, devendo atingir outros setores
da empresa. Portanto, a formagao de uma equipe multidisciplinar, para atuar de forma
integrada na implementagdo do novo sistema de planejamento, € fundamental, pois,
quando um sistema se modifica, mudam também as habilidades e as tarefas,
requerendo novos conhecimentos e realinhamento de fung¢des e responsabilidades.

Neste contexto, a equipe deve atender aos seguintes requisitos:

» ser multidisciplinar, envolver chefes, gerentes e outros funcionarios responsaveis
pelas atividades do sistema de producgédo (planejamento da produgao, fabricacéo,

recursos humanos, suprimentos etc.);
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» elaborar, de forma integrada, todo o processo da mudanca, desde o

planejamento da producao as atividades do chao-de-fabrica;

» priorizar a cooperacao horizontal,

» compartilhar informagdes entre os setores que compdem o sistema de produgao;

» disseminar conhecimento em seu setor e entre os demais setores da empresa;

» agir com base no principio da interdependéncia entre as fungdes;

» ter flexibilidade e desenvolver parcerias;

» promover o envolvimento de todos os que fazem a empresa.

Nao se pretende, com a formacido dessa equipe, criar um novo departamento ou
setor na empresa. Cada gerente ou diretor exercera as fungdes de sua area de
atuagao, porém, integrada a um planejamento unico, focalizado para os objetivos da
nova forma de planejar e produzir. O perfil da equipe, conforme referido anteriormente,
€ delineado a partir da conscientizagcao e promocado do conhecimento, apresentado no

item a sequir.

6.2.2.Conscientizacédo e promog¢ao do conhecimento

Como ja evidenciado no capitulo 5, as empresas desenvolvem o seu produto
utilizando técnicas convencionais de producdo, tanto nas atividades concernentes ao
planejamento, como nas atividades operacionais do processo. Por extensdo, nenhuma
técnica voltada a melhoria do processo de produgdo e envolvimento do trabalhador,
como CCQ, kanban, 5S etc., é utilizada. Além disso, identificou-se que a maioria das
empresas nao conhece o0s principios basicos que norteiam o paradigma da melhoria

dos fluxos de processos, bem como os seus efeitos nos sistemas de producéo.
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Diante desta realidade, afirma-se que a utilizacdo do nivelamento da producéo a
demanda, fundamentada nos referidos principios, s6 pode efetivar-se com eficiéncia se
a equipe responsavel pela implementacdo e acompanhamento, em conjunto com os
demais trabalhadores envolvidos no processo, remodelarem o conhecimento referente

as questdes administrativas e operacionais do sistema de producao.

Neste trabalho, a expressdo “remodelar o conhecimento” esta relacionada a
capacidade de adquirir novos conceitos e aplica-los, como também eliminar aqueles
que nao se adequam aos métodos de programar e produzir a serem incorporados a
empresa. Nesse sentido, o processo de capacitagcdo proposto deve ser direcionado a
todos os empregados envolvidos, direta ou indiretamente, com o sistema de produgao,

podendo ser posto em pratica através das seguintes estratégias:

» treinamentos;
» palestras e discussdes;

» seminarios ou outras técnicas de facil aplicagdo, segundo a realidade da

empresa.

A promocao do conhecimento deve ser posta em pratica em dois niveis: um para a
equipe que coordena a mudanga; outro para os trabalhadores diretos. Apesar da
integracéo e similaridade dos assuntos, ha diferengas em grau de aprofundamento dos
mesmos, razao pela qual optou-se por esta sistematica de trabalho. No caso especifico
dos operarios, o conteudo da proposta de treinamento sera abordado na atividade de

treinamento dos operadores, constante da segunda etapa desse modelo.

A abordagem do treinamento direcionado a equipe que coordena O processo de
mudanga esta apresentada na Figura 27. Os itens constantes da proposta de
treinamento sao passiveis de modificagdes, podendo ser adaptados a realidade de

cada empresa.
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Figura 27: Conteudo para o treinamento da equipe
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A idéia de apresentar os pontos basicos que norteiam o processo de capacitagao
esta relacionada a dois aspectos. Considerando-se que todas as empresas
pesquisadas se estruturam segundo o sistema convencional de produg¢do, o primeiro
aspecto tem o objetivo de mostrar aos empregados, principalmente aos dirigentes ou
gerentes, que a empresa, ao adotar os principios do paradigma da melhoria dos fluxos
de processos, devera romper com varios padrdées (ou todos) convencionais de

organizagéo da produgao e do tratamento com recursos humanos.

O segundo aspecto diz respeito ao conhecimento e a forma de lidar com novas
técnicas de programar e operacionalizar o processo produtivo. Obviamente, a
profundidade na abordagem dos assuntos deve ser posta em pratica considerando o
cargo e o nivel de qualificacdo do empregado. Um fato comum é a promogao do

envolvimento e comprometimento de todos com as atividades da empresa.

O conhecimento sobre o paradigma da melhoria dos fluxos de processos, a ser
discutido com a equipe, deve ser apresentado a partir de uma visdo ampla que
ultrapassa os limites da empresa, considerando a abrangéncia do referido paradigma.
As pessoas envolvidas no processo de mudanga devem receber informagdes e adquirir
formagado para implanta-la com seguranga. No processo de aprendizagem, reflexdes
sobre o sistema de produgdo sdao de fundamental importancia, por cinco razdes

basicas:

1. entender as caracteristicas de cada tipo de sistema;

2. analisar o seu desempenho;

3. conhecer a interagao dos elementos do sistema (mé&o-de-obra, materiais, layout

etc);

4. relacionar as caracteristicas do sistema de producdo com as atividades de

planejamento e controle;
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5. ter uma visdo clara do sistema de producgao visando a adotar, com seguranca,

técnicas que promovam a flexibilidade desse sistema.

Apobs o entendimento da performance do sistema de produgdo, chega-se a ultima fase do
processo de aprendizagem, que ¢ dirigida ao planejamento e controle da producao, cujos pontos a

serem abordados estdo apresentados na Figura 27.

Concluida a etapa inicial de preparagdo da estrutura, com a formagdo da equipe, sua
conscientizacdo ¢ promoc¢ao do conhecimento, pode-se passar para a segunda etapa do modelo,

como apresentado na Figura 26, ou seja a prepara¢cdo do ambiente produtivo.

6.3. Preparacao do ambiente produtivo

6.3.1.Analise e avaliagao do sistema de producao

Esta fase do modelo é de capital importancia, pois € o momento em que o sistema
de producgao deve ser analisado, com o objetivo de identificar o que deve ser ajustado
ou modificado, para atender aos requisitos do planejamento voltado para o nivelamento

da produgédo a demanda, segundo a proposta dos novos paradigmas.

Para o modelo proposto, € durante esta atividade que a equipe comecga a pbér em
pratica os conhecimentos adquiridos no processo de aprendizagem. Dessa forma, uma
analise das condigbes especiais do sistema (visdo interna) podera ser iniciada, partindo

dos seguintes questionamentos:

» Como o sistema de produc¢ao funciona atualmente?
» Quais os elementos que compdem este sistema e como se inter-relacionam?
» Quais os aspectos do sistema que limitam o processo de mudanga?

Uma ampla discussao deve ser feita em torno desses questionamentos. Para isso, a

equipe podera utilizar técnicas de trabalho como brainstorming, metodologia de solugao
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de problemas, ferramentas como check list, fluxogramas, grafico de causa e efeito,
entre outras, para auxiliarem no processo de identificacdo de situagdes-problema que
atinjam o bom funcionamento ou desempenho do programa de produgdo a ser
implantado. Nessa perspectiva, sugere-se que as analises focalizem os seguintes

aspectos:

» a inter-relacdo entre o PCP e os demais componentes do sistema de producao,

bem como o fluxo de informacao existente na empresa;

» a composicao do produto e do processo de producéo;

» a configuracdo do layout e as caracteristicas das maquinas existentes na

empresa;

» o tempo de atendimento ao mercado;

» o nivel de qualificagcdo da mao-de-obra e o envolvimento no processo;

» o relacionamento fornecedor/cliente.

E importante esclarecer que, no modelo proposto, as andlises desses aspectos s&o

feitas sob uma visdo genérica, podendo adaptar-se a cada caso real, de acordo com as

situacoes especificas, peculiares a cada empresa.

6.3.1.1. Sistema de informacdo da empresa

Um dos aspectos de grande relevancia para o bom funcionamento do PCP consiste
na troca de informacdes entre os niveis hierarquicos do PCP com os demais
componentes do sistema de produgéo evidenciados no capitulo 3. Isto significa que a

equipe responsavel pelo PCP tomara decisdes corretas, desde que disponha de
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informacdes oportunas, adequadas e facilmente acessiveis. As analises sobre este
aspecto devem ser feitas com base nos seguintes questionamentos:

» Como a empresa usa esse recurso?

» As informagdes que se processam na empresa s&o confiaveis?

» O que existe em termos de tecnologia da informagao?

» Que fatores dificultam a fluidez das informacdes?

Elucidar esses questionamentos torna-se relevante, ndo apenas para facilitar a
eficiéncia do programa que se implementara, mas para se enquadrar a dinamica do

ambiente em que a empresa esta inserida.

6.3.1.2. Composicéo do produto e do processo de producio

Na industria do vestuario o produto é gerado na etapa do processo, denominada

criacdo. Portanto, deste setor devem ser emitidas as seguintes informacgdes:

» o desenho (projeto) do produto;

» a relagdo dos materiais (matérias-primas, acessoérios/aviamentos) necessarios a

confeccéo do produto;

» as informacdes relacionadas a confeccao da peca.

Estas informagdes constantes na ficha técnica (Apéndice C) sdo enviadas ao PCP
para se efetuar o planejamento da produgdo. Assim, na interagdo entre esses dois
setores, é de extrema importancia a exatidao das informacdes e o tempo. Mesmo que a
empresa nao trabalhe com lancamento de colecdo, cada modelo tem um periodo de

aceitacdo no mercado.
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Respeitadas as tendéncias da estacido, as empresas devem criar produtos visando a
facilidade de fabricar e montar. Sempre que possivel, devem incluir itens ou acessorios
padronizados, conferindo ao processo um minimo de preparacdo de recursos,
reduzindo nao sé o lead time, como também os custos de producao pela eliminagao da

sofisticagcao dos processos.

Quanto ao processo produtivo, devem ser analisadas as situagbes que limitam a
dindmica exigida para um programa de produc¢do nivelado a demanda, segundo as
técnicas utilizadas pelo paradigma da melhoria dos fluxos de processos, tais como:
parcelamento do trabalho;
distribuicdo das tarefas entre as estacdes de trabalho;
roteiros de producao;
eliminacao do trabalho de monotarefa;

identificacdo das situacdes de gargalos e os que o provoca;

vV V Vv V¥V V V

tamanho de lotes em processamento;
» tempo de realizacdo das tarefas;
» elementos que determinam o prémio de produtividade.

Uma analise acurada dos itens citados deve ser feita para possiveis ajustamentos
ou modificagdes, considerando que o processo produtivo do setor em foco se estrutura
segundo a concepgao do paradigma da melhoria das operagdes individuais. Neste
aspecto, a configuragdo do layout, abordada no item seguinte, tem igual importancia

para o estudo ora em realizagao.
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6.3.1.3. Configuracao do /layout

Como mencionado no capitulo 5, o tipo de layout utilizado pelas empresas apresenta
trés configuragdes: layout por processo (job shop), grupos compactos e layout hibrido.
Portanto, as analises desse item devem convergir para os seguintes aspectos:

» problemas relacionados ao posicionamento das maquinas e dos operadores;

» perdas que ocorrem durante o processo produtivo;

» movimentagao dos materiais e dos trabalhadores;

» presenca de estoques entre as estacdes de trabalho.

Especificamente para os grupos compactos - a configuracdo mais utilizada pelas

empresas — além dos aspectos citados anteriormente, € imprescindivel verificar, entre

outros requisitos:

» o0s procedimentos utilizados na formagao desses grupos;

» 0 numero de pessoas em cada grupo;

» adistribuicao das tarefas;

> o nivel de flexibilidade;

» o0 desempenho.

Ainda neste item, é de grande importancia uma analise das maquinas e suas
respectivas fungdes, bem como o método de manutengdo adotado pela empresa,
considerando que, para o PCP as informacbdes sobre as condi¢des fisicas dos

equipamentos sao imprescindiveis para a programagéao da produgao.
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Na sequéncia da analise e avaliagéo do sistema de produgao, o item a ser abordado
€ um dos pontos relevantes para o ambiente de competicdo vivenciado pelas
empresas, devendo ser dispensada especial atencdo no processo de mudanca a ser

incorporada pela organizagéo.

6.3.1.4. Tempo de atendimento ao mercado

Este item esta relacionado com o lead time ou tempo de resposta da empresa aos
seus clientes. Pode ser equacionado de uma forma bastante simples, porém os

resultados sdo de grande importancia para a empresa.

A analise do lead time deve considerar as duas formas: o lead time do cliente e o
lead time da producédo. No caso do cliente, mede-se o tempo desde a solicitagédo do
produto pelo cliente até sua efetiva entrega. Para medi-lo, basta fazer a seguinte

equacao:

LT cliente = DE — DP

Onde:

LT cliente = lead time do cliente;

DE = data em que foi entregue o pedido ao cliente;

DP = data em que o cliente solicitou o pedido.

Ja o lead time da producao leva em conta apenas as atividades internas ao sistema
de manufatura, cujo resultado deve ser o menor possivel. Se este tempo € longo, é
necessario identificar os elementos que contribuem para aumentar o lead time (pedido,
producao e entrega). As causas podem estar relacionadas aos seguintes fatores:

» tamanho do lote;

» qualificacdo da mao-de-obra;
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» distancias que os materiais percorrem;

» processo mal balanceado;

» dificuldades no fluxo de informagdes;

> preparagédo dos recursos;

» definicdo dos tempos de ciclo.

A empresa podera utilizar como recurso um grafico de causa e efeito para identificar,

com mais precisdo, o que afeta o lead time. Para efeito de exemplo, o grafico podera ter

a configuracao apresentada na figura abaixo.

Processamento N
Inspegéo
. Nivel de qualificagao
Deflc1enCIa\ da mio-de-obra Produgdio de itens
dos metodos com defeito

de trabalho

Falta de Auséncia de
manutengao inspegéo nafonte Inspegéo no final da
Produtos mal Layout mal A produgio

. dimensionado
projetados

Desbalanceamento Desconexio entre

das linhas Preparagéo postos de trabalho
dos recursos

Falta de Grandes
foco dos lotes

process

Distancia entre
ramitagéo de ordem Grandes 05 processos

lotes
dos produtos Layout mal
projetado

Transporte

Espera

Figura 28: Causas do aumento do lead time

Todas estas causas devem ser rastreadas com bastante critério, haja vista que um

longo lead time nao se ajusta ao programa de nivelamento da produ¢éo a demanda.
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6.3.1.5. Perfil da mao-de-obra e envolvimento com as atividades da
empresa

Dentre os fatores de producédo da industria do vestuario, a mao-de-obra € um dos
mais relevantes, uma vez que a maioria das atividades do processo de produgao
depende da eficiéncia desse fator. Portanto, as anélises devem ser efetuadas sob dois
angulos: a qualificagdo e o envolvimento do trabalhador nas atividades da empresa,
principalmente as relacionadas ao processo produtivo. Em relacdo a qualificacéo, a

empresa devera fazer os seguintes questionamentos:

» O perfil da mao-de-obra esta adequado a mudanca que sera implementada?

» Foi ministrado treinamento para alguma atividade operacional?

» Existe na empresa um cadastro dos operadores com suas respectivas fungdes?

» O sistema de recrutamento e selecdo adotado pela empresa é correto?

» Qual o nivel de participagao do trabalhador nas atividades da empresa?

Estas questbes sdo de grande importancia para a empresa iniciar o processo de

desenvolvimento de sua mao-de-obra direta. Para que se possa mudar de uma base

convencional de produgao para um sistema flexivel, a formagao nao deve estar voltada

apenas a execucao de tarefas individuais, mas ter um conhecimento ampliado, tanto no

nivel operacional como nas questdes funcionais da empresa, como um todo.

6.3.1.6. Relacionamento entre fornecedor e cliente

Fazer uma analise do grupo de fornecedores € uma atividade necessaria para a
empresa que pretende adotar técnicas flexiveis de produgéo, considerando que um dos

requisitos para melhorar os fluxos de processos € o bom relacionamento com os
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fornecedores para promover altos niveis de qualidade e eficiéncia. As empresas
deverao estabelecer critérios para selecionar seus fornecedores. Assim, em vez de se
buscar como pressuposto a obtengdo de maxima vantagem no curto prazo, sem
beneficios para a cadeia produtiva, inclusive para os clientes, outros requisitos devem

ser utilizados, tais como:

» confianca;

» facilidade de relacionamento;

» qualidade em relagao aos materiais e prazo de entrega;

» flexibilidade e disponibilidade para desenvolver parcerias.

Apds se desenvolver a atividade de analise e avaliacdo do sistema de producéo,
seguindo o modelo apresentado na Figura 26, passa-se a atividade seguinte, onde
serdo abordadas as questdes relacionadas a organizagéo e simplificacdo do sistema de

producao.

6.3.2.0rganizacao e simplificacdo do sistema de producéao

Neste ponto do processo proposto, as atividades da equipe devem estar centradas
na melhoria do sistema de producdo. E o momento da reorganizacdo que deve ser
efetuada, mediante a utilizagdo das técnicas oriundas do paradigma da melhoria dos

fluxos de processo, adaptando-as as especificidades da industria do vestuario.

O processo de reorganizagdo do sistema deve ser conduzido pela equipe
multidisciplinar observando dois aspectos. No primeiro, o processo deve ser fruto de um
trabalho conjunto, através do envolvimento e comprometimento dos empregados,

promovendo, portanto, um alto senso de cooperacao de toda a empresa.
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O segundo aspecto refere-se a simplicidade e a légica dos conceitos e abordagens
do paradigma em discussdo, que favorecem a transferéncia para outros ambientes
industriais. Com base nestes enfoques, destacam-se a seguir os principais aspectos

que deverao ser reorganizados no sistema de producéo.

6.3.2.1. Processo produtivo

A organizagao do processo produtivo abrange trés blocos de atividades:

1. A empresa deve documentar todas as etapas pelas quais os produtos passarao
no desenvolvimento do processo produtivo. Para tanto se apresenta, como sugestéo, o
exemplo de uma calga basica, ilustrado na Figura 29. Esta configuracdo podera ser
utilizada para o grupo de produtos analisados (calga, bermuda, shorts), uma vez que
todos os processos sao iguais. Para outros produtos, o diagrama pode ser adaptado

sem problema, quando pequenas variagdes ocorrerem.

2. A empresa deve alocar os tempos de duracdo de cada etapa, isto € o tempo de
atravessamento no processo. No caso em questdo, este modelo propde, conforme a
Figura 30, um diagrama de blocos, onde pode ser indicado o referido tempo. Tal
diagrama € um resumo do processo produtivo apresentado na Figura 29. Os tempos
alocados sao apenas indicadores, pois estes podem variar em funcdo da modernidade

do equipamento e da habilidade do operador.

3 A empresa deve reestruturar o desenvolvimento do processo produtivo,
ampliando o conhecimento do trabalhador através da polivaléncia, bem como envolvé-
lo no controle da qualidade total. Os detalhes sobre esta atividade serdo analisados na

atividade treinamento dos operadores.

Quanto ao diagrama constante da Figura 30, cada etapa é composta de varias
operagdes. Portanto, o tempo alocado em cada uma corresponde ao somatorio dos
tempos necessarios para realizar as operagdes de cada etapa. Esses tempos podem

ser obtidos através da medigao do trabalho, por cronometragem.



PARTE DIANTEIRA

PARTE DE TRAS

{01) Fazer aves=o bol=so | ‘ (17) Marcar pingas

{02) Rebater boca bolso |

(03 Fixar bolso (04) Reforgar  boca ‘

bolso (05) Ensaca-lo

(18)Unir fundo

{6)Chulear dianteiro e fenda | ‘

(19) Faze pingas

| |
{07)Pregar braguilha (08) Pespontar ‘ (20} Rebater pingas
braguilha |
[
{09} Fazer pesponto do curo | ‘ QﬂCMIlmr fenda
[
(10} Fazer 1.7 unido ¢11) Unir e ‘ {22) Rebater fundo

rebater gancho

{12)Pregar vista (13) Marcar vista

¢14) Chulear vista

(23} Fizar efiqueta de

tamanho

(15)Pregar ziper (16) Rebater ziper

MONTAGEM

| 24) Colecionar

| {25} Fechar Lateral

| {26} Fazer avesso fenda (27 )Fazer fenda

| {28} Fechar enfrepemas

| 29 Travetar fundo (30} Travetar dianteiro

| (31) Fazer bainha

(32) Marcar altura do cos (33)Pregar etiqueta
no ¢ds (34) Unir & enrolar cos (35) Pregar cos

| {36) Fazer ponta (37) Fazer 2" pesponto

| (38) Revisio final

s

Figura 29: Operagdes do processo produtivo para uma calga basica

ACABAMENTO

| {39) Marcar pas=ante {40} Pregar pas=ante

| (41) Casear

| {42} Fixar botio

| (44) Passadoria (45) E rrbalagem

A numeracao indica a sequéncia de atividades.
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O registro dos tempos de cada etapa ¢é util porque, havendo mudancgas nos produtos
OU em Sseu processo, sera possivel compor o novo processo através da consulta a um
banco de tempos das operagdes, podendo ser usado como modelo o proposto na
Figura 31.

Produto Calga Tradicional

v

Parte da Frente Parte de Tras
Minutos/Unidace = 5,2 Minutos/Unidade= 2.4

Montagem
Minutos/Unidade =528

Acabamento
MinutosiUnidade =2 4

Figura 30: Roteiro concentrado do processo de produgao da etapa de costura

Nas Figuras 29 e 30, ndo esta incluida a etapa de corte devido as suas
especificidades. Esta etapa €& composta do enfesto do tecido, que consiste na
superposig¢ao de varias pegas de pano de uma mesma padronagem e espessura, para
que, numa so6 operacéo de corte, sejam obtidas as diversas partes da confecgédo. Apos
O corte, as pegcas sao separadas numa bancada e organizadas, devendo

posteriormente seguir para a costura ou montagem.
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ETAPAS DO TEMPO
PROCESSO M/UNID
PARTE DIANTEIRA

Calca basica 5,2
Bermuda 4.1
Short 2,0
PARTE DE TRAS

Calca basica 2,4
Bermuda 1,2
Short 0,8
MONTAGEM

Calca basica 5,28
Bermuda 3,1
Short 0,5
ACABAMENTO

Calca Basica 2,4
Bermudas 1,2
Short 0,4

Figura 31: Registro dos tempos de operagdes: banco de tempos

Quanto ao corte, todas as atividades relacionadas a esta etapa ocorrem em paralelo
a montagem. Portanto, se toda a produgédo estiver bem planejada, ndo ocorrerdo

paradas no processo ou espera entre as etapas.

Dando continuidade a descricdo da segunda atividade da etapa do modelo referente
a preparagao do ambiente produtivo, abordam-se, a seguir, questdes relacionadas a

fabricacéo, considerando o tipo de /ayout predominante nas empresas pesquisadas.
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6.3.2.2. Reorganizagao do layout

As propostas de melhorias para este item convergem para o aprimoramento dos
grupos compactos, segundo os principios da produgao, através da formagéo de células
de manufatura adaptaveis ao setor em estudo. Tomando-se como base as
caracteristicas comuns nas empresas pesquisadas, como 0 uso de maquinas simples e
de facil deslocamento, processos produtivos por tipo de produto (calgas, bermudas,
shorts etc.) bastante similares, tempo de preparagdo das maquinas irrisorio, entre
outros, pode-se concluir que ndo ha necessidade de uso de técnicas sofisticadas para a
formacao de familias de pecas a partir da matriz de incidéncia, bastante utilizada em

outros segmentos produtivos.

Nesta concepcao, a formacado de familias de produtos pela analise dos processos
produtivos dos diversos itens fabricaveis podera ser feita pela observacédo da sequéncia
de operagao dos modelos. Em linhas gerais, os procedimentos basicos para melhorar o
funcionamento dos grupos compactos podem ser os descritos a seguir:

» produzir em pequenos lotes, devendo ser o primeiro ponto a ser observado;

> utilizar o método de analise dos fluxos de processo para agrupar os itens a

serem produzidos, considerando o roteiro de fabricacao;

» agrupar os produtos pela similaridade e roteiros de produgado, podendo-se
utilizar uma técnica simples como a formagao da carta de processo multiplo para
cada etapa do processo de produgao;

» analisar a carta de processo multiplo;

» formar as familias de produtos a serem produzidos;

» formar as células;
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» fazer um balanceamento da capacidade produtiva das maquinas, em fungao da

demanda dos produtos que serao fabricados.

Os procedimentos apresentados para melhorar o desempenho dos grupos
compactos conciliam, na fase de formacao de familias dos produtos, alguns aspectos
dos métodos de inspecéao visual e de analise do fluxo de produgdo com as modificagcoes
e simplificacbes que sejam necessarias as caracteristicas observadas nos processos

produtivos das empresas pesquisadas.

Outro aspecto que deve ser considerado para o aprimoramento dos grupos
compactos é a obtengao de informacgdes acerca dos artigos fabricados pela empresa e
dos procedimentos para a melhoria dos processos produtivos. Tais informacdes foram
abordadas neste capitulo, nos itens 6.3.1.2, que trata da composi¢cao do produto, e
6.3.2.1, que aborda o processo produtivo. Ambas podem ser resgatadas quando essa

providéncia for necessaria.

Ainda em relacdo ao aprimoramento das células, é preciso considerar as acdes da
mao-de-obra no que diz respeito a sua qualificagdo dentro dos principios que norteiam

o sistema de produgédo. O item a seguir abordara esta questao.

6.3.3.Treinamento dos operadores

Dentro da etapa de preparagao do ambiente produtivo, o perfil da mao-de-obra deve
estar alinhado aos principios do paradigma da melhoria dos fluxos de processo. Neste
sentido, a qualificacdo dos operadores, através de treinamento, prioriza a polivaléncia
em sentido amplo, isto é, tanto a realizacdo de varias tarefas operacionais
concernentes ao processo produtivo, como a aquisicao de conhecimentos adicionais

relacionados as técnicas e ferramentas caracteristicos do paradigma em foco.
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Portanto, para adequar a mao-de-obra da industria do vestuario as caracteristicas
descritas acima, o treinamento utilizado por esse setor devera ser ministrado sobre
novas bases. Em vez de serem direcionados para a realizagdo de trabalho de
monotarefa, como vem sendo praticado, conforme dados levantados na pesquisa de
campo, os operadores deverao adquirir capacidade para desenvolver suas habilidades

em todas as operagdes-padrao de sua area de trabalho.

Para dar inicio a este processo, a empresa devera tomar determinadas medidas
referentes a questao salarial, verificando se entre os operadores existe diferenca de
salario dentro de uma mesma categoria ou funcdo, principalmente para aqueles que
executam trabalho de monotarefa, com o objetivo de fazer os ajustes necessarios para

que se possa implementar o plano de polivaléncia.

Dentro das especificidades da industria do vestuario, a polivaléncia deve ser
desenvolvida em dois segmentos: um puramente operacional, dirigido a realizagdo das
tarefas que compdem o processo produtivo; outro focalizado nos principios e nas
técnicas que norteiam o paradigma da melhoria dos fluxos de processo, adaptaveis ao
setor em estudo. No ambito operacional, o primeiro passo do treinamento consiste na
capacitacdo do operador no maior numero possivel de atividades envolvidas no

processo produtivo, ampliando o seu conhecimento e habilidades.

Em principio, a maioria dos trabalhadores da industria do vestuario conhece as
atividades que compdem todo o processo produtivo, apesar de executar apenas uma
das atividades durante a sua operacionalizagdao. O fato de conhecerem o processo é

um ponto favoravel ao desenvolimento do treinamento em varias atividades.

Antes de se propor um plano de polivaléncia para o setor em analise, alguns

aspectos relacionados ao /layout, a tecnologia e ao processo devem ser considerados.

Como ja evidenciado no capitulo 5, a maioria das empresas pesquisadas utiliza os

grupos compactos, cuja configuragao € semelhante a uma célula de montagem. Uma
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caracteristica basica desse tipo de célula e do setor em discussdo € que o operador
permanece em seu posto de trabalho durante toda a operagcdo, uma vez que precisa
ajustar a pegca a maquina e acompanhar a realizagdo de cada operagdo em conjunto
com o desempenho da maquina. Isto determina uma relacdo de trabalho homem-
maquina-produto. Ha situagdes em que o trabalho é completamente manual, por exemplo,

quando ¢ realizado em bancadas ou mesas (marcar pingas, marcar altura do cds etc.).

Quanto a tecnologia utilizada pelo setor, mesmo impondo um certo limite ao
aumento do numero de atividades por trabalhador, a polivaléncia pode ser praticada
através do revezamento ou rotacdo do operador, entre as atividades/operacbes em
varios grupos (células), requerendo, portanto, o conhecimento e o desenvolvimento de
habilidades em outras atividades do processo. Ha casos em que o operador podera
realizar um conjunto de tarefas, desde que as operagbes possam ser feitas na mesma

maquina e nao comprometam o tempo de realizacao.

Em relagdo ao processo produtivo, € relevante observar que as etapas que o
compdem sao as mesmas para os produtos do vestuario considerados neste estudo.
Além disso, o principio de realizacdo das tarefas é unico, onde trabalhadores realizam
uma tarefa especifica. Dessa forma, para facilitar o desenvolvimento de ampliagédo do
conhecimento dos operadores, pode-se tomar como referéncia o fluxo apresentado na
Figura 29. O modelo aqui proposto podera ser facilmente adaptado para outros
produtos do mesmo ramo de atividade, como, por exemplo, a fabricacdo de camisas

social e esportiva, blusa etc.

Feitas estas ressalvas, o passo seguinte neste item consiste em mostrar como um
plano de polivaléncia pode ser trabalhado para o setor em estudo. Para tanto, pode-se
utilizar a Figura 29 que, apesar de exemplificar um produto, pode ser extensiva a uma
familia de produtos com as mesmas caracteristicas, estruturando-se a matriz inicial de
polivaléncia, apresentada na Figura 32. Nela, cada operador esta vinculado a atividade
do processo, seja na execugdo de uma operagado especifica, no conhecimento ou

desconhecimento das demais, segundo as convencgdes contidas na propria figura.
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No exemplo apresentado, a numeracao de 1 a 37 corresponde as atividades da

etapa de costura do processo de producdo indicadas na Figura 29. Porém, esta

sistematica de trabalho pode ser extensiva as etapas subsequentes, apresentadas no

Apéndice D.

Seguindo o exemplo apresentado, pode-se ver na Figura 32 o desenvolvimento do

processo em cada grupo de costura (célula) e as agdes dos operadores. Por exemplo:

Antdnia realiza uma unica operagao (fazer avesso de bolso), porém conhece outras

operagoes tanto em seu grupo como em outras etapas do processo. Dolores apresenta

um conhecimento mais restrito, mesmo assim, vai além de sua atividade especifica.

Para os demais trabalhadores a analise da figura deve ser feita nestes moldes.

GRUPOQ DE COSTURA

G.1 PREPARACAO FRENTE

G. 2 PREPARACAO TRAZ

G. 3 MONTAGEM FINAL

= Treinada para realizar esta ]
operagéo

010203040506 08|09(10|11 (12|13 |14|15(16|17 (1819|2021 22|23

Conhece a atividade, néo realiza no
processo, precisa ser treinada.

24|26 |26 |27 |28 (29|30 |31 |32 (33 (34| 35|36 |37

] Conhece a atividade nao foi treinada,
nao tem aptidio para realiza-la.

Figura 32: Matriz de polivaléncia da m&o-de-obra a partir das atividades do processo de

producao




258

Identificados o nivel de conhecimento e a possibilidade de desenvolver novas
habilidades entre os operadores, a equipe encarregada de implantar as mudangas
devera elaborar um plano de polivaléncia que ira definir o programa de treinamento
para os operadores. Para agilizar este processo, recomenda-se uma atuagédo direta
sobre as operagdes que os trabalhadores conhecem, porém nao foram treinados para

executar no processo de produgao.

O treinamento deve ser desenvolvido no préprio local de trabalho, isto &, on the job.
Pode-se observar na Figura 32, utilizada como exemplo, que a maioria dos
trabalhadores conhece um grande numero de operagdes. Portanto, o programa de
treinamento deve inicialmente considerar as preferéncias e habilidades dos operadores,
as necessidades do programa de produgdo através do PMP, bem como os
determinantes do nivelamento da produg¢do, como por exemplo, o tempo de ciclo e 0

ritmo.

Para facilitar o processo de aprendizagem e o desenvolvimento de habilidades, o
programa de treinamento podera ser executado de forma gradativa, por blocos de
atividades em cada célula. Assim, o operador devera ser treinado, inicialmente, em um
grupo de atividades correlatas a operagdo que ja domina em sua célula, como se
sugere na Figura 33. Cada etapa de treinamento tem cores diferenciadas, segundo as

convengdes indicadas na proépria figura.

Seguindo a légica da Figura 33, Antonia, Gilda, Dora, Francisca, Tereza, Lucia e
Joana deverao ser treinadas inicialmente nas atividades (uma por vez) enumeradas de
1 a 6, s6 passando a outro bloco numa outra etapa. Ao mesmo tempo, utilizando o
mesmo modelo, Dolores, Regilane, Damiana, Bia e Luiza poderdo ser treinadas nas
atividades enumeradas de 24 a 28, e assim por diante. A idéia inicial € habilitar cada

operador em pelo menos cinco atividades.

E conveniente lembrar que o nimero de operadores nas empresas varia em funcdo
de seu tamanho. Ha casos em que existem quatro ou mais grupos que realizam os

mesmos produtos, como, por exemplo, o basico e o fashion. Portanto, o sistema de
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treinamento deve ser extensivo a todos, apesar de se ter tomado como exemplo
apenas um produto.

GRUPO COSTURA

| G.2 PREPARAGAO TRAZ | G.3. MONTAGEM FINAL

01]02]03]04]05]06]07]08]09]10]11]12]13]74] 5] 16|17 18][18]20]21]22] 23|24 [25]26 282930 31]32]33]34] 353637
‘ =]

op G. 1 PREPARACAO FRENTE

Anténia
Gilda
Dora
Francisca
Teresa
Lucia
Joana
Emilia

Aparecida
Sonia
Fatima
Regina
Mara
Maria
Januério
Manoel
Vera
Raimunda
Sueli
Marta
Margarida
Rosa
Diana
Alzira i i il
Luzia
Dolores
Regilane

Sebastiana
Luiza

Flora

Dilma

Helena
Socorro
Corina
Graga

m 12 Etapa do Treinamento "W 2 Etapa do Treinamento il 3? Etapa do Treinamento 4® Etapa do Treinamento

Figura 33: Plano de treinamento para a mao-de-obra

Treinados os operadores, a matriz de polivaléncia podera ter a configuragéo
constante da Figura 34, onde a ampliagdo do conhecimento e o desenvolvimento de
habilidades proporcionam maior flexibilidade a empresa para planejar a rotacdo ou o
revezamento entre varias operagdes que compdem o processo produtivo, ou agregar
um conjunto de tarefas num mesmo posto de trabalho, respeitando a sequéncia do
fluxo e o tipo de maquina utilizada.

No sistema de capacitagdo apresentado na Figura 34, Antonia, por exemplo, podera
realizar tanto a operagao que ja dominava (fazer avesso do bolso), como outra do seu
grupo (preparagao da frente), ou de grupos (células) diferentes nas demais etapas do

processo. Situagao idéntica ocorre com os outros operadores.
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GRUPO COSTURA |
G.1. PHEF‘ARACIO FHENTE | G.2. REPARACAP TRAZ G.3 MONTAGEM FINAL
08 13[1ali5[16 (1718192021 [22 2324 [a5[26 [ 27 [28 [20[30[31[32[33[34 [35[36] 37|

™ Treinada em véarias atividades e Conhece a atividade, ndo foi treinada, nao tem aptidao
para realiza-la.

Figura 34: Matriz de polivaléncia da mao-de-obra

A segunda etapa do programa de polivaléncia devera capacitar o trabalhador para
utilizar as demais técnicas concernentes ao paradigma da melhoria dos fluxos de
processo. Dessa forma, o treinamento abrangera os aspectos que complementam a
flexibilidade do sistema de producgdo, os quais serao implementados no projeto de

nivelamento da produgao a demanda.

A ampliagdo do conhecimento, segundo a logica do paradigma da melhoria dos

fluxos de processo, abrange os seguintes aspectos:

» procedimentos para utilizar o kanban, ja que a produgao passou a ser puxada;

» métodos para pér em pratica o controle autbnomo dos defeitos;

» métodos ou técnicas para desenvolver a habilidade do trabalhador para executar

a troca de ferramentas (linha, agulha, ajuste de pontos etc.);
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» autonomia para paralisar o processo, quando o produto ndo estiver conforme.

Além dessas atividades, os operadores devem estar conscientes de que os tempos
que serao alocados as tarefas tém o objetivo de determinar o ritmo de trabalho, bem
como servir de base para definir o prémio ou incentivo salarial para o grupo € nao de

forma individual.

Outro ponto que deve ser evidenciado € que o ambiente de produgdo guiado por
paradigmas flexiveis requer dos trabalhadores o compromisso com os objetivos da
empresa, bem como a capacidade de trabalhar em grupo. Para acompanhar os
trabalhadores em relagdo a sua capacitagdo, bem como facilitar a elaboracdo do
planejamento da rotagdo ou revezamento de cada operador entre as operagdes de seu
dominio, a empresa devera manter um cadastro contendo as seguintes informacoes:

» nome do operador;

» grau de escolaridade;

» cargo ou fungao que exerce;

» data do ultimo treinamento;

» etapa do processo de producao de maior dominio de conhecimento;

» atividades/operagcdes em que o operador apresenta maior habilidade.

A atualizacdo desse cadastro devera ser realizada constantemente, pois é a partir

dessas informacbes que se desenvolvera, de forma constante, o processo de

polivaléncia e o plano de rotagao dos trabalhadores.
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Concluidas todas as atividades da etapa de preparagao do ambiente produtivo, a
etapa seguinte do modelo proposto € a elaboragdo do programa de nivelamento da

producdo a demanda, conforme indicado na Figura 26.

6.4. Elaboragao do programa de nivelamento

Para desenvolver as atividades concernentes a esta etapa, parte-se da concepc¢ao
de que a estratégia de produgdo é coerente com a estratégia da empresa.
Consequientemente, a elaboracdo do PCP vem se processando seguindo os niveis

hierarquicos (longo, médio e curto prazo) abordados no capitulo 3.

Outro ponto que deve ser realgcado € a definicdo dos rumos estratégicos da
producao, cuja decisdo tem como base as variaveis que influenciam as taxas de
demanda e de produgdo. A opg¢ao € manter uma taxa de producdo casada com a

demanda.

Considerando-se o setor industrial em estudo, o modelo podera ser utilizado em
sistemas de producdo que fabricam calgas jeans, bermudas jeans ou outros produtos
de caracteristicas similares, que utilizem o processo de montagem, dentro das

especificidades da industria do vestuario, bem como o processo repetitivo em lote.

Estes produtos, como ja evidenciado, passam por poucas modificagdes decorrentes
da moda. As mudangas que ocorrem a cada época (inverno, primavera, verao e alto
verao) nao provocam alteragdes na estrutura basica do produto. As variagbes estdo
relacionadas a cor predominante da estacdo, acréscimo ou eliminacédo de bolso, pala,

abas etc.

Como abordado no capitulo 3, na elaboracdo do PMP, estdo envolvidas todas as
areas que tém contato mais direto com a manufatura (finangas, marketing, engenharia,

producao, compras e recursos humanos), tanto no sentido de fornecer subsidios a



263

tomada de decisdo, como de usar as informag¢des do PMP de forma integrada em suas

respectivas areas.

Cada area coordena suas fungdes, interagindo com as informagdes fornecidas pelo
PMP. Nesta atividade, o tipo de sistema de informacao e a qualidade da informagao de
que a empresa dispde sao de fundamental importancia para o desempenho do PMP e

posterior programa de produg&o, bem como para a propria fabricagao.

A construgcao do PMP e, no caso especifico, o nivelamento da producdo a demanda,
apresentada na Figura 35, devem seguir os pressupostos do paradigma da melhoria

dos fluxos dos processos ja descritos nesta tese.

Das trés etapas do modelo proposto - preparacdo da estrutura, preparacdo do
ambiente produtivo e elaboragéo do programa de nivelamento - apresentadas na Figura
26, é nesta ultima que se ira, com base nas informacgdes ja citadas, operacionalizar um

sistema de nivelamento da producédo a demanda para os produtos referenciados.

Conforme se pode ver na Figura 35, esta etapa ¢é dividida em dois grandes blocos de

atividades:

» planejamento tatico do PMP, que ira transformar um PMP inicial em um PMP

final viavel;

» planejamento operacional do PMP, que ira transformar um PMP viavel em um

programa nivelado de producgao.

Uma vez implementado um programa de produc&o nivelado, o modelo proposto
passa a executar o acompanhamento do programa emitido, permitindo agdes
corretivas, caso algum problema eventual ocorra. Na seqiéncia, estas trés atividades

do modelo proposto serao detalhadas.



264

[ 4 Plano de Producao ,

PMP - INICIAL

Define a Capacidade de Producgéo do Sistema

Aciona Areas Envolvidas com a Manufatura

Organiza Recursos Produtivos

* Materiais e Acessdrios em Processo
= Tempo de Ciclo

m

PMP - Final

Definir os tamanhos dos lotes diarios

Programar a Ocupacio dos Recurs os Produtivos

Programar a Producéo Diaria Mista
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» Emissao e liberacao dos Kanbans

Fabricacio / Montagem dos Produtos

> Aprimoramento
Continuo

h 4

( Entrega do Produto ao Cliente i

Figura 35: Procedimentos para o planejamento tatico-operacional.
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6.4.1.Planejamento tatico do PMP

Por definicdo, o PMP desmembra o plano estratégico de longo prazo em planos
taticos especificos de produtos acabados, em direcdo as etapas do programa de
producdo. Com base nos pedidos dos clientes e na previsdo de vendas, o PMP
inicialmente montado deve avaliar a capacidade de produgao do sistema ao executa-lo.
Conforme indicado na Figura 35 e detalhado na sequéncia, o planejamento tatico do

PMP pode ser desmembrado em quatro procedimentos:

definir a capacidade de producgao do sistema;
acionar as areas envolvidas com a manufatura;

organizar os recursos produtivos;

YV V V V

verificar sua viabilidade.

6.4.1.1. Definir a capacidade de producao do sistema

O primeiro ponto a ser estabelecido na definicdo da capacidade de producido do
sistema € o horizonte de planejamento. Para o setor em estudo, considerando a
producdo de produtos basicos (padronizados) como calgas, bermudas e shorts em
jeans, sarja e brim, é possivel estimar um horizonte de trés meses com planejamento

diario.

Outro aspecto que deve ser observado € que os produtos ndo deixam de ser
utilizados logo que muda a estagdo do ano. Portanto, € possivel que o atendimento de
pedidos de um periodo de uma colegao anterior possa acontecer no inicio da colegao
seguinte, como também pode perdurar por muito tempo. A calga basica em jeans ou

sarja € um exemplo.

Estabelecido o horizonte de planejamento, pode-se formalizar a definigdo da

capacidade do sistema. Este procedimento é desenvolvido no horizonte da parte
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flexivel do PMP, ou seja, onde é possivel fazer alteragdes. A base é a previsdo de
demanda e os pedidos dos clientes. Sua execugao engloba varias atividades que
devem ser realizadas em conjunto com outras areas ou setores da empresa que

tenham relagdo com o sistema de produgéo, explicitadas a seguir.

a) Projeto do produto

Como mencionado ao longo da descrigdo desta proposta, a tarefa é realizada no
setor de criagdo, cujas informagdes contendo o desenho do modelo, materiais e
aviamentos necessarios a composi¢gdo do produto, como, por exemplo, os constantes
na ficha técnica apresentada no Apéndice C, sdo encaminhadas ao setor responsavel
pelo planejamento da produgao. Este procedimento é extensivo ao mix de produtos que
a empresa fabrica, devendo ser realizado sempre que qualquer mudanga venha a
ocorrer. Entretanto, deve-se lembrar que as alteracbes dos modelos ou tecidos soé

devem ocorrer na parte flexivel do plano.

b) Projeto do processo

As informagbes sobre este ponto, no que diz respeito as etapas do processo e
tempo de realizacdo de cada etapa, foram apresentados no item 6.3.2.1, podendo ser

resgatadas, quando necessario.

Além das informacbes relacionadas ao tempo de fabricagdo de cada produto é
necessario fazer-se um mapeamento do uso dos recursos utilizados nesse tipo de
producao, tais Como: horas-maquina/unidade, horas-bancada/unidade,
horas/ferramenta (ferro)/unidade e horas-homem/unidade. Tais dados devem ser
coletados por produto, mediante a analise do processo produtivo, e registrados para
facilitar a definicdo da capacidade do sistema.

Convém destacar a especificidade da etapa do corte no que diz respeito a sua
capacidade, uma vez que ela é variavel em funcao da espessura do tecido. Segundo as
informacdes coletadas durante a pesquisa, a cada ordem s&o cortadas em média 1.200

pecas, com a altura maxima dos tecidos no enfesto possivel de realizar. Portanto, a
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capacidade do corte (bancadas fixas) € definida em fungcdo do tipo de tecido e das

ordens de produgao.

No desenvolvimento da pesquisa, constatou-se que o numero médio de bancadas
por unidades de plantas investigadas era de trés bancadas fixas. Quanto a maquina de
corte (disco ou faca vertical), a sua capacidade esta limitada pela composicdo do
enfesto, cuja altura varia também em fungdo do tipo de tecido. Neste sentido, a
capacidade dos recursos de cada planta apresenta uma caracteristica peculiar de
programacao, relativa ao ajuste dos equipamentos correspondentes a esta fase e ao

tipo de matéria-prima utilizada no processo.

E importante lembrar que um planejamento além da capacidade pode provocar um
estrangulamento no sistema. Por outro lado, um planejamento aquém da capacidade
provoca ociosidade ou subutilizagdo dos recursos (mao-de-obra, maquinas, bancadas
etc.). Em as ambas as situagbes, ocorre a incidéncia indesejavel de custo sobre o

sistema produtivo.

Dando continuidade a definicdo da capacidade do sistema, a partir dos dados
referentes ao uso dos recursos coletados e registrados, relacionados a demanda de
cada produto, prevista e efetiva, a empresa pode verificar a capacidade do sistema de
producdo. Para tanto, utiliza-se o padrao de consumo de cada recurso por produto
(horas-maquina/unidade, horas- homem/unidade etc.), multiplicando-se o padrdao de
consumo de cada produto para cada recurso pela quantidade de produgcdo em cada
periodo previsto pelo PMP.

Realizadas todas as atividades relacionadas a definicdo da capacidade do sistema
de producgao, o procedimento seguinte na elaboragéo da parte inicial do PMP, conforme

a Figura 35, consiste em acionar as areas envolvidas com a manufatura.
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6.4.1.2 Acionar as areas envolvidas com a manufatura

Como ja mencionado anteriormente, nesta fase o PMP aciona todas as areas que
tém conexao com o sistema de producao, para que facam também os seus planos com

0 objetivo de atender a parte firme do PMP.

O setor responsavel pela compra de materiais devera estabelecer contato com
fornecedores de materiais e aviamentos, para negociar o fornecimento de materiais,
considerando os estoques existentes. E preciso lembrar que, nos sistemas baseados
no paradigma da melhoria dos fluxos dos processos, os estoques devem ser baixos,

suficientes apenas para dar inicio a produg¢ao nos primeiros dias.

Portanto, os materiais ndo devem ser adquiridos antes da elaboragao do PMP, como
€ comum ocorrer neste setor. Porém, as negociagdes com os fornecedores devem ser
efetuadas de modo a assegurar as entregas de materiais nos prazos estabelecidos.
Para tanto, o ideal &€ desenvolver um sistema de relacionamento com os fornecedores

dentro dos principios do paradigma da melhoria dos fluxos dos processos.

No novo sistema de trabalho, o relacionamento com os fornecedores &€ uma
extensdo do processo de manufatura. O envolvimento deve iniciar-se a partir do projeto
do produto, seguido de uma monitoragéo continua sobre a qualidade e a pontualidade

das entregas, permitindo o trabalho eficiente com o minimo custo.

A area de finangas devera canalizar esforcos para planejar e coordenar a
necessidade de gastos com estoques, pagamento de pessoal, entre outras medidas. Ja
a area de marketing devera interagir com o sistema de produgédo e o PMP, através da
elaboragao do plano de vendas com datas provaveis de entrega aos clientes ou centros

de distribuicdo, normalmente chamados de pronta entrega.

A area de recursos humanos devera, a partir do cadastro da mao-de-obra,

acompanhar os trabalhadores em relagao a sua capacitagdo, como mencionado no item
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6.3.3. Nesse sentido, € preciso verificar a quantidade de pessoal envolvido na produgao
e, em conjunto com os responsaveis pelo PMP planejar a alocagao e rotacdo dos
trabalhadores entre as fungbes do processo, tomando como referéncia a matriz de

polivaléncia da mao-de-obra, apresentada na Figura 34.

Estando todas as areas envolvidas com seu plano de atividades integradas ao PMP,
o0 procedimento seguinte consiste em organizar os recursos produtivos, conforme

encaminhamentos constantes na Figura 35.

6.4.1.3. Organizar os recursos produtivos

Ainda na fase flexivel do PMP, as atividades relacionadas a organizagao dos
recursos produtivos consistem em determinar o tempo de ciclo (TC) e definir os

materiais em processo.

O tempo de ciclo deve ser calculado para cada produto, com o objetivo de dar ritmo
ao sistema. Para se calcular o TC, usa-se a formula ja citada no capitulo 4.
TC=TP+D
Onde:
TP = tempo disponivel para a produc¢ao por dia;

D = demanda esperada por dia.

Quanto aos materiais (matérias-primas e acessorios), € neste momento que serdo
definidas as quantidades utilizadas em cada ordem de produg¢do, bem como onde serao

localizados os supermercados (abastecimento de materiais) no piso da fabrica.

No setor em questéo, poderao existir dois supermercados. O local do primeiro pode
ser entre o corte e a primeira fase da costura, comumente denominada de preparacao,
isto é, antes de se iniciar a parte da frente e a parte de tras de qualquer um dos
produtos (calcas jeans ou sarja, bermudas, shorts). Considerando que, nos grupos

compactos o produto sai pronto para expedigdo, o segundo supermercado devera ficar
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apos a embalagem. A Figura 36 mostra como pode ser estabelecida a disposi¢do dos

supermercados.

MONTAGEM

SUPERMERCADO

ALMOXARIFADO

ACABAMENTO

EMBALAGEM PASSADORIA

@ Kanban de produgdo m Kanbhan de Movimentagao

----------- Postos ajusante  PF/PT = Preparagéo: Frente e Trds

SUPERMERCADO

Figura 36: Funcionamento da emissao e liberagao do kanban
Dando continuidade aos procedimentos para elaborar a parte variavel do PMP,

chega-se a parte final, onde se verifica a sua viabilidade operacional.

6.4.1.4. Verificar a viabilidade do PMP

Neste procedimento, testa-se se o PMP é viavel em termos de capacidade de
producdo do sistema, fazendo comparagdes entre DP (demanda prevista) e CE

(capacidade efetiva), com o objetivo de tomar medidas adequadas.
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Se a DP > CE, o PMP é viavel, desde que seja possivel utilizar outras alternativas de
producdo, tais como: usar facgdo, terceirizagdo, hora extra, entre outras. E, portanto, o
momento de o PMP negociar com outras areas de que forma devera ser utilizada cada
alternativa. E importante analisar qual dos produtos esta sobrecarregando o sistema.
Pode ocorrer que apenas um dos produtos tenha apresentado maior previsao de
vendas, por exemplo, bermuda no periodo de verao. Neste caso, talvez seja necessario
fazer-se um remanejamento de empregados, considerando a polivaléncia que ja deve

estar sendo posta em pratica na empresa.

Se a DP = CE, o PMP é viavel, mas nao se deve descartar a possibilidade de utilizar
algumas das alternativas citadas acima, pois algum imprevisto pode ocorrer como
quebra de maquina, falta de empregado etc. Portanto, as negociagcbes devem ser

efetivadas.

Se a DP < CE, o PMP ¢ viavel. Contudo, a empresa devera pensar em estratégias
relacionadas ao seu mercado de atuacdo, ao produto que fabrica e aos concorrentes,

estabelecendo politicas de vendas que estimulem a demanda, entre outras medidas.

Podem ocorrer situagdes em que seja necessaria uma reprogramagao do plano.
Neste caso, como mostra a Figura 35, deve-se retornar ao primeiro procedimento
constante da fase inicial do PMP para refazé-lo. Entretanto, se sua viabilidade for
comprovada, considerando as comparagdes descritas anteriormente, passa-se a
segunda fase da elaboragao do plano, isto é, a parte operacional, onde se efetiva o

nivelamento da produg¢ao a demanda.

Antes de se expor a segunda fase do PMP, apresenta-se um resumo das atividades

concernentes aos procedimentos da fase inicial:

1.Definigdo do horizonte de planejamento.

2.Conhecimento do projeto do produto.
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3. Analise das etapas do processo de cada produto e os seus respectivos tempos
de operacéo.

4 Elaboracdo de um mapeamento da capacidade de producdo a partir das
seguintes informacgdes: horas-maquina/unidade e horas-homem/unidade para
cada produto do mix de producdo da empresa, incluidos no PMP.

5. Calculo do padrao de consumo.

6. Interagcdo do PMP com o plano de cada area envolvida com a manufatura.

7. Calculo do tempo de ciclo para cada produto contemplado pelo PMP.

8. Definicdo dos materiais (matérias-primas e acessorios).

9. Definicdo dos locais onde ficarao os supermercados no piso da fabrica.

10. Comparacao da capacidade prevista pelo PMP com a capacidade efetiva.

11. Avaliacao das alternativas que podem ser utilizadas para resolver imprevistos

que possam comprometer o plano.

12. Reprogramagao, caso seja necessario.

6.4.2. Planejamento operacional do PMP

Na segunda fase, seguindo as etapas da Figura 35, inicia-se a parte firme do PMP,
abandonando-se as previsdes. Todas as agbes consideram a demanda real. E o

momento de adaptar, no curto prazo a producao diaria as variagbes da demanda ao
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longo do més, isto é, casando a produgao com a demanda. A montagem dessa fase

pode ser desmembrada nos procedimentos seguintes:

> definir os tamanhos dos lotes diarios;

» programar a ocupagao dos recursos produtivos;

» programar a produgao diaria mista.

6.4.2.1. Definir os lotes diarios de producao

A definicdo do tamanho dos lotes da-se em funcdo do numero de pedidos em
carteira e seus respectivos requisitos, tais como: quantidade, tamanho (pequeno, meédio

e grande), tipo de tecido (jeans, sarja ou brim) e cor (azul, preto, bege etc).

Para mostrar como podem ser definidos os lotes diarios, dentro da logica do
nivelamento da producédo a demanda, toma-se como exemplo o volume de produgao de
uma das empresas pesquisadas. Esta producao é de 20.000 pecas mensais, no caso

calgas compridas basicas, distribuidas da seguinte forma:

5.000 pegas de tamanho pequeno (38 a 40);
8.000 pecgas de tamanho médio (42 a 46);
7.000 pecas de tamanho grande (48 a 50).

A produgdo mensal corresponde a vinte dias uteis, com uma jornada de trabalho de
oito horas, correspondendo a 480 minutos diarios. Dessa forma, a demanda diaria para
esses produtos é:

DD =DM + DU
Onde:
DD = demanda diaria;

DM = demanda mensal;
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DU = dias uteis.

No exemplo dado, para atender a demanda, é preciso produzir diariamente 1.000
unidades, ou seja:

DD = 20.000 +20 = 1.000 pegas.

Como os produtos sdao semelhantes em termos de projeto e processo, o tempo de
ciclo (TC) é o mesmo para todos os produtos. Assim, calcula-se o TC da seguinte

forma:

TC =480 +1000 = 0,48 minutos/peca.
Neste caso, o PMP devera ser elaborado para produzir lotes diarios mistos.Para
tanto, deve utilizar a distribuicdo dos produtos, conforme os pedidos e a férmula da

demanda diaria, fazendo o seguinte procedimento:

» 8.000 pecgas de tamanho médio: diariamente deverdo ser produzidas 400 pecas
(8.000 + 20 = 400);

» 7.000 pecas de tamanho grande: diariamente deverao ser produzidas 350 pecas
(7.000 + 20 = 350);

» 5.000 pecas de tamanho pequeno: diariamente deverdao ser produzidas 250
pecas (5.000 + 20 = 250).

O programa de montagem diaria podera ser feito conforme a Figura 37. Como se
pode observar, a producao diaria mantém-se em 1.000 pecas, porém com produgao
mista, isto &, todos os dias sdo produzidas pecas de todos os tamanhos e em cores
diferentes. A forma como serdo ordenadas para posterior operacionalizagdes no
processo sera abordada no procedimento que programa a ocupagao dos recursos

produtivos.
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Tamanho da | Tempo de ciclo Demanda Demanda diaria | Horas por dia
peca -TC mensal
Médio 0,48 8000 400 3,20
Grande 0,48 7000 350 2,80
Pequeno 0,48 5000 250 2,00
Total - 20000 1000 8,00

Figura 37: Produgdo mensal diaria

Antes de apresentar o proximo procedimento, ressalta-se que esta forma de
programar a producdo tem um efeito consideravel na solugéo dos problemas colocados
pelas empresas pesquisadas. Como demonstrado no capitulo 5, as modificagdes do
planejamento ocorrem com frequéncia, principalmente, devido ao comportamento do
mercado, ou seja, cancelamento de pedido, mudanga na cor, substituicdo de

quantidades em relacdo aos tamanhos etc.

Com a sistematica de produzir pequenos lotes e todos os tamanhos a cada dia,
mudangas como as citadas acima podem ser ajustadas sem transtornos para a
empresa, quando dentro do sistema convencional a alternativa € de, por exemplo,

estocar produto acabado sem certeza de venda.

6.4.2.2. Programar a ocupacgéao dos recursos produtivos

A partir da definicdo dos lotes diarios, a pessoa responsavel pela programagéao
devera fazer uma ordenagdo de como esses lotes serdo produzidos, priorizando o
tamanho, pois alguns acessérios, como etiqueta de numeragdo e tamanho de botao,

devem ser organizados nessa prioridade.

Apos a ordenagao por numero, devem ser organizadas as cores, para em seguida

ser encaminhada a producado. Na industria do vestuario, o tempo de setup € irrisorio,
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favorecendo a flexibilidade, pois durante o processo, quando € necessario mudar a cor
da peca, isto ndo implica parada no processo. Basta que seja programada. A linha, por
exemplo, deve ser distribuida na hora exata, isto €, ao entrar uma nova cor de peca, a
primeira estacdo de trabalho ja devera estar apta para iniciar o processo, 0 mesmo

ocorrendo com as operagoes subsequentes.

Se a empresa produzir outros produtos (bermudas, shorts etc.) com os mesmos
padrdes de projeto, o programa podera ser feito utilizando o mesmo modelo aplicado ao

produto anterior, isto €, mesclando a produgao segundo o tamanho, a cor e o0 modelo.

De acordo com a capacidade de produgdo da empresa, para cada atividade do
processo, existem sempre duas ou mais maquinas. Portanto, os produtos citados
poderdo ser produzidos no mesmo grupo, ja que a sequéncia do processo €
semelhante a do produto anterior. Por outro lado, contando com trabalhadores
qualificados em varias fungdes, a empresa pode utilizar o sistema de rotagcao de tarefas
sem complicagdo, dependendo apenas de um planejamento para alocar os
trabalhadores em suas atividades. Para tanto, faz-se necessario programar a ocupagao
dos recursos, verificando o quantitativo de hora/homem e hora/maquina disponivel para

executar a producgao.

Concluida esta fase, o procedimento seguinte corresponde ao final do PMP,
direcionando-se, portanto, a operacionalizacdo da producdo. E neste momento que se

define o nUmero de kanbans, bem como a sua emisséao.

6.4.2.3. Programar a produgéao diaria mista

As atividades relacionadas a este procedimento sdo executadas conforme a
definicdo do numero de kanbans e de sua emissdo. Isto significa que todas as etapas
do sistema produtivo (corte e montagem dos produtos, por exemplo) seriam acionadas

de acordo com a logica de puxar a produgao, segundo esse programa misto.
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No sistema produtivo em analise recomenda-se que, para cada lote diario de
producao, sejam emitidos dois tipos de kanbans: de movimentagao e de producgao, cuja
forma de funcionamento esta apresentada na Figura 36. A légica de definicdo e
emissdo dos kanbans para o sistema de producdo em discussido deve,

preferencialmente, ter a seguinte ordem:

a) A producao inicia-se no corte com o PCP definindo a quantidade diaria de
produtos a ser produzida. O corte dispara um kanban de movimentacao, solicitando o

material (matéria-prima) ao almoxarifado.

b) O almoxarifado atende a solicitagdo do kanban de movimentagéo, cujo cartdo

acompanha o material liberado para o corte.

c) O corte, apds realizar as suas atividades, substitui o cartdo kanban de
movimentagdo por um cartdo kanban de producdo, colocando juntamente com o
material em processo no supermercado que fica entre o corte e a costura (montagem).
Os postos a jusante do corte ficam atentos a abertura do kanban de produgao e puxam

o fluxo na sequiiéncia em sintonia com os tempos operatoérios de cada operacgao.

d) O cartdo acompanhara o fluxo produtivo, até o supermercado de produto
acabado no final do processo. Na costura o processo flui normalmente. Por esta razéao,
basta a emissdo de um kanban para o lote completo, embora este lote esteja separado
em pequenos lotes de dez pecgas, tamanho adequado para percorrer os varios postos
de trabalho. Dessa forma se evita 0 acumulo de estoque entre as estacdes de trabalho.

Este procedimento se repete a cada novo lote de producéo.

e) Existindo dois ou mais tipos de produto em processo, deve-se ter para cada

ordem de producdo um cartdo kanban de movimentacao e de producéo.

Estando todo o programa elaborado e posto em execugdo, a proxima etapa do

modelo proposto consiste em acompanhar o desenvolvimento do programa de
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producao na fabricacdo, cujo objetivo € identificar potenciais problemas que possam

comprometer o cumprimento das atividades programadas para o periodo.

6.4.3. Acompanhamento do programa de nivelamento

Nesta etapa, o modelo propbée formas de agir direcionadas ao acompanhamento
diario da execugao do planejamento. Neste sentido, durante a execugédo do plano, a
empresa devera fazer o acompanhamento diario dos tempos de processamento
consumidos por produto e o atendimento as ordens de fabricagdo programadas atraves
do PMP.

A nao equalizagdo entre o programado e o executado pode ser consequéncia de
fatores de origem externa ou interna que interferem no sistema de produgdo ou na

empresa, afetando, portanto, o desempenho do programa de produgao.

No ambito externo, podem ocorrer situagées em que um cliente modifique o pedido,
alterando a quantidade de cada modelo, porém mantendo a quantidade total do pedido.
Pode também aumentar a quantidade total dos pedidos, bem como a de cada modelo.
Para se manter a flexibilidade do sistema, no sentido de atender ao cliente just-in-time,

€ necessario interferir no sistema de produgéo, com algumas agoes, por exemplo:

» realizar um novo balanceamento da linha, caso o tempo de ciclo seja distinto
para mais ou para menos do tempo de ciclo anterior, de modo que, em qualquer
uma das situacgdes, os lotes de produgao devem ser reprogramados, seguindo os

mesmos procedimentos utilizados no item 6.4.2.1;

» incluir ou excluir trabalhadores polivalentes no processo, fazendo a redistribuigcao

das rotinas de operagdes-padrao;
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» contratar, se necessario, trabalhadores temporarios no periodo de pico de
demanda, muito comum na industria do vestuario, ou usar a facgao, observando

a qualificagdo da mao-de-obra.

Outro fator de origem externa de grande relevancia na implementagao do programa
de producao esta relacionado a falta de matérias-primas e acessorios. Por esta razao, a
empresa deve manter relagdes contratuais com os fornecedores, de acordo com os
principios do paradigma da melhoria dos fluxos de processos para garantir a entrega

dos referidos materiais no tempo certo.

No ambito interno, os fatores que podem interferir no sistema de produgao e que
atingem o0 nao cumprimento do programa podem estar relacionados ao
desbalanceamento da linha, falta de manutengdo dos equipamentos, inadequado
remanejamento dos trabalhadores, produtos com defeitos, entre outros. No caso em
questao, acredita-se que se a empresa implantar e acompanhar as duas primeiras
etapas deste modelo — preparacao de estrutura e preparagdo do ambiente produtivo —

dificilmente estes problemas ocorrerao.

Inclui-se ainda, no processo de elaboragdo do programa de nivelamento da
producdo a demanda, um ciclo de melhorias continuas, que deve ser acionado
periodicamente em todas as atividades concernentes ao planejamento e ao processo
de producdo. E preciso frisar que, no ambiente produtivo atual, o desafio ndo esta
apenas em utilizar técnicas modernas, mas em desenvolver a capacidade de melhorar,

de forma constante, e manter-se eficiente.

6.5. Consideracdes finais

O modelo apresentado contém os procedimentos basicos para prover o nivelamento
da producdo a demanda para um sistema de producdo do tipo manufatureiro. Ele
guarda, portanto, aspectos especificos da industria do vestuario e, no caso especifico,

dedicado a producao de produtos basicos e com poucas variagoes.
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E importante salientar que a generalizacdo desse modelo para toda a industria do
vestuario, ou mesmo para outros géneros manufatureiros, fica limitada a diversas
restricdes que deverdo ser levantadas e conhecidas para cada tipo de industria. E
preciso enfatizar, ainda, que o modelo proposto deve ser adotado considerando o
conjunto das etapas que o compdem, apresentadas na Figura 26, obedecendo,

inclusive, ao sequenciamento das mesmas.

Além da obediéncia a sequéncia das etapas, outro aspecto que deve ser observado
numa possivel implantagao diz respeito as adaptagdes que, provavelmente, deverao
ser feitas para cada empresa, mesmo que o processo de produgcdo tenha
caracteristicas semelhantes as industrias analisadas nesta tese. Recomenda-se,
portanto, que, sendo necessario fazer adaptacdes, que estas ndo comprometam os

determinantes de cada item analisado em cada etapa do modelo.

Finalizada a apresentacdo do modelo proposto, no préximo capitulo, serdo
apresentadas as conclusdes oriundas da elaboragcdo desta tese e as recomendacdes
para trabalhos futuros que busquem ampliar o horizonte de conhecimento sobre os

assuntos tratados.



CAPITULO 7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Na organizagao deste trabalho adotou-se o critério de incluir em cada capitulo as
conclusées emanadas de seu conteudo. Esta metodologia permitiu apresentar, de
modo particular e especifico, as consideracdes conclusivas concernentes ao conteudo
investigado. Neste capitulo, apresenta-se um resumo das principais consideragdes,
apontando-se, em seguida, as recomendacodes finais decorrentes da execugao deste

estudo.

7.1. Conclusoes

Neste trabalho, foi proposto um modelo de nivelamento da producdo a demanda

para a industria do vestuario, tendo como referéncia os novos paradigmas de producéo.

Para se atingir esse objetivo, seguiu-se uma sistematica de exploragdo em quatro
segmentos: revisao bibliografica, pesquisa de campo, analise dos resultados da referida

pesquisa e elaboragao do modelo.

A revisao bibliografica, apresentada em dois capitulos, focalizou assuntos correlatos
entre si e com o objeto do estudo. As avaliagdes e analises, produzidas no segundo
capitulo, apontam as caracteristicas e especificidades da evolugdo dos paradigmas de

producao, explicitando os principais enfoques registrados na literatura consultada.

Observou-se ainda que o acirramento da concorréncia, a internacionalizagcdo dos
mercados e as novas regras de competicdo impulsionaram a busca de paradigmas que
proporcionassem vencer os desafios impostos. Registra-se, portanto, o colapso do
modelo classico taylorista-fordista e a eclosdo do modelo japonés, em conjunto com a
filosofia da qualidade total.

No segundo bloco, os fundamentos tedricos foram dirigidos para questdes
especificas do sistema de produgdo. Neste segmento, a abordagem sobre as técnicas

convencionais € modernas do planejamento e controle da produgao, a reconfiguragao
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do /ayout linear e funcional, através da utilizacdo da manufatura celular e o novo perfil
da mao-de-obra em termos da qualificacdo e participagao ativa nas questbes da
producao e do trabalho, sdo areas de decisao primordiais que devem ser contempladas
pelo sistema de manufatura com o objetivo de atender as mudangas que se processam

no interior das organizagoes.

Nesse contexto de plena evolugédo, as empresas estdo sendo obrigadas a redefinir
0s objetivos em seus sistemas logisticos, por exemplo, a redugcédo dos tempos de
composi¢cao de novos produtos e do prazo de entrega aos clientes, a redugao dos
custos de fabricagao através da eliminagcdo dos desperdicios e do disfuncionamento do
sistema operacional, a obtencdo da exceléncia na qualidade dos produtos, o

aperfeicoamento dos servigos prestados ao cliente, entre outras estratégias.

O conjunto de informagdes emanadas do rastreamento bibliografico deu suporte a
realizagdo da pesquisa de campo e, por conseguinte, a uma analise segura do setor do
vestuario. Conforme registrado no final do capitulo, ndo foram encontrados trabalhos
especificos sobre o nivelamento da producdo a demanda na ICV, caracterizando-se,
portanto, esta tese como inédita. Neste momento, sao feitas observacdes de carater
mais geral, uma vez que, no capitulo 5, detalharam-se todas as analises dos dados e

informacdes da pesquisa realizada.

Neste segmento, verificou-se que as empresas da ICV, apesar de estarem inseridas
no mercado de grande competicdo, ndo adotaram, até o momento, técnicas modernas
que reestruturassem os procedimentos organizacionais e operacionais do sistema de

producao.

Registra-se, praticamente, uma unica mudanga, que é a utilizacdo de grupos
compactos. Porém, por terem sido incorporados ao sistema de producdo sem uma
analise prévia dos requisitos basicos do seu funcionamento, ndo produzem plenamente

os efeitos e beneficios que a técnica pode proporcionar.
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E preciso chamar a atenc&o ainda para a distancia que existe entre o ponto de vista
dos analistas sobre mercado, competicdo, criadores de técnicas inovadoras de gestéo,
bem como para os artigos encontrados em periddicos, ou outro tipo de divulgacao
técnico-cientifica, apontando a necessidade de mudancgas e trazendo recomendacgdes
sobre a urgéncia de reestruturagdo das empresas em geral. Entretanto, o setor em
discussdo age em direcdo oposta, permanecendo arraigado as estruturas
organizacionais rigidas e centralizadas, além de utilizar técnicas convencionais de

producado nao coerentes com o novo ambiente produtivo.

Por outro lado, observou-se que as caracteristicas da industria do vestuario,
evidenciadas ao longo deste estudo, favorecem a implantagcdo de técnicas de
flexibilidade de produgdo, bem como de aplicagdo das inovag¢des organizacionais,

principalmente aquelas que estimulam a participagao dos trabalhadores.

Com esta concepcdo, o modelo de nivelamento da producdo a demanda
apresentado no capitulo 6, elaborado a partir dos conceitos e técnicas oriundos do
paradigma da melhoria dos fluxos de processos, oferece uma alternativa de mudanca

ao sistema de producéo das empresas do setor em estudo.

Levando-se em consideracao todos os resultados, analises e propostas contidas
nesta tese, pode-se afirmar que tanto o objetivo geral, quanto os objetivos especificos
foram prontamente alcangados e por extensao, todas as hipoteses foram comprovadas,
nas diferentes etapas do estudo. A consecugdo desses objetivos apresenta-se na

seguinte ordem de sequéncia como demonstra a figura a seguir.

Como existe uma grande interdependéncia entre os assuntos abordados nos
capitulos que compdem esta tese e o0s objetivos propostos, na leitura e interpretacédo da
Figura 38, deve-se considerar que, para se elaborar o capitulo 6, base do objetivo geral,
foi necessario todo um arcabouco tedrico, desenvolvido nos capitulos 2 e 3, bem como

a analise dos resultados da pesquisa apresentados no capitulo 5.
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5 ORDEM DE
NATUREZA DO DESCRICAO INSERCAO NO
OBJETIVO TRABALHO
Delinear um modelo de nivelamento da
producao a demanda para as empresas da
Objetivo geral industria de confecgao do vestuario, segundo Capitulo 6
0 novo paradigma da melhoria dos fluxos de
processos.
Desenvolver uma revisao bibliografica sobre
os paradigmas de gestdo, com foco no
paradigma da melhoria dos fluxos de
processos, bem como sobre as técnicas| Capitulos2e3
relacionadas ao nivelamento da producado a
Objetivos demanda dentro do novo paradigma.
especificos Desenvolver um instrumento de pesquisa de | Capitulo 4,
campo para analisar o sistema de produgao incluindo os

das empresas da ICV.

Apéndices A e B.

Analisar o sistema de producao das empresas
da ICV a luz do novo paradigma da melhoria
dos fluxos de processos, através da pesquisa
de campo, para identificar suas caracteristicas
passiveis de serem incluidas no modelo

proposto.

Capitulos 2,3 e 5

Estabelecer e discutir os passos necessarios
para montar um modelo de producédo a
demanda para as empresas da ICV, com base
no novo paradigma de melhoria dos fluxos de

processos.

Capitulo 6

Figura 38: SeqlUéncia dos objetivos e ordem de inser¢géo no trabalho
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Dando continuidade a interpretacdo da Figura 38, evidencia-se que o
desenvolvimento da pesquisa de campo foi possivel a partir dos conceitos adquiridos
na fundamentacdo tedrica, apresentada nos capitulos 2 e 3 e dos procedimentos
metodoldgicos definidos no capitulo 4. Da mesma forma, a analise dos resultados da
pesquisa, objeto do capitulo 5, teve como suporte o embasamento tedrico contido nos

capitulos 2 e 3.

Igualmente, pode-se afirmar que as trés hipdteses levantadas como guia para o

desenvolvimento da tese foram confirmadas, conforme ilustrado na figura abaixo..

HIPOTESES

CONFIRMACAO

Utilizando-se o0s principios e as
ferramentas do paradigma da melhoria
dos fluxos de processos, € possivel

elaborar um modelo de nivelamento da

Modelo de nivelamento da producgao a
demanda para as empresas da ICV

montado e discutido no capitulo 6.

integracdo entre os componentes do
sistema de producao das empresas da
ICV que

paradigma da melhoria dos fluxos de

impedem a difusdo do

processos.

producio a demanda para as
empresas da ICV.
Existe atualmente uma baixa | Baixa integracao entre oS

componentes do sistema de produgao
das empresas da ICV comprovada na
pesquisa de campo dos capitulos 4 e
5.

A mudanga de paradigma produtivo
da ICV modifica
seu de

producao e reconfigura as relagdes de

nas empresas

radicalmente o sistema

trabalho.

Mudanga de paradigma discutida nos
2 e 3

analisada nas empresas da ICV nos

capitulos identificada e
capitulos 4 e 5, permite uma proposta
de modelo com modificacdes radicais
no sistema de produgcdo e nas

relacdes do trabalho.

Figura 39: Comprovagéao das hipoteses do trabalho
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Toda esta interagao e interdependéncia entre os assuntos abordados e os objetivos
culminaram com o cumprimento ao que se propds esta tese, bem como, em fungao das
limitacbes encontradas, com um elenco de recomendacbes para trabalhos futuros

apresentados no proximo item.

7.2. Recomendacdes

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa e da experiéncia de sua realizagao,
propdem-se novos trabalhos, de ordem pratica ou de ordem académica, que possam
ser realizados na ICV, no sentido de ampliar as limitagdes do presente trabalho. Dessa
forma, associam-se as recomendacgdes propostas as limitagdes evidenciadas no

capitulo 1.

As limitagdes relacionadas aos aspectos conceituais do processo gerencial podem

ser ampliadas através da realizagdo dos seguintes trabalhos:

» uma pesquisa que analise a cultura das empresas de confecg¢ao do vestuario e a

mudanc¢a de paradigmas de produgao;

» um trabalho voltado para a analise dos custos associados a auséncia de
planejamento e controle da produgao nos sistemas produtivos das empresas do

setor em estudo;

» uma pesquisa que analise os condicionantes da competitividade do setor.

Quanto as limitagdes referentes a nao aplicagao pratica do modelo no escopo deste
trabalho, recomenda-se realizar um trabalho, cujo foco consista da simulagdo do
modelo de nivelamento da produgdo a demanda, respeitando os procedimentos

metodoldgicos propostos por esta tese.
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Os aspectos limitantes relacionados a utilizacdo de inovagdes organizacionais pelas
empresas podem ser supridos pelo seguinte trabalho: um estudo em empresas de
confecgbes do vestuario que tenham adotado inovagbes organizacionais e técnicas

flexiveis de producao e seus efeitos no desempenho produtivo.

Finalmente, recomenda-se que, para se estender esse modelo a outros segmentos
da cadeia téxtil ou a outros géneros manufatureiros, sdo necessarias modificagées para

adequar-se as caracteristicas peculiares de cada tipo de industria.

Espera-se que a realizacdo deste estudo desperte o interesse de outros
pesquisadores, 0s quais poderao partir das sugestdes apresentadas, para desenvolver
outros trabalhos, de modo a ampliar a area estudada ou aplicar a metodologia utilizada

por este trabalho.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA }
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA DE DOUTORADO

Um modelo de nivelamento da producado a demanda para a industria de confecgao do

EMPRESA (Cédigo)

DATA:

vestuario segundo os novos paradigmas.

DOUTORANDA: MARIA DE LOURDES BARRETO GOMES
ORIETADOR: DALVIO FERRARI TUBINO, Dr.

1° CARACTERIZAGAO GERAL DA EMPRESA

1. Tempo de atuagdo no mercado

a) De 1 a 5 anos
b) De 5 a 10 anos
c) De 10 a 15 anos
d) Mais de 15 anos

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

2. Qual o volume total da produgao dos principais produtos?

Produtos principais Diaria Mensal Anual
3. N° de empregados
[ ] Na produgao [ ] Na manutengéao

[ ] Na administragao | ] Outros




302

4. Qual o mercado consumidor a que se destina o total da produ¢ado? (Em percentual)

Mercado %
Nordeste
Norte
Sudeste
Centro-oeste
Sul
Exterior:
e Merco-Sul
e América do Norte
e FEuropa
e Qutros:
5. Quais dos itens abaixo vocé considera prioritarios para vencer a concorréncia.?
(Numere em escala de 1 a 5 de acordo com a ordem de prioridade):
a) Custo: produzir bens a um custo mais baixo que a concorréncia [ 1]
b) Qualidade: produzir bens com desempenho de qualidade melhor ou igual
a concorréncia [ 1]
c) Desempenho das entregas: ter confiabilidade e velocidade nos prazos de
entrega dos produtos melhor do que a concorréncia [ 1]
d) Flexibilidade: capacidade de reagir rapidamente em eventos repentinos e
inesperados [ ]
e) Inovatividade: capacidade de o sistema produtivo introduzir de forma
rapida em seu processo produtivo nova gama de produtos. [ ]

6. Caracteristicas dos equipamentos utilizados pelas empresas, segundo as etapas do
processo.

Etapas do Processo

Natureza Quantidade
Do

Equipamento

Criacgao:

Modelagem:

Risco:

Corte:

Costura:

Acabamento:

Passadoria:

Bordado

Estamparia

* (1) mecanico (2 ) eletromecénico (3) microeletrénico

Obs: Outros elementos que definem o tamanho da empresa ja foram indicados na parte

1 do questionario.
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2° GRUPO - SISTEMA DE PRODUGAO

7. Elementos que caracterizam o Sistema de Produgéo:

8. A empresa produz para:

a) Para estoque com produtos padronizados
b) Sob especificagao do cliente
c) Produtos padronizados n&o para estoque

———
[ S Sy S—

9.Como é desenvolvido o sistema de trabalho dos funcionarios?

Individual com uma unica tarefa

Individual com varias tarefas

Em grupo com uma tarefa por trabalhador
Em grupo com varias tarefas por trabalhador

)
)
)
)

,_l,_,_l,_
[ S I Sy S—

a
b
c
d

10. Se, respondeu c/d na questdo 9, ha rotagdo regular e planejada nos postos de
trabalho?

[ ]Sim [ ]Nao

11. Quem determina a forma como o sistema de trabalho dos funcionarios deve ser
desenvolvido?

a) O Gerente/ Diretor Industrial
b) O Gerente de Produgao

c) O Supervisor da produgao
d) Os préprios trabalhadores
e) Outros: Especificar:

— ————
[ S Iy Sy S— —

12. Qual a configuragao adotada para o arranjo fisico (layout)?

a) Arranjo fisico linear

b) Arranjo fisico funcional

c) Células de Producéao

d) Grupo compacto

e) Hibrido, especificar o tipo ( / )

,_|,_|,_|,_|
[ S S iy S—
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13. Qual o lead time (tempo) de produgdo médio de uma ordem de produgdo, segundo
o tipo de arranjo fisico?

a) Arranjo fisico linear

b) Arranjo fisico funcional
c) Células de producao
d) Grupo compacto

d) Hibrido

—————

14. Qual o tempo médio de preparacédo dos recursos em cada setor

Etapas do Tempo Médio
Processo de Preparacéao

Risco

Corte

Costura

Acabamento

Passadoria

Bordado

Estamparia

3° GRUPO PARADIGMA DE GESTAO

15. A empresa utiliza alguns dos Programas abaixo relacionados?

a) Just-in-time [ 1 f)Kaizen [ ]
b) Reengenharia [ 1 9g)5S [ ]
c) Circulos de Controle de Qualidade [ 1 h)Programa Zero-defeito [ ]
d) Programa de Qualidade [ 1T D)Outros:...coeeveiiiiis s
e) Times de Qualidade [ ] e

16. Se, utiliza algum tipo de Programa anotar as vantagens, as dificuldades, etc.

17. As falhas (ou defeitos) do produto sdo detectadas e controladas:

Por um setor especifico em cada etapa do processo
Por um setor especifico no final do processo

Pelos préprios operarios durante o processo

Pelos supervisores durante o processo

— ———
[ T Ry Sy S—

a)
b)
c)
d)



305

e) Pelos operarios e supervisores durante o processo [ ]

18. A empresa dispde dos tempos das operagdes que compdem o processo produtivo?

a) Possui todos os tempos e os atualiza sempre que ocorrem mudangas

significativas no produto [ ]
b) Possui todos os tempos, mas dificiimente os atualiza. [ ]
c) Possui os tempos sO6 da montagem (costura) e atualiza

frequentemente [ ]
d) Possui os tempos s6 da montagem (costura), mas nao atualiza com

frequéncia. [ 1]
e) Nao determina os tempos das operacgdes (pule para a questdo 21). [ 1]

19. Estes tempos foram obtidos

a) Por estimativa
b) Pelo tempo médio histérico
c) Por cronometragem (uso da loégica do tempo-padrao)
d)
)

[ S S I Sy S—

Por amostragem do trabalho
e) Outros, especificar:

20. Qual a finalidade de determinar o tempo-padrao? (Pode ter respostas multiplas)

a) Auxiliar na determinagao do prémio individual de produgéo [ ]
b) Auxiliar na determinagdo do prémio de produgdo por grupos de
operarios

c¢) Auxiliar no tempo de processamento do produto

d) Padronizar as tarefas e o ritmo de trabalho

e) Auxiliar na produtividade do trabalho

f) Outros especificar:

—r———
[ o S Ty S—

21. A empresa utiliza outros sistemas alternativos para a producéo?
[ JFaccdo [ ]Terceirizacdo [ ]Cooperativas [ ] Nenhuma das alternativas
(Se nao utiliza nenhum dos sistemas alternativos, pular para questéao 24)

22. Em quais etapas do processo a empresa utiliza o(s) sistema(s) assinalado(s)?

23. Por que a empresa optou por este(s) sistema(s)?

a) Reduzir custos com a mao-de-obra. [ ]



b) Enxugamento da empresa.
Melhorar a qualidade do produto.

Reduzir os desperdicios.

N— N N N

c
d
e
f) Utilizar os incentivos do Governo para melhorar a produgao.

g) Superar a concorréncia.
h) Outros, especificar:

Agilizar a produgao para atender aos clientes nos prazos estabelecidos.

————
[ Ty T— T S—

[ ]
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24. Em relagdo a estrutura organizacional da empresa, quantos niveis hierarquicos

existem?(do presidente ou Gerente Geral aos operarios)

25. Quais s3o as funcdes’' de direcéo e ou geréncia da empresa?

26. Como se processa a tomada de decisdes?

a) Totalmente centralizado na direcéo geral e ou geréncia geral.

[

b) Parte das decisdes é tomada pela geréncia ou direcdo geral + a |

média geréncia.

c) Parte das decisbes é tomada pela geréncia ou direcdo geral + a |

média geréncia + a base.
d) O processo de decisao se da em cooperagao horizontal.

[

e) Intensa verticalizagdo no processo decisorio (modo classico, [

mecanicista).
27. Quais os procedimentos de recrutamento de méo-de-obra

a) Indicagao dos proéprios funcionarios.
b) Solicitagdo as Agéncias do Sistema Nacional de Emprego.
c) Solicitagdo ao SENAI.
d) Anuncios através dos meios de comunicagoes.
) Outros:

p— p— p— —

[ S S iy S—

28. Quais os procedimentos de selegéo

Pratica/experiéncia.

Entrevista + teste pratico.
Referéncia de outras empresas.
Outros, especificar

)
)
)
)

O O T

— p— —

e e

29. A empresa realiza treinamento do pessoal empregado?

' Se for fornecido o organograma da empresa, ndo precisa fazer esta pergunta.
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a) Treinamento voltado para a tarefa on the job. [ ]
b) Treinamento mais amplo voltado para varais tarefas. [ ]
c) Treinamento voltado para a (s) tarefa (s) + relagdes interpessoais e
dinamica de grupo. [ 1]
d) Treinamento é ministrado por outras institui¢des. [ ]
e) Né&o realiza treinamento. [ ]

OBS: Se empresa tiver algum convénio com alguma instituicdo para dar ouros tipos de
treinamento, por exemplo, na area de saude (prevencdo da aides, higiene bucal,
higiene pessoal) ndo esquecer de explorar.

30. Para acompanhar as oscilagcdes da demanda a empresa:

a) Mantém o mesmo numero de empregados.
b) Contrata e /ou demite de acordo com as oscilagbes da demanda.
c) Desloca a mao de obra para outro produto ou para a proxima
colecao.
d) Utiliza o sistema de pagamento de hora extra.
e) Recorre ao trabalho temporario.
f) Recorre ao trabalho em tempo parcial.
g) Terceiriza a producgao.
h) Outros:

P— p— p— p— — — — —
[ NS S O S S Sy Sy S_— S—

4° GRUPO - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

31. Existe na empresa um setor especifico responsavel pela elaboracido do PCP?

[ 1Sim [ ] N&o (pule para a questao 33)
32. Assinale as principais atribuicdes desse setor.

a) Fazer a previsado de vendas. [ ]

b) Elaborar o plano e producdo definindo os niveis de produgdo, de
estoques, de recursos humanos, de maquinas e instalacées para atender
a demanda prevista.

c) Planejar e controlar os niveis de estoques de matérias-primas.

d) Planejar e controlar os niveis de estoques de componentes e acessorios.

e) Controlar os estoques de produtos acabados.

f) Definir a sequéncia em que as ordens de produgao serédo executadas.

g) Emitir e liberar ordens de compra.

h) Emitir e liberar ordens de fabricagao.

i) Outros, especificar:

— —— 1 ——
[N S Ny S O Sy S—y S_— f—
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33. Nao havendo setor especifico para o PCP, qual(is) setor(es) exerce(m) suas
atribuigbes? (Pode ser marcado mais e uma alternativa)

a) Diretor ou Gerente Geral............ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee
b) Gerente/Encarregado da Produgao
c) Vendas
d)

)

— ———
[ Ty Sy S—

Engenheiro Industrial

e) Outros, especificar:

34. A empresa possui um plano estratégico de produgdo (explicar a que estad se
referindo)
[ 1Sim [ 1Nao

35. Faz Plano de Produgéao (agregado)
[ 1Sim [ ]Nao

36. Qual a periodicidade desse plano

[ JAnual [ ]J]Mensal [ ] Semestral [ ] Trimestral [ ] Outras, especificar:

37 Como a empresa define o que ira ser produzido nos préximos periodos

a)Com base na previsao de demanda.
b)Baseado nos pedidos dos clientes e na previsdo de vendas.
c)Outros,especificar:

—r—
[ S— T—

38.Que tipo de previsdo de demanda é usada?

a) Qualitativa: baseada na opinido e/ou julgamento de pessoas
especializadas nos produtos ou nos mercados onde atuam estes

produtos. [ ]
b) Quantitativa: baseada no comportamento do passado, utilizando
modelos de projecdo de demanda. [ ]

c) Outros, especificar

39.Como é feita a previséo?

a) Para cada tipo de produto individualmente

b) Para lotes de produtos com caracteristicas comuns

c) Outros,
especificar

,_,,_|
[ —

40. A empresa elabora plano-mestre de producao (plano de médio prazo), com qual
periodicidade ele é elaborado?
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[ ] Semanal [ ] Mensal | ] Bimestral [ ] Outras, especificar:

[ ] Nao faz Plano-Mestre de Producéo (pule para a questéo 44)

41. A elaboragao do Plano-Mestre de Produgéao é destinada a:

a) Produtos acabados (individualmente). [ 1]
b) Lotes de produtos com caracteristicas comuns. [ ]
c) Componentes e/ou acessorios. [ 1]
d)Outros, especificar: -

42. Como e quando ocorrem as alteracdes no plano?

Quando Com Frequéncia As Vezes Raramente
Como

No inicio da execugao

Apds algum tempo de
execugao do plano

No final da execucédo do
plano

Em qualquer tempo

43. Quais as causas das alteragdes do Plano Mestre de Produgao?

a) Erros de previséo. [ ]
b) Tendéncia de mercado. [ ]
c) Falta de material e acessorios. [ ]
d)Outros: L

44. Como o PCP analisa a viabilidade de atendimento a demanda frente a capacidade
produtiva disponivel (equipamentos e trabalhadores) em cada etapa do processo?

) BOrdadO.....cooiiiiiiiiiiiiiiie e
g) EStamparia.........ooooii
h) Baseia-se na pratica do diaadia [ ]

45. E definido o tempo de ciclo (TC = TP + D)

Sim[ ] [ ]N&o calcula TC (pule para a questao 47)
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46. Ha diferenga do TC entre as etapas do processo, por exemplo, corte e costura?

[ 1Sim [ ]Nao
Se respondeu Sim: como é feito?------

47. Como sao definidas as quantidades a serem produzidas durante o més,
considerando o mix de modelo/tamanho e cor?

48. Em relagcdo aos materiais utilizados pela empresa (matérias-primas e
aviamentos) quem é responsavel por esta fungao?

) PP [ ]
b) Gerente de COMPIAS........couuuiiiiiieiiieee e [ ]
(o3 18 Lo T lo N b= I =l g g o] 1= TSR [ 1]
d) Supervisor do almoxarifado...............uuieiiiiiiiiiie e [ ]
d) Geréncia Industrial e Almoxarifado [ 1]
e) Outros, especificar [ ]

49. A empresa dispde de um sistema informatizado para desenvolver esta fungao?
[ 1Sim [ ]N&o (pule para a questao 51)

50. Quais as vantagens para a empresa em utilizar este sistema

a) Facilidade em operar o sistema e agilizar as operagdes
relacionadas a compra e distribuicdo do material.

b) Informacdes rapidas para o PCP e a Producgao.

c) Evita erros na definicdo das quantidades de materiais a serem
adquiridas. [ ]

d) OUtros, €SPECITICAr........ceeieeeiiie e aeeeeaaaes

51. Como é feita a distribuicdo do material para a fabricagdo?

52. Qual a média de tempo para mover os materiais através do sistema?
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53. A empresa faz o calculo do lote econdmico de compra para todos os materiais?
[ 1Sim. [ ] Na&o (pule para a 55) [ ] Para alguns itens. Especifique para quais
materiais & calculado o lote econémico:

54. Se respondeu sim na questao 53, quais aspectos sédo levados em consideragcao?

a) O custo de manter estoqUE.........covveeeiiiiiiiiiie e [ ]
b) O custo de preparacao de uma ordem de produgao......................... [ ]
C) OCUSIOAE @ € Daeeeeee e [ ]
d) Outros, especificar:

55. Como é definida a quantidade de material que deve ser adquirida?

56. A empresa faz o calculo do lote econdmico de fabricagao?
[ 1Sim.[ ]N&o (pule paraa 58 ) [ ] Para alguns itens. Especifique para quais
materiais € calculado o lote econémico de fabricacao.

57. Se, respondeu sim na questdo anterior. Quais aspectos sao levados em
consideragao?

e) O custo de manter estoque

f) O custo de preparagdo de uma ordem de produgéo
g) Ocustodeaeb

h) Outros, especificar:

—r——
—_

58. Como é definida a época para repor o item do estoque dos materiais/ acessorios?
a) Atingindo-se a quantidade de material em estoque, € solicitada a
reposi¢ao do item na quantidade preestabelecida.(pule para a questao
61). [ ]
b) Em intervalos fixos de tempo ¢é feita a verificagcdo do que necessita e
em seguida reposto [ ]
c) Com base na demanda de produtos finais, € feito o calculo das
necessidades de matérias-primas e acessorios que serdo obtidos a
medida que vao sendo necessarios ao processo produtivo* (pule para a
questao 60) [ ]
d) Outros, especificar:

*Usa a légica do MRP
59. Se, usa intervalos fixos como sao definidos estes periodos

a) Pela periodicidade econbmica a partir do lote econbémico previamente
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calculado [ ]
b) Nas datas de intervalos peridédicos dos estoques [ ]
C) Outros:

60 . Se, respondeu o item C na questao anterior. Com a utilizagdo do MRP como sao
definidos os tamanhos dos lotes e reposi¢cao?

a) Lote fixo econdmico: € reposta sempre a mesma quantidade — conceito

do lote econébmico [ 1]
b) Lote fixo: € reposta sempre a mesma quantidade sem o uso do lote
econdmico calculado [ 1]
c) Lote a lote: a quantidade reposta € feita apenas na quantidade liquida
necessaria do item [ 1]
d) Periodos fixos: o tamanho do lote € projetado para atender um
determinado numero de periodos a frente. [ 1]

61. . E utilizado estoque de seguranca?

[ 1Sim [ ]N&o (pule para a questéo )
Se sim, com é dimensionado?

62 O estoque de seguranga € usado para:
[ ]Produtos acabados [ ] Acessoérios/aviamentos [ ] Matérias-primas

63. A sequéncia em que serao executados as ordens de fabricagdo e montagem, com o
estabelecimento de datas de inicio e fim de cada ordem e o0s recursos necessarios é
definida:

a) Pelos proprios operarios do setor de produgao utilizando o sistema kanban
(producgao puxada). [ ]
b) Pelo Gerente /Encarregado da Produgéo, obedecendo a critérios proprios,

pratica e bom senso (produ¢ado empurrada). [ ]
d) Pelo PCP que define o programa de producdo em fungdo de critérios
técnicos (producéo empurrada). [ ]
e) Outros,
especificar:

64. Caso esta atividade seja baseada apenas no bom senso, Explique.

65 Se respondeu b, ¢ ou d. na questéo 62, explicar como foi feita.
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66. Quais mecanismos sao utilizados pelo PCP para controlar e acompanhar a
producao, verificando se o que foi planejado foi executado.

Em papel.
Informatizado.
Parte em papel, parte informatizado.

Sao coletados em papel e depois € dada entrada das informacgdes no
computador. [ ]
e) Outros, especificar

O O T o
SN = N N

67. A empresa utiliza o sistema Kanban?
[ 1Sim [ ]Nao (agradecer e encerrar a entrevista )
Se sim: Em quais etapas do processo?

68. Quais tipos de cartdes Kanban existem?

Kanban de producéao

Kanban de requisi¢do interna (transporte)
Kanban de fornecedor (externo)

Outros, especificar:

— ——
[ Sy S—

a)
b)
c)
d)

69. Onde sao colocados os supermercados (estoques) de materiais e produtos ao longo
do processo.
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APENDICE B - ROTEIRO DE OBSERVAGAO DO TRABALHO E DA
PRODUCAO - UM COMPLEMENTO PARA O
QUESTIONARIO

1. Elementos que definem o porte da empresa.
2. Estrutura organizacional da empresa.
3. Tipo de tecnologia utilizada pela empresa:
» relacdo homem-maquina;
» relagdo homem- produto.
4. Elementos que caracterizam o processo de producéio.
5. Divisao do trabalho.
» parcelar — repetitiva;
» em grupo com mais de uma tarefa por trabalhador;
» rotagao do operario na realizagao das atividades.
6. Disposi¢cao dos equipamentos no galpao fabril:
» caracteristicas do layout;
» problemas advindos da forma do /layout.
7. Utilizacao de técnicas modernas de produgcao
» caracteriza~¢ao do modelo e suas implicagdes no sistema de producao;
» participacdo e envolvimento dos trabalhadores nas atividades produtivas e do
trabalho;
» formas de acompanhamento do processo produtivo.
8. Recrutamento e treinamento da mao-de-obra:
» qualificacdo da mao-de-obra — metodologia utilizada.
9. Sistema de planejamento e controle da produgéo:
» metodologia utilizada para elaboragao os planos;
» dificuldades encontradas pela empresa;
integracao das fung¢des do planejamento;
acompanhamento e controle;

relacionamento com os fornecedores e com o cliente;

YV V VYV V

estratégias utilizadas pelas empresas para lidar com as oscilagbes da

demanda.
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10. Nivel de conhecimento das fungdes de comando (chefia/ geréncia) em relagao:

>

>
>
>
>

ao setor de atividades;

ao comportamento do mercado;

as mudancas em curso no mercado e nos sistemas de producéo;
aos sistemas flexiveis de producao;

as perspectivas do setor.

OBSERVACOES:
1.Estes itens, apos observados, deverao ser ordenados de acordo com as perguntas

elaboradas no questionario.

2. Sempre que for possivel, conversar com os chefes, com o objetivo de ampliar o

conhecimento sobre a empresa.

3. As informacgdes dadas em paralelo sdo valiosas para as analises futuras.



APENDICE C - FICHA TECNICA: ORDEM DE FABRICAGAO E
RELACAO DE MATERIAL

Empresa: X

Ordem de fabricagao: N° X

Modelagem: cal¢a ¢/b moda ativa jeans lycra ene. azul
Pesponto: normal no tom

Lavagem: prewashed

Dianteiro - com dois bolsos falsos, duas pregas verticais em cada vista, paralelas com
rebatimento duplo nas bordas (tombadas por dentro) e um passante vertical, com
colchetes e bolinhas decorativas centradas no passante e pregas.

Bolso dianteiro: dois bolsos falsos tipo rancheiro.

Traseiro — pala reta de bico e 02 bolsos afunilados de bico com pregamento interno
paralelo e externo a 1,5 cm da borda ao passante lateral.

Bolso traseiro — (BTF -1) bainha em aparelho (pesponto duplo) e pregamento duplo.
Dois pespontos decorativos saindo das laterais para o centro do bolso conforme
desenho, uma etiqueta tipo bandeira na lateral interna do bolso direito equidistante da
bainha e pespontos.

Cos — com viés e sem passantes. Uma etiqueta fantasia no centro interno do viés
equidistante do fundilho e tamanho- composicdo - CNPJ, na braguilha casa e botao
flex.

Pala reta de bico em aparelho.

Lateral: Interlocado com rebatimento simples até o quadril com travete na extremidade

inferior.



Fundilho aparelho. Entrepernas: Interlocado.

Empresa:. X Ordem de Fabricagao: N°XI

Modelagem: calga c/b moda ativa jeans lycra ene. azul

MATERIAL AUXILIAR

Caddigo Produto Percapta Medida |Quantidade Unid.
Ziper 05 cm azul 1.000 unid. 40.000 unid.
Etiq. Inst . de Lavagem 1.000 unid. 40.000 unid.
Ziper 05 cm azul 1.000 unid. 60.000 unid.
Etiq. Inst . de Lavagem 1.000 unid. 60.000 unid.
Ziper 05 cm azul 1.000 unid. 40.000 unid.
Etig. Inst . de Lavagem 1.000 unid. 40.000 unid.
Ziper 05 cm azul 1.000 unid. 45.000 unid.
Etiq. Inst . de Lavagem 1.000 unid. 45.000 unid
Ziper 05 cm azul 1.000 unid. 15.000 unid.
Etig. Inst . de Lavagem 1.000 unid. 15.000 unid.
Linha 120 Azul 70.000 mts. 3.000 cn.
Linha 50 Azul 70.000 mts 3.000 cn.
Linha 36 Azul 130.000 mts. 6.000 cn.
Botdo Moda Ativa Grafitado 1.000 unid. 200.000 unid.
Etiqueta Moda Ativa p/cos
Azul 1.000 uind. 200.000 unid
Etig. Band Hour . M. A. 1.000 unid. 200.000 unid.

MATERIAL DE EMBALAGEM
Tag. Num. M. Ativa Marinho 1.000 unid 200.000 unid
Tag. M.Ativa Marinho 1.000 unid 200.000 unid
Sacola Transparente M. Ativa 1.000 unid. 200.000 unid
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Apéndice D - Matriz de polivaléncia da méo-de-obra a partir das atividades do processo de producgao.

GRUPO DE COSTURA

Operadora G.1 PREPARACAO FRENTE G. 2 PREPARACAO TRAZ G. 3 MONTAGEM FINAL G-4 ACABAMENTO
101]02703]04]05][06]07 0809 [10[11]12[13 14151617 [18]19[20]21]22]23124]25726]27128]29]30]31]32]33[34[35[36[37|38[39[40][41]42]

Gilda
Francisca
Teresa
Joana

|Regina |

Mara
Maria
Januario

[Rosa |
[Diana |
[Ba |

| Miguel |

g

: Conhece a atividade, ndo realiza no processo . St
. Treinada para orociss sor reinada Conhece a atividade,

realizar esta Ginica nao foi treinada ndo tem

. 1




Plano de treinamento da mao-de-obra
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Operadora

Antbnia
Gilda
Dora
Francisca
Teresa
Lucia
Joana
Emilia
Aparecida
Soénia
Fatima
Regina
Mara
Maria
Januario
Manoel
Vera
Raimunda
Sueli
Marta
Margarida
Rosa
Diana
Alzira
Luzia
Dolores
Regilane
Damiana
Bia
Sebastiana
Luiza
Flora
Dilma
Helena
Socorro
Corina
Graca
Josefa
Rita
Miguel
Ana
Judite

GRUPO COSTURA

G. 1 PREPARACAO FRENTE

G.2 PREPARACAO TRAZ

G.3. MONTAGEM FINAL

G.4. ACABAMENTO

01]02(03[0405(06[{07|08[{09[10|11[{12]13|14[15]16

. 22 Etapa do treinamento

1* Etapa do
treinamento

17 (18 (19|20 |21[22 |23

. 3* Etapa do treinamento

24 (25|26

28129(30(31]32|33[34[35)|36(37

38139404142

42 Etapa do treinamento




Matriz de polivaléncia da mao-de-obra 320

GRUPO COSTURA
Operadora G.1. PREPARACAO FRENTE G.2. REPARACAP TRAZ G.3 MONTAGEM FINAL G4 ACABAMENTO
01]02]03]04]05]06]07]08]09]10]11]12]13]14]15] 16|17 | 18] 19] 2021|2223 | 2425|2627 ] 28] 29|30 | 31]32]33 ]34 |35] 3637 | 38|39 404142
Antbnia \ -
Gilda T I
Dora [ |

Francisca
Teresa
Lucia
Joana
Emilia
Aparecida
Sbnia
Fatima
Regina
Mara
Maria
Januario
Manoel
Vera
Raimunda
Sueli
Marta
Margarida
Rosa
Diana
Izira
Luzia
Dolores
Regilane
Damiana

ia
Sebastiana
Luiza

Flora

Dilma
Helena
Socorro
Corina
Graga
Josefa

Rita

Miguel
Ana

Judite

|
-
|
|
|
|
|

. Treinados em vérias atividades Conhecem a atividade, n&o foram treinados, ndo tém aptidao para realizarem.



