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RESUMO

O presente trabalho propde um método de diagndstico do potencial de implantacdo da
Manufatura Enxuta na cadeia produtiva téxtil. Tem o objetivo de garantir que seja adequada a
fase inicial de planejamento dos ciclos seqiienciais que compdem o processo continuo de
implantacdo da Manufatura Enxuta dentro da industria téxtil. Dadas as caracteristicas
encontradas no ambiente da indudstria téxtil, principalmente as relacionadas aos curtos ciclos
de vida dos produtos e comportamento da demanda, praticas oriundas da manufatura enxuta,
consagradas mundialmente, sao pouco difundidas e aplicadas com sucesso neste ambiente.
Como neste segmento, existem perfis variados de demandas, e capacidades produtivas
instaladas de diferentes portes. Cabe questionar como as empresas estdo tratando estas
caracteristicas dentro da fun¢do de planejamento e controle da produgdo e quanto da teoria da
manufatura enxuta pode ser aplicado a este segmento. O método proposto foi estruturado em
trés etapas principais, de preparacdo, de investigacdo e de interpretacdo. Em relacdo a
abrangéncia de investigacdo o método aborda quatro varidveis de pesquisa, quais sejam:
demanda, produto, planejamento e controle da produc¢ado e chao de fabrica. Para anélise destas
variaveis, foi desenvolvida uma ferramenta de coleta de dados, a qual é composta de um total
de 34 indicadores, divididos entre indicadores de praticas usadas pelas empresas e indicadores
de performances obtidas nos sistemas produtivos. Por sua vez, para a aplicacido deste, foi
desenvolvida uma dindmica final composta de sete passos principais. De acordo com esta
dinamica, durante a aplicag¢do hd a participacdo de um agente externo a empresa com objetivo
de fornecer todo suporte necessario para condugdo dos trabalhos. A configuragdo do método
proposto deriva do modelo adotado no benchmarking Made in Europe. O formato escolhido
permite que apds sucessivas aplicacdes do método, em diferentes empresas, tenha-se um
banco de dados que viabilize a pritica de benchmarking de desempenho industrial, tanto
interno como externo. O método foi aplicado em uma amostra de cinco empresas pertencentes
a industria téxtil de Santa Catarina. As aplicacdes permitiram testar a utilidade do método em
relacdo a sua func¢do principal de apoiar a implantagc@o das préticas e conceitos da Manufatura
Enxuta nas empresas. Além disso, foi possivel aperfeicoar e consolidar a forma de aplicacdo

do método nas empresas chegando a uma dinamica final de aplicacdo deste.

Palavras-chave: inddstria téxtil, manufatura enxuta, planejamento e controle da produgdo,

benchmarking.
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ABSTRACT

This research work purposes a method to diagnosis the implementation potential of Lean
Manufacturing at the textile supply chain. It has the objective of guarantee adequacy to the
initial planning part of the sequential cycles that take part of the Lean Manufacturing
implementation process at the textile industry. Considering the particular characteristics found
at the textile industry environment, specially the ones related to the short life cycle of the
products and the way the demand acts, the practices, originated at Lean Manufacturing,
worldwide established, its nor much spread neither applied successfully at the textile industry.
As at this industrial segment there are different kinds of demands, and variety of productive
capacity installed at the factories, two questions come up: how does the factories deal with
those facts into the function of manufacturing management? And, how much of Lean
Manufacturing theory is possible to apply at this segment? The method proposed was made
with three main stages: the preparation, the investigation and the interpretation. Related to the
contents of the research, the method approach four research variables: demand, product,
production planning and control and the factory floor. To analyze those variables it was
developed a data collect tool. The tool is composed of 34 indicators, divided between
indicators of practices that the organization uses and the indicators of performance that the
organization reaches at the productive systems. It was also developed an application dynamic
composed of seven main steps. According to the application dynamic, an external element
take part of the application process due to supply all support needed by the organization. The
form of the tool comes originally from the model adopted by Made in Europe Benchmarking.
This form permits, after successive applications, to build a data base that allows to use the
industrial benchmarking practices for textile industry specifically. The method was tested at a
sample of five textile companies of the Santa Catarina state. Those experiences allowed to
confirm that the main function of the method, be a supporting toll to the Lean Manufacturing
implementation process, was successful. Besides that it was also possible to make changes at

the application dynamic process to get it better and more consistent.

Key words: textile industry, lean manufacturing, production planning and control,

benchmarking.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacido e Origem do Trabalho

Em meados da década de 90, a partir da aplicacdo do Plano Real pelo governo
brasileiro, o setor industrial téxtil no Brasil sentiu os impactos causados pela abertura
econdmica. Segundo Monteiro Filha e Corréa (2002), neste periodo, as tarifas de importacao
de produtos téxteis despencaram, inicialmente, de 70% para 40% e, logo em seguida, para a
aliquota de 18%, de acordo com o regime de desagravacdo tarifdria adotada pelo governo

federal naquele momento.

A brusca mudanca de cendrio ndo permitiu ao empresariado nacional tomar as devidas
providéncias a tempo para encaminhar as agdes pertinentes, tanto no que diz respeito a
evolucdo dos conceitos de gestdao empresarial e, consequentemente ao desenvolvimento do
sistema produtivo das empresas, quanto estabelecer os mecanismos possiveis de protecdao da

industria nacional frente as ameagas geradas por importacdes mais atraentes.

Indiscutivelmente, a abertura do mercado nacional foi um passo acertado e necessario
para o desenvolvimento do pais. Porém, nao houve um planejamento adequado do ponto de
vista de adocdo de politicas publicas de desenvolvimento da cadeia produtiva téxtil, que
suportasse a preparacdo das empresas para uma competi¢do baseada em critérios muito mais

rigorosos do que os vigentes somente no mercado nacional.

No setor téxtil, havia um significativo atraso tecnoldgico antes da abertura comercial,
quando a disputa entre empresas era limitada somente as bases competitivas da concorréncia
nacional. Dessa forma, os efeitos da abertura comercial repentina trouxeram grande crise ao

setor, que tem o mercado interno como principal.

Os resultados da balanca comercial, nos anos posteriores da abertura do mercado,
chegaram a ter um déficit de US$ 850 milhdes em 1995. Mas, desde entdo, fruto dos esforg¢os
empenhados no processo de reestruturagdo e modernizacdo de todo o setor téxtil no Pais,
iniciou-se um ciclo de retomada do crescimento e, a cada ano, os resultados tem sido

melhores, refletindo a capacidade de reagdo e crescimento do setor.
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De acordo com dados apresentados pelo Relatério Setorial da Inddstria Téxtil
Brasileira IEMI (2006), mostrados na Tabela 1.1, mesmo com todas as dificuldades
enfrentadas pelo setor nos dltimos anos, este continua como um dos mais importantes setores

da economia nacional, tanto na geracao de empregos, quanto no valor de sua producao.

Tabela 1.1 — Resumo do volume de receita e empregos em 2005.

RECEITA BRUTA 2005 (US$ bi) EMPREGOS 2005 (mil
func.)
Téxteis basicos 19.0 o Teéxteis basicos 326,7
e (Confeccionados 30,6 e (Confeccionados 1.196,3
e Total da cadeial 32,9 e Total da cadeia 1.523,0
PIB Industria de Transformacao? 191,2 | PIB Industria de Transformacao?> 8.861,5
» Participacdo % 17,2% | W Participacdo % 17,2%
PIB GERAL 796,6 | Populacido Econ. Ativa 90.250,2
» Participacdo % 4,1% | W Participacdo% 1,7%

1 - valor consolidado da produgao nacional
2 - ndo inclui industria extrativa mineral e construco civil

Fonte: IBGE / BACEN apud IEMI (2006).

Dos dados apresentados na Tabela 1.1 pode-se explicitar o volume de recursos
monetérios, o grupo de empresas que compdem a cadeia produtiva téxtil brasileira gerou, em

2005, um montante de US$ 32,9 bilhdes, equivalente a 4,1% de todo PIB brasileiro.

Ja em termos de retencdo de mao-de-obra direta, o total de empregos gerados pela
cadeia somou 1.523 mil no mesmo ano, o equivalente a 1,7% da populacdo economicamente
ativa do pais, o que de fato comprova a grande relevancia do setor para a economia nacional,

assim como o forte impacto social que causa.

De acordo com IEMI (2006) atualmente o Brasil € o sétimo maior produtor mundial de
confeccionados e o oitavo maior produtor mundial de produtos téxteis, sendo que a maior
parte de sua producdo € destinada ao mercado interno, tido como um dos grandes mercados
consumidores do planeta, com aproximadamente 184 milhdes de habitantes. Por outro lado,
sua participacdo no mercado internacional ainda € timida, considerando-se sua capacidade
produtiva e técnica, ocupando a posi¢do de nimero 41 entre os paises que mais se destacam

no comeércio externo téxtil.

O consumo per capita de produtos téxteis, no ano de 2005, foi de 9,4kg/habitante,
enquanto que a producdo foi de 8,8 kg/habitante, o que significa que parte da necessidade do

mercado interno foi atendida por fornecedores externos. Com a quebra das barreiras
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alfandegarias e vencimento de acordos, como cotas limitantes de entrada de artigos téxteis no
Pais, os concorrentes estdo cada vez mais proximos e dispostos a tudo para ganhar espago

dentro do mercado nacional, para tanto eles t€m se reorganizado constantemente.

Sob o ponto de vista estratégico as tendéncias do mercado internacional apontam para
uma nova organizacdo no setor Téxtil, os paises desenvolvidos que inicialmente foram
percussores das atividades téxteis pelo mundo, e por longa data foram os grandes
fornecedores destes produtos, t€ém redirecionado o foco de suas operacdes. O objetivo é
concentrar esforcos nos aspectos comerciais, tecnolégicos e mercadolégicos, abandonando a
producdo de commodities, com baixo valor agregado e organizando a cadeia produtiva via

terceirizagdo de producdo. (Monteiro Filha e Corréa, 2002).

Gorini (2000) reafirma a tendéncia apresentada quando informa:

“Empresas norte-americanas e européias passaram a investir pesadamente em novas
tecnologias de concepgdo, processos, vendas e produto, tornando-se cada vez mais
capital intensivas. Desistindo de concorrer nas faixas dominadas pelos artigos de
pequeno valor agregado, provenientes da Asia, elas procuram se especializar em
nichos mais lucrativos e de qualidade diferenciada, abertos pelas novas fibras
quimicas e novos processos produtivos. Buscando maximizar sua proximidade com
os maiores mercados consumidores, elas apostaram em técnicas voltadas para a
diminui¢do do tempo de concepg¢do, produgdo e comercializagdo dos artigos téxteis,
de modo a permitir que a produgdo fosse “puxada” pelas demandas voldteis da
moda, que passaram a predominar no setor’.

Neste novo contexto mundial, paises periféricos como Coréia do Sul, Hong Kong,
Indonésia, Tailandia, India e Paquistdo mostram grande poder competitivo (CHEREM, 2004).
Os paises asidticos, além de trabalharem voltados para uma maior integracao da cadeia, t€m
feito investimentos significativos, a fim de dominar outras etapas do processo produtivo,
como o de design e mesmo de marketing. Suas empresas evoluiram, tornando-se globalizadas
e, além de precos atraentes, tém sistemas de financiamento para comercializa¢io

(MONTEIRO FILHA e SANTOS, 2002).

Outro aspecto importante a ser levantado € o atual processo de aboli¢do do sistema de
cotas de importacdo, impostos pelos paises desenvolvidos, que restringiram a entrada de
produtos téxteis nesses mercados durante mais de 40 anos, oriundos de paises em

desenvolvimento como o Brasil.

Com a queda do sistema de cotas destacam-se pelo menos duas conseqiiéncias
imediatas e mais relevantes para o Brasil. Por um lado abre-se um grande potencial de

ampliacdo das exportacdes de produtos téxteis para o imenso mercado globalizado, que
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segundo dados apresentados pelo relatério do IEMI (2006) movimentou, no ano de 2004, um
montante equivalente a US$ 452,8 bilhdes entre produtos do segmento téxtil e
confeccionados, no qual o Brasil participou com um pouco mais de US$ 2 bilhdes, ou seja o
equivalente a menos de 0,5 % deste total. Por outro lado, surgem ameagas reais de paises que
se apresentam como grandes poténcias industriais e que certamente seguirdo com a introducao
de produtos téxteis no pais, especialmente os itens com baixo valor agregado, a custos

altamente competitivos.

Paises como China e India, que entendem o setor téxtil e de confeccdes como sendo
estratégicos para suas economias, dedicam grande esfor¢o para suportar o crescimento de suas
empresas que a cada ano tém conquistado maiores fatias do comércio mundial. Isso tem
prejudicado ainda mais as empresas brasileiras que ja sdo tremendamente penalizadas pela
excessiva carga tributdria vigente no pais, assim como pela valorizacdo do real e cambio

desfavoravel a exportagao.

Cabe destacar o desempenho da China, lider mundial em producdo e exportacdo de
artigos téxteis, que, segundo dados apresentados no IEMI (2006) no ano de 2004, produziu
17.140 toneladas de produtos téxteis, equivalente a 32,2% de tudo que foi produzido no
mundo e exportou US$ 95 bilhdes, dentre produtos téxteis e confeccionados, o equivalente a
21% de todo o comércio internacional naquele ano. Por intermédio de uma estrutura produtiva
voltada para o atendimento em massa, a China exerce com vigor sua vantagem competitiva
baseada na lideranca por custos. E, a cada dia, ocupa uma fatia maior do espacgo interno no
mercado nacional, devido ao cambio favordvel e a redugdo progressiva de barreiras
alfandegdarias, assim como o espaco do mercado externo, uma vez que sua capacidade
instalada viabiliza um custo altamente competitivo e praticamente imbativel, para produgdo
em escala. Além disso, a abundante mio-de-obra de baixo custo somados aos incentivos

governamentais permite um competitividade ainda maior para as empresas chinesas.

Neste contexto, a industria téxtil nacional tem dificuldades para competir, sob os
mesmos critérios, com poténcias industriais asidticas na disputa deste mercado de produc¢do
em massa de commodities. Desta forma, o grande desafio do setor para esta década de 2000 é
seguir com o processo de moderniza¢dao de todo o parque fabril, intensificado na década de
90, e ampliar suas exportacdes, especialmente de itens com maior valor agregado, buscando,
conforme a tendéncia do mercado, conquistar os nichos mais lucrativos no mercado

internacional.
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Dado o presente cendrio, onde o mercado consumidor exige maior qualidade e
diversidade de produtos visando suprir seus crescentes niveis de expectativas, as empresas
necessitam de um ambiente externo suportado por politicas industriais que favorecam o
desenvolvimento econdmico das empresas, assim como, de um sistema produtivo interno
altamente flexivel e agil, capaz de atender satisfatoriamente a qualquer combinagdo de
variedade e volume, demandados por seus clientes, do mercado nacional e internacional, com

elevado desempenho de entrega a um custo e qualidade final compativeis.

No entanto, atender a esta maior diversidade de forma eficiente requer agilidade de
resposta das empresas, fato que coloca em cheque as antigas formas de se tratar a producdo,
com a légica de programagdes empurradas em grandes lotes homogéneos, originada no
Modelo Fordista-Taylorista de produ¢do em massa, mostrando-se esgotada em varios

segmentos industriais mundo afora (CECONELLO, 2002).

Desta forma, o parque fabril téxtil nacional necessita de uma estrutura produtiva
adequada para que possa responder, de maneira eficaz, a volatilidade da demanda por seus
produtos, buscando desenvolver continuamente todas as formas de flexibilidade, a fim de

garantir a agilidade no atendimento.

Em paralelo a essa adequac@o do processo produtivo, focar parte de sua capacidade
para o desenvolvimento e producdo de itens de maior valor agregado surge como alternativa
competitiva no mercado globalizado, uma vez que as estruturas produtivas, de paises como a
China e India, estio preferencialmente focadas para a producdo de grandes volumes de itens
com pouco valor agregado, com os quais € muito dificil competir em termos de menor custo

final.

Para Antunes Junior (1998), os sistemas produtivos flexiveis visam simultaneamente
viabilizar a producdo com baixo custo e grande variedade, portanto, responder a 16gica da

demanda presente nos mercados.

A forte pressdo por melhores resultados nas empresas levou-as a busca por novas
formas de gestdo da manufatura que permitissem alcancar uma melhor performance nos
diversos requisitos impostos. Em um processo de convergéncia das melhores praticas
mundiais, consagradas internacionalmente e iniciadas com o importante movimento de busca
pela perfei¢cdo, criado no oriente, dentro do qual se originou o Sistema Toyota de Produgao,

chegou-se ao modelo de Manufatura Enxuta (ME). Esse sistema, segundo Womack e Jones
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(1998), objetiva atender a demanda com exceléncia em qualidade, flexibilidade de
atendimento, elevado nivel de servico a um custo compativel, sem interferir no meio ambiente
em que estiver inserido e, com uma freqiiéncia de inovagao alinhada com as expectativas dos

clientes.

A Tabela 1.2 apresenta um resumo comparativo das diferencgas entre os conceitos da

manufatura enxuta e da produ¢do em massa.

Tabela 1.2 - Comparacio entre producdo em massa e Manufatura Enxuta.

PRODUCAO EM MASSA MANUFATURA ENXUTA

Ciclo de vida longo dos
medido em anos.

produtos, | Ciclo de vida curto dos produtos, medido em meses.

Producao fixa, oferta escassa

predominante.

Producio flexivel, orientada pelo cliente.

Demanda previsivel e conhecida.

Demanda errdtica, instdvel confrontada com a capacidade de produgio.

Ciclos de producio longos.

Ciclos de produgio curtos.

Pequena variedade, alto volume dos

produtos.

Qualquer variedade e volume , conforme requerido pelo mercado.

Empresa operando isolada.

Formacgdo de aliancas estratégicas para aperfeicoar a capacitacdo da
empresa.

Enfase na redugdo dos custos.

Enfase simultdnea em custo, desempenho de entrega, qualidade,
flexibilidade, velocidade e inovacao.

Trabalhadores treinados para operagdes

Trabalhadores multi-qualificados, treinados e executando multi-tarefas.

simples.

Relacdo fornecedor-cliente fraca e

conflituosa.

Parcerias estratégicas entre comprador e fornecedor.

Fonte: Adaptada de Lucero (2006).

Segundo Lucero (2006), este novo ambiente competitivo, que requer uma ampla
capacidade de adaptacdo e rdpida reposta por parte das empresas, caracteriza uma nova Era,
que pode ser definida como a “Era da Manufatura Enxuta”, sendo esta sustentada por um
conjunto de premissas bdsicas que permitem atingir altos niveis de servico ao cliente, tais
como: processos inter-funcionais, relacionamentos de parceria entre fornecedores e clientes,
colaboradores polivalentes, constante inovacdo de produtos, producdo flexivel focada nos

clientes e énfase em alto desempenho simultaneo nos diferentes critérios competitivos.

Os beneficios alcancados com a Manufatura Enxuta, nos quais hd flexibilidade
produtiva a baixos custos e de forma &gil, permitiram a alguns setores, dentre eles o

automotivo e metal-mecanico, alcangarem elevados indices de performance em seus sistemas
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produtivos. No entanto, na cadeia produtiva téxtil, mais especificamente no segmento da
industria téxtil, ndo hd um grau de disseminacio, pelo menos ndo em escala significativa, dos

conceitos e ferramentas da ME.

De acordo com estudo aplicado as industrias exportadoras catarinenses, comparando
as préaticas e performances dos principais setores produtivos do Estado com o desempenho
dos lideres europeus a luz de um sistema produtivo de Classe Mundial, revelado por Seibel
(2004), o setor téxtil apresentou um baixo resultado na area de Produ¢ao Enxuta (59,3 %) e na
area de Sistemas de Producdo apresentou o pior resultado (60,5 %). Ressalta-se, neste setor, a
lenta resposta aos pedidos dos clientes: mais de 10% das ordens de producdo t€ém suas

prioridades alteradas apds terem sido emitidas para a fébrica e antes de serem executadas.

Em parte, a baixa utilizacdo de ferramentas e conceitos da ME no setor téxtil se da
devido as préprias caracteristicas do setor ¢ mercado consumidor em que se insere, o qual
configura um cendrio bem diferente do automotivo ou metal-mecanico e requer aplicacao
alinhada a estas caracteristicas. Por outro lado, a falta de métodos especificos para este tipo de
inddstria, que suporte a aplicacdo dos conceitos e ferramentas no ambito da producdo,
contribuem também para o baixo nivel de utilizacdo das mesmas, assim como, fortalece a

crenga, existente no meio empresarial, de que no setor téxtil ndo se aplica a ME.

Sob o enfoque de gestdo da manufatura, faz-se necessdrio estudar como se poderia
implantar um sistema de planejamento e controle da produ¢do (PCP) que permita a industria

teéxtil nacional operar seu processo produtivo dentro dos conceitos da ME.

Conforme Roother e Shook (1998), todo processo de implantacido das ferramentas e
conceitos da ME nas empresas passa necessariamente por um levantamento inicial da situacao
especifica encontrada naquele momento, conhecido como o desenho do estado atual. Somente
apos este diagndstico se pode passar para o equacionamento de uma forma ajustada para
preparacao e implementacdo das praticas e teorias cabiveis, a fim de se atingir um estado

futuro desejado.

Sendo assim, a implantacio de uma légica de producdo voltada para a ME deve,
preferencialmente, comecar por um diagnéstico que identifique quais os pontos favoraveis e
quais os desfavordveis a empresa tem em relacdo a esta implantagdo, devido a suas

caracteristicas produtivas dentro da cadeia téxtil.
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Feito o reconhecimento da situacdo atual, € possivel identificar o qué, onde, quando e
quanto pode ser aplicado das ferramentas e técnicas disponiveis de forma a tornar os fluxos

produtivos mais enxutos e livres de desperdicios.

De acordo com Seibel (2004), o conjunto das melhores praticas, aplicado de forma
ajustada ao ambiente fabril, trard uma manufatura capaz de responder, da forma mais rdpida

possivel e eficiente, aos diferentes tipos de demanda que o mercado sinaliza.

Em relagdo ao ambiente de investigac@o deste trabalho, o qual serd melhor detalhado
no capitulo 2, apresenta-se a composi¢do da cadeia produtiva téxtil dividida em cinco
principais segmentos, conforme Silva (2002): Fibras e filamentos, Industria Téxtil, Industria

da confecc¢do e vestudrio, Insumos quimicos, Mdquinas e equipamentos.

A jusante da cadeia, estd o segmento de fibras e filamentos quimicos que, juntamente
com a producdo de fibras naturais, no setor agropecudrio, fornecem os insumos bdsicos cujo

objetivo € alimentar o préximo segmento.

O segmento da Indistria Téxtil é composto pelas atividades de fiagdo, malharia,
tecelagem e beneficiamento. Consumidor das fibras e filamentos, bem como responsavel pela
transformacgao destes em fios, durante a etapa de fiacdo que, por sua vez, sdo processados e
sdo transformados em malhas ou tecidos durante as etapas de malharia e/ou de tecelagem, e,
por ultimo, na etapa de beneficiamento, estes artigos téxteis sdo tingidos e passam por
diferentes processos de acabamento de acordo com o tipo do produto a que se destinam,

configurando a produgdo de artigos téxteis.

A montante da cadeia, encontra-se o segmento da Inddstria da Confeccdo e Vestudrio
que, no Brasil e no mundo, € intensivo em mao-de-obra e um dos ramos da economia em que
mais se geram empregos. Neste segmento, as malhas e tecidos ganham as mais diferentes
formas e combinacdes e abastecem o mercado com itens de necessidade comum, tais como:
vestudrio em geral, cama, mesa, banho, decoracdo, meias, artigos industriais, etc. Segundo
dados apresentados por Romero et al. (1998), este segmento ¢ dominado quantitativamente
por pequenas e microempresas que iniciam e encerram suas atividades com grande facilidade,

dependendo das condicionantes da economia.

Os demais segmentos, de insumos quimicos, maquinas e equipamentos, fornecem os
insumos, produtos quimicos e os recursos transformadores, necessarios durante 0s processos

de transformagdo ocorridos no decorrer da cadeia produtiva.
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Feita esta distingdo da cadeia téxtil, esta pesquisa trabalhard com a industria téxtil
como foco da investigacdo, visto que a mesma apresenta caracteristicas mistas de composicao
da demanda: demandas pontuais grandes, demandas sazonais e demandas regulares.
Considerando-se que nas demais partes da cadeia, pelo menos um desses comportamentos de
demanda € predominante, uma dindmica de planejamento e controle da producio que suporte
a volatilidade presente no segmento da industria téxtil, servird como referéncia para as demais

partes da cadeia.

Na industria téxtil, as demandas pontuais grandes ocorrem com a entrada de grandes
pedidos, geralmente de clientes multinacionais que buscam no mercado mundial as melhores
condi¢des de entrega, principalmente focadas em custos baixos devido ao grande volume.
Estes pedidos sdao de dificil previsdo e exigem que a empresa, para aceitar o pedido especial,
tenha uma vis@o bem clara de carregamento atual da fébrica e da possibilidade de abater
custos fixos com o volume demandado. Nestes casos, a programacdo da produgdo deve ser

eminentemente “empurrada’”.

Por outro lado, as demandas sazonais decorrentes de pedidos relacionados a picos
previsiveis de demanda, como os tecidos com decoracdo natalina, sao atendidas pela industria
textil com a formacdo de estoques prévios, em funcdo de ndo se ter capacidade produtiva
instantanea para absorver a demanda no momento de seu pico sazonal. A programacdo deste
tipo de demanda pode ser feita tanto de forma ‘empurrada’ como de forma ‘puxada’ para a

composi¢ao deste estoque pulmao.

Finalmente, as demandas regulares, decorrentes da venda de itens de colecdes que
ficam a disposi¢do dos clientes por periodos maiores, podem ser previstas com alguma
margem de acerto e até administradas no sentido de estimular ou desestimular a equipe de
vendas a atingir determinada cota. Neste caso, o planejamento e a programacao da producao
podem ser executados com certa seguranca e cuja conseqii€éncia é um ambiente adequado para

a aplicacao da produc¢do puxada, desde que esta aplicacdo seja ajustada a realidade local.

Tal situacdo enfatiza a configuracio estratégica que assume a funcdo de Planejamento
e Controle da Produgao (PCP) das empresas da industria téxtil, no sentido de viabilizar o
alcance das metas definidas dentro da manufatura. Somente com uma dindmica de PCP
consistente, que suporte a agilidade na resposta do sistema produtivo as variagdes e incertezas
destes trés tipos de demanda, viabilizando o atendimento de qualquer variedade e volume de

produtos, as empresas podem, efetivamente, garantir as condi¢gdes minimas necessarias para o
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atendimento das diferentes dimensdes de competitividade, impostas atualmente pelo mercado

mundial.

Desta forma, visando-se fomentar a modernizacdo das formas de gestdo da manufatura
na industria téxtil, o presente trabalho origina-se da necessidade de se desenvolver um método
que permita realizar um diagnéstico da situacao atual das empresas da industria téxtil, no que
se refere as praticas aplicadas e as performances obtidas em seus sistemas produtivos,
relacionadas ao uso de um determinado modelo de gestdo da manufatura adotado. Como neste
segmento industrial, existem trés demandas distintas, e capacidades produtivas instaladas de
portes variados. Cabe questionar como as empresas estdo tratando estas caracteristicas dentro
da fun¢do de planejamento e controle da produgdo e o quanto da teoria da manufatura enxuta

pode ser aplicado a este segmento.

1.2 Justificativa do Trabalho

Neste trabalho, além dos motivos descritos anteriormente, optou-se pelo segmento da
industria téxtil, como ponto de partida, em fun¢do do tamanho das organizacdes que atuam
neste ramo, normalmente de médio e grande portes, nas quais, devido as caracteristicas e
precos dos equipamentos envolvidos, as empresas sao intensivas de capital e apresentam uma
organizacdo documental e processual adequada para aplicacdo dos estudos pretendidos. Além
disto, a proximidade do local de realizacao do trabalho com o pdlo produtivo do Vale do
Itajai, onde ha grande concentracdo de empresas deste setor, favorece a escolha do segmento a

ser pesquisado.

Outro ponto importante para a escolha deste segmento industrial € o fato de que a
industria téxtil brasileira tem dedicado continuos esfor¢os para complementar o processo de
reestruturacdo do setor, iniciado apds o choque sofrido com a abertura do mercado
internacional na década de 90, buscando reduzir os custos e melhorar a produtividade e
qualidade dos produtos como forma de equiparar-se aos concorrentes internacionais. Mas, no
entanto, ainda hoje apresenta relativa fraqueza estrutural que padece de novos fluxos
sistematicos de investimentos em modernizag¢do de todo parque fabril, assim como a melhoria

dos processos produtivos e de gestao.

Apesar disso, de acordo com Gorini (2000), o Brasil se encontra entre os dez maiores
produtores mundiais de fios e filamentos, tecidos e malhas. Destaque para a producdo de

algoddo que se tornou auto-suficiente no ano de 2002. Neste segmento de producdo de malhas
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de algodao, o Pais ocupa a posi¢ao de terceiro lugar, ficando atrds somente de Estados Unidos

¢ India.

Por outro lado, em relagdo ao uso de fibras quimicas diferenciadas, que tem criado
novos nichos de produtos com maior valor agregado, o Pais ainda se encontra em posicao
delicada frente aos paises asidticos, além de apresentar deficiéncia de oferta de insumos de
qualidade e em quantidade. Isto acaba por comprometer a competitividade nacional nas

cadeias de producdo e comercializagao.

Mesmo alcancando nimeros representativos na producao e consumo de artigos téxteis
no cendrio mundial, o que tem repercutido em melhores resultados na balangca comercial do
Brasil, em relacdo a exportacdo, o Pais ainda carece de uma cultura voltada para uma maior

insercao no mercado externo.

Considerando-se a capacidade da industria nacional e o potencial de todo mercado
consumidor, em nivel global, os resultados alcangados ainda sdao pouco significativos, nao
atingindo nem 1% de todo o comércio mundial, sendo que, deste montante a maior parte das
exportacdes realizadas no ano de 2004 foram destinadas a paises componentes do Mercosul,

como: Argentina, Paraguai, Venezuela, Chile e outros pares da América do Sul.

Assim, a partir de defini¢des de politicas publicas de incentivo a exportacdo, associada
a um processo de continuidade na melhoria do desempenho dos sistemas produtivos € uma
estratégia comercial agressiva, especialmente nos grandes mercados importadores do mundo,

pode-se ampliar significativamente a participacdo do Pais no mercado mundial de téxteis.

E importante destacar que, com uma politica interna sustentdvel e de planejamento do
desenvolvimento econdmico, em poucos anos, os lideres mundiais passaram a ser paises
como China, Hong Kong e Coréia do Sul que, além de apresentarem condi¢Oes favordveis
para o desenvolvimento da atividade téxtil, como a abundancia de mao-de-obra e politicas de
desenvolvimento da industria, souberam interpretar as oportunidades de mercado, e
conseguiram rapidamente assimilar as mudancgas do cendrio e preparar suas estruturas para

responder eficientemente ao mercado global.

O governo brasileiro estd a par da situacdo e tem coordenado suas atividades no
sentido de ampliar a representatividade do pais no mercado internacional nos diversos
setores. Algumas iniciativas estdo sendo tomadas neste sentido, como a conducao do Férum
de Competitividade da Cadeia Téxtil, ferramenta estratégica no contexto da politica

industrial, tecnoldgica e de comércio exterior, que compdem o Programa "Competitividade
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das Cadeias Produtivas", coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento, Indistria e
Comércio Exterior (MDIC). Este férum redne representantes do governo, das empresas e
dos trabalhadores, cujo objetivo € elevar a competitividade industrial da cadeia produtiva
teéxtil do pais no mercado mundial, com agdes relativas a geracdo de emprego, ocupagao e
renda, ao desenvolvimento e a desconcentracdo regional da produgdo, ao aumento das
exportacdes, a substituicdo competitiva das importagdes e a capacitacdo tecnoldgica das

empresas.

Dentre as metas instrumentais apresentadas neste Férum de competitividade, no
sentido de viabilizar o alcance das macro-metas, pode-se ressaltar a realizacdo de
investimentos em modernizac¢do e expansdo da capacidade produtiva na ordem de US$ 12,6
bilhdes até 2011 e o aumento da producao fisica em 34 % até o ano de 2011, com importantes

impactos na arrecadagdo de impostos.

Posto que este crescimento tenha lugar nos proéximos anos, conforme apontado pelas
metas de investimento e ampliacdo dos volumes de producio de artigos téxteis, e tendo-se em
vista a complexidade crescente que € gerada nos sistemas produtivos decorrente do
atendimento de todos os requisitos impostos pelo mercado, principalmente no que se refere a
flexibilidade, faz-se imprescindivel que a administracio da manufatura tenha o suporte
necessdrio para se criar condi¢des suficientes no sentido de responder adequadamente as
diferentes dimensdes de competitividade de um ambiente globalizado, assim como ao
aumento significativo de demanda. Isto significa produzir uma ampla variedade de produtos
diferenciados quanto a sua caracteristica de demanda (pontual, sazonal ou regular), a um

preco compativel, qualidade satisfatéria e um desempenho de entrega superior ao da

concorréncia.

Como conclusao de estudos realizados sobre a cadeia téxtil, os autores Monteiro Filha
e Santos (2002) recomendam que se crie uma politica comercial para o setor que procure dar
condig¢des aos produtores a fim de desenvolver um modelo organizacional produtivo “puxado
pelo mercado” com possibilidade de continuas mudancas em linhas de produto, marcas
globais e regionais, o qual exige gerenciamento em escala condizente, producao agil, flexivel
e confidvel em termos de entrega, ou seja, a implantagdo do modelo de ME na Cadeia

Produtiva Téxtil, assim como ocorreu na Cadeia Automobilistica.

Considerando-se as potencialidades da cadeia téxtil brasileira, apresentadas por Gorini

(2000), tais como: barreiras técnicas e tecnoldgicas relativamente baixas, versatilidade e
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flexibilidade do sistema de producgdo, grande variedade de técnicas de diversificacdo de
produtos e agregacao de valor e grande potencial na descentralizagdo da producao. O Pais tem
todas as condi¢des de ampliar, consideravelmente, sua parcela nos mercados interno e externo
de artigos téxteis, a fim de diminuir a diferenca em relagao aos paises asidticos que t€m obtido

desempenhos substancialmente superiores aos resultados brasileiros.

Em meio a este contexto de mudanca de ordem mundial do setor téxtil, toda e
qualquer iniciativa que favoreca a adocdo de praticas que conduzam a um aumento das
performances dos sistemas produtivos das empresas pertencentes a cadeia produtiva téxtil,
principalmente no sentido de aumentar a flexibilidade e velocidade, é relevante para
contribuir no desafio da mudanca de foco da producdo em massa para a produ¢do enxuta em

lote neste setor produtivo.

Por isto, € importante o desenvolvimento de ferramentas que permitam o diagndstico e
andlise da situacdo atual das empresas, referentes as condi¢cdes que suportam uma gestdo da
producdo voltada para operar uma ME no chado-de-fabrica de empresas da industria téxtil.
Uma vez identificada a situag¢do atual, pode-se projetar um cronograma para que, de forma
organizada e incremental, se ataquem os pontos mais relevantes que permitirdo iniciar a

implantacdo da ME na empresa estudada.

Neste sentido, o ineditismo deste trabalho se encontra no desenvolvimento de um
método inovador de diagndstico, focado na avaliacdo de um conjunto de préticas relacionadas
a gestdo da producdo que devem ser aplicadas pela empresa e de performances esperadas
destas préticas, desenhadas segundo as caracteristicas indispensaveis a operagdo da ME na
indastria téxtil. A medicdo do desempenho das préticas e performances fornecerd um
diagndstico inovador de qudo perto de uma gestao da produgdo voltada para a ME a empresa

pesquisada estd, e qual o caminho que lhe resta percorrer.

Este método, com a multiplicag¢do de aplicacdes e a montagem de um banco de dados,
deverd, em adicdo, se transformar em um sistema eficiente de benchmarking industrial a fim
de possibilitar o diagndstico do setor como um todo, facilitar a implantagdo de politicas
governamentais, bem como fornecer um posicionamento da empresa pesquisada em relacao

aos seus pares industriais no que se refere aos processos de gestao da producao na ME.

Com base na revisdo bibliografica realizada sobre o ambiente de estudo, a industria
textil, as ferramentas e conceitos referentes a Manufatura Enxuta, assim como a apresentagcdo

concisa dos conceitos e ferramentas de benchmarking, as quais servirdo de base para definir o
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formato do método de diagndstico desenvolvido neste trabalho. A contribuicdo tedrica
oferecida nesta tese, para aporte de conhecimento, estd no levantamento das varidveis de
pesquisa pertinentes, para a estruturacdo do método de diagndstico embasado nos preceitos da

ME.

Cabe ressaltar que a fundamentacio tedrica realizada permitiu andlises cruzadas para
confrontar as caracteristicas, pontos fortes, pontos fracos e anseios das empresas que
pertencem a industria téxtil com as potencialidades e beneficios trazidos pelas ferramentas e
conceitos oferecidos de acordo com a Manufatura Enxuta. Assim, foi possivel compreender
melhor como ajustar os parametros pertinentes a gestdo da produgdo, segundo a Manufatura
Enxuta, e viabilizar a aplicacdo com sucesso deste conceito dentro do ambiente fabril da

industria téxtil.

A contribuicdo de cardter pratico foi oferecer as empresas industriais deste setor um
método de fundamental importincia no processo de modernizacdo da gestdo da manufatura,
de maneira que os esforcos a serem despendidos, durante as inimeras mudangas que devem
ser executadas internamente, sejam orientados e aplicados corretamente, com base nos
resultados oferecidos pelo método desenvolvido neste trabalho. Desta maneira, além de
fornecer evidéncias das prioridades correntes, no que tange a melhoria de desempenho do
sistema produtivo, sdo evitadas barreiras gerenciais, geralmente levantadas quando da
implantacdo de novos conceitos, que podem vir a abortar o processo de mudanca frente aos

resultados iniciais negativos.

Além desta, pode-se acrescentar outra contribui¢@o, ao desenvolvimento das empresas
do setor téxtil, que foi iniciar a formagdo do banco de dados que vird a suportar a pratica de
benchmarking de desempenho em breve futuro e assim disponibilizar mais uma ferramenta de

avaliacdo e posicionamento estratégico para as empresas.

1.3 Questao e Hipodtese de Pesquisa

Colocados o contexto, a origem e as justificativas que levaram a elaboracdo deste
trabalho de doutoramento, pode-se definir como questdo central a ser estudada a seguinte

pergunta:

Partindo-se da premissa de que é possivel implantar uma gestdo da producdo que

permita a industria téxtil nacional, a exemplo de outros setores industriais, gerenciar seu
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processo produtivo de acordo com os conceitos da ME, como se pode medir o grau de
desenvolvimento atual do sistema produtivo em questdo, a fim de possibilitar um
planejamento desta implantacdo de forma coerente e ajustada as circunstincias encontradas

neste tipo de industria?
Para responder a esta questao, se trabalhard com a hipétese, a ser comprovada, de que:

Mediante a utilizacdo de um método estruturado de diagndstico de desempenho, no
qual sejam contempladas as varidveis de pesquisa pertinentes ao processo de gestdo da
produgado, é possivel medir o grau de desenvolvimento do sistema produtivo.

1.4 Objetivos

No sentido de promover a identificacdo da veracidade das hipéteses levantadas, este
trabalho serd guiado por um objetivo geral e seu desdobramento em um conjunto de objetivos

especificos, listados a seguir.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em desenvolver e aplicar um método de
diagndstico que possa medir o grau de desenvolvimento atual do sistema produtivo em
questdo com o propdsito de apoiar o planejamento dos ciclos de implanta¢do das praticas e
conceitos da ME de forma coerente e ajustada com as circunstancias encontradas na industria

téxtil.

1.4.2 Objetivos Especificos

1. Levantar as varidveis de pesquisa pertinentes a gestdo da producdo que virdo a compor a

estrutura do método de diagndstico;

2. Desenvolver um grupo de indicadores de praticas gerenciais e de performances para cada

uma das varidveis de pesquisa levantadas.

3. Desenvolver o método de diagndstico em um formato comum as ferramentas de
benchmarking que permita, posteriormente, o uso do mesmo com o propésito de criar-se

um banco de dados com fins de comparagdo de desempenho entre empresas;

4. Definir uma dindmica de aplicacdo do método de diagndstico nas empresas;
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5. Aplicar o método de diagndstico em uma amostra de empresas da industria téxtil a fim de

ajustar e consolidar a dinamica de aplicacdo, assim como testar o método desenvolvido.

1.5 Metodologia Cientifica Empregada

Para consecucao dos objetivos levantados trilhou-se um longo caminho desde o inicio

deste trabalho. A Figura 1.1 apresenta as fases pelas quais se passou até a defesa final desta

tese.
Aplicagio do
,—V Método
Estruturagdo
do Método - Empresa RS
- Empresa KL
Defini¢éo das . ) Eﬁpi:z iSK
Vari4veis de - Indicadores p
,—> . - Empresa IN
Pesquisa .
- Dindmica
Embasamento 1o Anlicacd
Teérico - Demanda; ¢ Aplicagdo
- Produto;
- PCP;
- Ambiente - Chao
de estudo; de Fabrica.
- Ferramentas;
- Formato.
8 meses
12 meses 6 meses 10 meses

Figura 1.1 — Fases do desenvolvimento da tese.

1.5.1 Fase 1: Embasamento tedrico.

Para execu¢do do embasamento tedrico usou-se como elemento bdsico e inicial, a
pesquisa bibliogréfica sobre os temas pertinentes, com o propdsito de ampliar a compreensao
dos fendomenos presentes no ambiente de pesquisa escolhido, assim como do ferramental
disponivel para elaboragdo de um roteiro de investigacdo cientifica consistente, o qual

forneceu as condicdes suficientes que sustentaram o desenvolvimento do presente trabalho.

No capitulo 2, trataram-se os temas relacionados com o atual cendrio da industria

teéxtil, assim como a composi¢do da cadeia produtiva téxtil, entrando no detalhamento das
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etapas produtivas presentes neste tipo de industria, mais especificamente fiacdo, malharia,
tecelagem e beneficiamento. Buscou-se identificar todos os aspectos relevantes a gestdo da

manufatura, do ponto de vista do ambiente no qual foi desenvolvida a pesquisa.

No capitulo 3, o tema abordado foi relacionado as préticas e conceitos presentes na
teoria referente a manufatura enxuta, visando identificar as ferramentas e praticas disponiveis
para implanta¢do de um ciclo continuo de aperfeicoamento do sistema produtivo, que permita
o atendimento das diferentes dimensdes de competitividades presentes no atual cendrio do

ambiente de pesquisa.

Finalizando esta fase inicial do desenvolvimento do trabalho, no capitulo 4
apresentou-se uma revisdo sobre os conceitos envolvidos na pritica do benchmarking,
focando na apresentacdo de uma ferramenta especifica do modelo de Benchmarking Made In
Europe (MIE), a partir do qual se originou o formato adotado no desenvolvimento do método
de diagndstico proposto. Neste método os pontos levantados sdo medidos em uma escala que
varia de 1 (baixo grau de desenvolvimento) até 5 (exceléncia), na forma de questiondrio. Os
pontos investigados podem ser divididos entre indicadores de praticas e indicadores de

performance, da mesma forma como € estruturada a ferramenta original.

Em relacdo as diferentes fontes de informacao disponiveis, este trabalho baseou-se em
publicagdes tais como livros, artigos de revista, jornais, redes eletronicas, dentre outras fontes

aptas em fornecer o arcabougo tedrico necessario.

1.5.2 Fase 2: Levantamento das Variaveis de Pesquisa.

O objeto fim deste trabalho, que consiste em desenvolver um método de diagndstico
para aferir o grau de desenvolvimento atual do sistema produtivo das empresas da industria
textil e permite o planejamento da implantacio da ME, de forma coerente e ajustada com as
circunstancias encontradas neste tipo de industria, foi estruturado com base em quatro
variaveis de pesquisa, quais sejam: Estudo da Demanda, Estudo do Produto, Estudo do PCP e
Estudo do Chéao-de-Fabrica. Entender a relevancia dessas varidveis no que tange a eficicia da
gestdo da producao da empresa foi ponto de partida para a etapa posterior de estruturacdo do
método de diagnostico. Estas varidveis investigadas foram convenientemente apresentadas no

Capitulo 5.
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1.5.3 Fase 3: Estruturacao do método

No capitulo 5 apresentam-se tanto as varidveis de pesquisa definidas, assim como, o
método de diagndstico propriamente dito, nesta parte apresentou-se as etapas que compdem o
método, os grupos de indicadores de praticas e performance para cada uma das varidveis de
pesquisa levantadas, a forma de interpretacdo dos dados colhidos e a dinamica de aplicagcdo

para o método de diagndstico.

1.5.4 Fase 4: Aplicacao do Método.

Uma vez concluida a fase de estruturacdo do método, passou-se para fase final de
aplicacdo deste em uma amostra da industria téxtil catarinense, com o propdsito de testar as
hipéteses levantadas e consolidar tanto o método de diagndstico desenvolvido como a
dinamica de aplicacdo do mesmo nas empresas. Para tanto, a pesquisa-a¢do foi adotada como
o procedimento técnico para a conducdo das cinco aplicacdes realizadas, as quais visaram
abordar empresas de médio e grande porte, que se encontravam em diferentes estados de

desenvolvimento em relacdo a uma gestio da producgdo voltada para a ME.

Conforme previsto, a dinamica piloto de aplicacdo proposta durante a etapa de
qualificagdo deste trabalho, foi ajustada conforme as necessidades levantadas durante a

evolugdo das aplicacdes realizadas.

Em relacdo as mudancas realizadas, que sao detalhadas no capitulo 5, para se chegar
ao que se entendeu como sendo a melhor forma de aplicar o método, pode-se ressaltar
principalmente a reducdo do tempo total, de 2 para 1 dia, para aplicacdo do todo o método.
Tal adequacdo se deu visando tornar todo o processo de utilizacdo do método mais 4gil e
objetivo. Desta forma € factivel de ser aplicado sistematicamente e assim apoiar um sistema
de acompanhamento de desempenho tanto internamente, como externamente, através da

pratica do benchmarking.

Para o processo de aplicacdo do método de diagndstico nas empresas da industria

téxtil, a dindmica final definida € composta de sete passos principais:
1. - Formacdo do grupo de investigacdo da manufatura (GIM);
2. - Treinamento ;

3. - Visita ao ambiente fabril;
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4. - Pré- consenso dos indicadores de préticas e performance;

5. - Consenso final dos indicadores de préticas e performance;

6. - Tabulacdo dos dados e preparacdo do relatério final de diagnéstico;
7. - Apresentagdo e discussdo dos resultados com os integrantes do GIM;.

Cada uma das etapas do método, assim como, a cronologia de aplicagdo sdo

detalhadas durante a apresentacdo do método de diagndstico, no decorrer do capitulo 5.

Os resultados obtidos com as cinco aplicacdes executadas durante esta fase de
experimentacdo do método proposto sdo apresentados no sexto capitulo. Sendo apresentados
os resultados por empresa e ao final uma andlise consolidada por varidvel de pesquisa

levantada.

Por fim, de posse dos dados referentes as aplicacdes realizadas buscou-se analisar e
discutir os resultados alcangados a fim de constatar pontos regulares relacionados aos
resultados encontrados, assim como, identificar possiveis falhas ou ineficiéncias existentes

tanto no método de diagndstico como na dindmica de aplicacdo deste nas empresas.

Quanto aos métodos de trabalho adotados, esta tese seguiu a linha dedutiva indutiva,
na qual, a partir de uma andlise geral dos aspectos abordados se chegou a conclusdes
particulares, que, por sua vez, foram extrapoladas e generalizadas por observagdes concretas

de aplicagdes praticas.

Apesar do uso de varidveis numéricas no instrumento de afericdo quanto ao grau de
desenvolvimento dos processos das organizagdes, a pesquisa em foco apresenta as
caracteristicas que determinam os estudos qualitativos, tanto no que se refere a forma de

abordagem, como na maneira como foi estruturada.

Quanto aos fins, esta tese € um trabalho aplicado, pois desencadeou o processo de
geragdo de conhecimento na organizacdo com objetivo de aplicacdio do planejamento e
controle da producdo voltado para a manufatura enxuta. Quanto aos meios ou procedimentos
técnicos utilizados, para se dar suporte a esta pesquisa indutiva dedutiva, qualitativa e
aplicada, foi necessdrio uma andlise integrada das atividades de manufatura na industria téxtil,
bem como suas caracteristicas especificas, com conceitos, ferramentas e padrdes de
exceléncia que compdem o paradigma da manufatura enxuta, além do entendimento dos

padrdes de forma utilizados no instrumento de pesquisa do Benchmarking MIE (Seibel, 2004),
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utilizado como referencial de formato adotado no desenvolvimento da ferramenta de

diagndstico proposto.

1.6 Delimitacoes do Trabalho

Quanto a abrangéncia da andlise, este trabalho apresenta limitagdes sob trés aspectos

principais:

Inicialmente, as investigacdes do estudo tém como alvo principal o ambito da
manufatura, suas operacdes e formas de gestdo e mais especificamente o0s
aspectos relacionados ao planejamento e controle da producdo, ndo havendo
insercdoes especulativas nas demais fungdes da organizagdo, tais como
marketing ou financeiro. Esta delimitagdo deve-se ao fato de se considerar a
relevancia das operagdes de manufatura da organizacdo, como componente
fundamental dentro da estrutura organizacional para o alcance dos objetivos
estratégicos, tdticos e operacionais da empresa, a fim de dar suporte a um

crescimento sustentdvel em longo prazo.

Dentro da cadeia produtiva téxtil, esta proposta de tese trabalhard com as
varidveis existentes no ambito do segmento da industria téxtil, composto pelas
atividades de: fiacdo, malharia, tecelagem e beneficiamento. No entanto, as
propostas e conclusdes levantadas nesta tese ndo sdo automaticamente validas

para os demais segmentos que compdem a cadeia produtiva téxtil.

O método proposto, por concepg¢ao, oferece como resultado final a medicao do
grau de desenvolvimento, sob o enfoque de préticas e performances, das
etapas produtivas —fiacdo, malharia, tecelagem e beneficiamento-
separadamente, sem, no entanto, apresentar um resultado que represente a
empresa como um todo, caso a mesma tenha em sua estrutura a presenca de
vdrias etapas produtivas simultaneamente, ou seja, nas empresas ditas
verticalizadas. Tal limitacdo se da devido ao fato que para agrupar os
resultados de vdrios segmentos, que compdem a organiza¢do, em um Unico
resultado para a empresa toda deve-se desenvolver uma forma ponderada de
consolida¢do, o que foge ao escopo deste trabalho, onde seja considerado o
peso relativo de cada uma das etapas produtivas no desempenho da empresa

como um todo. Este agrupamento, em um valor tnico para toda a empresa, €
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especialmente importante para se proceder a pratica do benchmarking amplo,
através da comparacdo dos resultados entre empresas. No entanto, a pratica de
comparacdo especifica, das etapas produtivas similares, entre as diferentes
empresas € possivel apos a existéncia de um banco de dados, com a utilizagao
do método aqui proposto. O que caracteriza um tipo de benchmarking focado

por etapa produtiva.

Para que este trabalho se torne exeqiiivel, em fun¢do de varidveis temporais e da
capacidade individual de condugdo das pesquisas, limitou-se a quantidade de estudos de caso
aplicados. Ao todo, foram conduzidos a aplicacdo de cinco estudos de casos completos, em
empresas de médio e grande porte e que apresentavam diferentes estdgios de desenvolvimento

no que tange ao processo de gestdo da produgdo das empresas.

1.7 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos. Neste capitulo introdutoério,
foram expostas: a contextualizacdo e origem do trabalho, sua justificativa, a questdo e
hipétese central da pesquisa, os objetivos geral e especificos, a metodologia cientifica

utilizada e as suas limitacdes.

O Capitulo 2 ressalta o primeiro bloco de assuntos que compdem a base tedrica
necessdria para o desenvolvimento do trabalho. Propde-se a explorar o ambiente de pesquisa
escolhido, o segmento da industria téxtil ao trazer a tona suas caracteristicas, pontos frageis,
potencialidades, assim como os aspectos relevantes, em especial os pertinentes a gestao da
producgdo, sobre as diferentes partes — fiagdo, malharia, tecelagem e beneficiamento — que

compdem o fluxo produtivo dentro do segmento.

O Capitulo 3 d4 continuidade aos assuntos que compdem a base tedrica de suporte a
elaboracdo desta proposta de tese. Focaliza pontos bdsicos relacionados com o conceito da
gestdo da producao na Manufatura Enxuta, suas ferramentas de apoio e praticas utilizadas no
sentido de alcangar o estado de “perfeicdo” dentro da organizacdo. Os padrdes gerenciais de
exceléncia preconizados pela Manufatura Enxuta serdo as métricas adotadas, como

referenciais de comparagao com os pontos medidos, pelo método de diagndstico proposto.

O Capitulo 4 encerra a parte de fundamentacdo tedrica necessdria, dedicando-se a

apresentar a pratica do benchmarking, sem, no entanto, ter a pretensdo de extinguir, ou
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mesmo discutir, em demasia, o assunto. Ele serd focado na forma dos instrumentos de
pesquisa utilizados para levantar as informacdes necessdrias, durante a aplicacdo das
ferramentas de benchmarking. O modelo de aplicacdo desenvolvido no trabalho Made in
Europe (MIE) serd apresentado em mais detalhes, visto que seu formato foi adotado no

desenvolvimento da ferramenta de diagndstico proposto neste trabalho.

No Capitulo 5, ha uma apresentacdo do método de diagndstico a fim de aferir o grau
de desenvolvimento atual do sistema produtivo da empresa no sentido de se implantar uma
gestdo da producdo que permita a indudstria té€xtil nacional operar seu processo produtivo
dentro dos conceitos da ME. Sabe-se também que sdo quatro as varidveis de pesquisa
delineadas pelo presente método, sejam: Estudo da Demanda, Estudo do Produto, Estudo de
PCP e Estudo do Chao-de-Fabrica. Além da apresentacdo de cada uma das varidveis de
pesquisa e seus respectivos indicadores de praticas e performance, também € abordado o
modelo final da dindmica de aplicac@o do instrumento de diagndstico, assim como a forma de

andlise dos resultados alcangados.

No Capitulo 6 € apresentada a populacdo e amostra objeto deste estudo, assim como é
discutido o processo de aplicagdo, ressaltando-se a evolucdo da dindmica de aplicag@o e as
mudancas realizadas nesta até se chegar ao modelo final definido. Por fim, sdo apresentados
os resultados alcancados durante as cinco aplicagdes do método realizadas em empresas
catarinenses entre os meses de fevereiro e agosto de 2006. Os resultados sdo apresentados
individualmente por empresa e ao final do capitulo sdo apresentados os resultados

consolidados por varidvel de pesquisa levantada.

Por fim, no Capitulo 7, os resultados alcangados s@o discutidos e as consideracdes
finais e recomendacdes sdo elaboradas, evidenciando-se o alcance dos objetivos fixados, no

comego desta tese, no sentido de confirmar a hipétese levantada como verdadeira.

Ao final, seguem-se as referéncias bibliograficas, anexos e apéndices presentes no

trabalho.
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CAPITULO 2 - INDUSTRIA TEXTIL

2.1 Introducao

Este capitulo faz uma revisdo da literatura sobre a industria téxtil. Inicialmente é
apresentado um breve histérico do desenvolvimento das atividades té€xteis no Brasil,
ressaltando-se 0 movimento de reestruturacio de todo o setor téxtil apds a abertura comercial
do Pais na década de 90. A seguir, a composi¢do da cadeia produtiva téxtil € apresentada,
quando € descrito cada um dos segmentos que a compdem. Haja vista o segmento da industria
textil ser o ambiente foco da pesquisa desenvolvida, os setores de Fiacdo, Malharia,
Tecelagem e Beneficiamento, pertencentes a este segmento, também foram estudados em

detalhes.

2.2 Surgimento e Desenvolvimento da Atividade Téxtil no Brasil

Desde os tempos do descobrimento do Brasil, os relatos dos primeiros navegadores
relatam a existéncia de atividade téxtil, ainda de forma muito rudimentar, exercida pelos
habitantes desta terra, onde o algodao era a fibra mais utilizada nos processos de fiacdo e

tecelagem.

No entanto, pode-se considerar o fato de a atividade téxtil ter sido implementada
efetivamente no Brasil a partir de 1844, com o aumento das taxas alfandegérias para 30 %, ja
que a partir da chegada dos portugueses no Pais, a industria té€xtil era caracterizada

fundamentalmente como incipiente.

Conforme relatam Monteiro Filha e Corréa (2002), outros fatores que alavancaram o
crescimento da industria téxtil brasileira, a partir do ano de 1864, foram: a guerra civil
americana, a guerra do Paraguai e a aboli¢do da escravatura, nas quais o capital investido com
o comércio negreiro comecou a ser investido para o cultivo de culturas, em especial para o
algoddo, além de disponibilidade de mao-de-obra farta, antes empregada no ramo negreiro.
Em 1881, o parque téxtil brasileiro ja possuia cerca de quarenta e quatro fabricas e vinte mil

fusos que geravam aproximadamente cinco mil empregos.
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A primeira guerra mundial, segundo Cherem (2004), foi o evento responsdvel pelo
principio do crescimento da industria t€xtil no Brasil, o qual passou a abastecer os mercados
dos paises que estavam diretamente envolvidos no conflito. Monteiro Filha e Corréa (2002)
confirmam tal constatacdo e ressaltam que, no ano de 1920, cerca de 40% da for¢a de trabalho
alocada para a industria da transformagdo daquela época estavam empregadas na industria
textil do Pais. A eclosdo da segunda guerra, para estes autores, certamente abriu caminho para
as exportacdes de produtos téxteis e trouxe grande expansdo da atividade de forma

estruturada.

No entanto, pouco mais tarde, com o fim da segunda guerra, o Brasil entra em crise no
setor, medidas governamentais puseram um fim ao comércio exterior do Pais, e as
exportagdes decairam de 24.000 para 1.596 toneladas, em 1951. Isso proporcionou um grande
atraso tecnoldgico ao Pais e gerou um elevado indice de obsolescéncia das méaquinas, baixo

nivel de qualificacdo da mao-de-obra e métodos antiquados de produgdo.

Com a fase de industrializa¢do no Brasil da década de 50, o setor téxtil reagiu quando a
Rhodia iniciou a produgdo de poliamida (ndilon) e poliéster, porém sem grandes avangos
devido ao alto indice de obsolescéncia da industria téxtil até meados da década de 60. Em
1965, o BNDES comecou a financiar o setor téxtil e incluiu no CDI, grupos preferenciais
industriais, bem como concedeu 100 % de isencdo fiscal para importacdo de mdquinas e
equipamentos. Isto proporcionou um crescimento significativo das importagdes de méaquinas
téxteis, com destaque para equipamentos de filatério, fiadeiras, retorcedeiras, bobinadeiras,

teares sem langadeiras, teares circulares e maquinas de costura industrial.

Em 1973, com a crise do petréleo, o setor téxtil, assim como a maioria dos setores
industriais, passou por uma forte recessao que se prolongou até meados da década de 80, a

partir de entdo, houve uma retomada mais acelerada do crescimento.

Os acontecimentos ocorridos na década de 90 tiveram impactos definitivos no setor
textil brasileiro, o que gerou reacoes cujos efeitos se fazem sentir ainda nos dias de hoje. No
proximo item sdo apresentados os reflexos de eventos ocorridos na década de 90, no setor

téxtil brasileiro.

Na década de 2000 segue-se com o processo de modernizacdo, tanto do parque fabril
quanto das formas de gestdo empresarial, no entanto, pode-se destacar como grande objetivo
motivador, para esta década, a ampliacio das vendas no mercado externo e abertura de novos

mercados consumidores, assumindo definitivamente uma postura de pais exportador. Para
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tanto as empresas do setor tem buscado apoio junto ao governo para que se facilite o processo
de exportacdo, assim como, se desonere o custo produtivo das empresas através da reducao

dos juros e carga tributdria a que sao submetidas.

2.3 Impactos da Abertura Comercial para o Setor Téxtil

A abertura comercial brasileira ocorrida na década de 1990, assim como outras
medidas governamentais adotadas na época, tais como flexibilizacio cambial e reducgdo
progressiva das aliquotas de importagao foram os fatores mais relevantes nos ultimos anos, os
quais mudaram de forma drastica os parametros de competicao ora estabelecidos. Ocorreram
diversos efeitos sobre diferentes setores e regides da economia. Setores como o téxtil que
tinha baixa capacidade competitiva, ao se considerar o contexto mundial, apresentaram grave
crise, principalmente na primeira metade da década, conforme a Figura 2.1, mostrando

claramente, no ano de 1995, as conseqii€ncias desta abertura comercial.
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Figura 2.1 — Evolucao dos saldos da balanga comercial téxtil. (em milhdes).
Fonte: SECEX apud IEMI (2006).

Através dos resultados apresentados na Figura 2.1 nota-se nitidamente o movimento
de retomada de crescimento. O saldo da balanca comercial do setor téxtil, que em 1985 era
superavitario em US$ 929 milhdes, manteve-se positivo até 1994. A partir desse ponto, o

mesmo passou a ser deficitdrio, chegando a quase US$ 1 bilhdo negativos no ano de 1996,
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seguindo negativo até o ano de 2000, quando teve como resultado um déficit de US$ 384
milhdes. A partir de entdo as agdes de reestruturagdo tomadas pelo setor comegaram a dar os
resultados esperados, a adog¢do gradativa de novas praticas tem levado a performances
melhores no setor, imprimindo um comportamento de crescimento, em todos os segmentos
que compdem a cadeia produtiva téxtil. O resultado superavitario alcan¢ado foi de US$ 668
milhdes no ano de 2005, o que ainda pode ser considerado como modesto frente ao potencial

de toda inddstria nacional.

Os autores Garcia (1994), Coutinho e Ferraz (1995) e Campos (2000), apresentam
estudos completos sobre os efeitos sentidos no setor téxtil devido a abertura comercial do Pais
na época. Frente as dificuldades encontradas, a reestruturac@o produtiva foi adotada como um
dos caminhos para a retomada da competitividade. A maioria das empresas precisou aumentar
a efici€éncia no processo produtivo com a introducdo de inovagdes técnicas, melhoria dos

sistemas de qualidade, terceirizagcdo de atividades e flexibiliza¢do da producdo.

Para Hirutaka e Garcia (1995 apud Keller 2004), os efeitos mais perversos da abertura
comercial sobre o setor foram determinados, principalmente, pela retracio do mercado
interno, principal locus de acumulacdo, pela reestruturacdo industrial nos paises avancados,
bem como nos asidticos e pela prépria situagdo de extrema protecdo experimentada pela
industria brasileira nos anos anteriores, 0 que ocasionou um significativo atraso tecnoldgico

de seu parque fabril. Keller (2004), cita:

“Com a abertura comercial, que trouxe em seu bojo a globalizagdo do mercado
doméstico, o setor sofreu um choque estrutural. A competicdo que antes era nacional,
com o mercado protegido, passou a se dar num nivel global. Neste novo cendrio
competitivo o empresariado teve de rever suas estratégias, enfocando em nichos de
mercado especificos, buscando a diversificacdo da sua produgdo, e compatibilizando
a reducdo dos custos com a busca por maior qualidade, além de outros fatores
conforme a escolha da estratégia, voltando-se para produtos padronizados ou mais
sofisticados direcionados para o mercado da moda.”

Frente aos novos desafios encontrados no mercado, o setor téxtil no Brasil tem passado,
desde entdo, por um processo de reestruturagdo significativa de todo o seu complexo
produtivo, assim como das formas de gestdo destes sistemas produtivos. As empresas que nao
conseguiram adaptar seus sistemas produtivos de forma a atender aos novos padrdes de
produtividade e eficiéncia internacional, tenderam a desaparecer. Desta forma, houve uma
tendéncia de concentracdo das atividades de producido em empresas de maior porte, com mais
recursos, para tentar reverter a situacdo de atraso tecnoldgico e organizacional em que se

encontravam naquele momento.
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Segundo Gorini e Martins (1998), os efeitos da abertura comercial variaram de acordo
com o porte e atualizacdo tecnoldgica de cada empresa, porém as grandes empresas
exportadoras que estavam expostas a competicdo internacional, ja desenvolviam programas
de reducdo de custos e modernizagdo do parque fabril e gerencial e, portanto, tiveram
dificuldades menores de adaptacdo as novas condi¢des de mercado. Por outro lado, as
pequenas e médias empresas, com atuacao restrita ao mercado interno, foram fortemente
impactadas pela entrada de artigos importados, além de apresentarem grandes dificuldades

para ajustarem-se as novas regras de concorréncia vigentes no mercado.

2.4 Cenario Atual do Setor Téxtil

Atualmente, o complexo téxtil brasileiro tem dado continuidade ao processo de
reestruturacdo e modernizacdo de todo seu parque fabril e das formas de gestdo de seus
sistemas produtivos, intensificado apds a abertura comercial, a fim de ampliar a capacidade de
competi¢do do Pais neste setor, além de aumentar sua representacdo no mercado externo por
intermédio de um esforco organizado de crescimento das exportacdes de artigos téxteis.
Assim, esse torna-se o principal desafio para esta década de 2000: ampliar consideravelmente
os volumes de exportacdo, de itens de maior valor agregado, para todos os mercados

internacionais.

De acordo com dados da Abravest (2001), o parque fabril téxtil brasileiro tem cerca de
900 mil maquinas. Porém, nos anos de 2002, 2003 e 2004, foram descartadas 165 mil e
adquiridas outras 232 mil mdquinas. Isto confirma o movimento de renovacdo do parque
fabril brasileiro. Na verdade, o descarte de 165 mil maquinas ndo significa necessariamente
que foram inutilizadas, mas provavelmente, a maior parte foi revendida ao mercado interno
informal. Segundo informa a associa¢do acima citada, a média anual de investimentos do
setor em maquinas é de US$ 154,5 milhdes. Média esta que deve subir, pois, de acordo com
as macro-metas para o setor, definidas no Forum competitividade da cadeia téxtil, apresentam
investimentos, em moderniza¢do e expansdo da capacidade produtiva do setor, da ordem de

US$12,5 bilhdes para o periodo entre os anos de 2002 e 2011.

Segundo o Relatério Setorial da Industria Téxtil brasileira (2006), no segmento de
teéxteis (fios, malhas e tecidos) tanto o nimero de produtores quanto o nimero de empregados,
tém se mantido em niveis estdveis desde o ano de 2000, mesmo com as grandes redugdes

desses indices, que ocorreram na década de 90. J4 no segmento de confeccionados o nimero
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de empregados teve grandes redugdes no periodo, certamente em decorréncia do processo de

modernizacdo e renovacdo do parque fabril.

Na Figura 2.2 sdo apresentados dados relacionados aos investimentos feitos em

mdquinas téxteis desde a década de 90.
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Figura 2.2 — Investimentos em maquinas téxteis.
Fonte: ABIMAQ/SECEX apud IEMI. (2006).

Entre 2005 e 1990, o processo de renovagdo do parque fabril das empresas da cadeia
produtiva téxtil consumiu recursos da ordem de US$ 10,5 bilhdes, o equivalente a US$ 656
milhdes por ano, em média. O pico de investimento no ano de 1995 é reflexo dos impactos
causados pela abertura comercial no ano anterior, evidenciado o atraso significativo em que o
setor se encontrava, neste periodo, a reacdo direta foi o direcionamento de grande fluxo de
recursos monetdrios para aquisi¢do de equipamentos mais modernos e ampliacdo dos indices

de produtividade e qualidade internamente.

Em paralelo ao processo de modernizagdo do parque fabril, pela importacdo de
maquinas de eficiéncia superior, busca-se melhorar o desempenho dos resultados por
intermédio de uma gestdo conjunta de toda a cadeia de suprimentos, do conceito de supply
chain management (SCM), estabelecer uma produ¢do de forma coordenada entre os diversos
segmentos que compdem a cadeia produtiva téxtil com o objetivo de reduzir as ineficiéncias e

criar melhores condicdes para suportar as pressdes da forte concorréncia internacional.

Nos tltimos anos o Pais tem aumentado suas participacdes no mercado internacional,
novamente no ano de 2005, como ja havia ocorrido em 2004, o setor téxtil bateu seu recorde

de exportagdo, entre artigos téxteis e confeccionados foram ao todo US$ 2,2 bilhdes em



46

exportacdes. Por outro lado, as importagdes também aumentaram alcancando US$ 1,5
bilhdes. Com este resultado, houve um crescimento de US$ 27 milhdes no saldo da balanga

comercial em relagc@o ao ano de 2004.

Com relagdo a distribui¢do regional da producdo de artigos téxteis no Brasil, pode-se
constatar pela Figura 2.3 que existe uma concentracao significativa nas regides Sul e Sudeste.
Comparando-se os anos de 1990 e 2005, durante esse periodo houve reducdes nas regides
Norte e Sudeste, no entanto, esta ainda permanece com a maior concentragdo de empresas do
setor, o que é compreensivel considerando-se o maior nimero de consumidores, assim como,

as maiores redes de distribuicdo de artigos téxteis do Pais.
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Figura 2.3 - Participagdo das industrias por regides produtivas.
Fonte: IEMI (2006).

As empresas do sudeste brasileiro concentram a produc¢do de artificiais e sintéticos,
desde os grandes produtores de matérias-primas (viscose, poliester, ndilon, elastano, dentre
outros) até as pequenas e médias tecelagens, malharias e confeccdes. Enquanto isso, no sul,
estdo reunidos produtores de malhas, cama, mesa e banho de grande e médio porte, bem como
confec¢des de pequeno porte que atendem as demandas. Esta transacdo € feita por contratos
de terceirizacdo, de grandes empresas tradicionais. E necessdrio ressaltar que o algoddo ainda
¢ a matéria-prima principal nesta regido, assim como destacar o crescimento da regido
nordeste, onde houve grande fluxo de investimentos em plantas modernas, dotadas de
equipamentos de ultima geracdo, voltadas para producdo em alta escala de commodities, que
vao desde a fiacdo até a confecg¢do, com intuito de aproveitar os atraentes incentivos fiscais

oferecidos pelos governos estaduais, além de uma mao-de-obra barata e abundante encontrada
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na regido. A regido centro-oeste também teve sua concentragdo ampliada principalmente
devido a grande oferta de algoddo como matéria-prima, posto que, nos ultimos anos os
campos de plantacdo de algodao foram significativamente ampliados na regido, com destaque

para o estado de Mato Grosso.

Para Campos et al. (2000), no caso da industria téxtil, a reestruturacdo produtiva pode
ocorrer dentro do contexto de localizacdo industrial. O processo de relocalizacdo esta
intimamente aliado a reestruturacdo produtiva. Muitas vezes, a reestruturacdo envolve o
abandono de plantas obsoletas. E natural que a montagem da nova planta ocorra em regides
onde os fatores competitivos ligados a localizacdo de industrias apresentem-se favoraveis. Em
outros termos: as firmas, na busca de maior competitividade, empreendem medidas de
reestruturacdo produtiva que, no limite, podem envolver a escolha de novas localizacdes nas
quais os fatores estruturais e sist€émicos sejam melhores. Isto explica a transferéncia de

algumas industrias do sul/sudeste para o nordeste.

Na regido sul destaca-se o estado de Santa Catarina, em especial o P6lo do Vale do
Itajai, como o Estado de maior tradicdo na producgado de artigos téxteis em tecido de malha de
algodao, e apesar da grande evolugdo das fibras sintéticas e artificiais no mundo, o Estado

permanece fiel a sua vocacdo original de fabricar artigos de malha de algodao.

Apesar da politica econOmica conservacionista, adotada pelo atual governo de
esquerda, quanto a manutencdo de elevadas taxas de juros associadas a uma das maiores
cargas tributdrias do planeta, o complexo téxtil brasileiro alcangou avangos representativos
em sua produtividade em virtude do grande esfor¢o de reestruturagdo e modernizacdo de toda
a cadeia produtiva téxtil. A qualidade dos produtos associada a melhores niveis de servigo e
adequacdo ambiental também evoluiu. Além disso, o pafs tem custos competitivos, em
comparacdo aos seus concorrentes internacionais, principalmente em termos de energia

elétrica e mao-de-obra, conforme relata Gorini (2000).

Contudo, o complexo téxtil brasileiro ainda apresenta um parque fabril ultrapassado
em comparagdo aos principais concorrentes internacionais, assim como relatado por Cherem
(2004). A cadeia produtiva nacional perde em organizacdo para os fornecedores asidticos,
destacando-se a falta de iniciativa no sentido de estabelecer parcerias estratégicas entre
empresas, voltadas para criagdo de uma rede integrada de fornecimento, consumo e
desenvolvimento de produtos, assim como € feito nos paises asidticos. Tais aliancas sdo

estratégicas sob o ponto de vista da cadeia produtiva como um todo, em que se busca a
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eficiéncia global de todo processo de transformacgdo téxtil. Ao invés de desenvolvimentos
localizados na cadeia, haja vista o fato de os elos intermedidrios deficientes fragilizarem a

capacidade competitiva de toda a cadeia.

No préximo item, a composicao da cadeia produtiva téxtil € apresentada, com énfase
ao segmento correspondente a indudstria téxtil, composto pelas etapas produtivas de fiagao,
malharia, tecelagem e beneficiamento e ambiente escolhido para o desenvolvimento deste

trabalho de pesquisa.

2.5 Cadeia Produtiva Téxtil

Para o desenvolvimento do processo de transformacdo téxtil, forma-se uma cadeia
produtiva composta por uma rede de inter-relacdes entre as vdarias etapas produtivas
organizadas segundo um modelo que se caracteriza pela descontinuidade e independéncia
entre os segmentos que a compdem. Sendo assim, as diferentes etapas produtivas podem ser
realizadas de maneira separada, ou seja, uma planta fabril totalmente dedicada a producgdo de
determinado tipo de produto, ou de forma integrada, na qual o arranjo produtivo € composto
de forma verticalizada, envolvendo vdrias etapas produtivas em uma mesma planta sob uma

mesma dire¢ao.

A opcdo por se trabalhar de forma verticalizada envolve a execugdo de vdrias etapas
produtivas por uma mesma organizacdo € pode ser justificada pela necessidade de
desempenho financeiro superior ou aumento de competitividade. Por intermédio da
maximizacao de uso dos recursos disponiveis, como instala¢cdes e mao-de-obra voltadas para
operar com altos volumes totais de demanda, a integracdo das vérias etapas produtivas em
uma Unica organizac¢do pode resultar em reducdo dos custos totais de producdo. Além disso,
ao se deter o controle das vdrias etapas produtivas, reduzem-se os problemas cujas causas t€ém
origem no fornecimento de matéria-prima e confiabilidade das informagdes. Estas tomadas de
atitude favorecem maior fluidez do fluxo produtivo. Por outro lado, para que toda estrutura
montada possa operar de forma vidvel, os niveis de demanda devem atingir volumes
representativos que garantam uma ocupagdo minima da capacidade instalada, de outra forma

os custos de manuten¢do de tamanha estrutura inviabilizam a opera¢do de forma econdmica.

Ja as empresas que decidem por focar em uma tunica etapa produtiva especifica,
podem fazé-lo em virtude da descontinuidade produtiva, caracteristica do processo de

transformacgdo téxtil. Desta forma, o produto acabado de determinada etapa produtiva
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constitui-se como o insumo primdrio para a etapa produtiva subseqiiente e forma os elos de
fornecimento e consumo dentro da cadeia. Focar em atividade especifica traz significativa
simplificacdo a gestdo da manufatura destas empresas, o que lhes confere bons resultados
localizados de produtividade, mas ndo necessariamente garante um bom resultado para toda a
cadeia produtiva. Frente aos requisitos de um mercado globalizado, ndo basta ser eficiente em
seu processo produtivo, mas sim fazer parte de uma cadeia produtiva eficiente, até porque
muitos dos problemas internos das empresas sao solucionados somente quando equacionados

dentro da cadeia logistica da qual esta empresa faz parte.

Entre as vérias oportunidades de melhorias, uma em especial chama a aten¢do no setor
textil: a falta de sincronismo no planejamento e na producdo das diversas empresas que
compdem esta cadeia produtiva, fruto de um baixo compartilhamento de informacdes. Assim,
geram-se os chamados desperdicios ou perdas. Esta falta de sincronismo na logistica entre as
empresas da cadeia produtiva, ou a existéncia destes desperdicios, provoca um aumento nos
lead times logisticos da cadeia téxtil e aumenta o tempo e os custos para a entrega dos pedidos
entre as empresas, além de trazer grandes dificuldades para a etapa produtiva da ponta da
cadeia produtiva se comprometer com uma data real de entrega com os clientes finais,
principalmente nas situagdes de exportacdo que exigem sincronismo com datas de embarques,

como em embarques via maritima.

A cadeia produtiva téxtil pode ser dividida em cinco segmentos principais, conforme

afirma Silva (2002), quais sejam:
¢ Fibras e filamentos;
e Industria téxtil;
¢ [ndustria da confecgdo e vestudrio;
¢ [nsumos quimicos;
e Madquinas e equipamentos.

A jusante da cadeia, conforme mostrado na Figura 2.4, encontram-se os produtores de
fibras e filamentos de origem natural, artificial e sintética, os quais mantém relagdes com o
setor primdrio, agroindustrial, para obtencdo dos insumos naturais; ji para obteng¢dao dos
insumos artificiais, fibras sintéticas, as relagdes de fornecimento sdo estabelecidas com a
industria petroquimica. Para os demais insumos auxiliares, mantém-se relacdo com a industria

quimica, produtora de corantes, resina, cloro, entre outros itens utilizados nos processos de
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beneficiamento dos artigos, assim como a indudstria metal-mecanica, produtora de bens de

capital, para produ¢do do maquindrio especifico a cada etapa produtiva.

O segmento da Industria Téxtil é composto pelas atividades de fiagdo, malharia,
tecelagem e beneficiamento. Desta forma, as fibras e filamentos, naturais, artificiais ou
sintéticas constituem os insumos bdsicos que alimentam a etapa de Fiacdo, no dmbito da
industria téxtil, nos quais sdo processados segundo o processo industrial especifico para o tipo
de fibra utilizada, dando origem aos mais variados tipos de fios. Por sua vez, estes abastecem
as etapas produtivas subseqiientes de Malharia e/ou Tecelagem, nas quais hd a conversao de
fios em malhas e/ou tecidos de acordo com o processo pelo qual passa. Por ultimo, surge o
beneficiamento, responsavel pela limpeza, tingimento e pelo acabamento das malhas e

tecidos.
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Fibras Fibras
Naturais Nao
Naturais

Nao-

tecidos
Beneficiamento

Vestuario e Linha Lar e
Acessorios Técnicos

Figura 2.4 - Cadeia produtiva téxtil.

Fonte: Adaptado de IEMI (2004).
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A montante da cadeia, encontra-se o segmento da Indistria da Confecgdo e Vestudrio
que, de acordo com o ciclo de producdo das pecas de vestudrio, é constituido das seguintes
fases: design, confec¢do de moldes, gradeamento, elaboracdo do encaixe, corte e costura.
Entretanto, a costura é a principal fase, cabendo-lhe cerca de 80 % do trabalho produtivo.
Neste segmento, as malhas e tecidos ganham as mais diferentes formas e combinagdes as
quais abastecem o mercado com itens de necessidade comum, tais como: vestudrio em geral,

cama, mesa, banho, decoracio, meias, artigos industriais, etc.

Os demais segmentos como: de insumos quimicos, maquinas € equipamentos
fornecem os insumos, produtos quimicos e os recursos transformadores a todos os demais
segmentos necessarios durante os processos de transformacgdo ocorridos no decorrer da cadeia

produtiva.

Conforme os dados apresentados pelo IEMI (2006), mostrados na Tabela 2.1, tanto os
volumes de unidades produtivas e empregos, como os volumes de produgdo e faturamento
crescem conforme se caminha na direcdo do udltimo elo da cadeia, ou seja, o segmento de

confeccionados.

Tabela.2.1- Dimensdes dos segmentos da cadeia produtiva téxtil.

Fibras/Filamentos -2 Téxteis Confeccoes

1- Totais dos segmentos

15 unidades 4026 unidades 20853 unidades

10 mil empregos 327 mil empregos 1.196 mil empregos
376 mil ton./ano 1.591 mil ton./ano 1.7477 mil ton./ano
US$ 1,2 bi fat./ano US$19,0 bi fat./ano US$30,6 bi fat./ano

2- Médias por empresa nos segmentos

667 empregados 81 empregados 57 empregados
25 mil ton. producao/ano 395 mil ton. produ¢do/ano 84 mil ton. produgdo/ano
US$ 80,0 mi fat./ano US$ 4,7 mi fat./ano US$ 1,5 mi fat./ano

1 - inclui apenas as industrias quimicas, fornecedoras de fibras e filamentos para o setor téxtil.

2 - ndo inclui fibras poliolefinicas.

Fonte:IEMI/ABRAFAS. 2006.

Por outro lado, quando se olha para as médias por empresa o comportamento é

justamente inversamente proporcional, ou seja, as dimensdes dos segmentos diminui no
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sentido das confeccdes. A producdo de fibras e filamentos, por razdes de escala e
investimento, concentra-se em poucas grandes empresas. J4 no outro extremo, nas
confecgdes, a producdo esta espalhada por um imenso nimero de pequenas e médias

empresas, intensivas em mao-de-obra.

Neste meio, com empresas de portes variados, encontra-se a industria téxtil, foco desta
pesquisa, que é composta por quatro ciclos produtivos principais. A seguir, cada um das
etapas responsdveis pelos diferentes processos produtivos que compdem o segmento da
inddstria téxtil — fiagdo, malharia, tecelagem e beneficiamento - serdo apresentados em maior

detalhe.

2.5.1 Etapa Produtiva de Fiaciao

Ap6s a producdo das fibras e filamentos fornecidos pelo segmento anterior, tem-se o
processamento destes pelos processos industriais especificos ao tipo de fibra utilizada, para

producdo dos vérios tipos de fios, quais sejam:
e Fios naturais;
e Fios sintéticos;
¢ Fios artificiais.
As fibras naturais sdo obtidas a partir do beneficiamento de produtos de origem

mineral (amianto), vegetal (algodao, linho, rami, etc) e animal (seda e 13).

As fibras sintéticas derivam de subprodutos do petréleo e ddo origem a fios como
poliéster, ndilon, acrilico e propileno. Cada vez mais recorre-se a mistura de fibras naturais e
artificiais durante a etapa de fiacdo, para assim, possibilitar a producdo de fios mistos

utilizados na diversificagdo de produtos finais (Garcia, 1994).

Ja as fibras artificiais s@o obtidas via processo de regeneracdo da celulose natural, na
qual o polimero de celulose € diluido em solucdo aquosa alcalina e posteriormente
solidificado em meio 4cido (Senai/Cetiq apud DIAS, 1999) e o resultado sdo fibras como o

acetato e a viscose.

O processo a ser utilizado para producdo dos diferentes fios é definido de acordo com
as caracteristicas fisicas da matéria-prima utilizada, assim como a espessura do fio pretendida

e vidvel. A espessura e demais propriedades do fio desejado estdo diretamente ligadas a fibra
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utilizada. O conceito do processo de fiac@o de fibras naturais, apresentado por Cherem (2004),

define:

“a fiacdo como um processo de estiramento e tor¢do das fibras, juntando-as
firmemente para obten¢do de fio continuo, com determinada massa por unidade de
comprimento desejado. A fiacdo de fibras naturais compreende diversas operagdes
através das quais as fibras sdo orientadas em uma mesma dire¢do, em resumo, o
processo de fiacdo paraleliza as fibras utilizando diversas passagens de
estiramentos e torcidas de moda a prenderem-se umas as outras por atrito.
Objetivando a finura desejada, com o correto nivel de tor¢do e coesdo, resisténcia e
aspecto.”

Ja a fiacdo de fibras artificiais da-se pelo processo de extrusdo, no qual a matéria-
prima, em estado liquido pastoso, € forcada a passar pelos orificios da fieira e dar origem aos

filamentos solidificados ao final.

A unidade de medi¢ao utilizada para os fios € conhecida como titulo do fio que
relaciona a massa do fio por unidade de comprimento. Desta forma, hd uma unidade que pode
ser diretamente relacionada a medida de didmetro do fio e ser capaz de determinar o titulo, ou

espessura, do fio em questao.

Do ponto de vista tecnoldgico, o setor de fiagdo foi a parte da cadeia que mais evoluiu.
Inovacdes e avancos em automacdo foram incorporados e isto garantiu elevadas taxas de
produtividade as empresas. Em decorréncia disto, os altos investimentos envolvidos na
montagem de uma planta fabril de fiacao limitam as possibilidades de novos entrantes neste
mercado, ou seja, fica reservado para grandes empresas, com alto poder financeiro e capazes e

suportar o nivel de investimentos necessarios.

De acordo com Gorini e Siqueira (1997), a implantacio de uma fiacdo
economicamente vidvel é possivel somente a partir de grandes volumes de produgao, pois os
equipamentos envolvidos possuem escalas minimas de producdo elevada e trabalham de
forma interligada, em regime continuo. Assim, o elevado investimento se constitui em uma
barreira a entrada e torna pouco vidvel e ineficiente a implantacdo de pequenas unidades nesse

segmento. Em fung¢do disto, o nimero de empresas de fiagdo € reduzido.

A capacidade de producdo de uma empresa de fiacao € basicamente definida pelo tipo
de filatério utilizado, que podem ser de trés tipos principais, diferenciados em relacdo as

velocidades de producdo, aos niveis de automacdo e a qualidade do fio produzido, quais

sejam:
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e Filatério de anéis: utiliza o principio de estiramento do pavio de algodao
conjugado com uma tor¢do no fio. Fornece grande versatilidade, posto que

permite a producdo de fios de todos os titulos;

¢ Filatério de rotores: apresenta maior produtividade que a fiagao por anéis ao se
considerar que pode trabalhar com velocidades de produg¢do mais elevadas
além de eliminar etapas do processo produtivo desta. Este tipo € conhecido
como open-end e bastante utilizado para produgdo de jeans. No entanto, sua
aplicacdo fica restrita a producdo de fios mais grossos com resisténcia inferior

aos fios de mesmo titulo produzidos pela fiacdo a anéis;

e Filatdrio jet-spinner: ou filatério a jato de ar: este tipo de equipamento utiliza-
se de tecnologia relativamente recente, em nivel mundial, e ainda pouco
difundida entre empresas brasileiras. Apresenta alta produtividade conjunta a
versatilidade para produgdo de fios finos, o que garante elevadas capacidades

de producdo no que se refere as empresas que utilizam este equipamento.

Os filatérios que utilizam as tecnologias de rotores e a jato de ar apresentam maiores
capacidades de producdo instalada, redu¢do dos espacos utilizados e da energia consumida,
além de eliminarem etapas do processo produtivo das fia¢des tradicionais de anéis. O que
explica a coexisténcia dos filatérios de anéis com sistemas mais produtivos € justamente a

versatilidade que estes oferecem ante aos demais sistemas em consideragao.

De acordo com o estudo desenvolvido para o segmento de fiagdo por Gorini e Siqueira
(1997), o parque industrial brasileiro pode ser considerado antigo, com a maioria dos
equipamentos com idade superior a 15 anos, com exce¢do de alguns equipamentos mais

modernos de rotores e a jato de ar.

Importante salientar que além da preocupagdo com o tipo de filatério utilizado, se o
ponto relevante é produzir com qualidade e rapidez, ¢ fundamental o conhecimento das

caracteristicas da matéria-prima utilizada, seja ela de origem natural ou quimica.

Segundo estudo realizado pelo IEL, CNA e SEBRAE (2000) quanto a
competitividade da cadeia téxtil brasileira, revelou-se que ndo houve grandes mudangas no
comportamento da produgdo apds o choque da abertura comercial nas fiacdes, sendo assim

ndo foi constatada uma queda consideravel de produgdo, conforme pode-se ver na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 Producao fisica de fios (em toneladas).

ANO PRODUCAO
1990 1.141.526
1995 1.066.914
2000 1.444.049
2001 1.328.078
2002 1.225.755
2003 1.172.881
2004 1.256.625
2005 1.294.159

Fonte: IEMI (2006).

Em parte, a razdo pela qual ndo houve um impacto tdo grande quanto o esperado na
producdo das fiagdes se deu devido a elevada capacidade de diferenciacdo de produto,
caracteristica fundamental deste processo produtivo. Além disto, o alto nivel de flexibilidade
permitiu grande agilidade de mudanca nas linhas de produgdo dos fios. Assim, as empresas
que diferenciavam uma parcela de sua producdo de fios sofreram menos com a abertura
comercial, j4 que as que ndo diferenciavam seu produto, passaram a adotar tal estratégia como

forma de se tornarem mais competitivas e garantirem sua participa¢do no mercado.

Em relacdo a manuten¢do dos empregos nas fiagdes, pode-se dizer que o segmento
acompanhou a tendéncia de redugdo do setor té€xtil durante a década de 90, a grande reducao
do ndmero de postos de trabalhos se deu em virtude da propria reducdo do ndmero de
empresas, assim como o aumento do grau de automacao das plantas fabris, com a implantagcdo
de equipamentos com comando eletronico, os quais permitem que um mesmo Operario possa
controlar diversos equipamentos simultaneamente para que a produgao seja mais intensiva em
capital. Conforme dados apresentados pelo IEMI (2006), o nimero de empregados, diretos e
indiretos, nas fiacdes, em 1990, que era de 272 mil funciondrios foi reduzido até cerca de 80
mil funciondarios em 2005, no entanto esse niumero tem estado estabilizado desde o ano 2000

quando havia 91 mil funciondrios trabalhando nesta parte do segmento.
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2.5.2 Etapa Produtiva de Tecelagem

O processo de conversdo de fibras e filamentos em artigos téxteis apresenta a etapa
produtiva subseqiiente ao processo de producdo de fios, com a conversdo destes em tecidos

com caracteristicas determinadas pelos tipos de materiais ¢ métodos de producio empregados.

A tecelagem constitui um tipo de processo tecnolégico de conversao de fios, e muitas
vezes fibras, em tecidos planos. Tal conversdo € resultado de processo técnico de
entrelacamento de dois conjuntos de fios, em um certo angulo um do outro, realizado por
equipamento especifico de tear. Esse processo de producdo dos tecidos, aparentemente
simples, exige a preparagdo prévia dos fios em processos especificos de urdimento e
engomagem. Isto acaba por trazer maior complexidade para a gestdo do processo produtivo

dos tecidos planos.

Neste tipo de sistema produtivo, ao contrario das fiacdes, é possivel a presenca de
empresas menores considerando-se que o equipamento de tear €, por si s6, uma unidade
produtiva independente, logo pode-se incrementar a capacidade instalada com agregacdo de
mais equipamentos de tear. Normalmente essas empresas menores sao estruturadas de forma
ndo-integrada e sdo chamadas de faccionistas, haja vista desempenharem um papel de suporte
as grandes tecelagens quando estas sofrem algum tipo de choque de demanda conjuntural. Na
maioria dos casos, este tipo de empresa possui maquindrio antigo e com pouca utilizacdo de

técnicas capazes de aperfeicoar a gestao dos processos.
Os tipos de equipamentos de teares existentes podem ser apresentados como:
e Teares com lancadeiras;
e Teares de projétil;
e Teares de pinga;
e Teares de jato de ar;
e Teares de jato de dgua.

Os teares com langadeiras sdo os equipamentos convencionais, mais antigos, que
apresentam uma velocidade de producao relativamente baixa e atingem até 200 batidas por
minuto (bpm). As inovagdes tecnoldgicas introduzidas nas tecelagens permitiram o
desenvolvimento de equipamentos com velocidade de producdo superior e que permitem

maior flexibilidade e controle da produgdo. Desta forma, os teares convencionais t€ém sido
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substituidos por equipamentos sem lancadeiras, de projétil, de pinca, de jato de ar e jato de
dgua, que podem atingir velocidades muito superiores aos convencionais. Em teares mais

modernos, a jato de ar ou jato de dgua pode alcangar velocidades superiores a 1000 bpm.

O nivel de automacdo alcancado com esses novos equipamentos permite que um
mesmo funciondrio fique encarregado por um nimero maior de teares e assim, contribuir para

a reducdo dos custos de producdo.

No sentido de criar melhores condi¢des de competicio no mercado internacional, as
empresas brasileiras, especialmente as grandes tecelagens integradas, tém direcionado
grandes esforcos para aquisicdo de equipamentos de teares mais modernos, a jato de ar ou jato
de 4gua, no entanto, a utilizacdo dos equipamentos convencionais, com langadeiras, ainda
representa um grande nimero de equipamentos presentes no parque fabril brasileiro, o que
coloca o Brasil em posicao de atraso tecnolégico em relagdo aos grandes produtores mundiais

de tecidos planos.

Porém, dentro da 6tica de reestruturacio do setor téxtil, sabe-se que a modernizacdo
do parque fabril das tecelagens é condi¢ao fundamental para incrementar a competitividade
das empresas, uma vez que a diferenca de produtividade alcancada com a utilizacdo de
equipamentos de tecelagem sem langadeiras € muito superior aos convencionais além de
resultar em ganhos de qualidade e controle de processos como, redu¢do de espacgo fisico e

maior flexibilidade produtiva.

Considerando-se que a adoc@o de novos equipamentos produtivos traz um aumento da
velocidade de produgdo dos tecidos, é importante ressaltar que a qualidade dos fios utilizados
deve ser compativel com esse aumento de velocidade. Desta forma, os processos de compra
de matéria-prima também devem ser melhorados continuamente, tanto para racionalizacio

dos estoques envolvidos como pela maior exigéncia de qualidades dos fios e fibras.

2.5.3 Etapa Produtiva de Malharia

Assim como na tecelagem, durante a etapa de producdo da malharia, os fios sdo
processados em equipamentos especificos de tear para producdo dos tecidos de malha por
processos técnicos de lagadas de um s6 fio ou de um agrupamento de fios que se movem em

uma unica dire¢ao.

A matéria-prima empregada na producdo de malhas, o fio, é praticamente a mesma

utilizada na etapa de tecelagem plana, diferenciando-se apenas por exigir um grau menor de
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tor¢cdo. No entanto, a producdo de malhas € relativamente mais simples e rapida quando
comparada a producdo de tecidos planos, uma vez que ndo exige as etapas anteriores de
preparacao dos fios de urdimento e engomagem. Estas envolvem a utilizacdo de
equipamentos voltados a producdo de grandes lotes de fabricacdo. Em funcdo da maior
simplificagdo do processo produtivo das malharias, as taxas de producdo obtidas sdo bem
superiores as obtidas na tecelagem plana. Por exemplo, na produ¢do de malhas, ao se usar um
tear circular moderno, pode-se ter uma producdo didria entre 400 e 500 kg de malhas, ao
passo que, em uma tecelagem plana, com um fio de mesma titulagem e emprego de
equipamento também moderno a jato de ar, no mesmo periodo de tempo, podem-se obter 100

kg de tecido plano.

De uma maneira geral, tanto para as empresas integradas como para as especializadas,
o fornecimento da matéria-prima para malharias ndo constitui-se em um problema maior. No
caso das empresas integradas, pelo simples fato de produzirem o préprio fio que consomem.
Entretanto, as empresas voltadas a especializacdo sdo abastecidas pelo mercado interno e
externo de forma satisfatéria e com insumos de qualidade. Mesmo assim, hda uma grande
preocupacdo por parte das empresas em reduzir os efeitos nocivos que uma ma compra de
matéria-prima pode gerar na sua linha de producdo, comprovados por significativos
investimentos efetuados pelas empresas, na producdo de fios de qualidade ou no
desenvolvimento de canais de fornecimento confidveis, como foi a caso do grupo Vicunha

que, apds investimentos representativos, detém hoje uma das mais modernas unidades

produtoras de fios de nylon do mundo (IEL, CNT e SEBRAE, 2000).

A técnica de producdo de malhas confere aos produtos acabados e as malhas maior
flexibilidade, elasticidade e melhor toque quando comparados aos tecidos planos, tal fato
acaba por garantir grande aplicabilidade desses produtos para confeccdo de uma gama de
produtos. No entanto, devido a sua maior tendéncia, a deformacdo e desgaste superficial, o

tecido de malha ndo se presta a todas as aplica¢des de vestudrio.

De acordo com Cherem (2004), o principal elemento no processo de tecelagem da
malha sdo as agulhas e tudo gira em torno destes componentes, os proprios teares foram
concebidos com intuito de acondicionar a agulha e de promover os movimentos mecanicos
necessarios para que ela busque o fio e possa entrelacd-lo em uma lacada formada
anteriormente, de forma répida e precisa possivel. H4 muitos tipos diferentes de agulhas para

utiliza¢do em teares de malha.
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Dentre as diversas formas de classificacio aplicdveis aos tecidos de malha uma das
mais abrangentes refere-se ao sistema de formacdo da malha, no qual se podem ter as
malharias por Urdume e as malharias por Trama. Para cada tipo de malharia, hd os
equipamentos especificos de producdo. No caso da malharia por trama, os teares podem ser

classificados em dois grandes grupos, quais sejam:
e Teares circulares;
e Teares retilineos;

Os teares circulares sdo caracterizados por apresentarem grande numero de
alimentadores, nos quais os cones de fios sdo acomodados, normalmente posicionados de
forma circular em torno da maquina a fim de produzir um tecido tubular continuo. Sdo
mdaquinas que apresentam elevado rendimento produtivo, com grande versatilidade para
producdo de diferentes tipos de malhas, tal fato pode explicar a grande utilizacao deste tipo de
equipamento nas malharias. Por sua vez, o grupo de teares circulares pode ser dividido em as
maquinas de grande diametro, que incluem as monocilindricas (teares monofrontura) voltados
para producdo de jersey ou meia-malhas e as circulares de duplo-cilindro (teares
duplafrontura), préprias para producdo de malhas duplas. Além destas maquinas, ha os teares

de pequeno didmetro, proprios para producao de meias.

Os teares retilineos sdo muito utilizados na produgdo de golas e punhos para camisas
do tipo ‘pdlo’. Tal utilizacdo também ocorre na produgao de malhas pesadas com fios de 13 e
acrilico. Os equipamentos mais modernos permitem alto grau de automacdo da producao,
assim como grande versatilidade para diferenciacdo dos produtos. Por exemplo, as mdquinas

com Jacquard podem obter desenhos, listras e relevos nas malhas produzidas.
Ja na malharia por urdume, encontram-se dois tipos bdsicos de teares, quais sejam:
e Teares Kettensthul;
e Teares Raschel

Os teares do tipo Kettensthul sdao voltados para producdo de tecidos lisos, tecidos
elésticos, forros, veludos para estofamento, etc, com ampla aplicacdo. Mais recentemente,
este tipo de equipamento € usado para producdo dos chamados “tecidos inteligentes”, que
devido a sua estrutura de composicdo da malha, o produto apresenta outras funcdes

secunddrias. As maquinas mais modernas operam com velocidades da casa de 3000 a 4000

rpm.
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Os teares do tipo Raschel sao voltados para producdo de tecidos lisos, rendados e
elésticos, usados na producdo de artigos de lingerie, toalhas de mesa rendadas, etc. Existe
uma grande variedade de tipos de equipamentos encontrados, desde os modelos mais bésicos

até os mais sofisticados com elevado valor final.

Independente do tipo de equipamento utilizado para a producdo dos tecidos de malha,
cabe destacar a relativa agilidade de producdo do setor como uma caracteristica marcante do
das malharias, que associadas a grande versatilidade produtiva dos equipamentos viabilizam o

atendimento da demandas variadas de forma eficiente e com lotes pequenos de producdo.

2.5.4 Etapa Produtiva de Beneficiamento

Esta € a etapa final de producdo dentro do segmento da industria téxtil, no qual se tem
um conjunto de diferentes operacdes que visam beneficiar o tecido cru e conferir-lhe
melhores caracteristicas finais em termos de durabilidade, conforto, aspecto visual, enfim,
proporcionar o enobrecimento do tecido para que o mesmo possa ser manufaturado nas etapas

seguintes de corte e costura.

As operagoes de acabamento dos tecidos crus, realizadas durante a etapa de
beneficiamento, podem ser classificadas como primaéria, secunddria ou tercidria. No primeiro
momento, durante o acabamento primdrio, através de processos técnicos especificos, objetiva-
se a remog¢ao das impurezas decorrentes das etapas produtivas precedentes. No acabamento
secunddrio, ocorrem as operagdes de tingimento e estampagem para diferenciar os tecidos em
relacdo as cores e aos desenhos do produto final. Por fim, no acabamento tercidrio, s@o
executadas as atividades por meio de tecnologias especificas que procuram agregar ao
produto téxtil estabilidade dimensional, caracteristicas especiais, etc (Braga Jr. e Hemais, 1999

apud CHEREM, 2004, p.62).

As operagdes de acabamento primdrias ou processos de pré-tratamento, conforme
definidas por Heywood (2003 apud CHEREM, 2004, p. 63), constituem-se das atividades de
limpeza das impurezas, como O6leos e aditivos utilizados nas etapas anteriores de produgdo.
No caso de artigos de malhas, os fios podem ainda conter ceras ou parafinas utilizadas a fim
de reduzir o desgaste das maquinas devido ao atrito. A operacao de limpeza das malhas de
algoddao é chamada de purga ou cozinhamento, quando os artigos t€ém a eliminac¢do das
impurezas pela lavacdo, em processo técnico especifico. Durante a etapa de pré-tratamento

dos tecidos, pode-se ainda incluir a operacdo de alvejamento, cuja finalidade € apresentar
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tecidos sem cor aos olhos humanos, ou mesmo proporcionar um branqueamento adicional

pelas técnicas e aplicac¢do de produtos especificos.

Dentro da atividade de acabamento secundério, s@o realizadas as operagdes de
tingimento e estampagem. A operacdo de tingimento tem por objetivo mudar a cor do tecido
com a aplicacdo de produtos quimicos capazes de combinacdes estdveis com as moléculas da
fibra téxtil e, portanto, resultar em uma modificacdo fisica e quimica do substrato téxtil de
forma que a luz refletida crie uma percepg¢ao diferenciada de cor para quem vé o produto. Em
outras palavras, pela utilizacdo de corantes quimicos, em processo técnicos especificos, pode-

se conferir ao artigo téxtil uma coloragdo especifica.

De acordo com as caracteristicas desejadas do produto final, podem ser usados alguns
processos produtivos diferentes para o tingimento, mas que t€m em comum a caracteristica
quanto ao processo de tingimento pela imersdo do material t€xtil em banho de corantes,
trabalhando-se com o conceito de bateladas de producgdo. Isto significa dizer que, um
determinado lote de produ¢do, com tamanhos que variam de acordo com a capacidade dos
equipamentos utilizados, permanecem, pelo tempo necessario, em processamento dentro do
equipamento. Este tipo de producdo ndo permite uma inspecdo de qualidade simultinea a
producdo, como pode ser feito nas etapas de tecelagem e malharia, haja vista que somente ao
final do processo o lote poderd ser inspecionado, porém, problemas de qualidade durante o

tingimento geram grandes perdas em retrabalho.

Os processos produtivos mais utilizados para o tingimento em escala, segundo

Cherem (2004), podem ser divididos em:

® Processos continuos: sdo aqueles em que devido o banho de impregnacdo
conter, corantes quimicos, estes ficam estacionados enquanto o substrato
textil passa de forma continua por ele, o tecido é espremido mecanicamente e

fixado por calor seco ou a vapor ou ainda por repouso prolongado;

® Processos por esgotamento: neste tipo de processo, os corantes sao deslocados
do banho para o substrato téxtil. H4 contato constante entre corantes e

substratos pela movimenta¢ao de um deles ou dos dois.

Em relacdo ao equipamento utilizado para a operacdo de tingimento, tém-se diferentes
tipos que podem ser usados e depende da forma fisica dos materiais t€xteis a serem tingidos.
Podem-se tingir os fios anteriormente ao processo de tecelagem e, portanto, permitir, por

exemplo, a obten¢do de tecidos listrados devido ao uso de fios de diferentes cores durante o
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processo de tecelagem. Pode-se também tingir diretamente o tecido cru e obter uma cor
homogénea para todo lote de produgdo, ou ainda, pode-se tingir até mesmo as pecas ja

confeccionadas a fim de se obter versatilidade de cores e padrdes.

No caso do tingimento de fios, faz-se uso dos equipamentos denominados de
autoclave. Ja para o tingimento de tecidos prontos, convém separar 0s equipamentos em
funcdo do processo produtivo adotado, em processos continuos, adota-se equipamento do tipo
foulard, constituido por um reservatorio que contém de dois a trés rolos espremedores. Em
processos por esgotamento, hd as barcas nas quais os tecidos circulam no banho de corante
dentro do equipamento. Para o tingimento de malhas circulares, os maquindrios mais

utilizados sdo os jets.

E importante destacar que, em funcdo de caracteristicas especificas dos equipamentos
utilizados, tais como limites maximo e minimo dos volumes de ocupacdo do equipamento,
assim como, particularidades técnicas dos proprios materiais téxteis a serem tingidos, como
incompatibilidade de tingimento conjunto de materiais diferentes em fungio dos tipos de fios
utilizados, surgem sérias barreiras técnicas para a consolida¢do dos lotes de producdo nesta

etapa produtiva.

Ainda durante a etapa de beneficiamento dos materiais téxteis, hd uma série de outros
processos de acabamento que visam proceder ao melhoramento de certas propriedades dos
materiais, tais como: estabilidade dimensional, caimento, brilho, maciez, amarrotamento,
resisténcia e aspecto final. Heywood (2003, apud CHEREM, 2004, p.70) apresenta a seguinte

subdivisdo dos processos de acabamento:

e (Quimico: sao aplicados aos materiais téxteis produtos quimicos que ao
reagirem com as fibras, promovem alteracdes nas propriedades quimicas e

fisicas dos mesmos;

e Mecanico: as propriedades dos materiais téxteis sdo alteradas em funcdo da

acdo mecanica exercida por equipamentos especificos;

Dentre as demais etapas de acabamento, apds o tingimento, podem-se destacar os
seguintes processos de acabamento mecanico cujo objetivo final € proceder o relaxamento

mecanico dos tecidos:

e Hidroextracdo: tem por objetivo proporcionar ao tecido uma pré-secagem,
amaciamento e pré-encolhimento. O efeito de hidroextracao na pré-secagem €

obtido por espremagem entre cilindros, centrifugacdo ou ainda aspiragao.
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e Secagem: Os equipamentos de Rama e Secador tumbler, que trabalham o
processo de secagem por convecgdo, se apresentam como Os mais

significativos para esta operagao;

e Compactagdo: visa promover o encolhimento dos tecidos no sentido do
comprimento. A calandra de compactacdo ou as compactadeiras agulhadas
sdo os equipamentos mais utilizados. Nesta fase, sdo obtidos todos os
parametros desejaveis do tecido, em termos fisicos, de largura, gramatura e

percentual de encolhimento e;

® Enobrecimentos fisicos: englobam diferentes acabamentos finais que visam
ampliar o valor agregado dos produtos. Dentre os mais utilizados, pode-se
destacar a flanelagem e a lixagem, ambos voltados para a criacdo do efeito de
toque tipo flanela ou “pele de péssego”, diferenciando-se apenas na forma de

obtencao dos efeitos desejados.

Finalizados os processos de beneficiamento dos artigos téxteis, o fluxo normal dentro
da cadeia produtiva, conforme apresentado na Figura 2.4, tem-se o segmento da industria da
confeccdo e o vestudrio como a etapa final de todo o processo produtivo de artigos téxteis.
Esta etapa foge ao escopo deste trabalho nesta revisdo, portanto, ndo serdo apresentadas as

particularidades existentes neste segmento da cadeia produtiva téxtil.
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CAPITULO 3 - MANUFATURA ENXUTA

3.1 Introducao

Este capitulo faz uma revisdo a respeito da Manufatura Enxuta. Inicialmente sdo
apresentadas sua origem, as principais praticas e ferramentas que a compdem, visando o
entendimento referente a cada pratica, quais os efeitos esperados de sua aplicacdo, bem como,
qual a inter-relacdo entre as diferentes praticas. Em seguida, apresenta-se a estrutura de
Planejamento e Controle da Produgdo dentro de um sistema produtivo que opera segundo os
preceitos da ME. E finaliza com a revisdo de alguns métodos de implementacdo da ME nas

organizagoes.

3.2 Origem

De acordo com Antunes Junior (1998), o Sistema Toyota de Producdo foi
desenvolvido na Toyota a partir da gestdo de Taiichi Ohno. Muitos outros nomes sao
adotados para transmitir idéias cuja origem comum € o Sistema Toyota de Produgdo. A légica
do Sistema Toyota de Produgdo pode ser chamada de: JIT/TQC (Just-In-Time) em muitas
Empresas americanas, Sistemas de Produ¢do com Inventario Zero na Omark Industries, MAN
- Material as Needed na Harley-Davidson, Sistemas de Produ¢do com Inventirio Minimizado
na Westinghouse, O Sistema Ohno, em muitas Empresas japonesas, Producao com Estoque-
Zero na Hewlett-Packard, Kanban em muitas Empresas americanas e Japonesas, Sistemas de
Producdo Integrada de Manufatura por Black (1998). Hoje em dia, fala-se na chamada
‘Manufatura Enxuta’ ou ‘Producdo Enxuta’ a partir dos trabalhos de Womack et al (1992) e

Womack e Jones (1998).

A expressdo manufatura enxuta, ou originalmente lean manufacturing, foi cunhada
ap6és uma pesquisa de benchmarking em empresas, para denominar aquelas que no
desempenho de suas atividade procuravam sempre “fazer cada vez mais com cada vez
menos”’. Esta pesquisa, realizada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT), resultou,
em 1992, no livro a “Mdquina que mudou o Mundo” de Womack e Jones, cuja venda

contribuiu para disseminacdo do pensamento enxuto. O livro traz um levantamento das
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ferramentas, principios e técnicas encontradas nas organizagdes que apresentavam um
desempenho notdvel no mercado mundial, mais especificamente nas empresas automotivas
japonesas. A este conjunto de praticas os autores chamaram manufatura enxuta e as empresas
que os aplicavam plenamente de empresa enxuta. A organizagdo tida como referéncia neste
trabalho, pioneira no uso desta abordagem e também criadora de grande parte das técnicas foi

a Toyota Motors Company.

Os resultados positivos apresentados pela TOYOTA eram conseqii€éncias da
concepcdo e implementacdo apds a segunda guerra mundial de filosofias, técnicas e
ferramentas, que posteriormente ficaram conhecidas como Sistema Toyota de Producdo, cuja

criacdo é amplamente atribuida ao Taichi Ohno.

O Sistema Toyota de Producdo surgiu da necessidade advinda de um mercado pés-
guerra que apresentava condi¢des de baixa demanda e exigia uma produc¢do em pequenas
quantidades de muitas variedades. Estas caracteristicas pediam a criacdo de um sistema
produtivo capaz ndo apenas de atender a este tipo de demanda como também de competir com
os sistemas de producdo em massa da Europa e dos EUA. E esta capacidade de competicao
seria alcangcada somente se a TOYOTA conseguisse gastar menos recursos na producio de
seus carros para assim reduzir seus custos e consequentemente seus precos. O “gastar menos”
foi traduzido na TOYOTA como elimina¢do de todo e qualquer desperdicio; e a partir dai,
inimeras ferramentas foram desenvolvidas para que este objetivo maior fosse alcangado. Este
objetivo, por sua vez, pode ser alcancado somente pela identificac@o e eliminagdo das perdas,
isto é, atividades que ndo agregam valor ao produto, que segundo Shingo (1996b) classificam-

se em sete categorias:
e desperdicios por superproducio;
e desperdicios por espera;
e desperdicios por transporte;
e desperdicios por processamento;
e desperdicios por movimentacao;
e desperdicios de produtos defeituosos e

e desperdicios de estoques.
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Uma vez identificados os desperdicios, foi possivel que a TOYOTA desenvolvesse
praticas e ferramentas que combatessem tais fontes de aumento de custos. Assim, esta
abordagem, posteriormente, ficou conhecida como manufatura enxuta. No préximo item, sao
apresentadas as principais praticas propostas dentro da manufatura enxuta que viabilizem um

sistema produtivo livre de desperdicios indesejaveis.

3.3 Praticas e ferramentas da Manufatura Enxuta

Este topico fornece uma visao geral do grupo de préticas e ferramentas pertencentes a
manufatura enxuta, sendo algumas delas aplicadas diretamente ao chdo-de-fabrica e outras
aplicadas as demais dreas da empresa, cujo objetivo € viabilizar um sistema produtivo
eficiente que cumpre suas metas e prazos da melhor maneira possivel, fazendo-se mais com

menos.

3.3.1 Nivelamento da Produc¢ao a Demanda

A Manufatura Enxuta € assim chamada por ndo permitir excessos, por nao permitir
que recursos, além do extremamente necessdrio, sejam envolvidos no processo de producdo.
Isto significa, dentre outras coisas, que a quantidade de produtos a serem fabricados deverao
ser, sempre que possivel, a quantidade dos produtos vendidos. Em uma situacdo ideal, isto
poderia ser representado por clientes finais posicionados ao final da linha de montagem, os
quais requisitam os produtos, acionam a produc¢do e recebem prontamente o pedido. Em uma
situacdo real, porém, isso ndo € possivel, haja vista exigir das empresas uma adaptagdo prévia

de sua capacidade quanto a previsao de demanda futura.

A forma como esta adaptacdo se da depende, em grande parte, da rapidez com que o
sistema tem capacidade de responder aos pedidos e a confiabilidade das previsdes de
demanda. Geralmente, estoques intermedidrios funcionam como amortecedores da falta de
balanceamento, decorrentes principalmente do horizonte de planejamento de médio prazo, em
geral mensal. Estes estoques estdo relacionados a baixa flexibilidade dos recursos produtivos
que, numa situacao de curto prazo, limitam ou dificultam o rdpido atendimento as mudancas

na demanda, tanto em relac@o as quantidades como ao mix de produtos (TUBINO, 1999).

O layout departamental, operadores monofuncionais, baixa integracdo entre clientes e
os fornecedores sao alguns dos aspectos que enrijecem estes sistemas convencionais.

Colabora para isto, a forma como € feita a programacdo que elabora uma seqiiéncia de



68

distribuicao homogénea de produgdo agregada mensal, a cada dia ao longo do més. Além da
producdo em grandes lotes € comum estes sistemas adotarem um cronograma que indica dias

do més para a producao de um unico tipo de produto (GOMES, 2002).

De acordo com o mesmo autor, esta forma de planejar e programar a producdo traz
problemas a eficiéncia do sistema implicando em: dificuldade de mudar os modelos em
processo; a dificuldade de atendimento a outros clientes e a formacao de grande quantidade de
estoques de produtos acabados quando a demanda nao se confirmar; decorrentes dos erros de

previsao.

O objetivo destes tipos de sistemas de producdo € utilizar a capacidade total de
producdo a fim de que mais itens sejam produzidos com um nimero menor de trabalhadores e

maquinas.

Esta 16gica de otimizagao dos equipamentos e producdo de grandes lotes é exatamente
a contrdria ao pensamento enxuto que admite baixas taxas operagdo e privilegia o uso de lotes
menores para alcancar um melhor nivelamento e, por conseguinte, diminuir o descompasso
entre producdo e demanda. Isto gera maior flexibilidade e agilidade quanto as mudangas de

mercado.

Adaptar a produgdo para atender a demanda e reduzir os estoques é, segundo Monden

(1984), a fungdo do nivelamento da producao, ferramenta utilizada pela manufatura enxuta.

Segundo Tubino (1999), nivelar a producdo significa programar para a montagem
final pequenos lotes em sincronia com o mix de produtos demandados pelos clientes, a fim de
garantir a rapida resposta as variacdoes de curto prazo nas necessidades dos clientes. O
nivelamento da produ¢do, de modo que o mix e o volume sejam constantes ao longo do
tempo, resultaria em lotes menores de material que se moveriam entre cada estdgio. Haveria

com isto, uma reducao no nivel global de estoque em processo na producao (SILVA, 2002).

Para manter a diversificacdo e o nivelamento da producdo em harmonia, é importante
evitar o uso de instalacdes e equipamentos dedicados em relacdo aos de utilidade geral. H4,
portanto, a necessidade de um esfor¢o para encontrar instalacdes e equipamentos minimos
necessarios para uso geral, com fins especificos. Conforme Schonberger (1992, p.15) coloca,

o nivelamento da producao contribui para uma otimizacdo dos niveis de estoque médio.

Deve ser claro para todos que quando se encomendam quantidades maiores, o estoque

médio deve elevar-se, juntamente com o custo de manté-lo. Quem desejar reduzir o custo de
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sua manuten¢do deve, portanto, simplesmente encomendar as fornecedoras entregas menores

e mais freqiientes.

Dentro deste escopo, na concepcdo de Tubino (1999), o nivelamento da producdo
permite a flexibilidade do sistema de produciao a medida que, em vez de fabricar grandes lotes
de um unico produto, produz muitas variedades de pequenos lotes cada dia e responde
adequadamente a demanda do mercado, com o objetivo de efetivar a pronta entrega de

produtos e reduzir os inventarios no processo.

Slack et al. (1997, p. 490) acrescentam outras vantagens atribuidas ao nivelamento da
producdo a demanda no curto prazo, tais como: reducdo no nivel global de estoques em
processo; manutencdo de uma regularidade no ritmo de producdo e facilidade de planejar e
controlar cada estdgio da producdo. Além disto, quando um novo balanceamento da linha se
fizer necessario devido as mudangas de tempo de ciclo, modificagdes do mix de produtos, ou
as quantidades demandadas ao longo do més, as interferéncias na esfera do planejamento da

producdo poderdo ser efetuadas com menor grau de complexidade.

3.3.2 Produciao Focalizada

A filosofia que norteia a manufatura enxuta é a eliminacdo de desperdicios que,

conseqiientemente, reduz custos, incrementa a produtividade e eleva os lucros.

O transporte é um dos processos que ndo agrega valor e com capacidade para gerar

desperdicios, o qual deve ser melhorado e, sempre que possivel eliminado.

Shingo (1996b) atenta para o fato de muitas organizacdes empenharem-se rumo a
melhoria no trabalho de movimentacao de seus materiais, posto que investem na utilizagao de
empilhadeiras, correias, calhas, etc, sem antes procurar alternativas que, de fato, eliminem a
funcdo transporte. O pensamento de Sims (1990 apud SILVA e RENTE, 2002) corrobora
neste sentido quando este atesta que “a melhor movimentag¢do de material € ndo movimentar’.
Isto significa que materiais ndo mais se movimentam entre 0S processos, mas sim seguem um
fluxo continuo, fluxo este que pode ser conquistado com o auxilio das melhorias bésicas no

layout da fébrica.

Além dos desperdicios com custos de movimentagdo, outros custos podem ser
derivados do layout do setor produtivo e que impactam sob o produto final como custos de

mao de obra, custos de work in process (WIP) e custos de armazenagem.
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Concomitante com a necessidade de redug@o destes custos estd a exigéncia por um
sistema produtivo flexivel, com capacidade de alterar rdpida e eficientemente sua
configuragdo para adaptar-se as alteracdes da demanda, seja em termos de quantidade, seja

em variedade.

Reduzir custos e melhorar a flexibilidade sdo objetivos incessantemente perseguidos
pelas empresas e, portanto, apresentam-se como fortes motivos para se planejar o arranjo
fisico, de forma a reduzir o custo e facilitar o gerenciamento do processo. Moreira (2001 apud
BUOSI et al., 2003) também destaca a importancia das decisdes relativas ao arranjo fisico ao
dizer que este afeta a capacidade da instalacdo e a produtividade das operagdes, ji que
“mudancgas adequadas no arranjo fisico podem, muitas vezes, aumentar a producdo que se
processa dentro da instalacio usando os mesmos recursos que antes, exatamente pela

racionalizacao no fluxo de pessoas e materiais”.

Estas necessidades podem ser solucionadas pela readaptacdo do arranjo fisico de uma
fabrica que, segundo Silva e Rentes (2002), devem ter caracteristicas como uma distancia
pequena entre consecutivos pares de operagdes, um fluxo unidirecional com o minimo de
retorno ou cruzamento de dois fluxos em uma mesma maquina e dentro os setores produtivos,
o fluxo precisa ter um perfil o mais simples possivel. Dentro deste contexto, o conceito de

producdo focalizada vem atender as exigéncias e caracteristicas acima demandas.

A producdo focalizada, também conhecida como mini-fabrica, refere-se a maneira
com a qual os equipamentos sdo dispostos. Pela formagdo de pequenas unidades produtivas,
geralmente compostas por células, onde todos os processos para a fabricacdo completa de um

ou mais componentes/produtos estdo dispostos em seqiiéncia.

Células ou mini-fabricas de produgdo sdo, segundo Rentes et al. (2000), o rearranjo do
layout do setor de fabrica¢dao em ilhas de producdo para as quais sdo designados um conjunto
de produtos que sofrem operacdes especificas. A diferenca € que a quantidade de produtos

alocados nas mini-fabricas é bem maior se comparada a das células.

Segundo os mesmos autores, o layout celular € indicado para ambientes com um fluxo
de pecas bem definidos, ja as mini-fabricas sdo mais indicadas para sistemas produtivos que

operam com uma grande variedade de pecas, conforme mostrado na Figura 3.1, a seguir.
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Figura 3.1 Lay out celular e mini-fabrica de producao.

Fonte: SILVA e RENTES (2002).

De acordo com Tubino (1999, p.49), inimeras sdo as vantagens do arranjo celular, ou
focalizado, tais como: reducdo de movimentacdo e transporte, grande flexibilidade de
producdo, diminui¢do de estoques intermedidrios, drastica redugdo e até, eliminacao de alguns
tempos que compdem o lead time produtivo. Tudo isto resulta em uma conversao mais rapida
de matérias-primas em produtos acabados, o que garante maior agilidade no atendimento as

necessidades dos consumidores.

De acordo com Black (1998, p.103), durante a formacdo das células de producio, um
critério ou exigéncia de um conjunto funcional para células de manufatura € a flexibilidade.
Para ser flexivel, o processo deve ser capaz de lidar com mudancas no projeto do produto,
bem como em projetos para novos produtos. Assim, para ser flexivel, o sistema de manufatura

deve ser capaz de ser facilmente reconfigurado.

Ao se implantar o layout celular, dois aspectos devem ser levantados, quais sejam: a
defini¢do de grupos de itens passiveis de serem trabalhados em uma célula e o balanceamento
da capacidade produtiva das miquinas com a demanda dos itens nela processados (TUBINO,

1999).

O primeiro problema pode ser solucionado pela aplica¢do da tecnologia de grupo que
“consiste no desmembramento de dois ou mais processos e da sua recombinac¢do em células,
em que cada uma delas seja capaz de executar a tarefa ampliada” (SCHONBERGER, 1992,
p.90). A tecnologia de grupo emprega diferentes metodologias para definir as familias de

itens a serem processadas em uma célula, sendo a andlise do fluxo de produ¢do uma das mais
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aplicadas. Neste método, os itens sdo agrupados levando em consideracio os seus roteiros de

fabricacdo ou fluxo de producao através da maquina.

A segunda questdo referente a montagem de células é a do balanceamento da
capacidade produtiva que pode ser em grande parte resolvida pela aplicacdo do formato “U”
no arranjo fisico das células. Neste tipo de layout, a proximidade dos postos de entrada e saida
permite que um Unico operador execute as atividades e garanta a manutencdo de um ritmo de

producdo, bem como assegure um padrdo no tempo de ciclo (TUBINO, 1999).

Segundo Monden (1984, p.57), “a mais notdvel e importante vantagem deste layout é
a flexibilidade para aumentar ou reduzir o nimero de operadores para adaptacdo as alteracdes
da demanda”, a qual pode ser feita pela “adicdo ou reducao do niimero de operadores na drea
proxima ao posto de trabalho”. Somadas a esta vantagem de flexibiliza¢ao da produgdo estao
a possibilidade de manuten¢ao do padrao individual da operacdo e a facilidade de adequar o
layout as instalagdes. A Figura 3.2 traz uma célula em formato de “U”. Neste caso, as
operacdes pertencentes a esta célula sdo executadas por dois operadores. No caso de um
aumento na demanda, as mesmas operacdes podem passar a ser feitas por trés operadores e

isto aumenta o ritmo de producdo sem, no entanto, aumentar a carga de trabalho.

Figura 3.2 Célula em “U”.
Fonte: Adaptado de ANDRADE (2002).

Como verificado, as mudangas de trabalho que cada operério € responsdvel, podem ser
reduzidas ou aumentadas facilmente, todavia este layout depende da existéncia de operadores

multifuncionais ou polivalentes, requisito este que serd tratado na seqiiéncia.
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3.3.3 Polivaléncia

Dentre os custos dos produtos industrializados, os relativos a mao-de-obra
representam um dos percentuais mais relevantes, o que justifica a necessidade de se preocupar
com o uso eficiente dos recursos humanos. Ohno (1997) j4 havia atentado para o fato quando
defendeu que do ponto de vista da redugdo de custo, em uma situacao na qual a capacidade de
producdo dos recursos estd acima da capacidade de absor¢do da demanda, € preferivel deixar

uma maquina ociosa que um operador ocioso.

Dai justifica-se a importancia quanto a criacdo de meios que utilizem a capacidade
plena dos colaboradores de tal modo que estes ndo apenas executem suas operagdes rotineiras,
mas que possuam autoridade e competéncia para corrigir falhas, pedir ajuda aos colegas de
trabalho e produzir itens de qualidade, haja vista parar o processo quando identificarem

desvios.

Estas habilidades podem ser conquistadas por meio de investimento no
desenvolvimento de operadores multifuncionais ou polivalentes e, segundo Benevides Filho
(1999, p.42), sdo aqueles que além de executarem suas atividades produtivas, “criam novas
formas de executar as atividades bdsicas da producdo e procedem ajustes que a maquina nao
consegue por si s6 executar, bem como controlam a qualidade dos produtos e a limpeza de

seu ambiente de trabalho™.

Benevides Filho (1999) destaca que uma empresa que possui somente operadores
especialistas dificilmente serd capaz de flexibilizar sua produgdo, pois os operadores sabem
trabalhar apenas daquela maneira, dai a necessidade de se criar uma saida convencional para a
geracdo de estoques. A polivaléncia é fundamental como elemento essencial dos novos
sistemas de producao dada a necessidade de flexibilizacdo e balanceamento do operador para

fazer frente aos requisitos de oscilagao do mercado.

Assim, os operadores devem possuir habilidades para operar em ambientes difusos e
mutantes, devem ter capacidade de realizar tarefas ndo-rotineiras, desempenhar trabalhos em
grupos e de forma interativa, possuir a percep¢do sistémica da empresa, habilitando-se a
responder as oscilagdes da demanda, com o cumprimento de diferentes rotinas de operagdes

padrdes (BENEVIDES FILHO, 1999).

Estas exigéncias tornam-se ainda mais cruciais quando da implanta¢do da focalizacdao

da producio, pois os operadores, dispostos neste tipo de arranjo fisico, devem ter habilidade
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para aumentar e reduzir ndo apenas a quantidade, mas também a variedade de trabalho dentro
das células de producdo de modo a tornar o sistema, como um todo, flexivel. Além de
requisitar operdrios multifuncionais, o layout celular é extremamente importante no
desenvolvimento de um nimero cada vez maior de habilidades, pois maquinas diversas sao
agrupadas em mini-fabricas e possibilitam que o colaborador possa operar, simultaneamente,

vdrios processos em andamento.

Variagdes no tempo de ciclo, nas rotinas de operagdes € em muitos casos no contetido
de trabalho individual, sdo algumas das mudangas necessdrias para adaptar a capacidade da
célula a demanda e que exigem a disponibilidade de um operador multifuncional, ou seja, um
colaborador treinado e com capacidade de executar qualquer tipo de trabalho em qualquer
processo (MONDEN, 1984). A polivaléncia da mao-de-obra significa uma competéncia maior

por parte dos operadores que passam a dominar diferentes processos.

Logicamente que ndo serd apenas a simples ado¢do de um layout que transformard
operadores monofuncionais em multifuncionais. Esta polivaléncia serd conquistada somente
por treinamento adequado, devidamente planejado, o qual exige assim uma mudanca cultural

na empresa e o envolvimento da alta e média administragcao (BENEVIDES FILHO, 1999).

De acordo Tubino (1999) e Monden (1984), normalmente as empresas utilizam, para

obter operadores polivalentes, os seguintes procedimentos:

- treinamento e rotacdo dos supervisores: esta etapa promove um entendimento
detalhado de cada operagdo-padriao para aqueles que desenvolverdo e implementardo as
rotinas em suas dreas de responsabilidade. Como resultado, tem-se maior seguranga na
elaboracdo de rotinas e uma linguagem comum entre os supervisores das diferentes dreas do

sistema produtivo.

- treinamento dos operadores polivalentes: através de um plano de agdo, € elaborada
uma programacao para que todos os operadores desempenhem suas habilidades em todas as

operacoes-padrdo da sua édrea de trabalho.

- rotacdo didria dos operadores: apds os operadores possuirem um completo dominio
sobre determinada fungdo, os supervisores se encarregam de planejar a troca das rotinas de

operacOes-padrao.

Ao conhecer melhor as diversas partes que compdem 0s processos, 0s operadores
desenvolvem uma visdo critica mais agucada, e assim, contribuem, em muito, para melhorias

no processo como um todo. Além disso, estes se sentem mais responsaveis pelo produto final,
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mais motivados e mais satisfeitos e, conseqiientemente, a tendéncia € o crescimento da
eficiéncia.

Silva (2002), com o apoio da aplicagdo de uma metodologia para a utilizacdo da
polivaléncia, concluiu que o seu uso didrio na mao-de-obra direta permitiu o balanceamento
entre as operacdes do setor do operador, pela utilizagdo do remanejamento de operadores
polivalentes. Com o remanejamento da mao-de-obra direta, foi possivel absorver as
sazonalidades de ocupacdo dos setores de producdo, provocadas pela variagdo da demanda

dos produtos a serem fabricados.

Como resultado do uso de operadores polivalentes, obt€ém-se a reducao nos prazos de
entrega aos clientes, a reducdo dos lead times internos de produgdo, e conseqiientemente, a

reduc¢ao dos custos do produto (SILVA, 2002).

Para melhor operacionalizacdo da polivaléncia nas células de manufatura, ¢é
importante o desenvolvimento da ajuda mutua entre os operadores que visa disponibilizar

auxilio imediato em casos de problemas.

3.3.4 Troca rapida de ferramentas

Dentre todas as técnicas necessdrias para se atingir uma manufatura enxuta, a troca
rapida de ferramentas pode ser considerada como uma das mais relevantes para se conquistar
os resultados esperados. Isto porque, ao se trabalhar com setups rapidos, é possivel reduzir o
lead time produtivo e proporcionar maior flexibilidade ao sistema que serd entdo capaz de
nivelar a producdo com a demanda com a programacdo de pequenos lotes. Percebe-se entdo a
grande dependéncia que outras técnicas e conceitos da manufatura enxuta t€m em relagdo ao

sucesso da implantacdo da manufatura enxuta.

A troca rdpida de ferramentas (TRF) consiste em procedimentos e metodologias para
se executar a operagdo de setup o mais rapido e eficientemente possivel. De acordo com

Shingo (1996a), a redu¢do média dos tempos fica em torno de 80 a 95 % do tempo inicial.

Setup pode ser definido como “todas as tarefas necessérias desde 0 momento em que
se tenha completado a ultima peca do lote anterior até o momento em que, dentro do
coeficiente normal de produtividade, se tenha feito a primeira peca do lote posterior” (Moura,

1996 apud (SATOLO e CALARGE, 2004)).
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A idéia de minimizar o tempo de sefup tem sua origem, como toda ferramenta enxuta,
no principio de eliminagdo de desperdicios. A TRF foi criada com o objetivo de reduzir e
simplificar o tempo do setup, pela minimizacdo ou eliminagcdo das perdas relacionadas ao
processo de troca de ferramentas (Satolo e Calarge, 2004) ou, dito de outra forma, com o
objetivo de reduzir os tempos improdutivos gastos na preparacdo da maquina para a mudanga

de lote (SANTOS et al., 2004)

O processo de implantagao da troca rapida de ferramentas é desdobrado em estdgios e

técnicas dentre as quais se destaca a conversao do setup interno em setup externo.

De acordo com Shingo (2000, p.44), as operacdes de setup sdo separadas em dois
tipos: operagdes de sefup interno (tempo de preparacdo interno) que exige que a maquina
esteja parada, e operacdes de setup externo (tempo de preparacdo externo) que pode ser feito
com o equipamento em funcionamento. Assim, apds a separacao clara de atividades internas e
externas, para se chegar a TRF, deve-se buscar a conversdo de atividades internas em

atividades externas de forma a racionalizar o processo de setup.

Destaca-se também o estdgio denominado de racionaliza¢do de todos os aspectos da
operacdo de setup o qual é a andlise detalhada de cada elemento da operacdo. A mesma
verifica se € possivel a sua redu¢do ou eliminagdo. Técnicas como a padronizacdo das
funcdes, a utilizagdo de grampos funcionais ou a eliminagdo destes, assim como a utiliza¢do
de dispositivos intermedidrios, a adocdo de operacdes em paralelo e a mecanizacdo sdo
utilizadas para a implementacao mais eficaz desta metodologia. (Shingo, 1985; Moura, 1996;

Black, 1998 apud SATOLO e CALARGE, 2004).

Fogliato e Fagundes (2003) ampliaram o escopo envolvido na implanta¢do da troca
rapida de ferramentas e propuseram um modelo que envolve também o nivel estratégico e

tatico. Abaixo, pode-se observar o Quadro 3.1 que resume trabalho citado.



Estratégic

Definicao de metas
Escolha de equipe de implantagcao
Treinamento da equipe de implantagcdo

Definicao da estratégia de implantagcdo

Preparator

10

Definicao do produto a ser inicialmente abordado (ABC)
Definicao do processo a ser inicialmente abordado (gargalo)

Definicao da operacgdo a ser inicialmente abordada (ABC tempo)

Operacion

al

Andlise da operacao a ser inicialmente abordada
Identificac@o das operacdes internas e externas do setup
Conversao do setup interno em externo

Prética da operacdo de setup e padronizagao

Eliminar ajustes

Eliminar setup

Comprova

cdo

Consolidacdo da TRF em todos os processos da empresa

Quadro 3.1 Método para TRF.
Fonte: Fogliato e Fagundes (2003).

7

Algumas dificuldades na implementagdo da troca rdpida de ferramenta foram

identificadas no trabalho de Satolo e Calarge (2004) e devem ser previamente consideradas,

quando se intenciona adotar esta ferramenta. Estas dificuldades envolvem a resisténcia a

orientagdo de mudancas, falta de interesse dos colaboradores, falta de disponibilidade de

pessoas exclusivas para a implementacdo, falta de disposi¢do dos funciondrios para realizagao

de treinamento.

3.3.5 Manutencao Produtiva Total

O potencial da produtividade e flexibilidade, possibilitada pela incorporacdo das

ferramentas da manufatura enxuta até aqui citadas, ndo serd efetivada se a harmonia do
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processo for constantemente quebrada pelo mau funcionamento de miquinas e equipamentos.
Deriva-se dai, a necessidade de adocdo de uma politica de manuten¢do que elimine a
variabilidade do processo de producdo causada pelo efeito de quebras (SLACK et al., 1997),

que na manufatura enxuta € denominada de Manutencao Produtiva Total (TPM).

A TPM funciona calcada na manutencdo auténoma em que rotinas-padroes de
limpeza, lubrificacdo e inspecdo, desenvolvidas e aplicadas pelos funciondrios aumentam a
eficiéncia da planta e do equipamento e estimulam a capacidade dos operarios em encontrar e

resolver problemas (TONDATO, 2004).

De acordo com o Japan Institute for Plant Maintenance (Antunes Junior, 2001), além
da maximiza¢do do rendimento global dos equipamentos, outros objetivos fundamentaram o

desenvolvimento da TPM como:

e Desenvolver um sistema de manutencdo produtiva que leve em consideracao

toda a vida util do equipamento;

e Envolver todos os departamentos, planejamento, projeto, utilizacdo e

manutencao, na implanta¢do da TPM;

e Envolver, ativamente, todos os empregados - desde a alta geréncia até os

trabalhadores de chio-de-fabrica;

e Tornar a TPM um movimento visando a motivagdo gerencial, por meio do

desenvolvimento de atividades autonomas de melhorias por pequenos grupos.

Alinhada a filosofia da manufatura enxuta, a TPM também foi desenvolvida voltada
para a reducdo de desperdicios que no ambito da manutengdo corresponde a eliminagdo das
seis grandes perdas que reduzem a eficiéncia dos equipamentos, dentre elas (Hutchins, 1998

apud TONDATO, 2004):

e perdas no arranque (perdas de tempo e produto ao iniciar a produgio até que se

atinja a qualidade necesséria);

e perdas por defeitos ou retrabalhos;
e perdas por reducao de velocidade;
e perdas por paradas menores,

e perdas por preparagdo e ajuste €;
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e perda por falha nos equipamentos.

O artigo de Antunes Junior (2001, p.6) complementa a lista acima quando este destaca

a importancia da TPM para o efetivo funcionamento da manufatura enxuta ja que:

“ao reduzir-se as perdas por paradas, melhora-se a sincronizacdo da producdo,
caminha-se no sentido da produ¢do com estoque-Zero, os padrdes operacionais
estabelecidos (tempo de ciclo, seqiiéncia de producdo e tempos padrdes de folgas)
sdao mantidos de forma rigorosa. Ao reduzir-se as perdas devido aos ajustes e ao set-
up, caminha-se na direcdo da produ¢@o com estoque-Zero, reduzem-se os tamanhos
de lotes adotados, seguem-se os padrdes operacionais estabelecidos e, via a ado¢do
de sinais visuais (Andon) torna-se necessdrio a solugdo rapida dos problemas. Ao
reduzirem-se as Perdas por pequenas paradas e por reduciio de velocidade, os
padrdes operacionais sdo mantidos. Ao reduzirem-se as Perdas por defeitos,
eliminam-se os defeitos de fabricag¢do e sdo mantidos os padrdes operacionais. Ao
reduzir-se as Perdas por retrabalho, os defeitos s@o eliminados.

A deducgao advinda destas colocagdes € de que os resultados das aplicacdes enxutas
estdo dependentes de uma manutengdo atuante, dai o porqué da Manutencdo Produtiva Total
(TPM) ter evoluido ao longo dos ultimos 50 anos, a qual passou de uma simples metodologia

de manuten¢do a um completo sistema de gestdo empresarial.

3.3.6 Sistema Puxado de Producio

A superproducdo é um dos desperdicios mais perseguidos pela manufatura enxuta,
pois a sua existéncia indica que toda uma gama de recursos foi despendida para produzir algo

que o cliente final ndo deseja.

Na busca por evitar este tipo de desperdicio, a manufatura enxuta busca operar de tal
forma que, os produtos finais sejam produzidos apenas na quantidade e no momento
demandado, bem como os itens componentes possam chegar as estacdes de trabalho na
quantidade e no momento em que sdo necessdrios. Evita-se, desta forma, ndo apenas a
superproducdo, mas também a formagdo de estoque e o tempo de espera na fila (SEIBEL,

2004).

Esta forma de produzir apenas no momento e na quantidade certa (Just in Time) é
conseguida pela operacionalizacdo do Sistema Puxado de Producdo, cujo funcionamento esta
baseado na seguinte 16gica: o processo subseqiiente vai ao processo precedente buscar apenas
os itens que necessitam ser processados e apenas no momento exato. Este sistema é regulado
por um método de controle de estoque e da producdo chamado Kanban que, na sua forma

basica, funciona por um controle visual por meio de cartdes, sustentado por “kanbans” (cartdao
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ou bilhete em japonés) reutilizdveis, os quais autorizam a realimentacdo de material das
estacOes de trabalho ou depdsitos precedentes. Vdrias formas diferentes de sistemas Kanbans
foram estabelecidas, desde que Taiichi Ohno introduziu o Kanban em fébricas de automdéveis

da Toyota.

O Kanban ndo apenas tem a funcdo de fornecer informacdes sobre tempo e
quantidade, mas também molda processos de producdo de forma que facilitem o

aperfeicoamento, além dos padrdes originais.

Como ferramenta de informacao, ele fornece informagdes oportunas as estagdes de
trabalho precedentes e, portanto, controla o processo de fabricagdo. Como ferramenta de
aperfeicoamento, ele torna aparentes as fraquezas no fluxo do material. Todo o processo
ganha em transparéncia, e as falhas (ou desperdicios) tornam-se 6bvias. Este conceito pode,

até mesmo, ser expandido para incluir a fabrica do fornecedor.

Além dos beneficios ja citados, existem alguns requisitos para a implementacdo bem-
sucedida do Kanban. A producdo, por exemplo, deve ser repetitiva e em grande volume. A
estabilidade de demanda também ¢é importante. Nao chega a ser um requisito que
inviabilizaria a aplicacdo do Kanban. No entanto, € altamente desejavel que as mudancas de
curto prazo sejam evitadas, pois somente com a estabilidade serd possivel alcancar o todo

potencial que o sistema pode oferecer.

Os ajustes de maquinas devem ser rdapidos e pouco freqiientes e tais caracteristicas
conferem maior flexibilidade ao sistema. Um elevado nivel de manutencdo preventiva é
necessario para que paradas ndo programadas sejam evitadas e os itens devem chegar as

estacOes de trabalho livres de defeitos, ou seja, com qualidade assegurada.

Os operadores devem ser treinados e comprometidos com os objetivos do sistema.
Como se pode notar, muitos destes requisitos sdo exatamente as ferramentas que compdem a
manufatura enxuta, os quais evidenciam a forte inter-relacdo e o cardter complementar
existente entre cada uma delas. Raramente todas estas condi¢des estdo presentes, quando os
principios do Kanban sdo considerados. Nestes casos, uma versdo sob medida deste flexivel
conceito, para cada sistema produtivo especificamente, sintoniza as exigéncias e

caracteristicas especiais da produ¢do que devem ser postas em pratica.

Segundo Tubino (1999, p.109), muito dificilmente todos os pré-requisitos serdo
atendidos plenamente antes de se iniciar a produ¢do em Kanban, por isto, deve-se iniciar a

implementacdo do sistema juntamente com as demais técnicas da manufatura enxuta em
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setores em que seu potencial de sucesso seja maior. Toda empresa possui algum setor onde o
fornecedor e o cliente de uma gama restrita de itens estejam proximos e as demandas sejam
regulares. Na medida em que os fluxos produtivos forem sio organizados pela focalizagao da

producdo, a implantagao inicial do sistema pode se expandir com seguranca.

Entre as diferentes etapas de producdo de um sistema, sd@o criados os supermercados
que abastecem o processo subseqiiente (cliente interno), com os itens necessarios, € que
armazenam a producdo do processo precedente (fornecedor interno). Os supermercados sao
estoques posicionados estrategicamente de forma a garantir o abastecimento de toda a cadeia

produtiva.

De acordo com Ohno (1997, p.45), um supermercado é onde um cliente pode obter: o
que é necessdrio, no momento em que € necessario, na quantidade necessaria. Os operadores
do supermercado, portanto, devem garantir que os clientes possam comprar o que precisam

em qualquer momento.

Os supermercados sdo também chamados de Buffers, pulmdes ou estoques
intermedidrios. O principio bésico € o de se repor exatamente o qué foi consumido das
“prateleiras”, e somente no momento em que o consumo efetivamente existiu. A sinalizacao
ao processo precedente, via cartdo, € o que autoriza a produgdo do item e, assim, requisita a

recomposi¢do do supermercado consumido.

"O sistema Kanban, na sua forma de agir, simplifica, em muito, as atividades de curto
prazo, desempenhadas pelo PCP, dos sistemas de producdo JIT e delega-as aos préprios

funcionarios do chao-de-fabrica" (TUBINO, 1999, p.87).

Kanban significa cartdo ou bilhete em japonés. S@o, por intermédio dos cartdes, que se

comunicam, para as diversas etapas produtivas, as informacdes referentes a producio e a

movimentacao dentro do sistema.

Assim como os cartdes, os Quadros ou Painéis porta-kanbans sao pecas fundamentais
na comunicacao visual do sistema, pois executam a funcdo de sinalizacdo das necessidades de
produgdo e movimentacio. E no quadro que os cartdes sdo lancados quando existe o consumo
de um item ou lote de itens. Sendo assim, o Quadro Kanban orienta diretamente os operadores
de chao-de-fabrica em relacio ao que deve ser produzido, montado, requisitado ou
movimentado. O quadro também possibilita um acompanhamento do nivel de estoque atual e
um correto monitoramento fornece valiosas informagdes para uma otimizacdo do sistema

produtivo como um todo.
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O método de trabalho definido com o uso dos cartdes e do quadro porta-kanban é de
facil entendimento, amigédvel e se constitui uma importante ferramenta de monitoramento e
acompanhamento do sistema produtivo. Sinaliza problemas eminentes e, portanto, possibilita
uma acdo preventiva a tempo. A simplicidade de funcionamento do sistema é uma de suas
melhores caracteristicas, a qual constituiu-se como excelente motivador para o
comprometimento dos colaboradores com o sucesso da implementacio. E um sistema que
confere uma maior autonomia de decisdo aos operadores, e na pratica, reflete-se com um

aumento da responsabilidade dos mesmos para com o produto final.
3.3.7 Engenharia Simultanea

A medida que o entendimento sobre as aplicacdes da manufatura enxuta avanca,
percebe-se que uma fabrica enxuta depende ndo apenas das atividades ali desempenhadas,
mas também que o desenvolvimento de produtos esteja alinhado com o pensamento enxuto.
Desta forma, torna-se necessdrio aprofundar os principios e ferramentas que possibilitam ao
sistema de desenvolvimento gerar produtos e processos de qualidade com menores custos e

prazos ( Picchi, 2004 apud NAZARENO et al., 2004)

A empresa enxuta utiliza uma abordagem para o desenvolvimento de produtos,
denominada Engenharia Simultanea que, de acordo com Seibel (2004), se baseia nos
seguintes principios: trabalho em equipe, lideranca, comunicacdo, participacao de clientes e
fornecedores no processo. A engenharia simultdnea é uma metodologia recomendada como
solucdo para o aumento da eficiéncia e para a redugcdo do tempo de desenvolvimento de
produto, pois considera as questdes referentes as fases posteriores do desenvolvimento de
produto j4 nas fases iniciais deste processo (PEIXOTO e CARPINETTI, 1999). Isto implica
na utilizacao efetiva do método de solucio antecipada de problemas e na utilizacdo de equipes

multifuncionais.

Percebe-se que o processo de desenvolvimento de produtos em uma empresa enxuta
vai além dos limites da empresa e envolve clientes e fornecedores. Dentre os propdsitos,
menciona-se evitar falhas de comunicagdo nas especificagdes combinadas e desenvolver
produtos de tal forma que, sua fabricacdo seja facilitada, no entanto algumas técnicas

utilizadas sao (Corréa e Gianesi, 1996 apud SEIBEL, 2004):

e simplificacdo do projeto pela diminuicdo do nimero de pecas, a fim de reduzir

os custos o tempo de fabricagdo e facilitar a montagem;
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e produtos projetados de maneira modular com diferentes submontagens e
componentes que podem ser combinados ao utilizarem as vantagens da

padronizacao e da variedade de produtos e;

e projeto destinado a automacao de modo a facilitar os processos de alimentacao

e posicionamentos nas maquinas e montagem de pecas.

3.3.8 Autonomaciao

O perfeito funcionamento da manufatura enxuta com a produgdo de itens no momento
e na quantidade certa com qualidade e menor custo estd vinculado a condi¢do de que 100%
das boas unidades devem seguir para o processo subseqiiente, no ritmo certo e sem
interrup¢do (MONDEN, 1984). Dai a necessidade de se trabalhar com um mecanismo de
controle que garanta que itens defeituosos nao sejam repassados para o processo seguinte ou

sequer cheguem ao consumidor final.

Na manufatura enxuta esta garantia ¢ adquirida pela aplicagdo da autonomacdo que,
segundo Ohno (1997), consiste em equipar as méquinas com mecanismos capazes de detectar
anormalidades e paralisar o processamento autonomamente, porém a mesma nao deve ser

confundida com automatizacao.

Esta autonomia dada ao operador e a miquina de parar o processo sempre que algo
incomum seja identificado permite ndo apenas a nao ocorréncia de defeitos em produtos,
como também a necessidade de identificar e eliminar as causas de tal forma que tal problema
niao se torne reincidente. Como afirmado por Monden (1984, p.82) “quando um defeito
ocorre, a linha péra, forcando uma atencio imediata ao problema. Uma investigacdo localiza

as causas e se inicia a acdo corretiva pra prevenir defeitos similares novamente.”
Algumas vantagens advindas do uso da automagao destacadas por Silva (2002) sdo:

e impedir o desperdicio com a proliferacdo de itens defeituosos para as etapas

seguintes;

¢ iluminar as causas dos problemas, pois, devido a tempestividade da atuacio,

podem-se visualizar os problemas praticamente durante a sua ocorréncia;

e eliminar a necessidade dos operadores ficarem “de olho na maquina” e abrir

possibilidades de ganhos de produtividade;
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e liberar o homem da “tirania da maquina” e deixa-lo livre para a realizacdo de

tarefas, nas quais ele possa “exercer’” habilidade e discernimento.

Todas estas vantagens conferem ao sistema produtivo uma melhoria de desempenho
em varios aspectos como a redugdo de custo, pela redugdo da forca de trabalho; uma produgédo
adaptdvel as variacdes de demanda uma vez que torna possivel a produ¢do no tempo exato e o
respeito a condicao humana, haja vista o controle ser baseado na automacao e requer atencao
imediata aos defeitos ou problemas de producdo, estimulando assim a melhoria (MONDEN,

1984).

Para que a autonomacao de fato funcione na manufatura enxuta, tanto homens como as
mdaquinas devem ser preparados para interromper o fluxo da producdo quando alguma
anormalidade for detectada (SILVA, 2002). Para acompanhar o desempenho e evolu¢do da
performance dos processo ferramentas como os graficos de controle sdo utilizados dentro de
um programa de CEP (controle estatistico de processos), os quais permitem relacionar

possiveis causas aos efeitos encontrados.

Ao operador, deve ser dada a autonomia, e cultivada a confianca nele depositada para
parar o processo quando este julgar necessario. J4 a miquina deve ser equipada com sistemas
de seguranca compostos por dispositivos que detectam o erro, os quais param a linha e

sinalizam automaticamente a ocorréncia para chamar a atencao do operador.

3.4 Planejamento e Controle da Producao

Tubino (1997) define o PCP como um departamento de apoio da geréncia industrial
encarregado da coordenagdo e aplicacdo dos recursos produtivos de forma a atender, da
melhor forma possivel, os planos estabelecidos em niveis estratégicos, tatico e operacional.
Na visdo de Martins (1998 apud MOURA, 1996), "o objetivo principal do PCP é comandar o
processo produtivo, transformando informagdes de varios setores em ordens de producdo e
ordens de compra - para tanto exercendo fun¢des de planejamento e controle - de forma a

satisfazer os consumidores com produtos e servigos e os acionistas com lucros".

Para atingir estes objetivos, o PCP reune informagdes vindas de diversas dreas do

sistema de manufatura. A Figura 3.3 relaciona as areas e as informacdes fornecidas ao PCP.
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- roteiros de fabricagio = plano de vendas
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Figura 3.3 Fornecimento de informagdes para PCP.

Fonte: Moura Junior (1996).

As atividades do PCP sdao normalmente desempenhadas em trés niveis hierarquicos:
Nivel Estratégico (longo prazo); Nivel Tatico (médio prazo) e Nivel Operacional (curto
prazo).

No nivel estratégico, o PCP, baseado em uma estimativa de vendas, formula o
planejamento estratégico da producdo e gera um plano de producdo para um periodo
considerado de longo prazo, no qual sdo previstos a quantidade e tipos de produtos que se
espera vender neste horizonte de planejamento, bem como auxilia nas decisdes de natureza
estratégica, como ampliacbes de capacidade, alteracbes na linha de produtos e
desenvolvimento de novos produtos (TUBINO, 1999).

No nivel tatico, o PCP € responsdvel pelo planejamento-mestre da producdo que
resulta no plano-mestre da producdo (PMP) de produtos finais, detalhados em médio prazo,
periodo a periodo, a partir do plano de producao, com base nas previsdes de venda de médio
prazo ou nos pedidos em carteiras ja confirmados. E a partir deste planejamento que o PCP
direcionard as etapas de programacdo e execucdo das atividades operacionais da empresa
(montagem, fabricacdo e compras) (TUBINO, 2000).

O PMP especifica os itens finais que fazem parte das familias (especificadas
anteriormente pelo plano de producio) e cabe ao PCP analisd-lo quanto a necessidade de
recursos produtivos. A finalidade € identificar possiveis gargalos que possam inviabilizar a

execucdo deste plano no curto prazo.
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Por fim, € no nivel operacional que se executa a programagdo da producdo e o seu
respectivo acompanhamento pela administracdo de estoques, do seqiiénciamento, da emissao
e liberacdo das ordens de compras, fabricacdo e montagem.

Na Figura 3.4, abaixo, encontra-se a relagdo entre os planos elaborados pelo PCP e o

horizonte necessério de planejamento.

planejamento de
recursos de
longo prazo

previsdn de
demcnca

longo prazo

meédio prazo

VAR

planejaments
mestre da
produgio

Curto  prago

—™
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controle  da
capacidade

planejamento
de

materiais

programacio e
ge quencl am ento
da produciio

planejamento e
contrele  da
distribuicio

planejamento || rcontrole da
do produto producio e
acabado taterials

Figura 3.4 Visdo geral dos planos de PCP.
Fonte: Moura Junior (1996).

As atividades desenvolvidas pelo PCP, até aqui expostas, sdo encontradas em qualquer
sistema produtivo, contudo a forma como estas fun¢des sdo implantadas e os resultados
efetivos alcancados estdo diretamente relacionados a filosofia da produgdo. Estudos mais
aprofundados em sistemas de PCP podem ser encontrados nos trabalhos de Tavares (2000),
Rocha (2000) e Elias (1999). Na seqiiéncia serd explorada como se dd a dindmica do PCP

quando este opera em um ambiente de manufatura enxuta.
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3.4.1 Planejamento e controle da producao na manufatura enxuta.

O planejamento da producdo na manufatura enxuta, como em qualquer outro sistema
produtivo, procura saber quais os niveis necessdrios de materiais, mao-de-obra e de

equipamentos para atender a uma determinada demanda.

Uma vez que o fundamento da manufatura enxuta é a elimina¢do do desperdicio, o
planejamento e programacdo da producdo procuram adequar a demanda esperada as
possibilidades do sistema produtivo e buscam sempre o resultado mais préximo possivel da
realidade, a fim de evitar desperdicios por superprodu¢do. Como destacado por Monden
(1984), esta situacdo € caracterizada como producao prontamente adaptavel para atender as
variagdes de demanda, o que resulta na eliminacdo de inventdrios excessivos de produtos

acabados.

A utilizacdo da técnica de producgado nivelada permite que a producao atenda, de forma
rapida e flexivel, a variada demanda do mercado e produza, normalmente em lotes de pequena
dimensdo, virios produtos diferentes a cada dia. E fundamental para a utilizacio da produgio
nivelada, a busca pela reducio dos tempos envolvidos nos processos (MOURA JUNIOR,
1996).

A execucao desta ferramenta abrange duas fases: a primeira refere-se ao planejamento
de médio prazo e corresponde a adaptacdo mensal, ou seja, adequar a producdo mensal as
variacdes da demanda, ao longo do ano. Esta adaptacdo estd relacionada a execucdo do
planejamento da producdo e a elaboragdo do plano mestre de producio (PMP). A segunda
fase adapta a producdo didria as variagdes da demanda ao longo do més (MONDEN, 1984;

TUBINO, 1999).

Uma das principais diferencas destacadas por Tubino (1999) é que, em um sistema
produtivo que opera com a légica do pensamento enxuto, o PMP nao € utilizado para gerar
um programa de produc@o e sim para organizar as varidveis estruturais do sistema como o
tempo de ciclo e os niveis de estoques necessdrios para atender a demanda (nimero de
kanbas), preservando-se em médio prazo, a flexibilidade de se alterar o volume e o mix do
programa de producdo, uma vez que nenhuma ordem foi expedida, conforme apresentado na

Figura 3.5 a seguir.
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Figura 3.5 Flexibilidade e PCP no sistema de producao JIT.
Fonte: Tubino (1999).

A partir dos pedidos de curto prazo, o PMP elabora um plano com lotes didrios mistos
e pode distribuir a produ¢do mensal em pequenos lotes de cada modelo de produto, a cada dia,
ao longo do més. A partir da elaboracdo do programa misto e da seqii€ncia de montagem,
todas as demais etapas do sistema produtivo, como submontagem, fabricacdo de componentes
e fornecimento de materiais externos sdo acionados de acordo com a légica de puxar a
producdo, mediante o uso do kanban. Neste sentido, os recursos serdao solicitados a medida

que a demanda por itens se efetivar e fornecer ao sistema uma flexibilidade de mix.

Um programa de produc¢do, com base neste horizonte, induz os sistemas produtivos a
se reestruturarem em termos operacionais para obter reducdo do lead time, reducao do setup,
fabricacdo de pequenos lotes, boa integracdo com clientes e fornecedores, polivaléncia dos
trabalhadores, dentre outros aspectos. Estes requisitos proporcionam ao sistema de producgao a
flexibilidade para suportar as mudancas da demanda, tanto aquelas relacionadas as

quantidades como ao mix de produtos sem recorrer aos estoques.

O sistema de PCP voltado para a aplicacdo das ferramentas da ME deve estar
preparado para operar com fluxos de producdo empurrados, bem como fluxos puxados através
do gerenciamento via Kanbans. Neste caso, durante o horizonte de médio prazo, quando se da
a elaboracdo do PMP, haja vista que a etapa relacionada com a emissao de ordens € eliminada

ou reduzida dentro da dindmica dos sistemas puxados, o PCP devera focar no planejamento
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da adequacgdo do tamanho de supermercado do sistema para periodos futuros préximos. Este
ajuste, realizado de forma oportuna, garante a manutencdo da eficicia do sistema puxado

frente as freqiientes oscilacdes de demanda.

3.5 Métodos de Implementacao da Manufatura Enxuta

A manufatura enxuta pode entdo ser entendida como mais um dos muitos nomes que
sdo adotados para transmitir idéias cuja génese comum € o Sistema Toyota de Producio,
composta por um conjunto de recomendacdes e principios que as empresas industriais devem
seguir com o intuito de se tornarem mais enxutas e ageis e, portanto, para se potencializarem

no tempo, perante a atual dinamica do mercado (WOMACK e JONES, 1992).

A aplicacgdo e uso destas técnicas e ferramentas promovem uma nova configuracao dos
sistemas produtivos, a entdo chamada manufatura enxuta que leva as organizacdes a fazerem
sempre mais com cada vez menos. Além da reducdo de custos, a adocdo da manufatura
enxuta resulta em flexibilidade do sistema para adaptar-se as variacdoes da demanda, o rdpido
atendimento ao cliente em decorréncia da reducdo do lead-time e também a producdo de

produtos de qualidade.

Uma vez que estes requisitos tornaram-se os critérios conquistadores de clientes,

inimeras organizagdes buscam a ado¢do da manufatura enxuta em seus ambientes produtivos.

Em um outro trabalho de Womack e Jones (1992), estes pesquisadores procuraram
elencar alguns principios que, segundo ele, serviriam com uma estrela Polar, um guia
confidvel para a acao de implantar a produgdo enxuta. A aplica¢ao destes principios, segundo
Womack e Jones, evita que “gerentes se afoguem nas técnicas ao tentarem implementar partes

isoladas de um sistema enxuto sem entender o todo.”
Estes principios sdo:

1. Definir detalhadamente o significado de valor de um produto a partir da perspectiva

do cliente final, em termos das suas especificagdes como preco, prazo de entrega, etc;

2. Identificar a cadeia de valor para cada produto ou familia de produtos, além dos
dados de cada operacdo de transformacdo necessdria, bem como o fluxo de informacao

inerente a esta familia ou produto;
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3. Gerar um fluxo de valor com base na cadeia de valor obtida, de modo que ocorra
sem interrupcoes, objetivando reduzir e, se possivel, eliminar as atividades que ndo agreguem

valor que componham a cadeia identificada;

4. Configurar o sistema produtivo de forma que o acionamento se d€, a partir do
pedido do cliente, sejam eles internos ou externos, de forma que o fluxo da programacao seja

puxado e ndo empurrado.

5. Buscar incessantemente a melhoria do fluxo de valor por meio de um processo

continuo de reducdo de perdas.

Como pode ser verificado, o processo de implantacio da manufatura enxuta esta
fundamentalmente voltado para a identificacdo e eliminacdo de desperdicios pelo uso das

praticas anteriormente citadas.

Neste sentido, uma das técnicas que orientam o processo de implantagdo da
manufatura enxuta nas empresas e tem se destacado por apresentar excelentes resultados é o
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), cuja finalidade é expor e analisar profundamente o
processo produtivo sob a perspectiva da defini¢do de valor para o cliente final. Desta forma, é
possivel analisar quais as etapas realmente agregam valor para, portanto, facilitar a eliminagao
das perdas e a elaboracdo de um fluxo voltado a criacdo de valor para o cliente final (Hines e

Taylor, 2000 apud ERHART et al., 2004).

z

A grande contribuicdo desta ferramenta da producdo enxuta € a reducdo da
complexidade do sistema produtivo ao oferecer um conjunto de informagdes capazes de
avaliar a situac@o atual e dar as diretrizes para o desenvolvimento conceitual da situacao
futura (ANDRADE, 2001). O modelo de Mapeamento do Fluxo de Valor, (Value Stream
Mapping) proposto por Rother e Shook (1998), destaca-se por ilustrar o processo sob uma
perspectiva sistémica e auxilia a compreensao nao apenas dos processos individuais, mas de
todo o fluxo de materiais. Com a utilizagao de uma linguagem simples, ilustra todo o processo
de agregacdo de valor e relaciona fluxo de informacdes com fluxo de materiais. A ferramenta
¢ uma etapa fundamental para a obtencao de um fluxo continuo, orientado pelas necessidades

dos clientes desde a matéria-prima até o produto final.

Segundo Rother e Shook (1998), a meta € construir uma representacdo da cadeia de
producdo em que os processos individuais estejam ligados aos seus clientes ou por meio de
um fluxo continuo, ou por meio de producdo puxada, a fim de produzir apenas o qué os

clientes precisam e quando precisam.
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Inicialmente, deve-se seguir a trilha da produgdo e criar uma representacdo visual de
cada processo no fluxo de material e de informacdo. A seguir, as questdes-chave devem ser
analisadas, tendo em vista a defini¢cdo do estado futuro, a qual deve ser capaz de mostrar a
maneira como o valor deveria fluir. Isto resulta em um plano de agdo para orientar a

implantacdo.

A ferramenta MFV, como citado anteriormente, € essencial para enxergar o sistema. E

para que seu resultado seja satisfatdrio, é necessario seguir alguns passos SHOOK (1999):
e Selecionar a familia de produtos;
e Determinar o gerente do fluxo;
e Desenhar os estados atual e futuro; bem como
e Planejar e implementar o plano de acdo.

Segundo Nazareno (2003), algumas limitagdes podem ser identificadas no uso do
mapeamento do fluxo de valor como: ndo mostrar como mapear situagdes com varias pegas,
sendo fabricadas em paralelo e consumidas ao longo do processo de montagem; necessidade
de se elaborar um mapa para cada uma das pecas porque isto compromete a visualizacao
simplificada se a variedade for alta; falta de habilidade em tratar aspectos fisicos como o
layout industrial; a falta de conhecimento no que tange a implantacdo efetiva das técnicas da
manufatura enxuta torna o mapa do estado futuro um mero quadro decorativo na parede, bem

como a falta de indicadores que demonstrem se a empresa estd ou ndo se tornando enxuta.

Com a inten¢do de minimizar estas limitacdes, uma proposta de metodologia para
implantacdo da manufatura enxuta foi apresentada por Rentes et al. (2000), denominada
TransMeth para complementar a ferramenta de anélise do fluxo de valor, conforme mostrada

na Figura 3.6 abaixo.
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Figura 3.6 Aplicacdo da Transmeth para transformacgdo de processos de Producao Enxuta.
Fonte: Rentes (2000).

Neste sentido, ela contempla aspectos particularmente interessantes, tais como o
entendimento da necessidade de mudanca, os disparadores e expectativas destas mudancas, a
importancia de se estabelecer um senso de urgéncia entre as pessoas, o diagndstico de

problemas e causas raizes, por fim, a defini¢do de um sistema de medi¢do de desempenho.

Nesta busca pela transformacdo enxuta, outras duas ferramentas podem ser destacadas
por fornecerem um conjunto de medidas de desempenho que direcionam os esforcos na

implantacdo e melhoria continua da manufatura enxuta.

O modelo LEM, Lean Enterprise Model, ¢ um conjunto de valores de referéncia,
extraidos das préticas de diversas empresas que serve como uma ferramenta para avaliacao
das caracteristicas e desempenho de uma empresa, setor ou projeto. Estas caracteristicas
podem ser avaliadas pelos indicadores de desempenho que poderdo ser confrontados com um
valor de referéncia fornecido pelo préprio modelo LEM. Assim, o mesmo permite a

realizacdo de estudos de benchmarking para encaminhar iniciativas de melhorias (DURAN e
BATOCCHIO, 2003).

Dentre as partes componentes do LEM destaca-se a lista de doze praticas prioritarias
da manufatura enxuta, cada qual vinculada a uma gama de indicadores que vém adicionados

de um conjunto de sugestdes chamadas de melhores préticas que sintetizam ou recomendam
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quais agdes devem ser implementadas de maneira a permitir uma melhora no desempenho de

cada categoria.

A segunda ferramenta denominada J4000, desenvolvida na SAE (Sociedade de
Engenheiros Automotivos), € composta por um conjunto de caracteristicas necessarias para
que uma empresa seja considerada enxuta. A norma € formada por dois documentos
principais. O primeiro lista os critérios pelos quais a manufatura enxuta pode ser alcancada e
o segundo esclarece as formas de medicdo da conformidade a esses critérios. Segundo a
norma J4000, o processo de implantacdo da manufatura enxuta consiste fundamentalmente na
eliminacdo do desperdicio existente ao longo da cadeia de valor da organizacdo (DURAN e

BATOCCHIO, 2003).

Independentemente da metodologia adotada para a implantagdo da manufatura enxuta
€ consenso entre os autores que ela é condicao necessdria para que a transformacao enxuta de
fato ocorra nos sistemas de produ¢do. Como afirmado por Rentes (2000, apud NAZARENO,
2003) grande parte das transformagdes ndo obtém sucesso por falta de uma metodologia clara.
Duram e Batocchio (2003) corroboram neste sentido ao atentarem para o fato de que poucas
sdo as iniciativas estruturadas ou padronizadas que auxiliam na tarefa de implantar os
conceitos da filosofia enxuta, embora a grande quantidade de beneficios advindos de

iniciativas desta natureza sejam identificaveis.

Concomitante a necessidade de uma metodologia de implantagdo a ser seguida hé o
fato que todas as ferramentas sugeridas apresentam uma caracteristica comum de se
encaixarem em uma forma de implantagcao segundo um ciclo do tipo PDCA — (planejamento,
execugdo, monitoramento e corre¢do) — nos quais as técnicas e ferramentas sao introduzidas
na empresa de forma incremental, de acordo com as limitacdes e potenciais encontrados no

ambiente fabril, conforme mostrado na Figura 3.7 a seguir.
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Figura 3.7 Processo de implantacdo da ME de acordo com o ciclo PDCA.

Desta forma, o processo de implantacdo € composto por vérios ciclos completos do
tipo PDCA, nos quais os planos de acdo definidos durante a fase inicial de planejamento sdo
executados. Em momentos distintos ao longo do tempo, cria-se assim um ciclo de melhoria
continua intermindvel dentro da empresa, no qual os beneficios alcan¢ados com a introducao
de ferramentas e conceitos ao final de um ciclo completo fornecem as condi¢des favoraveis
para que, baseados no estado atual de desenvolvimento do sistema produtivo, dé-se
continuidade ao processo de implantacio com a introducdo de novas ferramentas ou

dissemine as ferramentas ja implantadas para os demais setores da empresa.

Além das caracteristicas e particularidades do tipo de sistema produtivo em questdo, o
tempo total que envolve o processo de implantacdo depende das varias condi¢des encontradas
internamente na empresa, bem como do comprometimento de toda a empresa, principalmente
da alta direcdo no sentido de viabilizar o alcance dos objetivos inicialmente definidos. Neste
sentido, obter sucesso nas fases iniciais da implantagdo € fundamental para que se crie a
confiabilidade necessdria e se ajude a minar a resisténcia inerente a qualquer movimento de

mudanga interna nas empresas.

No préoximo capitulo, sdo revisados os conceitos que envolvem a pratica do
benchmarking industrial, enfocado na apresentacdo da ferramenta de Benchmarking Made in

Europe, a qual deu origem ao formato do método de diagndstico proposto neste trabalho.
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CAPITULO 4 - BENCHMARKING

4.1 Introducao

Este capitulo faz uma revisao da literatura sobre benchmarking a fim de identificar sua
origem na comparacao de resultados e evolucdao no sentido do estudo, bem como comparacao
dos processos que geram os resultados superiores, a identificacdo de melhores praticas
gerenciais e tecnoldgicas utilizadas pelas empresas lideres mundiais. Estas informagdes
estardo discorridas ao longo deste capitulo. Além disto, foram levantadas as defini¢des e
classificacOes existentes na bibliografia atual. Por fim, o mesmo apresenta a metodologia de
Benchmarking Made in Europe e a origem do formato do método de diagndstico proposto

neste trabalho.

4.2 Origem do Benchmarking

O interesse pelo potencial do benchmarking como modelo de identificacio de
oportunidades de aumento da competitividade de uma empresa data do final da década de 70
e tem como marco o estudo realizado pela Xerox Corporation que buscou nesta época
conhecer as praticas empresariais japonesas. As empresas japonesas iniciavam suas vendas no
mercado norte-americano com precos inferiores e variedade de modelos superior as empresas
locais. O cendrio desafiador preocupava importantes executivos americanos que passaram a
ter interesse em conhecer o sistema japonés de produgdo e como alcancavam tal performance

competitiva (CAMP, 1997b).

A idéia da Xerox de conhecer os melhores competidores existentes no cendrio foi
considerada original para o ambiente corporativo. No entanto, cerca de 500 A.C., Sun Tzu,
um general chinés, escreveu o que hoje € considerado a esséncia da pratica do benchmarking:
“Se vocé conhecer seu inimigo e a si mesmo, ndo precisard temer o resultado de cem

batalhas” (SUN TZU, 1999).

Os primeiros estudos de benchmarking concentraram-se em medir € comparar o
desempenho de seus concorrentes diretos, ou seja, os resultados finais obtidos por empresas

com produtos e processos semelhantes. As empresas estdo evoluindo para o aprendizado do
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que e de como fazem os lideres para alcancar a posi¢cao no topo. A andlise de processos que
estdo implantados em organizagdes reconhecidas pela lideranca em sua drea de atividade,
independente de qual seja, oferece a oportunidade de compreender a exceléncia do processo e
aprender licdes a serem adaptadas a realidade especifica de outro negdcio ou atividade. A
sistematiza¢cdo do processo de aprendizado pela comparacdo com os lideres intensifica-se a
cada dia, constituindo-se em um modelo de aprendizado e identificacdo de oportunidades de

melhoria na busca da competitividade empresarial.

O sucesso do benchmarking como modelo para alcangar uma vantagem competitiva
depende da capacidade da empresa de adaptar criativamente as melhores préticas existentes

no mercado, em vez de copid-las cegamente (CAMP, 1997b).

Esta € uma abordagem pro6-ativa de um modelo que a priori foca na descricao e busca
de padrdes ja alcancados, e leva a questionar se uma estratégia de imita¢do pode incentivar a
inovacdo. A experiéncia japonesa oferece um exemplo que tende a confirmar esta hipétese.
Imitac@o no Japdo é considerada uma prética louvavel, j4 que poupa esforcos e constréi em
cima do que ja foi feito. J4 nos Estados Unidos, a imitagdo nao é admirada, mas o
benchmarking oferece uma roupagem aceitdvel para a imitacdo e permite que as empresas
aprendam umas com as outras, sem ‘“perder a pose” (SHIBA 1997). Além disto, o
benchmarking exige tamanho esforco e criatividade para o aprendizado e adaptacdo de
melhores praticas que se torna ficil desenvolver um sentido de propriedade e compromisso na
implementagdo de resultados. Assim, diminui-se a possibilidade de uma crise do tipo “nao foi

inventado aqui”.

O emprego eficaz do benchmarking no processo de implementacdo de acdes para
melhoria pode ajudar a empresa a alcangcar um patamar superior nos servicos ao cliente, que
por sua vez levard ao aumento da participacdo no mercado e lucratividade e melhorard os

resultados financeiros (CAMP, 1997b).

4.3 Definicoes de Benchmarking

Este topico define os termos bdsicos benchmark e benchmarking, segundo diferentes
fontes, e situa o modelo de benchmarking a ser utilizado no presente trabalho, no escopo das

defini¢Oes existentes.
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Benchmark é definido como um padrio de referéncia, a partir do qual outros
parametros sdo medidos. Camp (1998) afirma que, na industria de computadores, benchmark
¢ um termo bastante conhecido e descreve um padrdo para mensurar € comparar o
desempenho dos sistemas de software e hardware de varios fornecedores. O diciondrio
Webster define benchmark da seguinte forma: “A marca deixada por um agrimensor (...) em
uma posicdo definida predeterminada (...) e usada como ponto de referéncia (...) padrdo pelo

qual uma coisa pode ser medida ou julgada”.

Enquanto benchmark € definido como sendo o padrao de referéncia, o termo
benchmarking representa o processo de comparacdo. O conceito de benchmarking, trazido
para o ambiente de negdcios, foi definido de formas variadas, por diversos autores, como

mostrado a seguir.

Uma defini¢do bem aceita, resultado de vérias experi€ncias e sucessos na aplicagao do
benchmarking, ¢ a de David T. Kearns, executivo-chefe da Xerox Corporation:
« L . - . - ~

Benchmarking é o processo continuo de medi¢ao de produtos, servicos e praticas em relagao
aos mais fortes concorrentes ou as empresas reconhecidas como lideres em suas industrias”

(CAMP, 1998).

A American Productivity and Quality Center (APQC) resume a esséncia prética do
benchmarking: “benchmarking é a pritica de ser humilde o suficiente para admitir que
alguém € melhor em algo e ser sensato o suficiente para aprender como alcan¢é-lo e supera-
lo”. E entdo, define operacionalmente o benchmarking como “um processo continuo de
medi¢do e comparagdo de processos de negdcio de uma organizacdo com os lideres, em
qualquer lugar do mundo, para obter informacdes que possam auxiliar a organizacdo a agir e

assim melhorar sua performance” (ANDERSEN et al., 1999).

Seguindo uma tendéncia do benchmarking em focar nas melhores praticas utilizadas
na industria, Robert Camp (1988) apresenta a seguinte defini¢do: “Benchmarking é a busca
das melhores praticas na indudstria que conduzem ao desempenho superior’. Existem dois
aspectos a serem considerados nesta defini¢do: o foco nas préticas e sua compreensdo, antes
de medir a performance resultante; o objetivo final € atingir o desempenho superior e ser o
melhor entre os melhores. Voss (1995) descreve o conceito de priticas como 0S processos
estabelecidos na organizacdo com o fim de melhorar o negdécio, variando desde aspectos

organizacionais até uso de técnicas de controle da producdo como Kanban. O conceito de
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performance diz respeito aos aspectos mensurdveis medidos na saida dos processos ou

praticas utilizadas, tais como tempo de ciclo produtivo e niveis de estoque.

Apesar do instrumento de diagndstico proposto neste trabalho ndo ter como principal
objetivo o estudo da comparacdo de praticas e performances entre empresas, adota-se este
conceito definido por Robert Camp, de que as melhores praticas necessariamente levam as
melhores performances, como abordagem bdsica no processo de avaliagdo do sistema
produtivo. A andlise relaciona os desempenhos de praticas e performances, proporciona uma
compreensdo mais clara da origem das deficiéncias mais relevantes e permite que a empresa

priorize suas agdes de melhoria.

4.4 Tipos de Benchmarking

Existem diferentes classificagdes de benchmarking, de acordo com o qué se pretende
comparar ou com quem se pretende comparar. Alguns autores ndo separam as categorias de

classificacdo. As classificacdes encontradas na literatura sdo apresentadas a seguir.

Andersen e Pettersen (1994) dividem a classificacdo em dois aspectos, o qué
comparar € com quem comparar. A classificagdo segundo o primeiro aspecto € subdividida
em: benchmarking de desempenho, de processo e estratégico. Miller et al. (1992) acrescentam
outro tipo de benchmarking neste aspecto, chamado de benchmarking de produto. Eles sdo

definidos pelos autores como:

® Benchmarking de desempenho — Compara niveis de desempenho de uma empresa com
outras empresas. Pode focar a empresa como um todo ou somente uma funcdo ou

departamento;

® Benchmarking de processo — Vai além do benchmarking de desempenho, pois busca
entender como tal empresa obteve melhor desempenho. Tem foco nas préticas, porém

também mede a performance dos processos;

® Benchmarking estratégico — Compara decisdes estratégicas da empresa como alocagao de

recursos, selecdo de novos investimentos e desenvolvimento de mercado;

® Benchmarking de produto — A chamada “engenharia reversa” é uma pratica muito comum,
em que as empresas desmontam produtos concorrentes ou nao para identificar e absorver

novas tecnologias ou materiais que possam ser adotados ou adaptados.
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A classificacdo de Andersen e Pettersen (1994) de acordo com quem comparar é

subdividida em benchmarking interno, competitivo e funcional, definidos como:

® Benchmarking interno — Compara unidades, fbricas ou departamentos de uma mesma
organiza¢do. Em relac@o aos outros tipos de benchmarking, a informacdo € mais fécil de
ser obtida, pois subsididrias de uma mesma organizacdo tém facilidade de troca de
informacdes. Nao hd barreiras de sigilo e as informagdes sao freqiientemente padronizadas.
Por outro lado, a oportunidade de identificacdo de préticas realmente novas e que resultem

em saltos significativos na performance na mesma organizacao € limitada;

® Benchmarking competitivo — Compara empresas diretamente concorrentes. A grande
preocupacdo com o sigilo gera dificuldade de obter informacdes relevantes dos
concorrentes, que € o desafio deste tipo de benchmarking. Informagdes sobre a
concorréncia podem ser de fontes gerais ou nas quais empresas individuais permanegcam
andnimas, disponiveis em publicagdes e em associacdoes empresariais. Outra forma de

coletar as informagdes da concorréncia € por servigos de consultoria externa;

® Benchmarking funcional — Compara as mesmas fungdes ou departamentos de empresas de
setores diferentes, baseado no principio de que muitas destas fungdes ou departamentos de
empresas distintas t€m processos essencialmente semelhantes. A andlise deve ser
qualitativa, focada nas melhores préaticas utilizadas para a fun¢do escolhida. A vantagem ¢é
a oportunidade de obter idéias realmente inovadoras e conseqiientes aumentos

significativos de performance.

Por seu turno, Camp (1998) divide o benchmarking em interno, competitivo,

funcional e genérico, com as seguintes definicoes:

® Benchmarking interno — Como na definicao idéntica anterior, compara diferentes unidades
operacionais dentro de uma mesma organizacdo. Esta comparacdo se d4 entre fungdes
semelhantes; as informacdes sdo facilmente disponiveis e ndo hd problemas de quanto a

confidéncia;

® Benchmarking competitivo — Compara os concorrentes diretos. O autor atenta para o
cuidado com a comparabilidade e a dificuldade de obteng¢do dos dados. Recomenda a
contratagdo de consultores externos que podem garantir a neutralidade e confidéncia das

informacoes;
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® Benchmarking funcional — Compara fungdes semelhantes em empresas lideres nestas
funcdes, ndo necessariamente concorrentes. E preciso ser capaz de visualizar a adogao das

melhores praticas, ou a adaptacio as suas operacgoes;

® Benchmarking genérico — Tem seu foco nos processos da empresa, comparando-os com
processos semelhantes em outras empresas atuantes em diferentes setores ou atividades. O
beneficio desta forma mais pura de benchmarking € a possivel descoberta de préticas e
métodos ainda nao implementados na industria do investigador. O benchmarking genérico
requer uma cuidadosa compreensdo do processo, para identificar as licdes a serem

depreendidas e aplicadas na propria empresa.

Outra classificacdo é proposta por McNair e Leibfried (1992), com relacao ao foco do
estudo. Neste aspecto, o benchmarking pode ser classificado como vertical e horizontal, ou

seja:

® Benchmarking vertical — Tem seu foco em funcdes ou departamentos especificos dentro da
empresa. Ao se fazer um paralelo com a classificacdo anterior, o benchmarking vertical se

assemelha ao benchmarking funcional;

® Benchmarking horizontal — Tem seu foco em processos dentro da empresa, de maneira

semelhante ao benchmarking genérico definido anteriormente.

O modelo de benchmarking abordado no presente trabalho pode ser classificado como
um benchmarking de processos competitivos, segundo a classificagao definida por Andersen e
Pettersen (1994). Benchmarking de processos, porque compara tanto niveis de priticas como
de performance das diversas fun¢des compreendidas na administragdo da producdo de uma
fabrica; competitivo porque este compara empresas do mesmo setor, diretamente
concorrentes, constantes de um banco de dados sob a condi¢ao de sigilo de suas identidades.
O trabalho ndo se enquadra em nenhuma das classificagdes feitas por McNair e Leibfried

(1992), pois ndo se detém em apenas um processo ou funcido na empresa.

4.5 Metodologia Benchmarking Made in Europe

4.5.1- Origem

A motivacido para o Made in Europe, advém de um estudo sobre a exceléncia na

gestdo da produgdo industrial européia, surgiu da discussio sobre os desafios € mudancas nas
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regras de competi¢do internacional no setor industrial, especialmente de como a Europa
estaria posicionada em relacdo ao padrio denominado classe mundial, em aspectos como:
custo, qualidade, flexibilidade e atendimento ao cliente. A London Business School — LBS,
situada na Inglaterra, lancou uma iniciativa para realizar o Made in Europe, em cooperacao
com o grupo de consultoria da IBM. Em 1993, o programa foi iniciado para medir o nivel de
praticas classe mundial e performance operacional resultante da adoc@o destas praticas em

empresas industriais européias.

A partir desta iniciativa, outros paises se interessaram em participar do programa,
como Suica, Austrdlia, Bélgica e mais recentemente Brasil, Dinamarca, Franca, Africa do Sul,
Suécia e EUA. Em cada um destes paises, foram criados programas, coordenados por
entidades locais, com o objetivo de situar a indudstria do pais e comparar suas empresas com
as lideres mundiais. Na Suica, o projeto chama-se Made in Switzerland é coordenado pelo
International Institute for Management Development — IMD e conta com a participacdo de
115 empresas industriais suicas, de diversos setores, que compdem o banco de dados do Made

in Europe.

4.5.2- Ferramenta de Coleta de Dados

O questiondrio € a ferramenta utilizada na metodologia para coletar informagdes nas
empresas. Ha trés secoes principais: perfil da empresa, indicadores de praticas e performance,
e opinido dos executivos sobre assuntos ligados ao seu negdcio. A parte principal do
questiondrio, que avalia os indicadores, € composta de quarenta e oito questdes de praticas e

performance, distribuidas em subsecoes.

O questiondrio trabalha com um sistema de pontuacdo que varia de 1 a 5. Descreve
trés situacdes correspondentes as praticas implantadas e performance obtida, respectivamente,
por empresas com: 20% do nivel considerado classe mundial (nota 1), 60 % do nivel
considerado classe mundial (nota 3) e 100 % do nivel considerado classe mundial (nota 5). As
notas 2 e 4 correspondem a situacOes intermedidrias entre as descritas e deverdo ser
escolhidas quando a empresa apresenta algumas praticas em ambas as colunas, ou encontra-se
em situacdo de desenvolvimento das prdticas da coluna inferior, sem, no entanto, ter

alcancado o estado descrito na coluna superior.
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As descri¢des sao resultados de pesquisas em empresas industriais e avaliacdes de
peritos em administracdo da producdo, documentadas pelo método Delphi e testadas

posteriormente em empresas consideradas lideres.

Na Figura 4.1, encontra-se o sistema de pontuacdo utilizado no questiondrio base da

metodologia.

& indicador Descricdo 1 Descrigéo 2 Descrigao 3 3

!

Descricao 2 é a mais
apropriada para a
empresa. Logo, a

pontuacéo é 3.

Figura 4.1 Sistema de pontuag¢ao do questiondrio.
Fonte: Seibel (2004).

A avaliac¢do da unidade fabril devera ter por base a fotografia do estado da mesma no
momento da aplicacdo, porém ndo considera os resultados esperados de projetos em

andamento ou implantagdes piloto.

4.5.3- Estrutura de Avaliacao

A metodologia Benchmarking Made in Europe baseia-se na hipétese central de que a
adocdo de préticas de exceléncia por uma empresa leva a obtencdo de performance
operacional superior. Neste contexto, € necessdrio definir o conceito de praticas e de

performance.

O conceito de praticas estd ligado a implantacdo de ferramentas, bem como técnicas
gerenciais e tecnoldgicas no sistema produtivo. Ja o conceito de performance refere-se aos
resultados mensurdveis obtidos dos processos implantados na empresa. Cabe ressaltar que, no
caso da metodologia Benchmarking Made in Europe, a performance abrange apenas o

desempenho operacional, e ndo financeiro.

A metodologia analisa individualmente a relacdo entre as préticas implantadas na
empresa e os resultados (performance) obtidos. Posteriormente, a metodologia relaciona as
praticas implementadas em seis dreas da gestdo da producdo industrial a performance da

empresa (Figura 4.2).
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ENGENHARIA SIMULTANEA

TVNOIOVH3dO
JONVINHOd443d

ORGANIZACAO E CULTURA

Figura 4.2 Estrutura de avaliacao.
Fonte: IMD&IBM (1996).

A estrutura de avaliacdo da metodologia parte de uma 4rea interna que representa o
chio-de-fabrica e sua gestdo. Nesta drea, estdo localizadas duas das areas de avaliacdo do

benchmarking: Sistemas de Producao e Producao Enxuta.

A primeira delas, denominada Sistemas de Producido, se refere ao nivel de
automacdo dos equipamentos instalados e a integracdo dos sistemas de informacao na fébrica.
Seu efeito na performance da empresa consiste na velocidade e eficiéncia do processamento

das operagdes, e conseqiientemente da empresa para responder ao mercado.

A segunda drea do modelo é Producao Enxuta e refere-se ao planejamento e controle
da producdo. Seus indicadores de préticas sdo relativos a flexibilidade da producgdo, gestdao da
cadeia de suprimentos, producdo puxada, layout do equipamento, organizacdo e limpeza da
fabrica, manutencdo e abrangéncia da avaliacdo de desempenho na empresa. Os efeitos na
performance sdo medidos por indicadores que avaliam produtividade, tempos dos ciclos de

producdo, tempo de troca de ferramentas e niveis de material em estoque e em movimentacao.

A camada intermedidria, de cor branca, contém as dreas que representam a interface
de comunicacdo com o cliente, as quais avaliam o entendimento de suas expectativas, a
tradu¢do em especificagdes do produto, agilidade e projeto para a fabricabilidade. Nesta

camada estdo as areas Logistica ¢ Engenharia Simultanea.

A area Logistica possui indicadores de praticas cujo foco sdo questdes como a relagdo
com os fornecedores, implantacdo da producdo puxada e emissdo das ordens de produgao para
a linha. Quanto a performance da logistica, os indicadores medem os tempos dos ciclos de

producdo, o tempo de entrega dos fornecedores e o tempo de entrega do produto ao cliente.
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A quarta drea, denominada Engenharia Simultanea, trata basicamente das praticas
utilizadas para integrar o processo de desenvolvimento de novos produtos e engenharia com a
producdo propriamente dita, além de avaliar a interface de comunicac@o externa da empresa,
ou seja: marketing, atendimento ao cliente e fornecedores. O efeito na performance é medido
por indicadores de velocidade de introdu¢do de um novo produto na producgdo, nivel de

defeitos internos e nivel de defeitos na produc¢do inicial de um novo produto.

A camada mais externa da estrutura refere-se ao estilo gerencial e grau de participagao

dos empregados na gestao, representada por: Organizacio e Cultura e Qualidade Total.

A quinta drea do modelo refere-se a Organizacao e Cultura da empresa, foca nas
praticas utilizadas para desenvolver a visdo do negbcio e correspondente estratégia de
producdo. Avalia também como as informagdes estratégicas sdao comunicadas e
compartilhadas com toda a organizacdo, estilo gerencial da empresa, politica de recursos
humanos e orientacdo da empresa para o cliente. A performance é medida pela moral dos

colaboradores e como esta informagdo € monitorada.

A sexta e ultima drea da estrutura € a Qualidade Total, na qual examina o grau de
implantacdo dos principios de gestdo da qualidade total. Avalia a implementacdo de praticas
referentes a utilizacdo de benchmarking, documentacdo e padronizacio do processo
produtivo, formulacio da visdo da qualidade, capacitacdo de colaboradores em ferramentas de
solucdo de problemas e orientacdo da empresa para o cliente. Os indicadores que medem a
performance associada sdo: capacidade de produzir segundo as especificacdes do projeto do
produto; confiabilidade do produto quando utilizado pelo consumidor final; nivel de defeitos

internos; produtividade e satisfagdo dos clientes.

A Tabela 4.1 resume as dreas do modelo e os respectivos indicadores, agrupados
segundo as praticas e performance, bem como permite uma visualizacio dos pontos

abordados acima.

Tabela 4.1 Areas e indicadores.

AREA PRATICAS PERFORMANCE

* Questdes focadas em benchmarking;|* Capacidade do processo;
Qualidade | ocumentacio dos processos; capacitacio | confiabilidade do produto em

Total dos colaboradores para resolugdo de|uso; produtividade e satisfagdo

problemas e orientagdo aos clientes. dos clientes.




105

* Questdes relacionadas ao processo de

* Velocidade da inovacdo do

Engenharia | jogion de produtos integrado a producdo, | produto e indices de defeitos
Simultinea |™arketing, fornecedores e necessidades |internos.
dos clientes.
* Flexibilidade, gestdo da cadeia de|* Produtividade, tempo de ciclo
fornecedores, producao enxuta, layout do|de produgdo, tempo para troca
Produciao |equipamento e organizacio da fébrica, |de ferramentas, movimentacdo
Enxuta |Mmanutengdo e avaliagdo de desempenho. |de  materiais,  drea  de

armazenagem, rotatividade de

estoques.

Sistemas de

* Questdes relacionadas a automacdo de

processos e integracdo dos sistemas de

* Velocidade e eficiéncia do

processamento das ordens de

Producao |. ~ ~
informagdo da empresa. producgdo.
* Questdes que focam as relacdes com |* Tempos de ciclo, tempo de
) fornecedores, produg¢do enxuta e emissdo |resposta dos fornecedores e
Logistica ‘
de ordens de producdo. tempo de entrega dos pedidos
aos clientes.
* Questdes sobre a visdo de negdcio, | * Moral dos empregados.
. . |compartilhamento de metas com o0s
Organizacao
colaboradores, estratégia de producdo,
E Cultura

estilo gerencial, politica de recursos

humanos e orientac@o aos clientes.

Fonte: Seibel (2004).

4.5.4- Modelo de Analise dos Resultados

A metodologia define manufatura classe mundial como uma empresa industrial que
atingiu um padrdo de préaticas e performance igual as melhores do mundo. Haja vista ter
alcancado este patamar, a empresa tem plenas condi¢des de enfrentar o mercado internacional
e € considerada uma lider mundial no seu setor. Para tanto, a empresa precisa ter alcangcado
um elevado nivel de implementacdo de préticas de exceléncia, bem como atingido um elevado

nivel de desempenho operacional.
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A escala de pontuagdo de 1 a 5, utilizada no questiondrio, € transformada em
porcentagem que € utilizada nos graficos de andlise dos resultados apresentados a seguir. Na
escala de 0 a 100 %, o nivel classe mundial corresponde a mais de 80 % para préaticas e

performance na produgao.

O grafico préticas versus performance posiciona a empresa dentre as empresas
européias de seu setor em funcdo dos indices gerais de praticas e performance obtidos pelas
empresas que aplicaram o questiondrio. O eixo das abscissas representa o indice de praticas
instaladas na empresa e o eixo das ordenadas representa o indice de performance obtido. A
escala varia de 0 a 100 % e a posicao de uma empresa € definida pelas respostas as questoes

do questiondrio, a partir das quais sdo calculados os indices gerais de praticas e performance.

Na Figura 4.3, representa-se, entdo, a posicdo de uma empresa frente ao
posicionamento da amostra de empresas que representam o seu setor industrial no banco de

dados europeu.
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Figura 4.3 Gréfico de Préticas versus Performance.
Fonte: Seibel (2004).

Para a andlise da situacdo da empresa segundo os indices de préticas e performance e
de sua correspondente capacidade em responder aos desafios de competitividade no mercado,
foi utilizada uma analogia com a habilidade e a performance dos lutadores de boxe, esporte
muito popular na Inglaterra, em que a empresa recebe uma denominagdo conforme sua

posicdo no diagrama préticas versus performance: Classe Mundial, Competidores,
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Promissores, Vulnerdveis, Contrapesos e Saco de pancadas. As posi¢des e suas

denominagdes sao mostradas na Figura 4.4.
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Figura 4.4 Analogia com o boxe.

Fonte: IBM & LBS (1994).

Empresa Classe Mundial € definida na metodologia como aquela que alcancou um
padrao de praticas e performance igual ou superior a 80 %. Apenas 2,8 % das empresas
contidas no banco de dados europeu alcangcaram esta posi¢ao. Estas sdo caracterizadas pela
implantacdo de grande parte das préticas de exceléncia disponiveis na industria e por serem

altamente competitivas no mercado internacional.

Na categoria Desafiadores estdo as empresas que obtiveram mais de 60 % nos indices
de praticas e performance, porém nao atingiram o nivel Classe Mundial. Sao empresas
competitivas e que t€m grande potencial para vir a ser Classe Mundial. No banco europeu,

somam 52,2 % do total de empresas estudadas.

Um total de 19,5 % das empresas no banco de dados europeu foram classificadas
como Promissoras. Na prética, significa que sdo empresas que t€ém investido na adocao de
praticas de exceléncia e na modernizacdo de suas instalacdes industriais, porém ainda ndao

obtiveram o retorno devido. A tendéncia destas empresas € melhorar sua performance

levando em consideracdo a efetiva utilizagdo dos recursos instalados. Por outro lado, pode
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significar a implantagdo de ferramentas mal gerenciadas, sem o apoio da alta dire¢do ou sem
comprometimento do pessoal da fabrica. Neste caso, a tendéncia é que a pratica perca a forca

com o passar do tempo e que a empresa piore sua posigao.

Existem empresas que, embora estejam obtendo resultados satisfatorios, t€m um
indice de praticas muito baixo. Foram classificadas como Vulnerdveis, pois estes resultados
ndo sdo consistentes e suas posicdes sado muito instdveis. Isto dificulta a sua sustentacido a
longo prazo, se as condi¢des de competi¢ao se acirrarem. No banco de dados europeu, 9 %
das empresas obtiveram tal classificacdo. Algumas empresas com processos muito simples
podem também alcancar bons resultados sem a implementacdo de melhores préiticas. Em
todos os casos, € interessante analisar se existe um custo adicional ligado a este desempenho,

que pode estar reduzindo as margens de lucro.

Uma classificacao intermedidria foi denominada de Contrapesos e nela se encontram
16,5 % das empresas européias. Estas empresas estdo muito aquém da exceléncia industrial e

necessitam de investimentos para poderem competir no mercado internacional.

O grupo de mais baixa pontuagdo foi denominado Saco de Pancadas, com 3 % das
empresas européias. Estas fabricas t€ém pontuacao inferior a 50 % em praticas e performance.
A situacdo destas empresas é grave e precisam de mudangas radicais e urgentes para que
consigam sobreviver. O pequeno nimero de empresas européias nesta situacdo, assim como
na categoria classe mundial, demonstra que € tao dificil sobreviver com niveis elementares de

praticas e performance quanto manter o padrao classe mundial.

O gréafico préticas versus performance informa a posicao competitiva da empresa
dentro de um contexto geral. Outros grificos permitem uma andlise mais detalhada dos
indices de préticas e performance obtidos pela empresa, além de tabelas que apresentam as

diferencas em cada um dos indicadores.

Um exemplo ficticio de tabela é mostrado nas Tabelas 4.2 e 4.3, para a drea Qualidade
Total. As tabelas mostram as pontuagdes da empresa e das lideres de seu setor na Europa em

cada indicador, por drea avaliada, as quais separam os indicadores de préticas e performance.
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Tabela 4.2 Indicadores de préticas da drea da qualidade total.

Pratica da Producao

Empresa Téxtil Lideres Europeus Diferenca

Pratica da Qualidade Total

OC10 Resolugao de problemas 3 4.8 -1,8
OC9  Orientagao ao cliente 3 4.8 -1,8
OC5  Participagédo dos empregados 3 4.6 -1,6
Q8 Fornecedores 3 4,0 -1,0
Q1 Visédo da qualidade 4 4.6 -0,6
OC7 Benchmarking 4 3,7 0,3
Q2 Procedimentos da Qualidade 4 3,2 0,8
Média (%) 68,6 84,4 -15,9

Fonte: Seibel (2004).

Tabela 4.3 Indicadores de performance da drea da qualidade total.

Performance da Producao

Empresa Téxtil Lideres Europeus

Diferenca
Performance da Qualidade Total

Defeitos (internos) 1 3,0 -2,0
Q3 Capabilidade do processo 2 3,8 -1,8
Q4 Confiabilidade do produto em servigo 3 4.1 -1,1
Q9 Qualidade da produgao inicial 4 4.9 -0,9
BM1 Satisfagao do cliente 3 3,7 -0,7
Q10  Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4 4.6 -0,6
BM7 Produtividade 4 4.4 -0,4
Q5 Custos de Garantia 5 4,2 0,8
Média (%) 65,0 81,6 -16,6

Fonte: Seibel (2004).

O grafico radar posiciona a empresa em relacdo aos lideres internacionais do setor em
cada uma das dreas avaliadas no benchmarking no que se refere a préticas e performance. O
grifico mostrado na Figura 4.5 tem doze eixos que representam os indices de praticas e
performance em cada uma das seis dreas. Cada eixo tem uma escala de 0 a 100 % e a posi¢cao
da empresa € definida nesta escala por um ponto. Isto totaliza 12 pontos dispostos em circulo
que serdo unidos por linhas, formando um poligono fechado de 12 lados e 12 vértices (cor
vermelha). Por sua vez, a posicdo dos lideres europeus do setor em cada uma das dreas
também ¢é representada por pontos e linhas que os unem, formando outra Figura (cor verde).
Os lideres dentro da amostra de empresas do setor constantes, no banco de dados europeu, sao

definidos como o grupo dos 10 % melhores.
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Qualidade PR %

Produgéo Enxuta PF %

Logistica PR %

PR - Pratica
PF - Performance

—&— Empresa =@—Lideres Europeus do Setor

Figura 4.5 - Grafico Radar.
Fonte: Seibel (2004).

Ao se observar o gréfico, pode-se comparar o desempenho da empresa (vértice da
figura vermelha) e dos lideres de seu setor na Europa (vértice da figura verde) em cada umas
das areas avaliadas no benchmarking. Os aspectos nos quais a pontuacdo da empresa mais se
aproxima, alcangca ou mesmo ultrapassa a pontuacao dos lideres, jd que sdo considerados os
pontos fortes da empresa. Os pontos em que a distdncia € maior sdo os pontos fracos da
empresa. Nao ha vantagem em gastar recursos e energia na melhoria dos aspectos, nos quais a
empresa ja atingiu um padrao de exceléncia. A real oportunidade de melhoria estd nos pontos
em que a empresa se encontra mais distante dos lideres do seu setor. A drea formada entre as

figuras vermelha e verde é chamada espaco para melhoria.

Um terceiro grafico do relatério estd ilustrado na Figura 4.6. Chama-se “grifico de
quartis” e apresenta os resultados em praticas e performance da empresa, além de fornecer
algumas informacoes adicionais sobre as empresas do setor na Europa. Por trazer diversas
informacgdes condensadas no mesmo grifico, é necessdrio o entendimento de como €

construido.
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Figura 4.6 Gréfico de Quartis.
Fonte: Seibel (2004).

Em primeiro lugar, existem duas colunas no grafico para cada drea, uma para praticas
e outra para performance. Cada coluna € dividida em quatro quartis e representa, ao todo, a
amostra de empresas européias do setor ao qual a empresa pertence. O ponto vermelho

representa a propria empresa.

O primeiro passo para a constru¢do da coluna é ordenar a pontuagdo recebida pelas
empresas da amostra de forma decrescente. Em seguida, nesta ordem, o conjunto de
pontuacdes € dividido em quatro partes de igual nimero de componentes. Cada uma destas
partes formard um quartil no grafico. Este quartil é representado por uma coluna que inicia
com a pontuagdo minima e termina na pontuagdo maxima pertencente ao grupo. Os quatro
quartis s@o dispostos em uma tnica coluna, um em cima do outro e representa todo o conjunto
de pontuacdes. Um ponto vermelho € posicionado na altura da pontuacdo recebida pela

empresa avaliada.

Duas colunas de quartis, referentes a mesma drea de avaliagdo, posicionadas lado a
lado, ilustram a informacao de diferenca entre o indice de praticas implantadas observado na
empresa e o indice de performance obtido. A observacdo desta diferenca é feita no grafico
pela diferenca de pontuacdo recebida pela empresa em indices de préticas e performance de

uma mesma area especifica.
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Nos casos em que a pontuagdo da empresa (ponto vermelho) no indice de préticas é
maior que o indice de performance significa que os resultados dos investimentos nesta drea
ainda nao sao satisfatérios. Como ja comentado anteriormente, um certo atraso dos resultados
em relacdo a adocdo de praticas de exceléncia é compreensivel. No entanto, em casos nos
quais as mudancgas ndo sdo recentes, € visivel a incoeréncia entre os esforcos dispensados e os
resultados obtidos. No outro caso, quando o indice de performance supera o indice de
praticas, indica que a drea em questdo tem obtido resultados além do esperado, considerando
os esforcos dispensados e investimentos feitos em praticas de exceléncia e equipamentos. A
informacdo do gréfico de quartis é ttil para a empresa pela possibilidade de observar a
resposta efetiva ou ndo da realizacdo de investimentos em préticas de exceléncia e
equipamentos em cada uma das éreas estudadas no benchmarking. Por outro lado, pode

sugerir uma necessidade de investimento se o indice de préticas estiver baixo.

O grifico de gquartis também fornece informacdes sobre os concorrentes
internacionais. O tamanho dos quartis informa a dispersao dos dados nos respectivos grupos,
isto €, quartis longos representam uma grande variabilidade nos dados daquele grupo,
enquanto qguartis curtos sugerem resultados préximos dentro do grupo. Algumas vezes, um ou
mais quartis ndo aparecem na coluna. Isto representa que todos os dados (pontuacdes)
referentes ao grupo sdo iguais, ndo existe dispersdo, sendo assim, o quartil resume-se a um

ponto e ndo aparece no grafico.

Pode-se notar que as pontuacdes se aproximam da média, visto que os quartis centrais
(segundo e terceiro quartis) sao em geral mais curtos e representam os valores mais proximos
da média. Basicamente, o grifico de quartis agrupa as informacdes de um histograma da
pontuacdo em cada uma das areas avaliadas e a informacdo de coeréncia ou ndo entre os

indices de praticas e performance da empresa.

4.6 Consideracoes finais do capitulo

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos que envolvem a pratica de
benchmarking nas empresas. Cada vez mais as empresas t€ém recorrido a este tipo de
ferramenta, na qual os resultados do estudo de comparacdo de desempenhos entre empresas
do mesmo setor permitem direcionar as acdes internas da empresa, no sentido de se obter
resultados superiores quanto a performance em seus sistemas produtivos pelo

desenvolvimento de praticas consagradas como empresas lideres mundiais.
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Em face ao método de diagnoéstico deste trabalho ter adotado um formato que tem
origem na ferramenta de Benchmarking Made in Europe, o objetivo principal desta parte da
revisao bibliografica foi apresentar a metodologia desenvolvida nesta ferramenta, em que o
instrumento de coleta de dados, adaptado para o método proposto e discutido no capitulo

seguinte, € apresentado em detalhes.

Além da apresentagdo detalhada do Made in Europe, a revisao englobou outros
aspectos relacionados a origem, evolucdo, as definicoes e aos tipos de benchmarking
encontrados na literatura pesquisada. No entanto, ndo buscou-se extinguir o assunto. Porém,
despertar o interesse de outros pesquisadores sobre o assunto, considerando que muita coisa
ainda precisa ser pesquisada, sem esquecer dos casos conhecidos e resultados alcan¢ados com

a aplicacdo da prética do benchmarking pelas empresas do mundo.

Encerrando este capitulo, finaliza-se a etapa de fundamentagdo tedrica desenvolvida
desde o capitulo 2, no qual apresentou-se o ambiente da industria téxtil. O capitulo 3 tratou,
em profundidade, dos assuntos relacionados com o paradigma da manufatura enxuta,
enquanto este capitulo aborda sobre o benchmarking e mais especificamente a metodologia do
Benchmarking Made in Europe. Desta forma, todos os conceitos necessdrios para se
estabelecer a base fundamental de conhecimento, a qual guiard todo o desenvolvimento deste

trabalho, foram abordados aqui.

No proximo capitulo, serdo descritos os elementos que compdem o método do
diagnéstico do grau de desenvolvimento do sistema produtivo de empresas da industria téxtil
em relacdo a adog¢do das ferramentas e conceitos que permitam gerenciar Seus processos

produtivos segundo a manufatura enxuta.
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CAPITULO 5 - O METODO DE DIAGNOSTICO

Neste capitulo, estdo apresentados os elementos que compdem o método proposto
para o diagndstico do grau de desenvolvimento do sistema produtivo de empresas da industria
textil em relagdo a adogdo das ferramentas e conceitos que permitam gerenciar seus processos

produtivos segundo a manufatura enxuta.

Inicialmente, serd apresentado o contexto macro no qual o método se insere, seguido
pela apresentacdo das varidveis de pesquisa e indicadores que dao corpo a este método. No
decorrer do capitulo apresenta-se o método propriamente dito, sua estrutura geral com as trés
etapas componentes (preparacdo, investigacdo e interpretacdo) e a respectiva dinamica de

aplicacdo deste. Por tltimo sao feitas as consideragdes finais do capitulo.

5.1 Introducao

Considerando-se as grandes mudangas envolvidas na adog¢do das préticas da
manufatura enxuta dentro da organizacdo, faz-se necessario um cuidado especial na fase
inicial do projeto de implantacdo da mesma, em que o reconhecimento da situacdo atual do
sistema produtivo, via diagndstico, € ponto de partida para o planejamento de sua implantacao
visando garantir a aplicacdo dos conceitos da ME de forma ajustada as condi¢des encontradas

no ambiente fabril.

Normalmente, qualquer movimento de mudanga interna nas empresas encontra uma
inércia natural, originada na resisténcia das pessoas que colocam todos os tipos de barreiras,
muitas vezes, de forma inconsciente, para que a mudan¢ca demore a acontecer, ou mesmo,
nem se efetive. Por isso, o processo de implantagcdo de novas técnicas e formas de se trabalhar
¢ sempre delicado e carece de um planejamento realista que vislumbre as diversas etapas que

fardo parte de todo o processo, assim como as responsabilidades a serem definidas.

Nazareno (2003) sugere que muitas empresas, ao tentarem implementar projetos de
manufatura enxuta, ndo t€ém alcancado os resultados desejados, sendo comum as interrupgdes
no processo de implementagdo sem saber ao certo como prosseguir, nem como sustentar os
resultados obtidos. As dificuldades de implementacdo sdao oriundas de lacunas e limitagdes

em préticas, métodos e ferramentas de apoio. Segundo Womack (1998), é importante destacar
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no processo de implantacio o receio dos gerentes quanto a falta de ferramentas, com métricas
e metas estabelecidas que lhes informem se a empresa estd ou ndo se tornando enxuta e

capazes de dar suporte ao processo de implantacao.

E justamente neste contexto que se insere o método de diagndstico aqui proposto. Seu
uso precede ao processo de implantagcdo da manufatura enxuta, propriamente dito. Na
verdade, o método proposto se identifica como uma informagdo bdsica para fase inicial de
planejamento, de acordo com um ciclo tipo PDCA, dos vérios ciclos que compdem o processo
continuo de melhorias no sistema produtivo. O método de diagndstico pode gerar informagdes
que subsidiam um planejamento tanto a nivel global de toda a organizacdo, como para o nivel
setorial, suportando um desdobramento do planejamento coorporativo para cada etapa
produtiva em particular. Neste sentido, a Figura 5.1 ilustra o contexto macro de implantagcao

continua da ME, no qual o método de diagndstico estd inserido.

INDUSTRIA TEXTIL

CaOA==H®noZzQA»~C

A\ 4

i ‘ Beneficiamento
P D

A C '
Processo de

Implantacao da ME

Figura 5.1 Visao macro de inser¢ao do Método.

No ambito da industria téxtil, conforme apresentado no capitulo 2, ha etapas

produtivas de fiacdo, malharia, tecelagem e beneficiamento. A aplicagdo do método de
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diagndstico proposto é feita de forma individualizada por etapa produtiva, ou seja, deve-se
aplicar a ferramenta do método na fiacdo, na malharia, na tecelagem e no beneficiamento,
sendo que para cada uma das aplicagdes, serdo avaliadas as condi¢des e particularidades

encontradas em cada etapa produtiva.

Em virtude da cadeia produtiva téxtil ser caracterizada pela descontinuidade e
independéncia entre as etapas produtivas que a compdem, a aplicacio do método de
diagnéstico, aqui proposto, pode ser feita tanto de maneira independente em cada uma das
diferentes etapas produtivas, como de forma integrada para empresas nas quais a organiza¢ao
do processo € verticalizada. Isto é, envolve vdrias etapas produtivas em uma mesma planta

sob uma mesma dire¢ao.

Neste caso, onde a empresa apresenta uma estrutura verticalizada, ao exercer diversas
etapas produtivas da cadeia téxtil, o método de diagndstico deve ser aplicado separadamente a
cada uma destas etapas. Neste sentido, é importante ressaltar que dentre os indicadores
propostos na ferramenta de coleta de dados, além da classificagdo entre préiticas ou

performance, os indicadores podem ser classificados como:

e Indicador geral - diz respeito aos aspectos analisados no método onde seus
efeitos sdo sentidos da mesma forma em todas as etapas produtivas da
empresa, ou seja, o desempenho de um indicador geral € o mesmo para todas
as etapas produtivas da empresa. Por exemplo: processo de previsdo de
demanda ou andlise de mercado, que s@o aspectos gerais para toda a empresa

independente de quais etapas produtivas a empresa detém.

e Indicador especifico — diz respeito aos aspectos que sdo influenciados
diretamente pelas atividades especificas e desempenho da etapa produtiva,
sendo que cada etapa tem seu desempenho particular nesses pontos medidos.
Por exemplo: indice de defeitos internos ou percentual de horas extras, que sao

aspectos particulares de cada etapa produtiva especifica.

Desta forma, nas empresas ditas verticalizadas, durante o processo de pontuacdo dos
indicadores, os participantes da avaliacdo deverdo pontuar cada um dos indicadores conforme
este critério. Para os indicadores classificados com gerais, devera ser feito um consenso entre
todos os participantes do grupo, ja para os indicadores especificos, somente aqueles
diretamente ligados a etapa produtiva estardo pontuando o indicador. Desta forma, pode-se

dizer que todos os participantes do grupo estardo pontuando todos os indicadores gerais e
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cada um estard pontuando os indicadores especificos de acordo com sua etapa produtiva. No
caso de pessoas que fazem parte do grupo, mas ndo estdo ligadas a nenhuma etapa produtiva
especifica, como o pessoal do comercial ou desenvolvimento de produto, estas somente irdo

pontuar os indicadores gerais.

Ja para as empresas nas quais suas atividades sdo especializadas, em determinada
etapa produtiva, como na fiacdo ou beneficiamento, todos os indicadores sdo pontuados em

relacdo a esta etapa produtiva, uma vez que € a Gnica presente na empresa.

O processo continuo de implantagdo da ME € composto de ciclos seqiienciais, nos
quais técnicas e conceitos sdo introduzidos e melhorados no sistema produtivo de forma
incremental, gerenciado segundo um ciclo do tipo PDCA, de acordo com as limitacdes e
disponibilidades internas do sistema produtivo, conforme apresentado no capitulo 3 e
esquematizado na Figura 5.1. Desta forma, a cada ciclo PDCA, o método de diagndstico aqui

proposto serd aplicado para dar suporte as decisoes.

Os resultados apurados com a aplicacdo do método de diagndstico servem como base
para a fase inicial de planejamento de cada ciclo que compde o processo continuo de
implantacdo nas etapas produtivas presentes na empresa. Desta forma, a aplicacdo realizada
em cada etapa produtiva possibilita aferir quao distante, ou préximo, o sistema se encontra do
padrao de exceléncia proposto, a fim de evidenciar o quanto resta a percorrer até que os
objetivos especificos iniciais, da etapa produtiva em questdo, sejam alcancados. Além disso,
também permite acompanhar o amadurecimento de todo o sistema produtivo através do
acompanhamento de desempenho da prépria implantacdo. Tracar um histérico evolutivo da
curva de aprendizagem da organizacdo, durante a implantacdo, é importante no sentido de
gerar conhecimento especifico sobre o processo de implantagdo propriamente dito. Assim,
tais conhecimentos podem ser utilizados no sentido de facilitar as mudancgas presentes e assim

tornar a propria implantacdo mais eficaz.

Para as empresas que apresentam elevado grau de integracdo das etapas produtivas, a
aplicacdo do método de diagndstico, por etapa produtiva, proporciona a empresa uma melhor
visao de quais sdo suas etapas mais deficientes ou eficientes e, portanto, permitir um
planejamento coorporativo também enxuto, com o balanceamento de agdes as necessidades
correntes. Tal fato contribui para evitar indesejaveis desperdicios de tempo e recursos e,
consequentemente, diminuir as resisténcias ainda existentes, facilitando o processo de

mudanca por toda a organizacao.
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As varidveis de pesquisa que ddao corpo ao método estdo divididas em quatro grupos:
estudo da demanda, estudo do produto, estudo do PCP e estudo do chao-de-fabrica. Na
seqiiéncia, passa-se a apresentacdo destas, ressaltando-se sua relevancia e os respectivos

indicadores de praticas e performance estabelecidos.

5.2 Variaveis de Pesquisa

Passo importante para estruturagdo do método, a definicdo das varidveis de pesquisa a
serem estudadas visa levantar os aspectos principais no que tange a relevancia destes em
relacdo ao potencial de aplicacdo de praticas e conceitos oriundos da ME nas etapas
produtivas pertencentes a industria téxtil, especificamente na fiacdo, malharia, tecelagem e

beneficiamento. Quatro foram as varidveis escolhidas, as quais sdo apresentadas na seqiiéncia.

5.2.1 Estudo da Demanda

Considerando-se que a informacao referente a previsao de demanda é a base para o
planejamento estratégico da produgdo, vendas e financas de qualquer empresa, conforme
relata Tubino (1997), o entendimento do comportamento da demanda presente no mercado €
condicdo fundamental para que se possa diagnosticar a viabilidade para implantar uma gestao

da producao segundo critérios da ME.

Segundo Shingo (1996a), a andlise dos sistemas produtivos passa necessariamente
pela compreensdo ampla das caracteristicas basicas do tipo de demanda do mercado. No setor
textil onde a competicdo se dd em nivel mundial, as conseqii€ncias préticas de se competir

neste mercado globalizado do ponto de vista da demanda sao:

a. Aumento da variedade do mix produtivo, pois busca-se atender as necessidades
de clientes diversificados, ou seja, para se competir neste mercado globalizado
deve-se estar apto a produzir itens diversificados, com qualidade intrinseca,

precos compativeis e entregas rapidas e pontuais;

b. Aumento dos volumes totais de demanda com abertura de novos mercados
consumidores espalhados pelo mundo. A demanda de novos clientes

globalizados apresenta-se de forma pouco previsivel, caracterizado como uma
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demanda irregular e muitas vezes em grandes quantidades, o que traz grande

impacto na gestdo da producao dos artigos téxteis;

c. Diminuicdo progressiva dos tempos de entrega dos produtos ao cliente final, o

que conflita diretamente com o aumento da variedade do mix produtivo e;

d. Reducdo dos ciclos de vida dos produtos, o qual requer uma redugdo continua
do tempo de concepg¢do de novos produtos. Isto implica que as fabricas tenham
capacidade de gerenciar sistemas produtivos que respondam com rapidez as

constantes flutuagdes da demanda de mercado.

Devido ao fato de a demanda apresentar estas condigdes, forcas contrdrias atuam
sobre as decisdoes de gestdao da producdo dos artigos téxteis. Grandes lotes de producao
manufaturados antes do tempo podem garantir uma resposta rapida na entrega e uma reducao
nos custos fixos da fabrica. Contudo, ciclos de vida curtos e aumento no mix de producao
ofertado podem levar esta estratégia de producao a resultados financeiros totalmente adversos
e assim gerar a necessidade de se administrar altos niveis de estoques, bem como o risco dos

mesmos ficarem obsoletos.

Logo, o potencial de se nivelar a producdo com a demanda é condi¢do-chave para o
sucesso de um sistema produtivo enxuto na drea téxtil. Quanto melhor for a qualidade da
informacdo referente a previsdo de demanda mais estdvel serd o planejamento da respectiva
producdo. No entanto, mesmo de posse de ferramentas que ajudem neste planejamento e haja
informacdes confidveis, € dificil prever as oscilacdes de consumo do mercado, especialmente
no ramo téxtil, no qual as varidveis que regem a demanda sdo ditadas predominantemente

pelas tendéncias da moda e/ou aspectos meteorolégicos.

Neste sentido, o estudo do comportamento da varidvel de pesquisa demanda, tanto nas
praticas como nas performances nas empresas investigadas, ¢ uma informagao fundamental
para se proceder ao diagndstico a respeito de quanto de uma gestdo da producdo voltada para

uma ME sio possiveis de serem implantados nestas empresas.

Como forma de investigar o grau de desenvolvimento do sistema produtivo em
relac@o ao tratamento das informacdes de demanda na empresa, foram propostos os seguintes

indicadores de praticas e indicadores de performance, apresentados na Figura 5.2, a seguir.
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INDICADORES - ESTUDO DA DEMANDA

DEM 1 — Modelo de Previsdo da Demanda. GERAL
DEM 2 — Gestao ABC da Demanda. ESPECIFICO
DEM 3 — Analise de Mercado. GERAL

PERFORMANCES

|

DEM 4 — Confiabilidade da Previsao. GERAL
DEM 5 — Grau de Concentragao . ESPECIFICO
DEM 6 - Grau de Freqiiéncia ESPECIFICO
DEM 7 — Grau de Demanda Confirmada. GERAL
DEM 8 — Capacidade de Resposta a Demanda. GERAL

Figura 5.2 Indicadores de préticas e performance de Demanda.

5.2.1.1 Indicadores de Praticas de Demanda

DEM 1 — Modelo de Previsdo de Demanda - Este indicador tem por objetivo medir se
a empresa em estudo apresenta uma forma estruturada de realizar a previsdo de demanda.
Questdes tais como: quais ferramentas ou modelos de previsdao sdao utilizados? Qudo
estruturado é o modelo? Existe um software de apoio que operacionalize o modelo? E se
existe, é integrado ao ERP da empresa? E executado para todos os itens? Devem ser
respondidas durante a avaliaciao deste indicador. Esta prética evidencia o esfor¢co da empresa
em melhorar a qualidade da informacdo de previsdo de demanda fornecida. Este é um

indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliacdo.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de apoio, de

previsdo de demanda para todos os itens vendidos;
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e trés (3), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de apoio, de

previsdo da demanda, contudo restrito apenas aos principais itens vendidos;

e um (1), se a empresa nao tem um modelo formal de previsdo da demanda e
utiliza apenas a experiéncia do pessoal de vendas para a previsao dos principais

itens vendidos.

DEM 2 — Gestdo ABC da Demanda - Este indicador esté relacionado com a prética de
se proceder a uma classificagdo por representatividade, em termos de volume e freqii€ncia,
dos itens demandados, a fim de identificar o nivel de concentracdo dos artigos produzidos.
Desta forma, é possivel classificar os grupos de produto, ndo por similaridade produtiva, mas
sim pelo volume e freqiiéncia com que os mesmos sdo demandados no sistema produtivo. Isto
permite a definicdo de diferentes formas de gestdo da produgdo destes itens e, portanto,
direcionar a implantacdo de fluxos puxados e empurrados para os grupos de itens mais
favordveis a caracteristica de demanda. Por exemplo, itens com grande concentracdo e
freqiiéncia de demanda podem ser favoravelmente gerenciados por um fluxo puxado de
producgdo, por outro lado, itens que, apesar de grandes volumes, tenham baixa freqiiéncia,

como acontece com as demandas oriundas de grandes pedidos especiais, se encaixam melhor

em uma produc¢do do tipo empurrada. Este ¢ um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com software de

apoio, de gestao ABC da demanda;

e trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com

software de apoio, de gestdo ABC da demanda e

¢ um (1), se a empresa nao tem um modelo formal de gestdo ABC da demanda.

DEM 3 — Andlise de Mercado — Este indicador tem por objetivo avaliar quao préximo,
ou distante do mercado o sistema produtivo se encontra, ou seja, quais sao as evidéncias de
que existam acdes no sentido de se estabelecer uma ligacao rdpida entre o0 mundo interno da
empresa té€xtil e os acontecimentos e varidveis de mercado atuantes no cliente. Esta avaliacao
€ necessdria para melhor entender o comportamento do mercado e estabelecer um canal de

comunicacdo entre os processos internos de planejamento e programacdo da producdo e as
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suas fontes externas de demanda. E, caso haja uma mudanca de rumo quanto a demanda, esta
mudanca seja percebida rapidamente dentro da empresa e agdes corretivas sejam tomadas.
Este ¢ um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que estd sob

avaliacao.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com software e
técnicas de apoio, que crie um canal de comunica¢do com seus principais

clientes;

e trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com
software e técnicas de apoio, que crie um canal de comunicagdo com seus

principais clientes;

e um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de comunicacdo com seus

principais clientes.

5.2.1.2 Indicadores de Performance de Demanda

DEM 4 — Confiabilidade da Previsdo — Este € o indicador que reflete quao eficiente é
o modelo de previsdo, formal ou ndo, de demanda adotado pela empresa. Pode ser medido
pelo erro médio da previsao utilizada, pela comparagdo entre os valores previstos e os valores
efetivos de demanda realizados no periodo, e o resultado pode ser expresso em termos
percentuais. Devido a grande dindmica da demanda no setor téxtil, considerar-se-4 que um
erro de até 10 % na previsdo € aceitdvel e poderd ser administrado com baixos estoques € um
sistema de puxar eficiente. Este € um indicador geral para toda empresa independente da

etapa produtiva que estd sob avaliacdo.
Para este indicador a pontuacio seri:
® cinco (5), se a empresa tem um erro médio abaixo de 10% da demanda prevista;

e trés (3) se a empresa tem um erro médio entre 20% e 30% da demanda prevista

€

® um (1), se a empresa tem um erro médio acima de 40% da demanda prevista.
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DEM 5 — Grau de Concentracdo — Este indicador mede qual o nivel de concentragdo
da demanda dos artigos produzidos. Se tiver um elevado grau de concentragdo da demanda
em poucos itens produzidos, bem como uma freqiiéncia também elevada destes itens,
chamados de itens classe A, existe um potencial para se montar um sistema focalizado nos
recursos produtivos, o qual facilitard a administracdo de um supermercado administrado por
um fluxo puxado. Esta € a situacdo favordvel, na qual se pode gerenciar a maior parte da
producdo via fluxo puxado, e assim liberar o PCP para dedicar-se a outras atribui¢des de
planejamento e ao controle mais apurado dos itens produzidos sob encomenda. Este € um

indicador especifico por etapa produtiva.

Importante destacar que tal performance € fruto da politica comercial e de
desenvolvimento de produtos adotada pela empresa, a qual fica sujeita as preferéncias e aos
requisitos impostos pelo mercado, ou seja, um bom desempenho deste indicador ndo estd
diretamente ligado ao desempenho do sistema produtivo, mas sim as caracteristicas
comportamentais do mercado em que este sistema se insere. De qualquer forma, a avaliacao
deste indicador tem por objetivo verificar qual o grau de concentracdo presente na demanda a
ser atendida pelo sistema produtivo. Este fato € muito relevante para a simplificagdo do

planejamento e programac¢do da producao.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem em menos de 10% dos itens mais de 50% da

demanda;

e trés (3), se a empresa tem em menos de 30% dos itens mais de 50% da demanda

€

® um (1), se a empresa ndo tem concentracdo na demanda.

DEM 6 — Grau de Fregiiéncia — Este indicador mede qual a freqiiéncia da demanda
dos artigos produzidos. Assim, com um elevado grau de concentragdo da demanda em poucos
itens produzidos, é fundamental para a estratégia de focaliza¢do e programacdo da producgdao
da ME. Um elevado grau de freqiiéncia nestes itens garantird uma maior rotatividade dos
estoques formados. Haverd, portanto, concentracdo e freqiiéncia elevadas, enquanto o
planejamento e programacao puxados podem ser implementados para gerenciar a producdo

destes itens chamados de classe A. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
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Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem mais de 50% dos itens com freqii€ncia de vendas

mensal;

e trés (3), se a empresa tem entre 30% e 40% dos itens com freqiiéncia de vendas

mensal;

e um (1), se a empresa tem menos de 20% dos itens com freqiiéncia de vendas

mensal;

DEM 7 — Grau de Demanda Confirmada — A idéia é que, quanto antes se tenha acesso
a uma informacao de qualidade sobre a demanda, mais eficaz serd o processo de planejamento
e programacdo da produgdo para atendé-la. A confirmag¢do da demanda com promessa de
entrega acima dos lead times produtivos dard ao sistema de PCP a oportunidade de planejar a
producdo just-in-time, ou seja, produzir apenas de acordo com a demanda. Neste aspecto, um
dos pontos importantes, a ser investigado, é quanto de demanda confirmada o PCP possui
antes de disparar as ordens de producdo. Este ¢ um indicador geral para toda empresa,

independente da etapa produtiva que estd sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem mais de 50% da demanda confirmada antes de

disparar a produgao;

e trés (3), se a empresa tem entre 40% e 30% da demanda confirmada antes de

disparar a producio e;

e um (1), se a empresa tem menos de 20% da demanda confirmada antes de

disparar a produgao;

DEM 8 - Capacidade de Resposta a Demanda. Este indicador complementa o
indicador anterior no sentido de verificar se o sistema produtivo pode responder de forma
organizada as solicitacdes dos clientes. Com a avalia¢do deste indicador, pretende-se verificar
se os prazos de entrega propostos pelo comercial da empresa, tanto para os pedidos

confirmados como para as previsdes colocadas, sdo condizentes com capacidade de resposta
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do sistema produtivo para cumprir ou mesmo antecipar os artigos solicitados. Este € um

indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliacdo.

Para este indicador, a pontuagdo sera:

N

e cinco (5), se o PCP da empresa tem acesso a informacdo de previsdao de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia superior ao prazo de

entrega prometido;

e trés (3), se o PCP da empresa tem acesso a informacao de previsdo de demanda,
ou a demanda confirmada, com antecedéncia igual ao prazo de entrega

prometido e

e um (1), se o PCP da empresa tem acesso a informacgao de previsdo de demanda,
ou a demanda confirmada, com antecedéncia inferior ao prazo de entrega

prometido.

5.2.2 Estudo do Produto

Dentro do contexto empresarial da industria téxtil, em que a demanda pode assumir
diferentes comportamentos e perfis, bem como ser influenciada diretamente pela necessidade
de se atender aos anseios da moda ao longo das estacdes do ano, o processo de
desenvolvimento de produtos passa a ser um fator critico para a competitividade das
empresas. Assim, os novos produtos resultantes do processo de desenvolvimento tém fortes
impactos no desempenho do processo produtivo, dado que as caracteristicas dos produtos
refletem na fabricabilidade do mesmo, além disto, a preparacdo de amostras e prototipos,
durante as fases de teste do desenvolvimento, em paralelo com a de producdo dos atuais
produtos, acaba por gerar um nimero maior de setups de maquinas. Desta forma, o sistema
produtivo terd alternancia de periodos com maior ou menor eficiéncia produtiva, dependendo
do item em producao no momento, assim como, da ocupagdo da capacidade para producdo de

amostras.

Martins (1998) relata estudos feitos demonstrando que a maioria — até 80 % — dos
problemas de qualidade decorre do projeto do produto e ndo dos processos produtivos.
Projetar produtos destinados a facilitar a manufatura dos mesmos vai ao encontro da linha de
pensamento ‘fazer mais com menos’ que guia os objetivos da manufatura enxuta. De acordo

com Corréa e Gianesi (1996) e Hall (1988), algumas técnicas relacionadas a etapa de projeto



126

do produto que trazem melhores performances sdo: simplificacdo do projeto; modularidade e

adequacdo a automacao.

Para Santos (2003), ndo € permitido esquecer do fator da incerteza existente em cada
novo projeto. Para que resultados negativos sejam minimizados, € necessdria a existéncia de
mecanismos que garantam a reducdo dos riscos. Isto pode ser feito por intermédio de
procedimentos de identificacdo dos objetivos, andlises criteriosas de viabilidade, tanto técnica

como comercial e produtiva.

O projeto enxuto dentro da industria téxtil que busca simultaneamente atender a
demanda de variedade sem, no entanto, gerar uma ampliacio desmedida do numero de
diferentes insumos que compdem os produtos finais, deve ser fruto da aplicacdo do conceito
de Engenharia Simultanea. Na Engenharia Simultanea, o trabalho de desenvolvimento de
novos produtos € resultado de um processo de criagdo conjunto que retine os pontos de vistas
dos diferentes atores do processo a fim de compor uma andlise critica do projeto em
andamento e, por conseguinte, chegar-se a uma proposta que atenda, da melhor forma

possivel, aos objetivos pretendidos.

A versatilidade do sistema produtivo e as técnicas de diferenciacdo de produto,
presentes na indudstria téxtil permitem que se atenda a demanda da variedade de forma
padronizada e com parametros de projeto controlados, o que vem a reduzir o crescimento
desorganizado de componentes e produtos finais que precisardo ser planejados e programados
pelo PCP, além de viabilizarem a ME. Uma vez que os recursos sdo limitados dentro do
ambiente fabril, ter mais itens competindo pelo mesmo recurso permitird maior contribuicao
para o aumento do tempo total de atravessamento desses itens pelo processo produtivo, além

de gerar agravantes para a dindmica de planejamento e programacao da produgdo.

Considerando-se a volatilidade de uma demanda por artigos téxteis, a qual &
fortemente influenciada por fatores de comportamentos adversos e pouco previsiveis como a
moda e as condi¢des do tempo, a definicdo de parametros de projeto, limitadores dos
possiveis impactos negativos na gestdo da manufatura devem fazer parte de uma rotina

sistemadtica de planejamento e acompanhamento do desenvolvimento de novos produtos.

Como forma de investigar o grau de desenvolvimento do sistema produtivo, em
relacdo as préticas e performances alcancadas dentro do processo de projeto produto, foram
propostos os seguintes indicadores de praticas e indicadores de performances, apresentados na

Figura 5.3.
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INDICADORES - ESTUDO DO PRODUTO

PRATICAS TIPO

PRO 1 - Engenharia Simultanea; GERAL
PRO 2 — Parametrizacdo de Projeto; GERAL
PRO 3 — Calendario de Colegdes e GERAL
PRO 4 — Negociagdo de Pedidos Especiais. GERAL

PERFORMANCES TIPO

PRO 5 — Percentual de Defeitos Internos; ESPECIFICO
PRO 6 — Grau de Variedade; GERAL
PRO 7 - Ciclo de Vida e GERAL
PRO 8 — Percentual de Sobra. GERAL

Figura 5.3 — Indicadores de praticas e performance de Produto.

5.2.2.1 Indicadores de Praticas de Produto

PRO 1 — Engenharia Simultdnea - Este indicador pretende medir o quanto a empresa
pratica os principios da Engenharia Simultanea. Envolve no processo de projeto de produto
todos aqueles que sofrem os impactos gerados pela producdo de um novo produto,
estendendo-se a participacdo desde os fornecedores primdrios até o consumidor final do
produto acabado. Outro aspecto importante a ser considerado na avalia¢do deste indicador é
se a estrutura de comunicacdo instalada suporta eficientemente o fluxo de informagdes
necessdrias para o desenvolvimento em conjunto de um novo projeto que vislumbre
simultaneamente os aspectos particulares de cada setor e/ou fun¢do envolvida. Este € um

indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sendo avaliada.

Para este indicador, a pontuagdo sera:
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e cinco (5), se a empresa tem um processo multifuncional de desenvolvimento de
novos produtos, suportado por uma estrutura de comunicagdo eficaz, a qual

envolve formalmente fornecedores e clientes finais;

e trés (3), se a empresa tem um processo multifuncional de desenvolvimento de

novos produtos, suportado por uma estrutura de comunicacao eficaz e

e um (1), se a empresa ndo tem um processo formal de desenvolvimento de

produto em grupo, o qual fica restrito ao pessoal especifico de design e criagdo.

PRO 2 — Parametrizacdo de Projeto — O objetivo deste indicador € averiguar se no
processo de projeto de produto da empresa existe a pratica de definicdo de parametros
limitadores, tais como nimero maximo de componentes por produto ou amplitude da paleta
de cores usadas. A idéia € verificar se a empresa consegue impor limites ao processo de
criacdo a fim de evitar um crescimento excessivo de novos itens, de forma desnecessdria,
sem, no entanto, afetar a percepcao de valor dos produtos por parte dos clientes finais. Este é

um indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliagdo.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos

produtos, utiliza sistematicamente a aplicagdo de parametros de projeto;

e trés (3), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos, utiliza a aplicacdo de parametros de projeto em algumas familias de

produtos e

e um (1), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos

produtos, nao utiliza a aplica¢io de parametros de projeto.

PRO 3 — Calenddrio de Colecoes — Este indicador visa medir a existéncia de uma
dinamica de projeto de produto predefinida durante o ano, de forma a ser executada de
maneira planejada e organizada em um calendério de a¢des voltadas para o desenvolvimento
de produtos. O inicio e o fim de producdo das colecdes desenvolvidas serdo organizados
apenas se existir uma coordenacdo de datas entre a engenharia e a producao dos itens. Este é
um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que estd sob

avaliacao.
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Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa possui um calenddrio predefinido para o

desenvolvimento de todos 0s novos produtos de colecdes;

® trés (3), se a empresa possui um calendério predefinido para o desenvolvimento

de parte dos novos produtos de colegdes e

e um (1), se a empresa ndo possui um calenddrio predefinido para o

desenvolvimento de novos produtos de colegdes.

PRO 4 — Negociacdo de Pedidos Especiais — Grande parte das empresas do setor téxtil
tem a pratica de, geralmente para cobrir seus elevados custos fixos, aceitar pedidos especiais
de clientes. Para se chegar a uma ME administrada de forma eficiente, é importante que o
projeto de produtos especiais, que serdao atravessados na producgdo junto com as colec¢des, com
especificacdes normalmente fixadas pelo cliente, seja desenvolvido em parceria com a
fabrica, dentro dos parametros negociados para projetos de produtos, € ndo simplesmente
imposto pelo mercado. Muitas vezes, dada a preméncia de se atingir niveis de faturamento
or¢ados, acaba-se por aceitar pedidos especiais sem a exigéncia minima de parametros que
garantam um retorno no negoécio fechado. Este € um indicador geral para toda empresa,

independente da etapa produtiva que estd sob avaliacdo.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), a empresa aceita somente pedidos especiais se os mesmos forem

parametrizados de acordo com o projeto das colecdes;

e trés (3), a empresa aceita pedidos especiais se 0s mesmos forem parcialmente

parametrizados em acordo com o projeto das colecdes e

e um (1), se a empresa aceita pedidos especiais independente de parametrizacdes

no projeto.

5.2.2.2 Indicadores de Performance de Produto

PRO 5 — Percentual de Defeitos Internos — Pecas com defeito dizem respeito aos

artigos produzidos que ndo apresentam o grau de conformidade minimo de acordo com os
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padrdes de produto estabelecidos. Muito provavelmente, a origem destes defeitos decorre da
nao aplicacdo correta da Engenharia Simultanea no projeto dos produtos e faz com que os
mesmos, quando colocados em produgdo, ndo atinjam os niveis especificados no projeto. O
planejamento e a organizacdo da producdo para a ME exigem que o programado seja
atendido, caso contrério, os niveis de estoque de seguranca crescerdo, dado o principio de
garantir 100% de atendimento da demanda dos clientes (internos ou externos). Este indicador
deve ser medido em termos do nimero de defeitos por milhdo de pecas produzidas. Este € um

indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador a pontuacio sera:

e cinco (5), se a empresa apresenta menos de 0,01% de defeitos, ou seja, menos

de 100 pecas com defeito por milhdo de pecas produzidas, em média;

e trés (3), se a empresa apresenta menos de 0,1% de defeitos, ou seja, menos de

1000 pegas por milhdo, em média e

e um (1), se a empresa apresenta mais de 1% de defeitos, ou seja, mais de 10.000

pecas por milhdo, em média.

PRO 6 — Grau de Variedade — A variedade de itens desenvolvidos em uma cole¢ao
tende a ser grande na industria téxtil. Este fato € inerente a dindmica de lancamento de
colecdes sazonais no setor. Ao respeitar esta limitacdo, pode-se afirmar que a empresa que
possuir uma menor variedade de itens terd mais facilidade em planejar e programar seus
recursos produtivos e o potencial de implantar a ME. Desta forma, um indice que avalie o
grau de variedade aplicado em cada colecdo, analisado em conjunto com os demais
indicadores, mostrard quao fécil, ou até, factivel, o PCP enxuto poderé ser aplicado. Este é um

indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se na colecdo, a relagdo média entre o nimero de familias e o nimero

de itens dentro destas familias for menor que 50;

e trés (3), se na colecdo, a relagdo média entre o nimero de familias e o nimero

de itens dentro destas familias for entre 50 e 100 e

e um (1), se na cole¢do, a relacdo média entre o nimero de familias e o nimero

de itens dentro destas familias for maior que 100.
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PRO 7 — Ciclo de Vida — Na medida em que a variedade de itens desenvolvidos em
uma cole¢do tende a ser grande, outra caracteristica da industria téxtil é o baixo tempo de vida
desta cole¢do, geralmente, atribuido aos fatores sazonais que se renovam varias vezes ao ano.
Durante muito tempo esta caracteristica do setor tem sido usada como argumento para nio se
evoluir no sentido da ME. Contudo, o fator realmente importante que mede a estabilidade do
projeto do produto nao € quanto tempo uma cole¢ao fica em producdo, mas sim quantas vezes
dentro deste tempo de permanéncia da colecdo ela serd programada, ou seja, a relagdo entre
ciclo de vida e lead time produtivo. Por exemplo, uma malha que fique em cole¢do durante
quatro meses, € produzida em rolos de 30 kg a cada duas horas em teares circulares,
programados semanalmente, tem estabilidade suficiente para ser administrada dentro dos
conceitos da ME. Logo, o ciclo de vida dos produtos deve ser uma medida relativa entre a
vigéncia de uma colec¢do e o ciclo de programac¢do da mesma. Este € um indicador geral para

toda empresa independente da etapa produtiva que estd sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a relacdo entre o tempo de vida de uma colecdo e o ciclo de

programacao for maior que 10;

e trés (3) se a relacdo entre o tempo de vida de uma colecdo e o ciclo de

programacao estiver entre 6 e 10.

e um (1), se a relacdo entre o tempo de vida de uma colecdo e o ciclo de

programacao for menor que 4.

PRO 8 — Percentual de sobra — Projetar produtos que nao atendam as necessidades do
mercado é uma das razdes para que, ao final das cole¢des, o nivel de estoques obsoletos, ndao
apenas de produtos acabados, mas também de componentes especificos, seja grande. Além de
ocuparem a capacidade produtiva que poderia ser utilizada para atender as necessidades
imediatas dos clientes, eles serdo descartados a precos tdo baixos que se cobrirem os custos de
matérias-primas ja € muito. Desta forma, avaliar o percentual de sobra de itens em estoques
ao final das cole¢des € um bom indicador de eficiéncia no projeto das mesmas que impacta na
dinamica de planejamento e programacgdo da producdo na ME, visto que a mesma exige um

consistente giro dos estoques planejados. Este ¢ um indicador especifico por etapa produtiva.
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Para este indicador, a pontuacdo sera:
e cinco (5), se o percentual sobra de itens ao final da colecao for inferior a 1%;

e trés (3), se o percentual sobra de itens ao final da colecdo estiver entre 5% e

10% e

e um (1), se o percentual sobra de itens ao final da colecao for superior a 20%.

5.2.3 Estudo do PCP

As préticas de se planejar, programar e controlar a produ¢do de uma empresa tém por
objetivo fornecer as condicdes necessarias de suporte no processo de tomada de decisdo de: o
qué, quanto, quando, onde e como se produzir e/ou comprar os insumos e produtos
processados pelo sistema produtivo. De maneira mais ampla, pode-se entender a dinAmica de
PCP da empresa como sendo o corpo da gestdo da manufatura, uma vez que as defini¢des
finais que determinam a forma de funcionamento do processo de transformacdo da empresa

sdo resultantes, na maior parte, das acdes do sistema de PCP.

O desempenho do sistema de PCP tem impacto direto nos aspectos competitivos da
empresa. A qualidade, o custo final, a flexibilidade e o desempenho de entrega dos produtos
oferecidos no mercado sdo influenciados positivamente por uma gestao consistente em termos
de planejamento, programacgdo e controle da producdo. Para tanto, é indispensdvel que
durante a elaboracdo dos planos se leve em consideragdo as particularidades presentes no

processo produtivo alvo, assim como no mercado que se pretende atender.

O PCP enxuto visa equacionar, da melhor maneira possivel, os recursos disponiveis na
empresa, naquele momento, para atender integralmente as diferentes demandas presentes no
mercado. No caso especifico da industria téxtil, na qual o comportamento da demanda assume
diferentes perfis de acordo com a época do ano ou do contexto externo, uma dindmica de
planejamento, programacao e o controle da producdo devem considerar a possibilidade de se
estabelecer uma gestao simultanea de fluxos puxados e empurrados de produgio, para gerar as
condi¢Oes favordveis referentes a um sistema produtivo mais enxuto. Somente com um
sistema de PCP estruturado para este tipo de gestao é que se podem atender, satisfatoriamente,

as demandas sinalizadas pelo mercado globalizado para artigos téxteis.
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Dentre as vérias oportunidades de melhorias no setor téxtil, uma se destaca: a falta de
sincronismo no planejamento e na produ¢do das diversas empresas que compdem esta cadeia
produtiva, que geram desperdicios ou baixa eficiéncia ao longo de toda cadeia. Esta falta de
sincronismo entre o planejamento e producdo das empresas da cadeia produtiva provoca um
aumento nos lead times produtivos de toda a cadeia téxtil e aumenta o tempo e os custos para
a entrega dos pedidos aos clientes finais. Neste contexto, uma dinamica de PCP bem
estruturada, em cada segmento que compde a cadeia, é condi¢do fundamental para viabilizar
um sincronismo maior entre as diferentes etapas produtivas, a qual contribui para redugao dos
desperdicios e aumento da capacidade de competicdo das empresas nacionais no ambiente

globalizado.

Como forma de investigar o grau de desenvolvimento do sistema produtivo em
relacdo as praticas de PCP que devem estar instaladas na empresa e as performances
referentes a uma dindmica de planejamento, programagdo e controle da producdo bem
estruturada, foram propostos os seguintes indicadores de préticas e indicadores de

performance, apresentados na Figura 5.4.
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INDICADORES - ESTUDO DO PCP

TIPO

PRATICAS

PCP 1 - Planejamento-mestre da Producao; GERAL
PCP 2 — Calculo das Necessidades de Materiais; GERAL
PCP 3 — Andlise de Capacidade de Producao; ESPECIFICO
PCP 4 — PCP Setorial e GERAL
PCP 5 - Sistema Integrado de Programacao. GERAL
PCP 6 — Ciclo de Planejamento e Programacao; GERAL
PCP 7 — Percentual de Pontualidade; ESPECIFICO
PCP 8 — Percentual de Agregacdo de Valor; ESPECIFICO
PCP 9 — Giro de Estoques e ESPECIFICO
PCP 10 — Percentual de Horas Extras. ESPECIFICO

Figura 5.4 Indicadores de praticas e performance de PCP.

5.2.3.1 Indicadores de Praticas de PCP

PCP 1 - Planejamento-mestre da Producdo — O Planejamento-mestre da produgdo
consiste em estabelecer um Plano-mestre de Producdo (PMP) de produtos finais, detalhado
em médio prazo, periodo a periodo, com base nas previsdes de vendas de médio prazo ou nos
pedidos em carteira ja confirmados. E a montagem do PMP, gerada no Planejamento-mestre
da Producdo que d4 partida a todas as outras atividades de planejamento e programacao,
sendo, portanto, sua existéncia essencial para a dinamica do PCP. Portanto, por intermédio

deste indicador, pretende-se avaliar se a empresa dispde de um sistema formal de
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planejamento de médio prazo. Este € um indicador geral para toda empresa, independente da

etapa produtiva que estd sob avaliacdo.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema, com software de
apoio integrado a um sistema corporativo (ERP), para o Planejamento-mestre

da Producao;

e trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema, com software de

apoio, para o Planejamento-mestre da Produgdo e

e um (1), se a empresa nao tem um modelo formal de Planejamento-mestre da

Producao.

PCP 2 — Cdlculo das Necessidades de Materiais — Na dindmica do PCP, as
necessidades de produtos acabados constantes do PMP sdo passadas para um sistema de
Célculo das Necessidades de Materiais (MRP), o qual dimensiona, de acordo com a estrutura
dos produtos, as necessidades de materiais que compdem estes produtos. Desta forma, este
indicador tem por objetivo avaliar se o PCP da empresa tem um sistema de MRP e se este
permite um rapido cdlculo da necessidade liquida dos itens que compdem os produtos da
empresa. Um sistema de MRP que funciona adequadamente é um requisito ndo somente para
a programacdo empurrada com base nas necessidades por ele geradas, bem como para a
programacdo puxada via kanban que € utilizada nas previsdes de demanda dos itens
dependentes explodidos via MRP. Este € um indicador geral para toda empresa, independente

da etapa produtiva que estd sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema de MRP, integrado

a um sistema corporativo (ERP), para o Planejamento-mestre da Produgdo;

e trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema de MRP, com

software de apoio, para o Planejamento-mestre da Producéo e

e um (1), se a empresa ndo possui um sistema de MRP integrado ao trabalhar

com controles fragmentados via planilhas de calculo ou sistemas isolados.
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PCP 3 — Anadlise de Capacidade de Producdo — Como ferramenta de PCP, a andlise da
capacidade de producdo da empresa em atender os programas emitidos deve ser realizada em
dois momentos: quando da montagem do PMP no planejamento, a fim de evitar a formacao
de gargalos futuros, e quando da programagdo de ordens em curto prazo, para evitar a
liberacao de ordens sem chances de passar pelos recursos de forma organizada. Hoje em dia,
o conceito de capacidade finita para programacdo de curto prazo deve estar embutido em
qualquer sistema de liberacdo de ordens, sdo os chamados Sistemas de Programacao
Avancgada (APS) com capacidade finita. Para um sistema produtivo com as caracteristicas do
sistema da industria téxtil, com muitos itens e roteiros compartilhados, uma ferramenta de
andlise de capacidade de médio e de curto prazo € indispensdvel para a pratica do PCP.
Mesmo onde ¢é possivel puxar a produgdo, a andlise de capacidade de médio prazo € exigida
para equilibrar os recursos e os supermercados. Este é um indicador especifico por etapa

produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa possui um sistema de planejamento de capacidade,
ligado ao PMP e um sistema APS com capacidade finita integrado com o

sistema de programacgao da producao;

® trés (3), se a empresa possui um sistema de planejamento de capacidade, ligado

ao PMP e

e um (1), se a empresa ndo possui um sistema de planejamento de capacidade,
ligado ao PMP, nem um sistema APS integrado com o sistema de programacao

da producio;

PCP 4 — PCP Setorial — Uma vez que um programa de producdo € emitido, ha
necessidade de se efetuar o acompanhamento do mesmo e a rdpida realocacdo de recursos
caso algum problema aconteca dentro do horizonte de planejamento. Na industria téxtil, que
se caracteriza por ter seu parque fabril fisicamente distribuido em grandes areas, como fiacao,
tecelagem, beneficiamento, etc., o acompanhamento da producido pelo PCP niao pode ser
centralizado, sob pena de nao ser efetivo no tempo entre identificacio e correcdo dos
problemas. Desta forma, esse indicador pretende medir qual o nivel de descentralizacdo das
decisdes de planejamento, programacdo e controle da produgcdo. Tomadas de decisdo

localizadas de forma setorial permitem uma melhor aplicacdo e acompanhamento dos



137

recursos produtivos do setor em curtissimo prazo, além de facilitar o processo de implantagcdo
de novas préticas relacionadas a gestdo da manufatura. Este € um indicador geral para toda

empresa, independente da etapa produtiva que estd sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central dentro dos
setores especificos, interligados por um canal de comunicagdo pleno, por onde

circula um fluxo de informag¢do comum a todos;

e trés (3), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central dentro dos

setores especificos, mas as comunicagdes sdo periodicas;

e um (1), se a empresa nao possui PCP setoriais.

PCP 5 - Sistema Integrado Programagdo — Este indicador tem por objetivo investigar
se o sistema de planejamento, programacdo e controle da produgdo estd estruturado para
gerenciar um fluxo produtivo hibrido, com demandas que sdo atendidas segundo um sistema
puxado de producdo e demandas que sdo atendidas segundo um fluxo empurrado de
producdo. Considera-se a realidade da industria téxtil em que identificam-se diferentes niveis
de previsibilidade da demanda, resultado de um comportamento variado do mercado. Para que
seja possivel um melhor atendimento da demanda, requer-se uma coordenagdo de fluxos
puxados e empurrados de producdo, de forma simultanea e consolidada dentro do sistema de
informacdes que gerencia o PCP. A defini¢do do tipo de fluxo a ser aplicado para cada item
deve estar baseada no reconhecimento das caracteristicas de demanda existentes, sendo que,
de acordo com os preceitos da ME, deve-se aplicar preferencialmente o fluxo puxado de
producdo sempre que possivel. Este € um indicador geral para toda empresa independente da

etapa produtiva que estd sob avaliacdo.
Para este indicador a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa possui um unico sistema integrado de PCP para

gerenciar simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados;

e trés (3), se a empresa possui dois sistemas de PCP ndo integrados para gerenciar

simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados e

e um (1), se a empresa nao possui um sistema de PCP para gerenciar os fluxos

puxados.
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5.2.3.2 Indicadores de Performance de PCP

PCP 6 - Ciclo de Planejamento e Programac¢do — O que se pretende avaliar com este
indicador € a freqiiéncia com que se ddo os ciclos de planejamento e programacgdo da
producdo, ou seja, quais os intervalos de tempo - dias, semanas ou meses - adotados no PCP.
A definicdo desta freqii€ncia estd diretamente relacionada com a velocidade de fabricagcdo dos
itens e da possibilidade pratica de alteracdo dos planos de producdo. Neste sentido, os planos
de producdo serdo mais ajustados as reais necessidades correntes, quanto mais freqiientes
forem os ciclos de planejamento e programagdo da producgao. Este € um indicador geral para

toda empresa, independente da etapa produtiva que estd sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacido da

producdo com freqiiéncia semanal ou inferior;

e trés (3), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacgdo da

producao com freqiiéncia quinzenal;

e um (1), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacgdo da

producao com freqiiéncia mensal, ou superior.

PCP 7 — Percentual de Pontualidade — A comparacdo entre o prazo de entrega
previsto e o lead time total da ordem de produc¢do configura a pontualidade das programacdes
como indicador de performance. Cada vez mais, as empresas da indudstria té€xtil buscam um
elevado nivel de servico, como um importante diferencial competitivo. Neste sentido, a ME
prega que 100% das programagdes devem ser cumpridas dentro do prazo definido
inicialmente, caso contrdrio o sistema produtivo ndo estd preparado para responder aos prazos
propostos. Este indicador deve ser medido por monitoramento referente ao percentual das
ordens emitidas no periodo que chegam dentro do prazo estabelecido inicialmente. As datas
renegociadas nao devem ser usadas em eventuais replanejamentos da producdo como
referencial para o cdlculo deste indice de pontualidade. Este é um indicador especifico por

etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagdo sera:
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e cinco (5), se a empresa tem atendimento de mais de 90 % das ordens dentro do

prazo inicial estipulado;

e trés (3), se a empresa tem atendimento de mais de 60% e menos de 80% das

ordens dentro do prazo inicial estipulado e

e um (1), se a empresa tem atendimento de menos de 40% das ordens dentro do

prazo inicial estipulado.

PCP 8 — Percentual Agregacdo de Valor — O lead time produtivo é composto pelo
somatério dos tempos de espera, processamento, inspecao e transporte de cada uma das etapas
do roteiro de fabricacdo dos produtos. Medir quanto deste tempo, em média, os produtos estdo
realmente agregando valor, € um ponto essencial para avaliar a eficiéncia do sistema de PCP
da empresa, dado que, grande parte da responsabilidade pela geracdo de tempos de espera
decorre de problemas de programagdo. Na cadeia produtiva téxtil, em que geralmente as
capacidades de maquinas nos setores ndao conseguem ser sincronizadas, como um tear € um
Jet, o desperdicio por tempos improdutivos pode ser tanto mais alto quanto forem feitas
programacgdes que nao levem a um balanceamento de fabrica. Este € um indicador especifico

por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem um lead time produtivo médio até 5 vezes o lead

time padrao da engenharia;

e trés (3), se a empresa tem um lead time produtivo médio entre 10 e 20 vezes

maior que o lead time padrao da engenharia e

e um (1), se a empresa tem um lead time produtivo médio 30 vezes maior que o

lead time padrao da engenharia.

PCP 9 - Giro de Estoques — Este indicador tem por objetivo medir qual a rotatividade
dos estoques no sistema produtivo, considerando-se os estoques principais da cadeia
produtiva téxtil, ou seja, estoque de fios, estoques de tecidos ou malhas cruas, e de produtos
acabados, dependendo da empresa estudada. Sistemas enxutos devem trabalhar quase sem
estoque, ou seja, a rotatividade deve ser tal que praticamente um item em producdo fica a

maior parte do tempo em movimento ou sendo processado. Para apurar este indice, devem-se
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medir quantas vezes o estoque de fios, de tecidos ou malhas cruas e de produtos acabados gira
em média em relacdo a demanda mensal por fios, por tecidos ou malhas cruas e por produtos
acabados. Caso a empresa tenha todos estes niveis de estoques, deve-se avaliar a média deles.

Este é um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem estoques com giro médio semanal, ou seja, rodam

quatro vezes por més;

e trés (3), se a empresa tem estoques com giro médio mensal, ou seja, rodam uma

Vez por mes ¢€;

e um (1), se a empresa tem estoques com giro médio trimestral, ou seja, rodam a

cada trés meses, ou mais.

PCP 10 — Percentual de Horas Extras — Este indicador pretende medir o percentual de
horas extras ndo planejadas que foram necessdrias para se fazer cumprir o programa mensal
de producao proposto. Mudangas de ultima hora nas programacdes da producdo acabam por
gerar desbalanceamentos produtivos e atrasos nas entregas. Isto leva ao uso de artificios,
como horas extras ou terceirizagdes para se cumprir o programa dentro do prazo estabelecido.
Além de causar um impacto direto nos custos, a utilizagdo de horas extras ndo programadas
acaba por influenciar nos programas de produgdo ja planejados e levam a um indesejavel re-
planejamento da produgdo que envolve os demais setores da empresa. O indicador deve ser
medido em fun¢do da quantidade total de horas extras ndo planejadas que foram utilizadas
durante o periodo mensal em relagdo ao total de horas produzidas no mesmo periodo. Este é

um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacio serd:

e cinco (5), se a empresa utiliza em média menos que 5 % de horas extras ndo

planejadas para cumprir os prazos de entrega previstos;

® trés (3), se a empresa utiliza em média de 10% a 15% de horas extras ndo

planejadas para cumprir o plano dentro dos prazos de entrega previstos e

e um (1), se a empresa utiliza 20%, ou mais, de horas extras ndo planejadas para

cumprir o plano dentro dos prazos de entrega previstos.
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5.2.4 Estudo do Chéao-de-Fabrica

O que se pretende investigar durante o estudo do chao-de-fabrica sdao as condi¢des
fisicas estruturais presentes na empresa, assim como na estrutura procedimental que rege a
utilizagdo desta estrutura fisica, no sentido de viabilizar a transformacao de insumos primarios
em produtos semi-acabados e acabados. Desta forma, o estudo é focado na anélise de como a
estrutura estd sendo aplicada para obter os resultados esperados, ou seja, quais e quao
desenvolvidas sdo as ferramentas, técnicas e conceitos aplicados sob a estrutura fisica e

recursos humanos disponiveis para o atendimento das demandas de forma competitiva.

Os tipos de sistemas produtivos que caracterizam o segmento da industria téxtil podem
variar desde um sistema produtivo repetitivo em massa, no caso das fiacdes, nos quais, devido
aos elevados volumes e baixa variedade de itens, aplicam-se com sucesso técnicas e conceitos
voltados para uma producao repetitiva em massa de grandes lotes. Ja os sistemas produtivos
repetitivos em lotes, presentes nas demais etapas do segmento, como a malharia, tecelagem e
beneficiamento, se trabalham com tamanhos variados de lotes, produzidos de forma
intermitente, o que gera uma maior complexidade para o gerenciamento eficiente da

manufatura.

Neste sentido, as investigacdes se retratardo a andlise do grau de desenvolvimento das
técnicas e ferramentas de suporte que facilitam o processo de gestdo da manufatura dentro dos
sistemas repetitivos em lotes, haja vista as simplificacdes serem estendidas para o sistema

repetitivo em massa sem maiores problemas.

O layout predominantemente utilizado nas empresas do segmento da industria téxtil é
do tipo departamental, no qual os equipamentos sdo agrupados segundo critérios funcionais,
ou seja, maquinas com mesmas funcdes compdem departamentos produtivos na empresa,
como: setor de malharia, setor de tingimento ou setor de urdimento. Neste tipo de arranjo
fisico, os materiais em processo sdo transportados de um setor para outro, pois requerem
equipamentos de transporte especificos. Além disso, é comum a formacdo de estoques
intermedidrios entre os setores, decorrentes, em parte, de um desbalanceamento da capacidade
produtiva entre os mesmos. Estoques excessivos podem ser frutos de uma ma administragao
da manufatura que aplique técnicas de PCP equivocadas, ou ainda de limitag¢des fisicas do

sistema em si, como tempos altos de sefup e lotes econdmicos grandes.

Os resultados positivos obtidos com aplicacdes de ferramentas e conceitos da ME, de

forma coerente com o atual estado encontrado no ambiente fabril, no chio-de-fabrica de
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empresas da industria téxtil, criam a credibilidade necessdria para que os conceitos sejam
absorvidos e disseminados nos diferentes niveis da empresa. Isto facilita a continuidade do
processo de implantacdo da manufatura enxuta por toda a empresa e posteriormente por toda a
cadeia produtiva do setor téxtil. O estudo da varidvel chao-de-fabrica buscara identificar estas

caracteristicas ou limitagdes do sistema produtivo atual.

Com intuito de investigar o grau de desenvolvimento do sistema produtivo, em relagdao
as préticas e performances referentes a aplicacdo de técnicas de producao no chao-de-fabrica
da industria téxtil voltadas para a ME, foram propostos os seguintes indicadores de préticas e

indicadores de performance, apresentados na Figura 5.5.

INDICADORES - ESTUDO DO CHAO-DE-FABRICA

PRATICAS TIPO

CDF 1 — Flexibilidade de Volume; ESPECIFICO
CDF 2 - Troca Répida de Ferramentas; ESPECIFICO
CDF 3 — Focaliza¢do da Producdo e ESPECIFICO
CDF 4 — Manutengao Produtiva Total. GERAL

PERFORMANCES TTPO

CDF 5 — Indice de Nivelamento; ESPECIFICO
CDF 6 — Percentual de Serup; ESPECIFICO
CDF 7 — Indice de Produtividade e ESPECIFICO
CDF 8 — Indice de Paradas No Programadas ESPECIFICO

Figura 5.5 — Indicadores de praticas e performance de Chao-de-Fabrica.

5.2.4.1 Indicadores de Praticas de chao-de-fabrica

CDF1 - Flexibilidade de Volume — Este indicador tem por objetivo investigar quao

flexivel pode ser o sistema produtivo ao atendimento da demanda de modo econdmico no que
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tange a variedade do mix e a estrutura de maquinas e equipamentos presentes na empresa. No
mercado téxtil, nem sempre as demandas sdo grandes, e, mesmo assim, a demanda de
produtos lideres nas cole¢des vem sempre acompanhada de pedidos de outros itens que
devem ser produzidos e entregues em escala menor para fechar um pedido. Desta forma, uma
empresa téxtil deve montar seu parque fabril com op¢des para a producao em grande, média e
até pequena escala. No entanto, espera-se da configuracdo dos recursos na industria téxtil que
os equipamentos oferecam flexibilidade no volume produzido e facilitem a alocac¢do dos lotes
de producdo de acordo com a demanda dos mesmos, com o minimo de sobras de estoques.
Uma forma de avaliar esta caracteristica do chdo-de-fabrica consiste em verificar, em cada
setor, se existem equipamentos pequenos, médios e grandes em proporcdes a demanda média

solicitada. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes na
propor¢ao da demanda média solicitada, ou seja, programa lotes de acordo com

a demanda média;

e trés (3), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes, mas €
obrigada a utilizar equipamentos maiores do que o necessdrio na programacao

da demanda média solicitada e

e um (1), se a empresa nao tem equipamentos de volume variado e € obrigada a
utilizar equipamentos maiores do que o necessario em relacao a demanda média

solicitada.

CDF 2 — Troca Rdpida de Ferramentas — Neste item pretende-se avaliar qual o grau
de desenvolvimento de préticas relacionadas a diminui¢do progressiva dos tempos gastos com
a preparagdo de maquinas (setup) que nao agregam valor ao produto, quando da troca dos
lotes de producdo. Dentro da ME, o bom setup é aquele que ndo existe, no entanto, a
preparacdao das maquinas faz parte da dindmica dos sistemas repetitivos em lote da indudstria
textil. Sendo assim, quando ndo € possivel eliminar o tempo em que a madaquina fica
indisponivel, a0 menos se deve trabalhar na redugdo continua dos mesmos pela aplicacdo de
técnicas de troca rapida de ferramentas por um grupo especialista. O indicador serd avaliado

pela existéncia de evidéncias de que hd um esfor¢o organizado para implanta¢do de uma troca
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de ferramentas, o mais rdpida possivel, nos diferentes setores do segmento. Este é um

indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem grupo formal, guiado por metas de reducgdo
continua dos tempos de setup, que proceda de forma sistemdtica a andlise

critica da preparacao de maquina;

e trés (3), se a empresa tem grupo formal que proceda, eventualmente, a andlise

critica da preparacdo de miquina e

e um (1), se a empresa nio tem processo formal de andlise critica da preparacdo

de méquina.

CDF 3 - Focalizacdo da Producdo — Este indicador tem por objetivo averiguar qual o
grau de desenvolvimento da pratica de focalizagdo da produg¢do nos equipamentos da
empresa. Pretende-se verificar se, de acordo com a légica de producao adotada na empresa, o0s
lotes de fabricacdo de um determinado item tém equipamentos focados preferencialmente,
previamente preparados para esta producdo, ou se os equipamentos sao preparados conforme
a entrada dos lotes para produgdo, o que resulta em aumento dos tempos de maquina parada

para troca de ferramentas.

Os itens classe A apresentam uma grande concentracdo e freqiiéncia de repeticao, a
focalizacdo € justificada pelos elevados volumes envolvidos; para os demais itens deve-se ter
uma focalizagdo ndo por um item especifico, mas, por agrupamento de itens semelhantes
visando haver trocas rdpidas entre estes. A focalizacdo da producdo deve ser medida em
termos percentuais e relaciona, dentre todos 0s equipamentos existentes no setor, quantos por

cento estdo dedicados a producdo de familias especificas de itens. Este ¢ um indicador

especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem mais de 50% da capacidade instalada focalizada

para familias especificas de itens;

e trés (3), se a empresa tem entre 20% e 30% de capacidade instalada focalizada

para familias especificas de itens e;
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e um (1), se a empresa tem menos 10% de capacidade instalada focalizada para

familias especificas de itens.

CDF 4 — Manutengdo Produtiva Total — O presente indicador pretende identificar a
pratica de um programa de Manutencdo Produtiva Total (TPM) dentro da empresa. Em um
programa como este, além de se apresentar um planejamento formalizado de manutengao
preventiva para os diferentes recursos, com reserva de datas programadas para execucdo de
atividades de manutencdo dos equipamentos, deve-se ter um programa de educagdo e

treinamento dos operadores a fim de viabilizar uma manutencdo autonoma dos equipamentos.

A idéia é de que, se os operadores entendem melhor o funcionamento do equipamento
podem usé-lo corretamente e assim reduzir os problemas gerados pela utilizagdo errada. Da
mesma forma, podem acompanhar o desempenho deste, quando sinaliza oportunamente as
pessoas pertinentes para a necessidade de paradas ou regulagens que eles nao possam realizar.
O indicador serd analisado em fun¢ao das praticas encontradas visando prover um programa
disseminado de manuten¢do produtiva total dentro da empresa. Este € um indicador geral para

toda empresa independente da etapa produtiva que estd sendo avaliada.
Para este indicador a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa tem programa formal de manuten¢cdo produtiva total

além da capacitagao técnica continuada dos operadores;

e trés (3), se a empresa exerce a manutencdo preventiva, mas, carece de um

programa mais amplo de manuten¢ao produtiva total e

e (um) | se a empresa somente exerce a manutengao corretiva.

5.2.4.2 Indicadores de Performance de chao-de-fabrica

CDF 5 — Indice de Nivelamento — Este indicador de performance pretende medir quio
nivelado o sistema produtivo &, ou seja, quao préximo, ou distante, estd a producgao efetiva da
demanda real de mercado. A existéncia de flexibilidade de volume no sistema produtivo é o
fator mais importante para que se proceda a um nivelamento da producio de acordo com as
reais necessidades de mercado, conforme um sistema produtivo enxuto deve ser. No entanto,

em setores cujos recursos nao apresentam flexibilidade de volume ou se trabalha com lotes
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maiores que a demanda, geram-se estoques, ou se subutiliza o recurso programando-se lotes
menores que a capacidade, bem como aumentando os custos fixos e sefups. Este indicador
pode ser avaliado pela relacdo (fator de nivelamento) entre os lotes médios de producdo e os
lotes médios de pedidos dos clientes, e ele serd tanto melhor quanto mais préximo da unidade,
quando a producgdo é exatamente igual a demanda. Este ¢ um indicador especifico por etapa

produtiva.
Para este indicador a pontuacdo sera:

® (cinco) 5, se a empresa tem producdo bem nivelada a demanda e apresenta

fator de nivelamento abaixo de 1,1;

e (trés) 3, se a empresa tem producdo parcialmente nivelada a demanda e

apresenta fator de nivelamento entre 1,3 e 1,5;

e (um) I, se a empresa tem producao pouco nivelada a demanda e apresenta fator

de nivelamento acima de 2.

CDF 6 — Percentual de Setup — Este indicador busca avaliar quanto do tempo total
disponivel dos equipamentos se gasta com a atividade de sefup para entrada de novos lotes. O
tempo gasto com atividades de sefup externo, ou seja, onde se tem inicio ao processo de
preparagdo do equipamento sem, no entanto, parar o equipamento, ndo deve ser considerado
como sendo tempo de setup na medicdo deste indicador, pois objetiva-se medir somente o
tempo em que o recurso fica indisponivel para produgdo. Baixos tempos de sefup, ou mesmo
a focalizacao da producao com setup zero, viabilizam lotes de produc@o cada vez menores, o
que, por sua vez, leva a um maior nivelamento da produg¢do a demanda e proporciona
condi¢Oes favordveis para operagdo de forma enxuta. Para avaliar este indicador, deve-se
levantar um valor médio que represente o tempo gasto com sefup do setor durante um periodo
mensal e compard-lo com o tempo total disponivel. Este € um indicador especifico por etapa

produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:
® (cinco) 5, se a empresa tem tempo de sefup inferior a 5% do tempo produtivo;

e (trés) 3, se a empresa tem tempo de setup entre a 10% e 20% do tempo

produtivo e;

e (um) I, se a empresa tem tempo de setup superior a 30% do tempo produtivo.
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CDF 7 — Indice de Produtividade — Este indicador pretende medir qudo eficiente é a
taxa de producdo nos setores da empresa quando comparada a taxa média nominal
desenvolvida pela Engenharia ao projetar o produto. A taxa de produtividade é prevista como
média quando do projeto dos produtos, contudo, com um sistema eficiente de planejamento e
programacdo da produgdo consegue-se obter um valor superior a média, visto que a
produtividade na industria téxtil tende a aumentar quanto mais focado for o processo ao
produto. Isto evita mudancas de regulagens, como um tear que estd focado a um tipo de tecido
renderd mais na medida em que os lotes de produ¢do do mesmo tecido ocorram, sem novas
regulagens. Sendo assim, este indice serd medido em func¢do da evolucdo da produtividade

quando comparada a taxa de producao média projetada. Este € um indicador especifico por

etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:
® (cinco) 5, se a empresa apresenta produtividade real acima da projetada;
e (trés) 3, se a empresa apresenta produtividade real igual a projetada e

® (um) 1, se a empresa apresenta produtividade real inferior a projetada.

CDF 8 — Indice de Paradas Néo Programadas — Este indicador pretende medir com
que freqiiéncia a produgdo € interrompida devido aos problemas de quebra ou problemas que
inviabilizem a produ¢do de produtos com qualidade. Paradas deste género sdo inadmissiveis
em sistemas da ME, nos quais se adota uma postura pro-ativa de prevengao. Este indicador é
viabilizado por um programa de manutencdo produtiva total (TPM) e para medi¢ao deste,
devem ser consideradas todas as paradas da produ¢do que tenham causa na quebra ou na
manuten¢do ndo prevista do equipamento em questdo, paradas da producdo originadas por
outras razdes nao entram na contagem desse indicador. Este € um indicador especifico por

etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacdo sera:

e cinco (5), se a empresa ndo apresenta interrupcao da produgdo decorrente de

quebra de equipamento;
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e trés (3), se a empresa apresenta raras interrupcoes de produgdo por quebra de
equipamento, mas, eventualmente manutencdes de emergéncia sao requisitadas

antes de eminente quebra e;

e um (1), se a empresa eventualmente tem interrup¢cao de produgdo decorrente de

quebra de equipamento.

A seguir passa-se para a apresentacdo do método propriamente dito, ressaltando-se as

etapas que compdem o método, assim como a dinamica de aplicacdo deste nas empresas.

5.3 O Método

A apresentacdo do método € feita em duas partes principais. A principio sao
apresentadas as etapas que compdem o método: preparacdo, investigacdo e interpretacdo. Em
seguida apresenta-se a dinamica de aplicagdo deste, onde as etapas sdo organizadas em passos

seqiienciados de aplicagao.
5.3.1 Etapas do Método

O método foi estruturado em 3 etapas distintas. Uma etapa inicial de preparagdo onde
se criam as condi¢des bdsicas para iniciar o trabalho, uma etapa de investigacdo onde sdo
medidos os 34 indicadores, ja apresentados, e uma de etapa de interpretacdo onde hd o
tratamento dos dados e discussdo dos resultados alcangados, que por sua vez sdo usados como
ponto de partida para o.planejamento do processo de implantacdo da ME na empresa, como

mostrado na Figura 5.6.
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DIAGNOSTICO

ETAPA 1

Preparacao

A 4

ETAPA 2

Investigacdo

A 4

ETAPA 3

Interpretagdo Processo de implantacdo da ME
na empresa.

Figura 5.6 Etapas que compde o Método.

A seguir, cada uma das etapas sera detalhada.

5.3.1.1 Etapa 1: Preparacao

Esta fase objetiva estabelecer todas as condicdes necessdrias, em termos de formagao
do time de trabalho e treinamento deste grupo, para que se possa aplicar o método de

diagndstico proposto.

O time de trabalho deve ser composto por um grupo multidisciplinar, com pessoas das
diferentes dreas que interagem com a manufatura da etapa produtiva avaliada, dentro do
conceito de fornecedor-cliente aplicado na ME. Uma sugestao de composi¢ao do GIM pode
ser: 1 integrante do PCP coorporativo, 1 integrante da drea de Vendas, 1 integrante do
Desenvolvimento de Produto e 1 integrante de cada uma das etapas produtivas envolvidas na
pesquisa. Tais pessoas fardo parte do Grupo de Investigagdo da Manufatura (GIM) que deve

estar sob a responsabilidade de um lider.

Este lider deve estar ligado diretamente a gestdo da manufatura, ter uma boa visio

interdepartamental, assim como outras caracteristicas desejaveis para exercer a lideranca do
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grupo, tais como: organizacdo, competéncia técnica, visdo ampla do processo produtivo,
capacidade analitica, inspirar confianga, saber cativar e motivar o grupo.

O gerente ou responsavel pelo PCP apresenta-se como um bom nome para assumir a
funcdo de lider do GIM ao considerar o amplo conhecimento do sistema produtivo que este
profissional deve ter para exercer a funcdo em PCP. Além disto, na sua fungdo, ele tem
relacionamentos com os diferentes setores, o que lhe proporciona uma boa visdo de toda a

organizacao.

Ao se considerar que entre os integrantes do GIM existe uma relagdo de cliente e
fornecedor interno, ¢ muito comum que haja conflitos oriundos de pontos de vistas diferentes.
Cada qual analisard a situacdo sob a realidade presente em seu setor ou funcdo, muitas vezes
sem ter maior conhecimento dos impactos e acdes originadas nos demais setores,
especialmente na manufatura. Neste sentido, € importante que os participantes do GIM
estejam engajados e comprometidos com o processo de mudanga presente na empresa,
movidos por um tnico objetivo maior de melhorar a organizagdo, assim como, ndo deixarem
que aspectos pessoais ou setoriais intervenham em suas decisdes pessoais de avaliacdo do
item investigado. A imparcialidade e honestidade durante o processo de investigacdo sao
indispensaveis para que os resultados sejam representativos e de confianca.

Além do pessoal interno da empresa, € desejavel que haja a participacdo de um
elemento investigador externo. E importante a presenca de um agente externo, a fim de dar
suporte necessario para que as técnicas e andlises sejam aplicadas corretamente e, portanto,
evitar que vicios e habitos, enraizados na cultura da organiza¢do, possam mascarar OS
resultados finais do método de diagndstico. Este agente externo deve ter soélidos
conhecimentos relacionados a gestdo da manufatura, conceitos e ferramentas da ME, assim
como, estar bem familiarizado com ambiente da inddstria téxtil.

Este elemento externo agregado ao GIM dard o treinamento tedrico ndo apenas na
metodologia para aplicagdo do método aqui proposto, como também na consolidagdo dos
conceitos da ME, inseridos no método proposto, ao pessoal da fébrica, em especial aos
participantes do GIM. Esta consolidac@o dos conceitos relacionados a ME visa que ndo tenha
erro na avaliacdo dos indicadores, decorrente da falta de conhecimento especifico sobre tais
conceitos, posto que comprometeria a representatividade dos resultados do método de

diagnéstico.
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5.3.1.2 Etapa 2: Investigacido

Uma vez formado o GIM e treinados os seus integrantes nos conceitos da ME e na
aplicacdo do método de diagnostico, pode-se passar para a etapa de investigacdo. O objetivo
desta etapa € proceder a medicdo dos itens relacionados as varidveis de pesquisa propostas, ou
seja, ao estudo da demanda, do produto, do PCP e do chao-de-fabrica. De acordo com o
formato adotado para o método, os indicadores a serem medidos dentro de cada uma destas
variaveis estdo divididos entre indicadores de praticas gerenciais e operacionais e indicadores

de performances obtidas na industria téxtil.

Esta etapa € importante para a credibilidade dos resultados alcangados, isto é, os
resultados obtidos, assim como suas andlises orientardo o planejamento de implantacdo da
ME na empresa e sdo frutos desta etapa de investigacdo, nos quais os itens especificos da

empresa serdo analisados pelos integrantes do GIM.

O processo de investigacdo dar-se-a pela aplicacido do instrumento de coleta de dados,
o Questiondrio desenvolvido, disponivel no Apéndice A, e abordard os pontos relevantes de
cada uma das quatro varidveis de pesquisa propostas. Assim, como a ferramenta de
benchmarking MIE apresentada no capitulo 4, origem do formato adotado, o questionério
usado como instrumento de pesquisa trabalha com um sistema de pontuagdo que varia de 1 a

5, como apresentado na Figura 5.7.

Pontuacao

Cadigo Indicador
Descricao 1 Descricdo 3 Descricdo 5 5

Segundo avaliagdo do
GIM, a descri¢do 5 € a
mais apropriada.

Figura 5.7 Modelo de escala do .instrumento de coleta de dados.

Fonte: Adaptado de Seibel (2004).

Este sistema de pontuacdo descreve trés situacdes, para cada item a ser medido, ha

aqueles correspondentes as praticas implantadas e performances obtidas, quais sejam:

e Nota 1 - equivale a um nivel basico de praticas ou performance;
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e Nota 3 - equivale a um nivel intermedidrio de praticas ou performance e
e Nota 5 — equivale a exceléncia de praticas ou performance;

Baseados na descric@o das trés situagdes, os participantes do GIM devem optar por
uma nota, entre 1 e 5, que melhor descreva a situacdo atual do item investigado na empresa.
As notas 2 ou 4 sdo referentes as posicdes intermedidrias de avaliacdo do item. Depois de
escolhida uma nota para cada indicador, esses valores sdo reescritos em formato porcentual,
ou seja, a escala de 1 a 5, em valores porcentuais representa uma escala de 20% a 100%. Nao
sdo usados valores fracionados, tipo 2.5 ou 3.7, devendo-se trabalhar sempre com valores

inteiros a fim de facilitar a leitura dos resultados obtidos.

E importante que a pontuagio seja definida em funcio da realidade atual presente nos
setores da empresa e ndo considerar se a situagdo almejada quando planos ou projetos em

andamento alcangarem os resultados esperados ou mesmo aplica¢des piloto.

As descricdes das préticas e performances adotadas para os valores das pontuagdes 1,
3 e 5 sdo resultado da pesquisa bibliografica relacionada a ME, realizada nos capitulos 2, 3 e
4. Assim como em trabalhos de pesquisa e consultoria em empresas industriais do setor
realizados pelo Laboratério de Simulagdo em Sistemas de Producao da Universidade Federal

de Santa Catarina, do qual o autor faz parte e que desenvolve uma linha de pesquisa na area.

A composicdo do GIM, como um grupo multifuncional, é especialmente importante
durante o consenso de determinada nota para o item investigado. Desta forma diferentes
pontos de vistas sdo colocados juntos até que, com as evidéncias levantadas e argumentos

defendidos, atinja-se uma nota final para cada item.

Caso nao haja consenso entre os participantes do GIM, devido a uma dnica nota para
determinado item, o investigador externo, baseado nas evidéncias e argumentos levantados
durante as discussdes e a visita in loco na empresa, terd o importante papel de conduzir o

processo factual, de forma imparcial, quanto a apuragdo referente a melhor nota a ser adotada.

Cada uma das quatro varidveis de pesquisa € investigada pela medi¢do do grau de
desenvolvimento dos itens relacionados a estas varidveis que tem impacto diretamente na
gestdo da manufatura da empresa. Sendo assim, para cada varidvel, foram propostos

indicadores de préticas e indicadores de performance, ja apresentados no item 5.2.

Durante a apresentacdo dos indicadores, além da separacdo entre indicadores de

praticas e indicadores de performance, eles também sao classificados como gerais ou
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especificos como colocado no item 5.1. Os indicadores gerais sdo aqueles relacionados a
organizacdo como um todo, independente da etapa produtiva em avaliacdo, ou seja, no caso
de empresas verticalizadas, o valor neste indicador serd o mesmo para as diferentes etapas. Os
indicadores especificos sdo aqueles que variardo de acordo com o grau de desenvolvimento
para cada etapa produtiva especifica, resultando em valores distintos para cada etapa

produtiva.

Uma vez apuradas as notas de desempenho para cada um dos indicadores das quatro
varidveis de pesquisa propostas, pode-se passar para a consolidacdo dos resultados.
Inicialmente, como mostrado na Figura 5.8, estes indicadores sdo resumidos em um indice
parcial de praticas (PR) e em um indice parcial de performance (PF) para cada uma das
varidveis de pesquisa. Por exemplo, na varidvel de pesquisa Demanda, o indice parcial de
praticas € representado pelo codigo PR_DEM, assim como o indice parcial de performance é
representado pelo cédigo PF_DEM, conforme foram tratados nesta pesquisa. Este resumo, em
valores parciais, é procedido por intermédio do uso da média simples, com base no porcentual

individual dos indicadores propostos.

ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO
DA DO DO PCP DO CHAO-
DEMANDA PRODUTO _DE-

FABRICA

v v v v v v v v
% PR % PF % PR % PF % PR % PF % PR % PF
DEM DEM PRO PRO PCP PCP CDF CDF

% PRATICA FINAL % PERFORMANCE FINAL

Figura 5.8 Consolidagdo dos resultados.

A partir do célculo dos indices parciais de préticas e performance levantados para

cada uma das quatro varidveis de pesquisa, tem-se a consolidacdo destes em dois indices
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finais, um de préticas e outro de performance que virdo a representar o estado atual de
desenvolvimento do sistema produtivo diagnosticado em relacdo ao gerenciamento da ME,
ilustrado também na Figura 5.8. A consolida¢do dos resultados parciais no resultado final da-

se também pela média simples, com base no porcentual dos valores parciais medidos.

Considerando-se o caso das empresas verticalizadas, com a aplicagdo da ferramenta de
coleta de dados do método proposto, t€m-se os resultados consolidados, em indices finais,
para cada uma das etapas produtivas presentes na empresa, mas ndo ha um resultado tnico
para a empresa, sendo assim, a mesma terd como resultado final os resultados de cada uma
das etapas produtivas separadamente e conforme posto, como uma das limita¢des deste
trabalho, o método de diagndstico proposto nido contempla uma extensdo da fase de
consolida¢do dos indices finais das etapas produtivas em um resultado tnico de préticas e

performance que represente toda a empresa.

Ja para as empresas focadas em apenas uma etapa produtiva, o resultado dos indices

finais representa o resultado agrupado de toda a empresa.

De posse do resultado consolidado dos indices finais de praticas e performance para
cada uma das etapas produtivas da empresa, parte-se para a etapa de interpretacdo dos valores

alcancados.

5.3.1.3 Etapa 3: Interpretacio

O objetivo desta etapa final do método proposto € apresentar os resultados dos indices
finais, para cada uma das etapas produtivas presentes na empresa, obtidos pela consolidacao
dos valores parciais, de forma grifica, o que facilita a compreensdo do atual estado de
desenvolvimento do sistema produtivo e subsidia a discussdo em relagdo a adogdao dos

conceitos e as ferramentas da ME.

Para tanto, sdo usados trés tipos basicos de gréficos, o de praticas versus performance,

o grafico tipo Radar e o de barras, detalhados a seguir.

O gréfico préticas versus performance, mostrado na Figura 5.9, posiciona a empresa
em estudo, de acordo com os indices finais, obtidos durante a consolida¢do dos resultados

parciais.
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Figura 5.9 Gréfico de Préticas versus Performance.

Fonte: Adaptado de Seibel (2004).

O eixo das abscissas representa o indice final de praticas instaladas na empresa e o

eixo das ordenadas representa o indice final de performance obtido. A escala varia de 0 a

100% em ambos os eixos. A posicdo de uma empresa € definida pelos indices finais de

praticas e performance calculados a partir da consolida¢do dos valores parciais, por sua vez

obtidos pelas respostas as questdes dos indicadores propostos para cada uma das varidveis de

pesquisa. O exemplo do ponto marcado no grafico da Figura 5.4 ilustra o resultado de uma

empresa que teve um indice final de praticas de 64 % e um indice final de performance de

35%.

A darea do gréfico foi dividida em quatro quadrantes principais, usando-se o valor de

60 % tanto no eixo das abscissas como no eixo das ordenadas para delimitar os quadrantes

apresentados como:
e [ — altas praticas e alta performance;
e [I — altas praticas e baixa performance;
e [II - baixas praticas e baixa performance;

e [V — baixas préticas e alta performance.
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Etapas produtivas posicionadas no quadrante I, ou seja, com alto indice de praticas e
alto indice de performance, apresentam as melhores condi¢des para que os conceitos da
manufatura enxuta sejam implementados com sucesso. Provavelmente, esta faz parte de
empresas expostas a fortes elementos de concorréncias com empresas ditas classe mundial, ou
seja, que segundo Voss (1997 apud SEIBEL, 2004), apresentam indices de préticas e
performance superiores a 80%. Nessas empresas ha um movimento de melhoria continua que
visa a ampliacdo dos niveis de eficiéncia do sistema produtivo e este fato € possivel somente
por intermédio de investimentos sistematicos em modernizacdo da infra-estrutura e formas de

gestdo da organizacdo.

Etapas produtivas posicionadas no quadrante II, ou seja, com alto indice de praticas e
baixo indice de performance, sio empresas que apresentam boas condi¢des para a
implementacao da ME, ja t€m praticas em andamento. No entanto, as performances ainda nao
correspondem ao nivel de praticas implementado. Isto pode significar o fato de as praticas
ainda estarem em processo de amadurecimento interno ou, até mesmo, que estejam sendo
executadas de forma errada, ndo trazendo os resultados esperados. Nesse sentido, faz-se
necessario levantar quais causas primadrias estdo agindo sob o nivel de performance desta

etapa produtiva.

Etapas produtivas posicionadas no quadrante III, ou seja, que apresentam baixos
indices tanto de préiticas como de performance, apresentam situacdo desfavordvel para
implementacdo da ME. Provavelmente ainda ndo tém uma estrutura organizacional e fisica
suficiente que suporte um processo de mudanca no sentido de buscar um sistema produtivo
mais enxuto e eficiente. Os riscos de mortalidade dessas empresas sdo elevados, uma vez que

a dinamica de mercado ndo permite tamanha ineficiéncia produtiva.

As demais etapas produtivas posicionadas no quadrante IV, ou seja, que apresentam
baixos indices de praticas e altos indices de performance, apresentam uma situacao na qual ha
um bom desempenho no que se refere aos processos decorrentes de extremo esforco interno.
Apesar de ndo ter aplicado préticas ja consagradas, mesmo assim, ainda tem-se um bom
desempenho. Neste caso, hd possibilidade de existirem duas situagdes mais provaveis. A
primeira delas diz respeito a um ambiente onde ha elevados custos de operag¢do oriundos da
ineficiéncia do processo produtivo, desta forma, o desempenho € alcangcado, porém a um
elevado custo interno. A outra situagdo possivel € a que caracteriza um ambiente sustentado
pela dedicacdo acima do normal de pessoas engajadas com os objetivos da empresa, porém

que sao solicitadas além do necessdrio para sustentar o desempenho elevado. Nesta situacgao,
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tal empresa apresenta um ambiente onde, caso ndo seja feito uso de novas préticas que
suportem o crescimento do desempenho, as pessoas estardo sempre sobrecarregadas e esta
pratica torna-se insustentdvel em longo prazo. Por outro lado, se essas pessoas ja
proporcionam altos indices de performance sem as devidas praticas, significa que com a
aplicacdo das praticas adequadas o desempenho continuard crescente, porém sem exigir além

do necessario dos recursos humanos da empresa.

O gréfico radar posiciona a etapa produtiva em relacdo aos padrdes de exceléncia
propostos pela ME, em termos de préticas e performances. O grafico mostrado na Figura 5.10
possui oito eixos que representam os indices de praticas e performance em cada uma das
quatro varidveis de pesquisa estudas. Cada eixo tem uma escala de 0 a 100 % e a posicdo da
etapa produtiva é definida nesta escala por um ponto, ou seja, um total de oito pontos
dispostos em circulo que serdo unidos por linhas (linha azul), formando um poligono fechado.
O padrao de exceléncia proposto neste estudo € representado pelo circulo externo do gréfico,
ou seja, 100% em todos os indicadores de préticas e performance estudados. Tem-se o valor
de 60% (linha vermelha) como um marco de desempenho minimo necessario que viabilize a

utilizac¢do de ferramentas e conceitos da ME no ambiente empresarial.

Pratica Demanda

Performance Chéao de

. Performance Demanda
Fabrica

Pratica Produto

Pratica Chao de Fabrica

Performance PCP Performance Produto

Pratica PCP

Figura 5.10 Grafico Radar.
Fonte: Adaptado de Seibel (2004).
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Ao se observar o gréifico radar, tem-se a comparacdo do desempenho da etapa
produtiva em estudo com o padrdo de exceléncia em cada umas das varidveis estudadas.
Desta forma € possivel evidenciar tanto os aspectos mais fortes da etapa produtiva, indicado
pelos pontos mais externos da curva azul, como os aspectos deficientes do sistema produtivo,
indicados pelos pontos da curva azul que cruzam o limite de 60% no sentido do interior do

grafico.

E importante reconhecer os pontos fortes da etapa produtiva até mesmo para que sirva
de base para o desenvolvimento das varidveis levantadas como pontos criticos, além disso
devem haver a¢des no sentido de manter tais pontos sempre como sendo pontos fortes. Por
outro lado, justamente as varidveis apontadas como deficientes € que devem ter a prioridade
de foco por parte da empresa, pois a grande oportunidade de melhoria esta nos pontos fracos,

ou seja, onde a etapa produtiva se encontra mais distante do padrao de exceléncia.

Ao utilizar esta informacgdo, a empresa pode focar em aspectos nos quais a acdo de
melhoria serd mais efetiva, ou seja, produzird avancos reais no sentido de facilitar a
introducdo dos conceitos de gerenciamento via ferramentas da ME. Ja a distancia entre o
ponto alcangado pela etapa produtiva da empresa e o circulo externo do grafico representa o
caminho que ainda resta a percorrer para que o ambiente industrial seja favordvel a adocao

destas novas préticas e conceitos da ME, a fim de alcancar melhores niveis de performance.

Uma vez identificados quais sdo os pontos fracos de cada uma das etapas produtivas,
faz-se uso do gréfico de barras para facilitar o processo de investigacdo causal de quais sdo os
pontos mais criticos relacionados a variavel deficiente nas diferentes etapas produtivas da
empresa. Desta forma, na Figura 5.11, € mostrado o desempenho individual de cada um dos
indicadores de préticas e performance medidos nesta varidvel de pesquisa, neste exemplo o

chio-de-fabrica.
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Figura 5.11 Indicadores de praticas e performance de Chao-de-Fabrica.

Os indicadores de préticas e performance sdo apresentados em conjunto, respeitando a
relacdo de causa e efeito existente entre eles, ou seja, neste exemplo o indicador de
flexibilidade de volume (CDF-1) € apresentado juntamente com o indice de nivelamento

(CDF-5) justamente porque o desempenho do primeiro tem forte impacto no segundo.

Os indicadores de performance t€ém papel importante quanto ao acompanhamento da
evolucdo do desempenho dos processos na etapa produtiva. Ja o desempenho dos indicadores
de préticas sinalizam as oportunidades de melhoria no que tange a inser¢ao de novas praticas

e conceitos da ME que venham ampliar as performances do sistema produtivo.

Da mesma forma como foi feito na andlise dos indices parciais de desempenho, ao
usar o grafico radar, com a definicdo do valor de 60% como marco referencial. Nesta andlise

dos indicadores propostos também se tem este marco, a fim de separar as praticas deficientes.

De posse de todas as andlises efetuadas, o material gerado deve ser reunido em um
documento final e apresentado para o GIM. A discussdo dos resultados alcancados finaliza

esta ultima etapa do método de diagndstico.

Em virtude de toda a movimentagdo gerada durante a aplicagcdo do método, buscando-
se entender a situagcdo atual de desenvolvimento do sistema produtivo, cria-se um momento
adequado para dar seqiiéncia ao processo de implantagcdo das praticas e conceitos da ME, ou

seja, o ideal € que esta discussao final dos resultados obtidos no diagndstico seja o ponto de
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partida para o planejamento do processo, de inicio ou continuidade, da implantacdo da ME na

empresa.

A seguir € apresentada a dindmica de aplicagdo do método detalhando-se todos os

passos a serem seguidos para se cumprir as trés etapas que compdem o método.

5.3.2 Dinamica de Aplicaciao do Método

Uma vez apresentadas as etapas que compdem o método resta definir como € a
dinamica de aplicagdo deste, ou seja, quais sdo os passos a serem cumpridos, em que ordem e
seguindo qual cronologia. Neste item € apresentada a dinamica de aplicagao piloto, que foi
desenvolvida durante a etapa de qualificac@o desta tese, quando ainda ndo havia sido realizada
nenhuma aplicacdo real do método. Segue-se com discussdo sobre as necessidades
identificadas e as mudancas realizadas nessa dindmica piloto de aplicagdo, caracterizando o
processo de evolugcdo da dinamica de aplicac@o. Por fim € apresentada a dindmica final de
aplicacdo que compdem este método. A seguir € detalhada a dindmica piloto inicialmente

proposta.

5.3.2.1 Dinamica Piloto

Inicialmente foi estabelecido uma dinamica piloto de aplicacdo, a qual foi apresentada
durante a etapa de qualificacdo desta tese. Durante as aplicagdes conduzidas neste trabalho,
esta proposta inicial foi utilizada na integra nas duas primeiras aplicagdes. Tais aplica¢des
foram importantes para identificar as reais necessidades do ponto de vista do processo de
aplicacdo do método, o que permitiu realizar mudancgas nesta dinamica piloto refinando-a até
chegar ao modelo de dinamica final para a correta aplicacdo do método. Na Figura 5.12 ¢

apresentada a dindmica piloto de aplicagdo do método.
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1° Dia
1° Passo
Formagdo GIM ApOs 1° contato
) 4
2° Passo Manhi — 09:00 > 12:00h
Treinamento
) 4
LD Tarde — 13:00 > 16:00h
Visita Fabril ’ ’
2° Dia
4° Passo
Consenso Manha — 09:00 > 12:00h
\ 4
5° Passo Tarde = 13.00 > 16.00h
Preparagao Relatério
Final

Figura 5.12 Dinamica de Aplicagdo Piloto.

De acordo com esta dinamica piloto proposta, a aplicacio do diagndstico foi
distribuida em cinco passos divididos em dois dias de trabalho, como ilustrado pela Figura
5.12. Até o final do primeiro dia eram executados os trés primeiros passos e os ultimos dois

passos ficavam para o segundo encontro. Cada um dos passos ¢ detalhado a seguir:

1° Passo — Este passo comeca a ser executado logo apds o contato inicial do agente
externo com a empresa. Neste primeiro contato o agente externo repassa um material de apoio
chamado de Manual de Aplicacdo, no Apéndice B, contendo: processo de aplicacio do
método, cronograma dos encontros e forma de avaliacdo dos indicadores. Segundo o manual,
deve-se primeiramente definir quem serd o Lider do GIM, como sugerido no item 5.3.1.1, o
gerente de PCP pode ser um bom nome para tal func¢io. Definido o responsavel pela lideranca
do grupo, passa-se para a escolha dos demais integrantes. E interessante que estejam presentes
no grupo integrantes dos setores que interagem diretamente com a manufatura da etapa

produtiva avaliada. Nao ha limites para o nimero de integrantes. No entanto, um grupo muito
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grande torna o trabalho pouco produtivo, em contrapartida um grupo muito pequeno torna as
avaliacdes limitadas, sendo assim, um grupo entre 5 e 8§ integrantes € visto como um tamanho

adequado para o desenvolvimento dos trabalhos.

2° Passo — Na manha do primeiro encontro, tem-se a aplicagao dos treinamentos, com
uma dura¢do médxima de 3 horas, indicando a finaliza¢do da preparacdo, ou seja, da primeira
etapa do método. O treinamento € proferido pelo agente externo e tem como objetivo, além de
apresentar a forma de aplicacdo do método de diagndstico, solidificar os conceitos
relacionados a ME daqueles que assumirdo o papel de avaliador integrante do GIM. Para este
grupo, ndo basta somente compreender o funcionamento de um sistema produtivo enxuto,
mas também saber avaliar como é o desempenho dos processos internos, em relacdo aos
aspectos especificos ligados a gestdo deste sistema produtivo, levando-se em consideragdo as

particularidades presentes no ambiente da industria téxtil.

3° Passo — Na tarde do primeiro encontro, com uma duracao de até 3 horas, € realizada
a visitacdo ao ambiente fabril. A intencdo é que, de preferéncia, todo o grupo faga a visita,
sabe-se que, possivelmente, nem todos integrantes do grupo poderdo participar, em funcao de
disponibilidade de tempo. No entanto, é desejavel que o maior nimero possivel de integrantes
participe, pois mesmo sendo pessoas que ja trabalham na empresa, esta visita vem a revelar
como o sistema produtivo estd funcionando no momento. A funcdo € esclarecer,
antecipadamente, possiveis dividas ou informagdes desatualizadas que eventualmente essas
pessoas possam ter, em funcdo de trabalharem em setores diferentes da etapa produtiva
avaliada. A visita in loco ao chao-de-fabrica € crucial no sentido de arrecadar evidéncias para

0 passo seguinte de consenso da pontua¢do dos indicadores.

4° Passo — Este passo ja € executado no segundo encontro, uma semana apds O
primeiro. Durante o intervalo entre os encontros, os integrantes do GIM devem levantar as
informacdes necessdrias para avaliar os indicadores. Na manha do segundo encontro tem-se o
consenso da avaliacdo final de cada um dos indicadores. Esta € o passo mais importante de
toda a dindmica proposta, quando efetivamente os pontos levantados nas quatro varidveis de
pesquisa sdo cuidadosamente avaliados pelos integrantes do GIM. As polémicas geradas pelos
diferentes pontos de vista presentes devem ser aproveitadas no sentido de esclarecer pontos
duvidosos referentes ao real desempenho dos pontos em estudo. Nesse sentido, as evidéncias
fisicas apontadas durante a visita in loco, assim como os argumentos sustentados pelos

integrantes do GIM servirdo de base para a avaliacdo final do indicador em questdo. E

importante ressaltar que o bom senso sempre deve estar presente como condicao bdsica para o
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desenvolvimento dos trabalhos. Nos casos em que ndo ha um consenso final por parte dos
avaliadores integrantes do grupo, o agente externo deverda assumir a posi¢ao de decisor final

para fazer valer seu amplo conhecimento nos assuntos envolvidos.

5° Passo -_Na tarde do segundo dia de trabalho tem-se a aplicacdo da etapa final do
método, a etapa de interpretacdo. Durante este passo, os resultados de avaliacio dos
indicadores sdo tabulados pelo agente externo e os gréficos sdo preparados para compor o
material referente ao relatério final de aplicacio do método. Este relatério, com carater
gerencial, deve conter: a relacdo dos integrantes do grupo de investigacdo da manufatura, a
lista dos indicadores avaliados com suas respectivas notas de avaliacdo e os graficos
desenhados com os resultados. As informagdes contidas neste documento servem de base para
que a etapa de planejamento do processo de implanta¢do de novas praticas dentro da empresa
possa ser realizada de forma coerente e, portanto, equacionando os recursos disponiveis,

naquele momento, da melhor maneira possivel, visando sanar as necessidades correntes.

5.3.2.2 Evolu¢ao da Dinamica

Durante as aplica¢des do método realizadas, na fase final de conclusio deste trabalho,
a dindmica piloto de aplicagdo, acima descrita, sofreu um processo de evolucao até chegar a
dindmica final de aplicacdo que compdem este método. Sendo que a dindmica piloto foi
usada, conforme descrita, somente nas duas primeiras aplicacdes. Na terceira aplicagcdo ja

foram introduzidas novos passos, no entanto ainda com uma duragao total de 2 dias.

Durante a condugao destas trés aplicacdes iniciais realizadas foi possivel identificar as
principais oportunidades de melhorias na prépria dinamica de aplicacdo. Desta forma a
dindmica piloto foi refinada, conforme as necessidades encontradas, chegando-se ao modelo
da dinamica final de aplicacdo do método de diagndstico. Em relagdo as mudancas realizadas
para chegar ao que se entendeu como sendo a melhor forma de aplicar o método, pode-se

apresentar os principais aspectos:

1- A redugdo do tempo total, de 2 para 1 dia.
2- A introducdo de novo passo, referente a um pré-consenso dos indicadores.
3- Diminui¢do do tempo total de tabulagdo dos dados e elaboracdo do relatério final.

4- A introdugdo de novo passo, referente a apresentagdo e discussao dos resultados

alcangados com os integrantes do GIM e demais convidados.



164

A reducdo do tempo de aplicacdo pode ser considerada a mais importante das
mudancas. Primeiramente porque o tempo total de 2 dias para aplicacdo era desnecessdrio,
acabava-se por ter 2 dias parcialmente ocupados, além disso, o intervalo entre a primeira e
segunda visita resultava na diminuicdo da motivagao gerada no primeiro encontro, causando
possivel impacto na discussdo e consenso final das notas, no segundo dia. Tal adequacdo se
deu visando tornar todo o processo de utilizacdo do método mais agil e objetivo. Essa
mudanca além de racionalizar, permite a utilizacdo do método de forma sistemadtica, o que
vem apoiar um sistema de acompanhamento do desempenho, tanto internamente, como
externamente, através da préticas do benchmarking. No entanto, para viabilizar a reducao
deste tempo total de aplicacdo foram necessdrios outros ajustes nos passos que compoem a

dinamica, como sdo colocados a seguir.

A introducdo de mais um passo na dinamica de aplicacdo, referente a um pré-consenso
das notas, se deu em fun¢do de permitir que o passo de consenso final seja mais eficaz e
rdpido. Sendo que este novo passo, de pré-consenso, do qual participam apenas os
funciondrios da empresa, deve ser realizado em paralelo ao passo de visitacao da fébrica, do
qual participa apenas o agente externo a empresa. Dessa forma, permite que os trabalhos
sejam realizados em paralelo levando a uma redu¢do do tempo necessério para aplicacao do

método.

No mesmo sentido, as atividades de tabulacdo de dados e elaboracao do relatério final
foram aceleradas, para tanto foi necessdrio criar ferramentas que facilitassem toda a
preparacao dos resultados. Sendo assim, foi desenvolvido pelo autor um conjunto de
planilhas, conforme Apéndice C, que permitiam que todos os dados fossem tabulados e o
material referente ao relatério final fosse preparado em curto espaco de tempo, contribuindo

ainda mais para ampliar a reducdo do tempo total de aplicagdo.

Em relacdo a dltima mudanca realizada, referente a introdu¢ao de um novo passo, e a
apresentacdo e discussdo dos resultados com os integrantes do GIM e convidados oportunos,
pode-se dizer que esta mudanga se deu com o objetivo de explicitar os resultados alcangados
para todo grupo e com isso evidenciar de que forma os pontos relevantes levantados podem e
devem ser tratados no sentido de subsidiar futuros trabalhos de melhoria dentro da empresa.
Ou seja, colocar em pratica a fungdo principal do método de diagndstico proposto, que €
justamente apoiar o planejamento da implantacdo dos conceitos e ferramentas da ME dentro

da empresa.
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Conforme o andamento das aplicacdes e as necessidades de adequacdo identificadas,
as mudancgas foram definidas e implantadas progressivamente. Considerando-se o processo de

evolucdo da dinamica de aplicacdo as efetivagdes das mudancgas se deram na seguinte ordem:

e Apenas na primeira experiéncia de aplicacdo foi usada integralmente a
dinamica piloto proposta, enquanto ainda estavam sendo entendidas e

formulando-se as mudancgas necessarias.

* Na segunda experiéncia, a Unica diferenca em relacdo dinamica piloto foi a
introdu¢@o do passo de pré-consenso, entdo realizado no intervalo entre os

dois encontros de trabalho.

® Na terceira aplicacdo, além da introduc¢do do passo de pré-consenso houve a
introducao do passo de apresentacdo dos resultados, embora a dindmica ainda

fosse feita em dois dias.

e A partir de entdo, nas duas ultimas aplicagdes, foi testado e consolidado o
modelo para a dindmica final de aplicagdo do método em um tempo total de

um dia de trabalho.

Desta forma, pdde-se adequar a prépria dindmica de aplicacdo do método com as
premissas bdsicas da ME, de se fazer mais com menos, ou seja, a0 mesmo tempo em que a
duracdo total de aplicagdo foi reduzida, contribuindo para uma utilizacdo sistemética da
mesma, esta foi acrescida de novas etapas fundamentais para eficécia da aplicagao do método.
Por fim € apresentada a dinamica final de aplicacdo, ressaltando-se as inovacdes feitas em

relacdo a dinamica piloto.

5.3.2.3 Dinamica Final
Apresentada as mudangas feitas na dinamica piloto de aplicacdo do método passa-se

entdo para a apresentacdo do modelo final de aplicagdo que vem a compor o método de

diagndstico proposto.
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A dindmica final de aplicacdo foi desenvolvida para que os resultados apurados na
pesquisa obtenham a acuricia necessdria e, de fato, fornecam o apoio suficiente para que o
planejamento do processo de implanta¢do de novas praticas da ME na empresa seja realizada
de forma coerente e voltada para as reais necessidades encontradas naquele exato momento.
Na Figura 5.13 € apresentado os sete passos que compdem este modelo da dindmica final de

aplicagdo do método. A seguir, cada um dos passos € comentado em detalhes.

1° Passo :
Formagio GIM Ap06s 1° contato
v :
2° Passo Manha — 8:00 > 10:00
Treinamento :
i Etapa 1 :
- I
: \ v
3° Passo 4° Passo :
Pré-consenso Visita Fabril Manha — 10:15 > 12:15
: ] 5° Passo P
Etapa 2 »  Consenso final [“ Tarde — 13:00 > 14:00
v
6° Passo :
Preparacio resultados Tarde — 14:00 > 16:00
v :
 7° Passo Tarde — 16:00 > 18:00
Discussio resultados :
Etapa 3 eemsmsmemsarsmsmmsmssrssamensases s mmens e amansanaeas

Figura 5.13- Dinamica final de aplicacdo do Método.

Os passos iniciais de formagdo do GIM e treinamento continuaram praticamente como
foi proposto na dindmica piloto, a tinica mudanca diz respeito ao tempo total de execugdo do
segundo passo, de treinamento, que teve sua duracio reduzida para um maximo de 2 horas.
Esta redugdo foi naturalmente atingida em virtude de melhorias no material utilizado, assim

como, da experiéncia ganha com as aplicacdes. Os demais passos ja explicados a seguir:

3° Passo — A execucgdo deste passo em paralelo ao 4° passo foi uma das mudancas
realizadas. De acordo com a mudanca, o agente externo se separa do grupo para realizar uma

visita ao ambiente fabril. Em paralelo, os integrantes do GIM estardo realizando o 4° passo,
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sendo assim, a visita deve ser conduzida por alguém que ndo esteja participando do GIM. A
funcdo é checar o estado atual do sistema produtivo a fim de criar subsidios para esclarecer
davidas ou incoeréncias possiveis, referentes a nota dada para os indicadores, durante a etapa
de pré-consenso, e a realidade constatada pelo agente externo durante a visita fabril. Essa
visita in loco ao chdo-de-fabrica continua tendo importancia crucial no sentido de arrecadar
evidéncias para uma execucdo eficaz do 5° passo, de consenso final, diminuindo a
possibilidade de pontuagdes equivocadas. Na proposta piloto pretendia-se que todo o grupo
participasse da visita, no entanto isto se mostrou quase que invidvel na pratica, além de ser
pouco produtivo. Desta forma optou-se por aproveitar o grupo formado e focar na avaliagdo

dos indicadores deixando a visita apenas para o agente externo.

4° Passo — A introdugdo deste passo também faz parte das mudancas realizadas.
Durante este passo os integrantes do GIM devem providenciar os dados e informagdes
necessdrias para responder corretamente as questdes levantadas na pontuacio dos indicadores.
A partir desses levantamentos cada um dos indicadores especificos € pontuado pelos
representantes do GIM. Apds a pontuagdo dos indicadores especificos, o grupo, reunido,
deverd estabelecer uma discussdao no sentido de pontuar os indicadores gerais da empresa,
aqueles que sdo vélidos para todas as etapas produtivas. Cada qual estard analisando os
indicadores sob o ponto de vista de sua funcdo, ou setor do qual faz parte, até chegar a um

pré-consenso comum de todos os indicadores.

5° Passo — A partir da realizacao do pré-consenso e da visitacdo da fabrica pelo agente
externo, tem-se um ultimo consenso e finalizacdo da pontuacdo para cada um dos 34
indicadores. Durante este passo os pontos discordantes entre os integrantes do GIM sdo
novamente consensados, agora com a participacdo do agente externo, assim como, 0S pontos
sem discordancia sao repassados e confirmados com o mesmo até se chegar a uma pontuacao
aceita por todos integrantes do GIM para cada um dos 34 indicadores. As polémicas geradas
pelos diferentes pontos de vista presentes devem ser aproveitadas no sentido de esclarecer
questdes duvidosas referentes ao real desempenho dos indicadores em estudo. Nesse sentido,
as evidéncias fisicas percebidas durante a visita in loco, assim como o0s argumentos
sustentados pelos integrantes do GIM, sdo a base para a avaliacdo final do indicador em
questdo. Assim como na dindmica piloto o bom senso continua sendo condi¢do bdsica para o
desenvolvimento dos trabalhos. Importante destacar que o processo de aprendizado e reflexao

comum, desencadeado pela seqii€éncia de discussdes realizadas até este passo, acaba por gerar
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um clima de motivacdo favordvel a mudancas e que deve ser aproveitado no sentido de

encaminhar agdes pertinentes para tratar pontos criticos levantados.

6° Passo — Este passo ja existia na dinamica piloto, onde os resultados de avaliacdo
dos indicadores sao tabulados pelo agente externo e os graficos sdo preparados para compor o
relatdrio final. A diferenca estd na velocidade com que os dados sdo tabulados e o relatério
final da aplicacdo é preparado. Como j& colocado, as ferramentas de apoio desenvolvidas

permitiram agilizar esse passo para uma dura¢do maxima de até 2 horas.

7° Passo — Esta € a ultima inovacdo em relacdo a dindmica piloto. Neste passo, todos
os integrantes do GIM sdo convidados a participar da apresentacdo e discussao dos resultados.
Além destes, outras pessoas que ndo participaram do trabalho, de coleta de dados e consenso
dos valores para cada indicador, podem e devem estar presentes neste momento, em especial
os integrantes da alta administracdo. O material preparado pelo agente externo é entdo
apresentado na forma de slides, dando-se €nfase a discussdo daqueles que foram apontados
como os pontos deficientes do sistema produtivo estudado, no intuito de esclarecer qual o
caminho que resta a empresa percorrer para que a mesma tenha as condicdes internas

necessdrias para o estabelecimento de um sistema produtivo enxuto e mais eficiente.

Cabe destacar que a apresentacdo final dos resultados surgiu como um passo
importante e oportuno no sentido de, aproveitando-se o clima favoravel estabelecido pelas
discussoes, desencadear um planejamento organizado para implantacio de melhorias na
empresa. Confirma-se a funcao principal do método de apoiar o processo de planejamento,
respeitando-se as limitagdes encontradas em cada uma das etapas produtivas, assim como,

gerando credibilidade através de implantacdes bem sucedidas.

Dentre as cinco aplicacdes realizadas, esta dindmica final foi aplicada nas duas
ultimas, confirmando a validagao desta forma de conduzir o método de diagndstico. A seguir,

sao apresentadas as consideracoes finais deste capitulo.

5.4 — Consideracoes finais do capitulo

Este capitulo apresentou a proposta do método de diagndstico voltado para
identificacdo do grau de desenvolvimento de aspectos internos da empresa que, direta ou

indiretamente, estdo relacionados com a dinamica de planejamento, programacao e controle
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da producdo das empresas no sentido de viabilizar a posterior implantacdo de novas

ferramentas e conceitos da ME em empresas pertencentes ao segmento da industria téxtil.

De acordo com a ordem na qual o capitulo foi estruturado, inicialmente apresentou-se
o contexto maior no qual o método estd inserido, ilustrado na Figura 5.1., seguiu-se com a
apresentacdo das quatro varidveis de pesquisa levantadas, ressaltando-se a relevancia de cada
uma delas para o estudo realizado. Neste item ainda foram apresentados os indicadores de
praticas e os indicadores de performance que compdem o instrumento de coleta de dados do
método. Para a varidvel demanda foi verificado um total de oito indicadores, para produto
foi verificado um total de oito indicadores, para PCP foi verificado um total de dez
indicadores e para chao-de-fabrica foram observados oito indicadores, totalizando 34
indicadores. A seguir, as etapas que compdem o método (preparacdo, investigacdo, e
interpretacdo), mostradas na Figura 5.6, foram detalhadas individualmente. Na etapa inicial de
Preparacio, ressalta-se a formacdo do Grupo de Investigacio da Manufatura (GIM) e o os
treinamentos necessdrios para fornecer as condi¢des adequadas de trabalho. Na etapa de
Investigacdo, a ser realizada sob quatro varidveis de pesquisa principais (demanda, produto,
PCP e chao-de-fabrica), ressalta-se a apresentacdo da forma do instrumento de coleta de
dados a ser usado nas aplicacdes, assim como, a forma de consolidacdo dos valores
individuais dos indicadores levantados em indices parciais para cada uma das varidveis de
pesquisa estudadas, e posteriormente em valores de indices gerais que representam o
resultado final da etapa produtiva avaliada. Na tltima etapa, a Interpretacdo, ressaltam-se os
tipos de grafico e forma de leitura dos mesmos, utilizados para se proceder as andlises dos
resultados alcancados, quais sejam: grafico Praticas X Performance, grafico radar e grafico de
barras. ApOs a apresentacdo da estrutura do método foram apresentados o0s aspectos
relacionados com a dinamica de aplicacdo deste, sendo que a principio é mostrada a dindmica
piloto de aplicacao, seguindo-se com o processo de evolucao desta até chegar ao modelo da

dindmica final de aplicagdo que compdem este método.

No préximo capitulo, sdo feitas as colocagdes sobre a experiéncia de aplicagdo do
método em cinco empresas catarinenses. Ressalta-se a apresentacdo dos resultados das
aplicacdes realizadas como forma de validacdo tanto do método, quanto da dinamica de

aplicacdo deste.
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CAPITULO 6 - APLICACAO DO METODO

6.1 Introducao

Adotou-se neste trabalho o procedimento técnico da pesquisa-a¢do para a condugao
das cinco aplicagodes realizadas, as quais visaram abordar empresas de médio e grande porte
da industria téxtil de Santa Catarina, com o propdsito de testar a hipdtese levantada e validar
tanto o método de diagndstico desenvolvido como a dinamica de aplicagdo do mesmo nas

empresas do setor.

Este capitulo descreve a aplicacio do método e apresenta os resultados alcancados
durante os estudos de caso realizados. Inicialmente sdo apresentadas a populagcdo e a amostra
estudadas. Na seqiiéncia, € relatada a descricdo da experiéncia de aplicacdo do método, em
cada uma das empresas ressaltando-se a andlise dos dados. A principio sdo mostrados os
resultados por empresas pesquisadas, comparando-se o resultado geral entre elas e os
resultados individuais de cada uma das cinco empresas e, ao final, os resultados sdo
abordados por varidvel de pesquisa, exaltando-se as regularidades encontradas, na amostra

investigada, em relacdo ao desempenho de pontos especificos medidos no diagndstico.

6.2  Populacio e Amostra

Universo ou populacdo € definido como o conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, etc) que possuem as caracteristicas que constituem o objeto de estudo. Na pesquisa
em foco, o universo estd constituido pelas empresas de médio e grande porte do setor da
industria téxtil existentes no estado de Santa Catarina, classificadas segundo o nivel de

faturamento anual que a empresa tem.

O critério de nivel de faturamento anual foi adotado como a base para classificagdo
das empresas pesquisadas em relacdo ao porte de cada uma delas. Este € o mesmo critério
adotado pelo BNDES e aplicdvel a indistria, comércio e servigos conforme a carta circular

n°64/02, de 14 outubro de 2002. As faixas de classificacdo sdo as seguintes:



171

Micro-empresa: faturamento anual até R$1.200.000,00;

Empresa Pequena: faturamento anual até R$10.500.000,00;
¢ Empresa Média: faturamento anual até R$60.000.000,00;
¢ Empresa Grande: faturamento anual acima R$60.000.000,00;

Do universo das empresas foco desta pesquisa, foi definida uma amostra piloto a ser
investigada. A escolha da amostra foi determinada em funcao da abertura dada por parte das
empresas contatadas. Inicialmente procuraram-se empresas de médio e grande porte, com as
quais ja haviam existido algum tipo de contato anterior. Através destas, chegou-se a outras

empresas interessadas em participar da pesquisa.

Ao todo foram cinco empresas que formaram a amostra escolhida, sendo trés de
grande porte e duas de médio porte. Dentre as empresas selecionadas para amostra
encontram-se empresas de grande representatividade no cendrio nacional da inddstria téxtil,
tanto pela geracdo de empregos como pelos elevados volumes de produgdo de artigos téxteis.
As demais empresas pertencentes a amostra sao empresas que ainda nio alcangaram tamanha
representatividade, no entanto, apresentam elevadas taxas de crescimento, da ordem de 20%
ao ano e, assim como as empresas de grande porte, tém imprimido um ritmo acelerado de

busca por melhores condi¢des de competicdo em um mercado cada vez mais dificil.

Buscaram-se empresas inseridas nesse contexto, onde a alta flexibilidade produtiva e a
busca continua pela exceléncia operacional, visando uma gestao adequada para um cenario de
crescente demanda e variedade de produtos, sdo fatores criticos de sucesso para o atendimento
simultaneo das diferentes dimensdes de competitividade impostas pelo mercado. O tipo de
ambiente em que o método foi construido tem grande potencial de aplicabilidade, surgindo
como um catalisador do processo de migracdo para um sistema produtivo enxuto, mais

adequado para suportar e criar um ciclo e crescimento sustentdvel em longo prazo.

Apesar do numero de empresas selecionadas ndo ser grande, somando-se o0s
faturamentos de todas as empresas pesquisadas chega-se a um montante expressivo da ordem
de R$1,1 bilhdo no ano de 2005, o que evidencia a elevada representatividade das empresas

escolhidas.

A seguir € apresentado a aplicacdo e os resultados alcangados em cada uma das

empresas.
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6.3  Analise dos resultados por empresa.

Inicialmente apresenta-se um posicionamento geral de todas as empresas, em relagdo
aos niveis alcancados de préticas e performance, em seguida, tem-se uma descri¢io da
aplicacdo e dos resultados alcangados em cada uma das empresas pesquisadas. Conforme o
método proposto, o resultado € apresentado por etapa produtiva, ou seja, fiagdo,
malharia/tecelagem e beneficiamento, presentes nas empresas. Desta forma, € possivel uma
andlise mais objetiva dos desempenhos entre pontos especificos por etapa produtiva. No
Quadro 6.1 sdo apresentados os resultados finais para cada das etapas produtivas pesquisadas

na amostra de cinco empresas catarinenses.

FATURAMENTO ETAPAS % %
EMPRESA | PORTE )
(R$ milhdes/ano) | PRODUTIVAS | PRATICAS | PERFORMANCE
Fiagdo 59 % 77 %
RS Grande Acima de 280 | Malharia 57% 63%
Beneficiamento 58 % 63 %
Malharia 44 % 61%
KL Médio Até 60
Beneficiamento 42 % 51%
Malharia 75 % 76 %
1S Grande Acima de 280
Beneficiamento 70 % 68 %
Malharia 55% 87 %
LK Médio Até 60
Beneficiamento 45% 72 %
Malharia 65 % 69 %
IN Grande Acima de 280
Beneficiamento 62 % 66 %

Quadro 6.1 - Resultados gerais de praticas e performance.

Das empresas pesquisadas, apenas a Empresa RS detém a etapa produtiva de fiagdo.
Todas as demais empresas apresentam apenas as etapas de malharia/tecelagem e

beneficiamento.

A primeira observagdo pertinente é que, na maior parte das empresas, o nivel de
performance obtido € superior ao nivel de praticas implantadas, isto foi verificado em dez das

onze etapas produtivas pesquisadas. Somente no Beneficiamento da Empresa IS € que as
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praticas tiveram um indice maior que as performances, porém com uma diferenca de apenas

2%.

A segunda observacdo interessante € sobre o posicionamento geral, de cada uma das
etapas produtivas, nos quadrantes do gréafico Praticas X Performance, como mostrado na
Figura 6.1. Observa-se que tiveram duas empresas posicionadas no I quadrante, duas no IV
quadrante e uma empresa com o beneficiamento no III quadrante e a malharia no IV
quadrante. Considerando-se o porte e faturamento das empresas foi possivel estabelecer uma
relac@o entre estas varidveis e o nivel de desempenho geral, justamente as trés empresas de
grande porte, com faturamentos acima de R$ 280 milhdes/ano, obtiveram os melhores
resultados gerais para cada uma de suas etapas produtivas, sendo que duas delas, Empresa IS
e Empresa IN, se posicionaram no quadrante I, de altas préticas e altas performances, e a
Empresa RS, também de grande porte, ficou posicionada no quadrante IV, porém muito

proxima de mudar para o I quadrante e juntar-se a seus pares produtivos de porte similar.
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v |
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Indicador Geral de Pratica

Figura 6.1 — Posicionamento geral das etapas produtivas de cada empresa.

(@

A ultima observagdo a ser destacada, em relacdo aos resultados gerais alcangados,

o7

sobre os desempenhos superiores das etapas produtivas malharia/tecelagem em relacao
etapa produtiva de beneficiamento. Somente o Beneficiamento da Empresa RS conseguiu
obter um desempenho ligeiramente superior a etapa de malharia/tecelagem presente nesta
empresa, todas as demais empresas tiveram o resultado da malharia/tecelagem superior ao do

beneficiamento.
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A seguir s@o apresentados os resultados especificos por empresa pesquisada segundo a
ordem cronoldgica com que se deram as aplicacdes do método. Nas descri¢des, a evolugcdo na
dinamica de aplicagdo do método também ¢ relatada. Cada uma das etapas produtivas
existentes nas empresas € abordada separadamente, partindo-se do resultado geral da etapa
produtiva até chegar a andlise dos pontos mais representativos, segundo as varidveis de
pesquisa reveladas como criticas, ou seja, os indicadores, tanto de priticas como de

performance, que tiveram maior peso no desempenho de cada varidvel de pesquisa.

6.3.1 Resultados da Empresa RS

A empresa objeto desta primeira aplicagio ¢ uma empresa de elevada
representatividade no cendrio nacional, com capital de origem catarinense e faz parte do
seleto grupo de empresas nacionais com mais de 100 anos de existéncia. Atualmente atende
tanto o mercado nacional como outros mercados consumidores espalhados pelo mundo, sendo
que os principais paises para os quais exporta atualmente sdo: Estados Unidos, Inglaterra,

Franca Espanha, Alemanha, Russia, Argentina, México, Venezuela, Uruguai e Chile.

Além das etapas produtivas de fiagdo, malharia/tecelagem e beneficiamento, que
foram alvos desta aplicacdo do método, a empresa ainda detém outras etapas produtivas, tais
como: corte, estamparia e confec¢do. Seus volumes de produgdo giraram em torno de 8 mil
toneladas de artigos téxteis em 2004 e proximo das 10 mil toneladas de artigos téxteis no ano
de 2005, alcangando faturamentos superiores a R$ 280 milhdes de reais no tltimo ano fiscal.
Além disso, conta com um corpo de funciondrios diretos de aproximadamente 3 mil pessoas.
Desta forma, fica evidente a importancia e relevancia desta empresa dentro do cendrio
regional e até mesmo nacional. Testar o método em uma empresa deste porte foi importante
no sentido de verificar a aplicabilidade do método, independente do porte empresarial da

empresa.

Esta foi a primeira experiéncia com a aplicagdo do método. Apds o contato inicial, o
material do manual de aplicacao foi passado para empresa, que logo deu inicio aos trabalhos.
A formagdo do GIM foi a primeira tarefa. Inicialmente selecionaram-se oito pessoas, sendo:
um representante do PCP coorporativo (lider do grupo), um da fiacdo, um da
malharia/tecelagem, um da preparacdo, um do beneficiamento, um de desenvolvimento de

produto, um de mercado e um representante da drea comercial.
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A dinamica utilizada nesta primeira experi€ncia foi a dindmica piloto de aplicagdo,
com cinco passos distribuidos em dois dias de trabalhos. Sendo esta a primeira aplicagdo, as
observacoes realizadas foram de grande valia para levantar as necessidades de mudanca na
forma de aplicagao do método. De imediato ja ficou evidente, por exemplo, a necessidade da
introducdo de um novo passo referente a apresentacdo e discussdo dos resultados, uma vez
que o interesse despertado com as discussdes de pontos cruciais para empresa criou um clima
favordvel para se dar seqiiéncia aos trabalhos no sentido de ampliar a utilizacdo de

ferramentas e conceitos da ME.

Pela aten¢do dispensada por parte da alta administracdo da empresa, assim como, pela
total disponibilidade dos integrantes do GIM em executar os trabalhos da melhor forma
possivel, percebeu-se claramente o interesse da empresa pelos assuntos abordados no método,
bem como, pela prépria funcdo a que o método se propde, de apoiar o planejamento de
implantacdo da ME na empresa, tema esse cada vez mais presente nas definicdes de carater

estratégico da empresa em questao.

No primeiro encontro realizaram-se os treinamentos na parte da manha e a visita a
fabrica na parte da tarde, conforme previsto na dinamica piloto. Ao final dos treinamentos
optou-se por formar o GIM com apenas sete das oito pessoas inicialmente selecionadas, em
funcdo de ja haver integrantes com conhecimento sobre todas as dreas demandadas, o
representante do mercado passou a ser representado pelo integrante da drea comercial. J4 na
parte da tarde, referente a visita na fabrica, dos sete integrantes do GIM apenas 2 puderam
participar da visita in loco, todos os demais nao tiveram disponibilidade de tempo, ou até
mesmo interesse em realizar esse passo. Apesar de se entender que a visitacdo de todo o
grupo na fdbrica poderia estar trazendo informacdes complementares para uma melhor
pontuacdo dos indicadores, ja nesta primeira aplicacdo do método percebeu-se que isso seria

muito dificil de implementar na pratica.

De acordo com a dinamica usada, houve um intervalo de 10 dias entre o primeiro e
segundo encontro, quando entdo os indicadores foram avaliados pelo grupo e os resultados
foram preparados. Outro aspecto que ficou claro durante esse segundo dia foi a oportunidade
de se incluir uma discussao anterior, somente com as pessoas da empresa, sobre a pontuacao
para os indicadores, o que mais tarde veio a ser o passo de pré-consenso introduzido. Isto
ficou claro, pois durante o consenso dos indicadores acabou-se por gerar inimeras polémicas,

por certo sauddveis, mas que ndo puderam ser muito estendidas em virtude do cronograma
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estipulado, o que se demonstrou como uma boa oportunidade para estar se discutindo

questdes cruciais para empresa e, sendo assim, nao deveria ser desperdicada.

Ao final do dia os resultados foram totalmente tabulados, no entanto, nao foi possivel
finalizar a preparagdo do relatério final a ser entregue para empresa, como estava
programado. O documento foi finalizado fora da empresa e posteriormente encaminhado para
as pessoas pertinentes. O contetido do relatério chegou as mdos da alta administragdo da
empresa, a qual ndo esteve diretamente ligada a aplicagdo do método, mas que prontamente
entrou em contato para sondar sobre a possibilidade de se realizar uma rodada de
apresentacdo e discussdo dos resultados, tamanho o interesse da empresa em evoluir nos

aspectos abordados.

Apesar de ndo estar inicialmente prevista a apresentacdo, a mesma foi realizada
posteriormente, em um terceiro encontro algumas semanas mais tarde, o que demonstrou
definitivamente a necessidade de incluir mais este passo na dindmica, como jd comentado.
Durante a apresentag¢do, muitas foram as discussdes geradas sobre os pontos investigados e 0s
resultados consensados, inclusive com participac@o ativa nas discussdes por parte da diretoria,
o que foi extremamente importante para um melhor entendimento, por parte de todos, do atual
estado de desenvolvimento de suas etapas produtivas, revelando assim o caminho que resta a
empresa percorrer, assim como, evidenciando os pontos deficientes prioritdrios a serem
tratados. Nesse sentido, 0 método mostrou-se eficiente como forma de apoiar o planejamento

do processo de implantacao da ME na empresa.

Os dados levantados durante a aplicacdo do método (disponiveis no Apéndice D)
foram plotados e sdo apresentados a seguir, de forma consolidada, para cada uma das etapas

produtivas da empresa.

6.3.1.1 Fiacao RS

Na fiac@o desta empresa o nivel final de préticas encontrado foi de 59% e o nivel de
performance obtido foi de 77%, conforme mostrado na Figura 6.1.Este foi o melhor resultado
dentre as trés etapas produtivas pesquisadas na empresa, mesmo posicionada no quadrante de
elevadas performances e baixas praticas, esta muito proximo de mudar para o I quadrante,
altas praticas e altas performances, bastando para tanto aumentar 2% no nivel de praticas

atual.
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O desempenho da fiacdo pode ser analisado como positivo, porém com oportunidades
de melhorias. O resultado final de préticas ainda estd aquém de uma posi¢ao desejivel. Por
sua vez, o resultado final de performance foi muito positivo considerando-se o nivel de
praticas adotadas pela empresa. Em parte, tamanho desempenho de performance deve-se as
proprias caracteristicas do sistema produtivo da fiagdo, o qual requer menor esforco em
termos de planejamento e programacgdo da producdo, considerando-se a baixa variedade de

itens, assim como, os elevados volumes de producao presentes.

Evoluindo na anélise dos dados, na Figura 6.2, sdo mostrados os resultados parciais,
de préticas e performance, por varidvel de pesquisa, os quais deram origem ao resultado final

para esta etapa produtiva.

Figura 6.2 — Radar Fiagao RS.

Dentre os pontos medidos, pode-se destacar os mais bem pontuados, que formam os

pontos mais externos da curva amarela, quais sejam:
e Nivel de performance de demanda (PF-DEM), com 84%;

e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 88%;
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¢ Nivel de priticas de chao-de-fabrica (PR-CDF), com 80% e;
e Nivel de performance de chao-de-fabrica (PF-CDF), com 80%.

Observando as curvas formadas, na Figura 6.2, pode-se verificar que a curva amarela,
representando o desempenho da etapa fiacdo, cruza a curva vermelha, limite de desempenho

minimo, em trés pontos especificos, quais sejam:
¢ Nivel de préiticas demanda (PR-DEM), com 53% ;
¢ Nivel de praticas produto (PR-PRO), com 50% e
¢ Nivel de performance produto (PF-PRO), com 50%.

Sendo estes os pontos mais criticos, os mesmos foram investigados em maior
profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da anélise
dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente

todos os indicadores sao apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada.

N

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel demanda, sao

mostrados na Figura 6.3.
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Figura 6.3- Indicadores de praticas e performance Demanda / Fiagao RS.

Para a varidvel demanda apenas um indicador foi considerado como critico, sendo

ele:

e DEMS-3, analise de mercado, com 20%.
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Os indicadores, referentes a varidvel produto, sio mostrados na Figura 6.4.
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Figura 6.4 - Indicadores de praticas e performance Produto / Fiacdo RS.

Para a varidvel de pesquisa produto, os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-1, engenharia simultanea, com 40% e;
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%.

A primeira observagdo em relagdo aos pontos revelados como sendo os mais criticos
na fiacdo € de que todos os trés s@o indicadores gerais, ou seja, sao desempenhos de origem
coorporativa e ndo diretamente ligadas a fiacdo e, sendo assim, irdo apresentar impacto

semelhante nas demais etapas produtivas, malharia/tecelagem e beneficiamento.

Sobre o estudo da demanda nota-se que apesar da deficiéncia no DEM-3 (andlise de
mercado) algumas caracteristicas encontradas na fiagdo, como forte concentra¢do de demanda
e elevada freqiiéncia de repeticao dos itens, fruto da baixa variedade do mix de produtos,
permitiram um desempenho de destaque nos niveis de performance de demanda. Mesmo
assim, uma maior aproximacao do mercado traria resultados ainda melhores, especialmente

nas etapas produtivas seguintes, onde o mix de produtos é consideravelmente maior.

Ja no estudo do produto, a questdo relativa a negociacao de pedidos especiais (PRO-
4), se mostrou um ponto delicado a ser tratado, principalmente porque implica diretamente no
faturamento da empresa, uma vez que normalmente tais pedidos envolvem elevados volumes

de producdo, sendo assim a empresa acaba aceitando as definicdes de produto determinadas
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pelo cliente, e desta forma as oportunidades de melhoria nesse quesito ainda sdo modestas.
Por outro lado, em relagdo a falta de préticas estruturadas em termos de engenharia
simultinea (PRO-1), apresenta-se como uma excelente oportunidade de melhoria a ser
explorada pela empresa, pois a simples formacao dos grupos multifuncionais para discussoes
oportunas sobre os produtos de novas colegdes, ou até mesmo sobre novos parametros a
serem adotados, jd trard conseqiiéncias positivas por todas as etapas produtivas, sem

necessidades de investimentos maiores.

6.3.1.2 Malharia RS

O nivel final de praticas encontrada na malharia desta empresa foi de 57% e o nivel
performance obtido foi de 63%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
etapa produtiva da empresa ficou posicionada no IV quadrante. A andlise deste resultado leva
a acreditar que ainda existem boas oportunidades de melhorias tanto em nivel de novas

implementacdes, de técnicas e ferramentas, assim como na ampliacdo de performance.

Seguindo com a andlise dos dados, na Figura 6.5, s@o mostrados os resultados
parciais, de praticas e performance, por varidvel de pesquisa, os quais deram origem ao

resultado final para esta etapa produtiva.

Figura 6.5 — Radar Malharia RS.
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Os desempenhos, de praticas e performance das varidveis de pesquisa, que ficaram

melhor pontuados foram:
e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 72% e
¢ Nivel de performance de chao-de-fabrica (PF-CDF), com 70%.
Por outro lado os pontos mais criticos foram:
¢ Nivel de préticas produto (PR-PRO), com 50%;
¢ Nivel de performance produto (PF-PRO), com 40% e
¢ Nivel de priticas chao-de-fabrica (PR-CDF), com 55% ;

Sendo estes os pontos mais criticos, os mesmos foram investigados em maior
profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da anélise
dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente,

todos os indicadores sdo apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada.

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel produto, sao

mostrados na Figura 6.6.
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Figura 6.6- Indicadores de praticas e performance Produto / Malharia RS.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
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PRO-1, engenharia simultanea, com 40%;

PRO-4, negociagdo de pedidos especiais, com 40%

PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20% e;

PRO-6, grau de variedade, com 20%.

Os indicadores de préticas e performance, referentes a variavel chao-de-fabrica, sao

mostrados na Figura 6.7.
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Figura 6.7 - Indicadores de Praticas e Performance no Chao-de-Fabrica — Malharia RS.

Para a varidvel de pesquisa chao-de-fabrica os indicadores medidos considerados

criticos, que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e (CDF-2, troca rapida de ferramentas, com 40% e;
e CDF-5, indice de nivelamento, com 40%.

Sobre a varidvel de pesquisa produto, os dois primeiros pontos criticos apontados,
PRO-1 e PRO-4, sdo indicadores gerais, portanto de origem coorporativa e ja foram
comentados durante a apresentacdo da fiagdo. No entanto, como mostrado na Figura 6.6,

outros pontos surgiram como deficientes na malharia/tecelagem.

Primeiramente, o percentual de defeitos internos (PRO-5) se apresentou como critico.
Por um lado, a escala adotada se mostrou rigorosa para os padrdes da industria téxtil nacional,

tema discutido durante a apresentacdo dos resultados com os integrantes do GIM e da alta
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direcdo da empresa, e, por outro, parece que ainda a mentalidade de zero defeitos com
garantia na fonte nio tenha sido totalmente absorvida pela empresa. Talvez porque requeira
empenho e novos investimentos por parte da empresa ou, porque o nivel de concorréncia das
empresas locais e, até mesmo o grau de exigéncia dos clientes finais, ndo exige uma postura

mais rigorosa da empresa em relac@o a qualidade de seus produtos até pouco tempo atrés.

Porém o mercado nacional evoluiu com sua abertura aos competidores internacionais,
e caso a empresa almeje novos mercados deverd necessariamente buscar melhores indices de
qualidade de seus produtos como condi¢do bdsica de competitividade. Nesse sentido,
apresentam-se aqui boas oportunidades de melhoria, sobretudo no que diz respeito a adocao
de uma cultura organizacional, na qual as pessoas assumam papel ativo na solugcdo de
problemas e busquem realizar as atividades de forma correta desde o primeiro momento, ou
seja, uma continua busca pela qualidade total internamente. Ciclos de treinamento em
ferramentas de solu¢do de problemas, como, por exemplo, histograma, espinha de peixe e
SW1H, associados a introdug@o de grupos de discussao de qualidade e uma desburocratizacao
dos canais por onde circula a informacao, efetivamente podem trazer melhorias significativas

em termos de reducao de defeitos internos dos produtos finais.

O outro ponto critico da varidvel produto diz respeito justamente ao grau de
variedade do mix produtivo. Diferentemente da realidade da fiacdo, nesta etapa produtiva os
efeitos negativos decorrentes de um mix grande podem ser fazer sentir. O dilema a ser tratado
nesse ponto € a definicio de um mix que atenda, simultaneamente, os aspectos comerciais do
produto e as limitacdes produtivas da empresa, acdes voltadas para uma maior parametrizacao
do processo de criacdo de produtos, associadas as técnicas de engenharia simultinea,
contribuem para impor limites aos efeitos negativos originados na gestdo de um ndmero

maior de itens.

Sobre os aspectos apontados como criticos no chao-de-fabrica, da Figura 6.7, cabem
alguns comentarios. Em relac@o ao indice de nivelamento (CDF-5) deficiente acredita-se que
apesar da etapa produtiva apresentar relativa flexibilidade de volume, o que € condicao
necessdria para um bom nivelamento, existe uma etapa anterior, referente a preparacao dos
urdumes, que acaba por impor tamanhos de lote maiores que os efetivamente demandados, o
que se mostra como uma caracteristica intrinseca do processo produtivo de tecelagem plana,
portanto com possibilidades limitadas de melhorias. Por outro lado, jd4 em relacdo a troca
rdpida de ferramentas, o baixo desempenho identificado deve-se principalmente a falta de

utiliza¢do de técnicas voltadas para esse fim. Além da redugdo de custos, a diminui¢do dos
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tempos de sefup de maquina tem impacto direto nos tamanhos de lote vidveis, que, por sua
vez, refletem diretamente no indice de nivelamento da produgdo, também apontado como
critico nessa varidvel de pesquisa. A falta de um maior entendimento desse tipo de
relacionamento, entre as praticas adotadas e as performances obtidas, pode ter levado a
empresa a ndo se preocupar com esse ponto especifico, revelando assim boa oportunidade

para implementacdo de novas praticas a baixo custo.

Por fim, passa-se a apresentacdo dos resultados especificos da dltima etapa produtiva

investigada na empresa, a etapa de beneficiamento.

6.3.1.3 Beneficiamento RS

O nivel final de praticas encontrada no beneficiamento desta empresa foi de 58% e o
nivel de performance obtida foi de 63%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este
resultado, a etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de elevadas

performances e baixas préticas.

Esta empresa foi a tnica que apresentou um resultado do beneficiamento superior ao
resultado da malharia, apesar desta diferenca ter sido pequena, este resultado se mostrou
como muito positivo para a etapa produtiva, porém, assim como na malharia, também
apresenta boas oportunidades de melhoria. Na Figura 6.8 sdo apresentados os resultados por

varidvel de pesquisa.
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Figura 6.8- Radar Beneficiamento RS.

Os desempenhos, de praticas e performance das varidveis de pesquisa, que ficaram

melhor pontuados foram:
¢ Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 72% ;
¢ Nivel de priticas de chao-de-fabrica (PR-CDF), com 70% e
e Nivel de performance de chao-de-fabrica (PF-CDF), com 70%.
Por outro lado os pontos mais criticos foram:
¢ Nivel de priticas demanda (PR-DEM), com 53%:;
e Nivel de préticas produto (PR-PRO), com 50% e;
e Nivel de performance produto (PF-PRO), com 40%.

Sendo estes os pontos mais criticos, os mesmos foram investigados em maior
profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da analise
dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente

todos os indicadores sdo apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada.
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Os indicadores de préticas e performance, referentes a varidvel demanda, sdo

mostrados na Figura 6.9.
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Figura 6.9 - Indicadores de praticas e performance da Demanda — Beneficiamento RS.

Nesta variavel o unico indicador considerado como critico foi:

e DEM-3, analise de mercado, com 20%.

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel produto, sdo

mostrados na Figura 6.10.
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Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-1, engenharia simultanea, com 40%;
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%;
e PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20% e;
e PRO-6, grau de variedade, com 20%.

Da mesma forma, como nas demais etapas produtivas, alguns pontos levantados como
criticos, mais especificamente andlise de mercado (DEM-3), engenharia simultanea (PRO-1) e
negociacdo de pedidos especiais (PRO-4) t€m origem coorporativa € ndo nesta etapa
produtiva especificamente, sendo que ja foram comentadas durante a apresentacio da fiacdo e
malharia. Os outros dois pontos revelados como criticos na varidvel de pesquisa produto,
apesar de serem especificos, coincidiram com os pontos criticos da malharia/tecelagem, ou

seja, percentual de defeitos internos (PRO-5) e grau de variedade (PRO-6).

Nesse sentido, as observacdes feitas para a etapa malharia/tecelagem também sao
vdlidas para o beneficiamento, sendo que em termos de grau de variedade, cabe ressaltar que
no beneficiamento esta condi¢do € ainda mais critica, considerando-se que quanto mais
proximo do mercado a etapa produtiva estiver, maior serd o mix de produtos finais, ou seja,
enquanto na etapa anterior falava-se em nimero de malhas cruas, nesta etapa produtiva esse
numero é multiplicado pela paleta de cores ofertada para cada uma dessas malhas, o que eleva
substancialmente o mix de produtos finais desta etapa produtiva. Nesse sentido, os efeitos
positivos da adocdo de praticas que efetivamente limite, ou até mesmo reduza, o tamanho do

mix de produtos serdo especialmente importantes no que tange uma melhor gestdo da

producdo nessa etapa de beneficiamento.

A seguir passa-se para a apresentacdo da segunda aplicacdo do método nas etapas

produtivas da empresa KL.

6.3.2 Resultados da Empresa KL

A empresa objeto desta segunda aplicacio € uma empresa de médio porte que
encontra-se em plena fase de amadurecimento. Com menos de 30 anos de existéncia, tem
enfrentado os desafios do crescimento em um ambiente de competicdo cada vez mais

acirrado. No entanto, apesar desta empresa ter obtido os resultados mais modestos dentre
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todas as pesquisadas, foi nela que se evidenciou o maior nimero de projetos de melhoria em
andamento. Mesmo com inimeras mudancas em andamento, o que configura um cendrio
interno de constante adaptacdo e que requer elevada capacidade de aprendizado por parte das
pessoas, a empresa tem alcancado taxas de crescimento expressivas, sendo que nos ultimos
cinco anos tem crescido em média 20% ao ano, o que em comparagdo com as demais

empresas, lhe garantiu uma posi¢ao de destaque em termos de crescimento.

A maior parte de sua producdo € voltada para atender o mercado consumidor nacional,
porém tem iniciado atividades de exportagdo, mesmo que de forma ainda pouco
representativa, exportando principalmente para paises da América do Sul. Sendo que faz parte
do planejamento de longo prazo da empresa ampliar significativamente as insercdes em novos
mercados consumidores pelo mundo e para tanto a empresa atualmente busca constantemente
melhorar seus processos internos a fim de criar as condi¢des necessdrias para se poder

competir em outros mercados.

As atividades desta empresa estdo concentradas nas etapas produtivas de
malharia/tecelagem e beneficiamento, ambas abordadas durante esta aplicagdao. Durante o ano
de 2005 foram alcancados faturamentos inferiores a R$ 60 milhdes de reais, além disso, conta

com um corpo de funciondrios diretos de aproximadamente 300 pessoas.

Esta foi a segunda experiéncia com a aplicacio do método. Apds o contato inicial, o
Manual de Aplicacdo foi passado para empresa, que logo deu inicio aos trabalhos. Esses
contatos foram iniciados em paralelo ao desenvolvimento da primeira aplicagdo ja
apresentada, sendo que a primeira visita foi marcada justamente para o periodo de intervalo
entre os dois encontros da primeira aplicac@o. Para formacdo do GIM foram selecionadas seis
pessoas, sendo: um representante do PCP coorporativo (lider do grupo), um de logistica, um
da malharia/tecelagem, um do beneficiamento, um de desenvolvimento de produto e um

representante da drea comercial. Sendo esta a configuragao final do grupo.

Ainda nessa segunda experiéncia, a dinamica utilizada foi a dindmica piloto de
aplicacdo, porém ja comas algumas alteracdes, tendo 6 passos ao invés de 5, distribuidos em 2
dias de trabalhos. Da mesma forma, durante essa aplicacdo foi possivel confirmar algumas
necessidades de mudanca ja identificadas na primeira aplicacdio como, por exemplo, a
introducdo de novo passo referente a apresentacdo dos resultados alcangados e um passo de

pré-consenso dos indicadores. Além disso, puderam-se identificar novos pontos a serem
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melhorados na dinamica, tais como, evitar longos intervalos de tempo entre 0s encontros e

tornar a dindmica mais objetiva.

Haja vista esta aplicagdo estar acontecendo praticamente em paralelo a primeira
aplicacdo, com uma defasagem de apenas uma semana entre elas, ndo foi possivel ainda estar
promovendo as mudancas, ji identificadas como necessdrias, na dindmica de aplicacdo. O
ponto referente a apresentacio e discussdo dos resultados s6 pdde ser efetivamente incluido
na dindmica a partir da terceira experiéncia de aplicagdo, uma vez que demandava a
preparacao de material especifico o que ndo foi possivel em virtude do curto espaco de tempo
disponivel entre as duas primeiras aplicagdes. Por outro lado, ja nesta aplicagdo, foi possivel
incluir o novo passo de pré-consenso dos indicadores, o qual foi executado durante o intervalo

entre o primeiro e segundo encontro.

No primeiro encontro realizaram-se os treinamentos na parte da manha e a visita a
fabrica na parte da tarde, conforme previsto na dindmica piloto. Como nesta empresa foram
investigadas somente duas etapas produtivas, malharia/tecelagem e beneficiamento, o tempo
total de 2 horas se mostrou mais do que suficiente para realizar uma visita objetiva pela
fabrica, desta forma ficou evidente que alocar um periodo inteiro (tarde) para execucao desse
passo caracterizava ruim aproveitamento do tempo disponivel. Ainda nessa aplicac¢do tentou-
se realizar a visita na fabrica com o maior nimero de integrantes do GIM, mas o resultado foi
ainda menos expressivo que na primeira empresa, pois nenhum dos integrantes do grupo se
dispds a realizar esse passo além do representante do PCP, que conduziu a visita do agente
externo. Dado essa segunda experiéncia, ficou claro que realizar essa visita na empresa com
todos os integrantes do GIM seria muito dificil, uma vez que o tempo de cada pessoa dentro
da empresa ja € quase que insuficiente para realizar suas atividades de rotina, ndo havendo
tempo livre para realizar outras atividades extras, muitas vezes tidas como secundadrias, tais

como uma visita na fabrica onde trabalham todos os dias.

Em funcdo de problemas de agenda do grupo, o segundo encontro sé pdde ser
marcado para um periodo de 2 semanas posteriores, 0 que se mostrou um tempo maior do que
o desejado. Apesar de ndo ter trazido maiores conseqiiéncias no desempenho do segundo
encontro, considerando-se o elevado interesse da empresa no bom andamento dos trabalhos,
observou-se que intervalos acima de uma semana pode ser considerado como longo e devem
ser evitados, pois parte da motivacido gerada com as discussdes do primeiro encontro acabam

se perdendo, como ocorrido.
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Durante esse intervalo foi incluido o novo passo referente ao pré-consenso dos
indicadores, o qual foi realizado logo apds o primeiro encontro. Essa experiéncia confirmou
que a inclusdo desse novo passo era adequada, pois permitiu uma etapa de consenso final
mais eficaz e, além disso, abriu espagco para aproveitar as polémicas geradas durante as

discussdes sobre os pontos especificos.

Desta forma, no segundo encontro teve-se o passo de consenso final na parte da
manha, durante o qual surgiram debates intensos sobre diferentes pontos de vista dos
integrantes do GIM, fato esse que veio reforcar a necessidade de estabelecer um novo passo,
referente a apresentacdo e discussdo dos resultados, pois momentos como esse, onde as
pessoas dos diferentes setores estdo reunidas e debatendo de forma aberta os pontos pendentes
nas etapas produtivas da empresa, configuram uma excelente oportunidade para o inicio da

implantacdo de melhorias efetivas na empresa.

Ja a parte da tarde foi dedicada para a completa tabulacdo dos dados e preparacdo do
relatorio final. A elaboracdo de ferramentas de apoio a preparagdo do relatdrio final permitiu
agilizar esse dltimo passo e assim conclui-lo dentro do tempo determinado e finalizar o
processo de aplicagdo, no final do segundo dia, com a entrega do documento gerencial do

relatério final.

Um aspecto que merece destaque € que, como na primeira empresa, a alta dire¢dao
desta empresa assim que teve acesso ao relatério final ficou interessada em discutir os
resultados alcangados a fim de vislumbrar quais os caminhos a serem seguidos pela empresa
para melhorar seus resultados, no entanto, por razdes de incompatibilidade de agenda e falta
de tempo, tanto por parte do pesquisador como por parte da diretoria da empresa, até o
momento de conclusdo desta tese ndo tinha sido possivel realizar um terceiro encontro com

objetivo de discutir os resultados alcangados.

Em comparacdo as demais empresas pesquisadas, os resultados alcancados nesta
empresa foram os mais modestos, tanto na malharia/tecelagem como no beneficiamento,
sendo a Unica empresa a ter uma de suas etapas produtivas posicionadas na III quadrante de
baixas préticas e performances. Por outro lado, é importante destacar que foi nesta empresa
onde se identificou o maior nimero de projetos de melhoria em andamento, os quais nao
foram levados em consideragdo durante a avaliacdo dos indicadores, pois, conforme proposto

no método, para a avaliacdo dos indicadores somente a situag@o atual é considerada. Por isso,
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acredita-se que conforme as novas praticas forem sendo absorvidas e disseminadas, os

resultados se ampliardo significativamente em ambas as etapas produtivas da empresa.

Os dados levantados durante a aplicacdo do método, apresentados no Apéndice D,
foram plotados e sdo apresentados a seguir de forma consolidada para cada uma das etapas

produtivas da empresa.
6.3.2.1 Malharia KL.

O nivel final de praticas encontrado na malharia desta empresa foi de 44% e o nivel
performance obtido foi de 61% conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado a etapa
produtiva da empresa ficou posicionada no IV quadrante, de altas performances e baixas

préticas.

Apesar de posicionado no IV quadrante, o resultado geral da etapa produtiva pode ser
considerado como delicado, pois apresenta um nivel minimo de desempenho nesse quadrante
e qualquer piora ird posicionar o resultado no III quadrante de baixas praticas e performances.
Nesse sentido, as praticas da malharia merecem toda a atencdo da empresa visando melhorar
seu posicionamento. Um nivel de prdticas tdo baixo, como o apresentado pela
malharia/tecelagem, sinaliza o estdgio inicial de aperfeicoamento do sistema produtivo que a
empresa se encontra, no entanto, como os indices de performances sao positivos, eles podem

estar sendo obtidos, sem o apoio de praticas, a um custo maior do que o necessario.

A andlise deste resultado leva a acreditar que ha grandes oportunidades de melhoria,
principalmente através da introdu¢do de novas ferramentas de apoio a gestdo da producdo, o
que de fato ja estd sendo feito pela empresa através da execugdo de variados projetos de

melhoria que estdo em andamento de forma simultanea dentro da empresa, tais como:
¢ melhorias do sistema de informacgdes gerenciais,
¢ implantacdo de fluxos puxados de produgio,
¢ introducdo de praticas basicas de planejamento e controle da produgao,
¢ implantacdo de praticas de qualidade total e
¢ discussdo do processo de desenvolvimento de produtos.

Na Figura 6.11, sdo mostrados os resultados parciais, de préticas e performance, por

variavel de pesquisa, os quais deram origem ao resultado final para esta etapa produtiva.
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Figura 6.11 - Radar Malharia KL.

Com excecdo das performances de PCP (68%) e de demanda (76%), todas as demais

variaveis de pesquisa da Malharia ficaram abaixo do desejado, com os seguintes valores:
e Nivel de priticas demanda (PR-DEM), com 33%;
e Nivel de préticas produto (PR-PRO), com 50%;
e Nivel de performance produto (PF-PRO), com 45%.
¢ Nivel de praticas PCP (PR-PCP), com 44% e
¢ Nivel de priticas chao-de-fabrica (PR-CDF), com 50%;

Um ponto que merece destaque na analise dos resultados parciais descritos acima € o
fato de se ter o desempenho de performance de demanda (PF-DEM) como um ponto forte, ao
mesmo tempo em que se tem em suas respectivas praticas (PR-DEM) o seu ponto mais fraco.
Tal desempenho de performance pode ser explicado pelo fato de que um de seus principais
clientes € uma empresa que faz parte do mesmo grupo, ou seja, com a qual € possivel ter um
relacionamento privilegiado de cliente fornecedor, com grande compartilhamento de
informacdes referentes a demanda. Da mesma forma, tem-se a intengao de estender esse tipo

de relacionamento para os demais clientes da empresa, principalmente aqueles que sdo de alta
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representatividade, buscando através da aproximacao com o mercado melhorar ainda mais a
qualidade da informacdo referente a previsdo de demanda. O que configura um cendrio

favoravel para que haja maior eficdcia na aplicacdo de ferramentas da ME.

Os pontos tidos como os mais criticos foram investigados em maior profundidade.
Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da andlise dos
resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente todos

os indicadores sao apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada.

Os indicadores de praticas e performance referentes a varidvel demanda sao

mostrados na Figura 6.12.
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Figura 6.12- Indicadores de praticas e performance Demanda / Malharia KL.

Para a varidvel demanda os indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram

as notas mais baixas, foram os seguintes:
e DEM-1, modelo de previsdao de demanda, com 40%;
e DEM-2, gestao ABC da demanda, com 40%;
e DEM-3, andlise de mercado, com 20% e
e DEM-4, confiabilidade da previsdao, com 20%.

Os indicadores referentes a varidvel produto, mostrados na Figura 6.13
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Figura 6.13 - Indicadores de préticas e performance Produto / Malharia KL.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
¢ PRO-1, engenharia simultanea, com 40%;
e PRO-2, parametrizagdo de projetos, com 40%;
e PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20% e;
e PRO-6, grau de variedade, com 40%.

Os indicadores referentes a varidvel PCP, sdo mostrados na Figura 6.14
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Figura 6.14 - Indicadores de préticas e performance do PCP — Malharia KL.
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Nesta varidvel de pesquisa, os indicadores medidos considerados criticos, que

obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PCP-1, planejamento-mestre da producio, com 40%;
e PCP-2, calculo das necessidades de materiais, com 20%;
e PCP-3, andlise de capacidade da producao, com 40% e;
e PCP-4, pcp setorial, com 20%.

Por fim, os indicadores da varidvel chao-de-fabrica sio apresentados na Figura 6.15.
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Figura 6.15- Indicadores de praticas e performance Chao-de-fabrica / Malharia KL.

Na varidvel de pesquisa chao-de-fabrica os indicadores medidos considerados

criticos, que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e (CDF-2, troca rapida de ferramentas, com 20% e;
e (CDF-7, indice de produtividade, com 40%.

Dos 34 indicadores investigados, em 14 deles foram identificados niveis basicos de
desempenho, abaixo de 60%. Destes 14 indicadores criticos nove sdo indicadores gerais,
portanto de origem coorporativa, € 0s outros cinco sdo especificos por etapa produtiva. Desta
forma, é possivel constatar que o processo de aperfeicoamento da empresa se encontra em
fase de pleno amadurecimento, com implantacdo de praticas bdsicas necessdrias para

execugdo das operagdes internas, mas ainda com grande espaco para evolugdo através da
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adoc¢do de novas praticas. A solucdo das deficiéncias de nivel coorporativo, apontadas pelos
indicadores gerais das quatro varidveis de pesquisa, ¢ fundamental para que haja um melhor

desempenho especifico nas etapas produtivas.

Nas quatro varidveis de pesquisa foram apontadas deficiéncias, sendo que nas
varidveis de demanda e de PCP, onde todos os indicadores de préticas foram considerados
como criticos, encontraram-se as maiores oportunidades de melhorias. J4 nas varidveis de
produto e de chao-de-fabrica, observou-se um maior equilibrio entre os niveis de praticas e

performance, como discutido a seguir.

Comecando pela varidvel demanda, todos os trés indicadores de praticas foram
apontados como deficientes, no entanto, a empresa tem consciéncia da importancia de
melhorar tais aspectos, tanto que parte dos projetos de melhoria em andamento estdo
diretamente voltados para esse objetivo, tais como a estruturacdo de um novo modelo de
previsao mais consistente, associado a uma maior aproximagao com os clientes externos a fim
de ampliar o compartilhamento de informagdes e, com isso, melhorar a confiabilidade das
previsdes, € permitir um planejamento efetivo da produ¢do. No momento, a empresa estd
desenvolvendo um novo sistema de informagao que permitird uma gestdo de forma integrada
na empresa, no qual se desenha um modelo de previsdo mais consistente, envolvendo, além
da anélise dos dados passados da empresa, informacdes de ordem qualitativa e ferramentas de
gestdo ABC da demanda, no intuito de se obter melhores bases para o planejamento e

orientagdo da producao.

Na varidvel de PCP, todos os indicadores apontados como deficientes sdo indicadores
de préticas. Pontos como a falta de uma rotina para o cédlculo de necessidade de materiais
(PR-PCP2) de forma estruturada, assim como, auséncia de um PCP setorial (PR-PCP4),
levantados como os indicadores mais criticos desta varidvel de pesquisa, se mostram como
grandes oportunidades de melhoria sem maiores dificuldades ou investimentos. No caso do
PCP setorial, a alocacdo de recursos humanos treinados e a defini¢ao de novos procedimentos
de trabalho sdo suficientes para que haja uma extensdo do PCP coorporativo para cada uma
das etapas produtivas, o que, entre outras vantagens, contribuird para a implantacdo e

consolidagdo das novas praticas em cada uma das etapas produtivas.

Em relacdo a uma rotina de célculo de necessidade de materiais, a inclusdo de uma
ferramenta do tipo MRP, ja previsto no mdédulo de producdo do novo sistema de gestdo

integrada em desenvolvimento, deverd sanar satisfatoriamente essa necessidade. Também
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nesse modulo de producio do sistema estdo sendo desenvolvidas as rotinas de planejamento-
mestre da producido (PR-PCP1) e analise de capacidade de médio e curto prazo (PR-PCP3),
tidos como os demais pontos deficientes nesta varidvel. Desta forma, assim que as novas
praticas estiverem consolidadas, os desempenhos de performance serdo significativamente

ampliados.

Na varidvel de produto as defici€éncias nas praticas de engenharia simultanea (PR-
PRO 1) e na parametrizacio de projeto de produto (PR-PRO2) levaram aos baixos indices de
performance, referentes ao nimero de defeitos internos (PF-PROS) e ao grau de variedade de
produtos (PF-PRO6). Obviamente que niao se podem restringir as causas dos problemas de
qualidade nos produtos, revelados pelo indice de defeitos internos, somente a falta das
praticas de engenharia simultanea, no entanto, entende-se que a aplicacao destas praticas €
uma acao pré-ativa na eliminacdo das fontes de defeitos internos nos produtos, assim como o
estabelecimento de parametros coerentes de projeto de produto ajudardo a evitar um
crescimento excessivo do mix produtivo, revelados pelo grau de variedade de produtos. Nesse
sentido, o desafio encontrado € justamente a definicio de um tamanho de mix ponderado
entre as necessidades do ponto de vista mercadoldgico e as limitagdes produtivas encontradas
na empresa. Necessariamente, a obtencdo de melhores condi¢cdes comerciais através da
ampliacdo do mix produtivo deve ser acompanhada pela reducdo das limitagcdes produtivas,
caso contrario o nivel maior de complexidade gerado na gestdo da producdo ird impactar

diretamente na percepcao de valor aos olhos dos clientes.

Por fim, na varidvel de chao-de-fabrica, que apresentou apenas dois indicadores
criticos, sendo um de praticas e outro de performance, a oportunidade de melhoria se encontra
na adocdo de praticas referentes a troca rdpida de ferramentas (PR-CDF2), aspecto esse
diretamente ligado ao elevado percentual de setup (PF-CDF7) encontrado no setor.
Primeiramente, o fato de j4 existir um intenso movimento de mudanca e aperfeicoamento nos
mais diferentes aspectos internos da empresa limitam a identificagdo de acdes que venham a
melhorar essa questdao dos setups, além disso, a falta de um melhor entendimento da inter-
relac@o entre os tempos de setup e a aplicagdo de ferramentas da ME também nao contribuem
com a identificacdo da necessidade de melhoria nesse aspecto. A aplicacio do método
diagndstico na empresa trouxe a tona essa discussdo, o que jd sinalizou para a empresa a
necessidade de melhoria nessas varidveis de pesquisa, que deverdo ser contemplado em

momento oportuno.
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Na seqiiéncia, passa-se a apresentacdo dos resultados especificos da ultima etapa

produtiva investigada na empresa, a etapa de beneficiamento.

6.3.2.2 Beneficiamento KL.

O nivel final de préticas encontrada no beneficiamento desta empresa foi de 42% e o
nivel de performance obtido foi de 51%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este
resultado, a etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de baixas

performances e baixas préticas.

Assim como na malharia, o resultado final da etapa produtiva beneficiamento pode ser
considerado como preocupante e merece toda atengdo da empresa no sentido de reverter esse
posicionamento, sendo que, individualmente, este foi o resultado mais baixo de todas as onze

etapas produtivas pesquisadas durante as aplicac¢des realizadas.

A andlise deste resultado leva a acreditar que ha grandes oportunidades de melhoria,
principalmente através da introdu¢do de novas ferramentas de apoio a gestdo da producdo, o

que certamente auxilia na reducao ou, até mesmo, eliminacao das defici€ncias encontradas.

Estas deficiéncias podem ser vistas na Figura 6.16, onde sdo mostrados os resultados
parciais de préticas e performance, por varidvel de pesquisa. No beneficiamento desta
empresa nao houve pontuacdes de destaque, com excecdo da performance de PCP (68%),
praticamente todos os pontos medidos ficaram abaixo do limite minimo definido, como

apresentado a seguir:
¢ Nivel de préiticas demanda (PR-DEM), com 33%;
e Nivel de performance demanda (PF-DEM), com 56%;
¢ Nivel de praticas produto (PR-PRO), com 50%;
¢ Nivel de performance produto (PF-PRO), com 45%.
e Nivel de praticas PCP (PR-PCP), com 44% ;
e Nivel de priticas chao-de-fabrica (PR-CDF), com 40%;

e Nivel de performance chao-de-fabrica (PF-CDF), com 35%.
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Figura 6.16- Radar Beneficiamento KL.

Sendo estes os pontos mais criticos, os mesmos foram investigados em maior
profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da anélise
dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente,

todos os indicadores sao apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada.

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel demanda, sdo
mostrados na Figura 6.17. Para a varidvel demanda os indicadores medidos considerados

criticos, que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e DEM-1, modelo de previsao de demanda, com 40%;
e DEM-2, gestao ABC da demanda, com 40%;
e DEM-3, analise de mercado, com 20% ;
e DEM-4, confiabilidade da previsdo, com 20%;

e DEM-5, grau de concentragdo, com 40%.
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Figura 6.17- Indicadores de praticas e performance Demanda / Beneficiamento KL.
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Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel produto, sdo

mostrados na Figura 6.18. Como pode ser visto para a varidvel de pesquisa produto os

indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram as notas mais baixas, foram:

e PRO-1, engenharia simultdnea, com 40%;

e PRO-2, parametrizagdo de projetos, com 40%;

e PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20%;

e PRO-6, grau de variedade, com 40%.
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Figura 6.18- Indicadores de préticas e performance Produto / Beneficiamento KL.
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Ja os indicadores referentes a varidvel PCP sio mostrados na Figura 6.19. Nesta
variavel de pesquisa, os indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram as notas

mais baixas, foram os seguintes:
e PCP-1, planejamento-mestre da produgdo, com 40%;
e PCP-2, calculo das necessidades de materiais, com 20%;
e PCP-3, andlise de capacidade da producao, com 40%;

e PCP-4, PCP setorial, com 20%.
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Figura 6.19 - Indicadores de préticas e performance PCP / Beneficiamento KL.

Por fim, os indicadores de praticas e performance da variavel chao-de-fabrica,
também apontada como deficiente para a etapa produtiva, sdo apresentados na Figura 6.20.
Com excec¢ao do indicador CDF-4 (manuten¢do produtiva total) que ficou no limite de 60%,
todos os demais indicadores medidos foram considerados criticos, com as seguintes

pontuagdes:
¢ (CDF-1, engenharia simultanea, com 40%;
e (CDF-2, troca rapida de ferramentas, com 20% ;
e (CDF-3, focalizac¢do da producdo, com 40%;

e (CDF-5, indice de nivelamento, com 20%;
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¢ CDF-6, percentual de setup, com 40%;
e (CDF-7, indice de produtividade, com 40%;

e (CDF-8, indice de paradas nao programadas, com 40%.
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Figura 6.20 - Indicadores de préticas e performance Chao-de-Fabrica / Beneficiamento KL.

Seguindo o comportamento predominante encontrado no estudo, a etapa de
beneficiamento obteve um resultado final inferior ao resultado alcancado pela
malharia/tecelagem da empresa. Assim como na malharia/tecelagem, esta etapa produtiva
teve seus pontos criticos distribuidos pelas quatro varidveis de pesquisa, sendo que nas
varidveis de demanda, produto e PCP os indicadores criticos foram também os mesmos, com
diferenca apenas na varidvel demanda, onde além dos mesmos indicadores tidos como criticos
na malharia/tecelagem, o beneficiamento apresentou como critico o indice de concentracao
(PF-DEMS). Esse indice tem sua origem em aspectos relacionados com o comportamento do
mercado em que a empresa atua e nao necessariamente na falta de desempenho do sistema

produtivo.

A diferenca essencial entre a malharia/tecelagem e o beneficiamento se deu no
desempenho dos indicadores de chao-de-fibrica, onde praticamente todos os indicadores
foram apontados como sendo criticos, com exce¢do apenas da praticas de manutengdo
produtiva total (PR-CDF4) e do indice de paradas ndo programadas (PF-CDF8), que ficaram
positivos, sendo este dltimo um efeito do primeiro somado a pouca idade média dos

equipamentos do setor.



203

N

Para os indicadores referentes a troca rdpida de ferramentas (PR-CDF2) e ao
percentual de sefup (PF-CDF6) valem os mesmos comentdrios feitos na malharia/tecelagem.
Os demais indicadores deficientes t€m uma relag@o direta com as caracteristicas intrinsecas do
setor, como, por exemplo, a relativa baixa flexibilidade volume (PRCDF1) e a baixa
focalizacdo da produgdo (PR-CDF3), que se ddo em funcdo das caracteristicas do processo
produtivo, de repeticdo em bateladas e da prépria configuragdo do parque fabril téxtil que
privilegia equipamentos de maior volume, restringindo assim a flexibilidade produtiva de
lotes de producao menores e mais variados, conforme os padrdes de consumo presentes no

mercado.

Mesmo com variados projetos de melhoria em andamento na empresa, as anélises aqui
apresentadas devem servir como base para o planejamento de novas ac¢des de melhoria,
mediante a utilizacdo de praticas e conceitos da ME, no sentido de eliminar todas as fontes de

desperdicios identificadas.

6.3.3 Resultados da Empresa IS

A empresa objeto desta terceira aplicacdo é uma empresa de grande porte e também
com elevada representatividade no cendrio nacional do setor da industria té€xtil. Empresa com
capital aberto e de origem nacional, ja opera desde a década de 60 e demonstra grande
maturidade de seus sistemas produtivos, tanto que alcancou os melhores resultados
individuais de todo o estudo, assim como € a empresa que apresenta os maiores niveis de

faturamento, superiores ao montante de R$ 400 milhdes/ano.

A empresa atende tanto o mercado nacional como o mercado internacional,
exportando para paises dos cinco continentes, buscando-se, cada vez mais, uma posi¢ao
competitiva sélida, viabilizada por um aumento sistemético dos desempenhos de suas etapas

produtivas.

Nesta empresa, o nivel de verticalizacdo de suas atividades € muito grande,
dominando praticamente todas as etapas produtivas, com excecdo da etapa inicial de fiac@o.
Nesse estudo foram abordadas as etapas de malharia/tecelagem e beneficiamento presentes na

empresa.

Em relacdo ao ano de 2004, a empresa apresentou crescimento tanto em termos de
receita operacional bruta, chegando a um faturamento bruto superior a R$400 milhdes no ano

de 2005, assim como, ampliou também o nimero de funciondrios diretos, que distribuidos
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entre unidades controladas chega a um total superior a 6000 pessoas, evidenciando desta

forma grande representatividade no cendrio nacional.

A experiéncia de aplicacao do método em uma empresa deste porte foi interessante no
sentido de comprovar que, mesmo com o elevado grau de desenvolvimento desta organizacao,
o método cumpre satisfatoriamente sua principal funcdo de suportar as etapas de
planejamento e continuidade de implantacao das técnicas e conceitos da ME em suas etapas

produtivas.

Esta foi a terceira experiéncia com a aplicagdo do método. A formagao do GIM foi a
primeira tarefa, para tanto foram selecionadas cinco pessoas, sendo: um representante do PCP
coorporativo (lider do grupo), um da malharia/tecelagem, um do beneficiamento, um de

desenvolvimento de produto e um representante da area comercial.

Esta foi a ultima aplicacdo realizada em dois dias de trabalho, conforme previsto na
dindmica piloto, porém j4a com diferencas significativas em relagdo a composi¢do dos passos
da dindmica. Nesta experi€ncia, além do uso do pré-consenso, também realizado durante o
intervalo entre os dois encontros, finalmente houve a introdu¢do do passo de apresentacdo e
discussao dos resultados, ja identificado como desejavel desde a primeira experiéncia. Nesta
aplicacdo aproveitou-se também para confirmar aspectos relacionados a necessidade de tempo
minimo para execu¢do de cada um dos passos da dindmica, com objetivo de checar a
possibilidade de executar a principal mudancga na dindmica de aplicacdo, ou seja, a reducao do

tempo total de aplicacdo do método para apenas um dia.

No primeiro encontro realizaram-se os treinamentos na parte da manha e a visita a
fabrica na parte da tarde, ainda seguindo a dinamica piloto prevista. Nesta empresa, assim
como na empresa KL, foram investigadas somente duas etapas produtivas,
malharia/tecelagem e beneficiamento, sendo que nesta experiéncia pdde-se confirmar que o
tempo limite de 2 horas alocado para a visita completa a ambas as etapas produtivas é mais do
que suficiente. Neste caso foram gastas 1,5 horas na visita. Mais uma vez se mostrou dificil a
participacdo de integrantes do GIM na visitacdo a planta fabril, somente o representante do
beneficiamento, que conduziu o agente externo, participou da visita. Desta forma, a partir
desta terceira aplicacdo, a participacdo de integrantes do GIM na visita as etapas produtivas
ficou definitivamente excluida da dindmica final de aplicacdo do método. Com as correcdes
feitas na execucdo dos passos de treinamento e visita na fabrica, pautadas na busca pela

objetividade da conducdo destas atividades, o primeiro dia de trabalho ficou marcado por
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excesso de tempo disponivel, confirmacgdo esta importante para definir a duracdo de execucao

dos passos na proposta da dinamica final a ser executada em apenas um dia de trabalho.

O intervalo entre os dois encontros foi de uma semana, durante o qual se deu a
execugdo do pré-consenso dos indicadores. No segundo dia de trabalho, durante a parte da
manha, foi realizado o passo de consenso final dos indicadores, o qual pdde ser feito no tempo
de apenas uma hora, em funcdo dos resultados ja terem sido debatidos suficientemente
durante o pré-consenso, sendo que este tempo foi usado somente para confirmar a nota final
de cada um dos indicadores, assim como, esclarecer algumas poucas dividas presentes entre
os integrantes do GIM. Desta forma foi possivel usar o resto da manha para executar o passo

referente a tabulacio dos dados e preparacao do relatério final.

Ja a parte da tarde ficou toda alocada para execucdo do novo passo referente a
apresentacdo e discussdo dos resultados com o grupo. Dado que esta foi a primeira
experiéncia referente a execucdo deste passo, foi possivel testar o material de apoio,
desenvolvido na forma de slides, utilizado na apresentacio, assim como, verificar questoes
ligadas a durac@o adequada deste passo. Nesta experiéncia nao houve uma preocupag¢ao maior
em limitar esta duracdo de tempo, uma vez que havia disponibilidade de todo o periodo da
tarde para fazé-lo. No entanto, notou-se que € importante um controle rigoroso, por parte do
agente externo, de quanto se deve estender nas discussdes geradas, caso o tempo para
execugdo deste passo seja limitado, conforme pretendido na proposta de dindmica final de

aplicacao.

Considerando-se que o objetivo de aplicagao do método é apoiar o planejamento da
implantacao de melhorias na empresa, através da explicitacdo dos pontos prioritdrios a serem
atacados, e ndo efetivamente discutir as solucdes a serem adotadas, o tempo total de 2 horas
para execucdo deste passo € suficiente, desde que, o agente externo saiba impor limites a
extensdo das discussdes. Em funcdo de um perfil profissional de objetividade, normalmente
presente nos integrantes do GIM, € natural que o grupo ja queira discutir as acdes pertinentes
para tratar os pontos deficientes levantados, o que pode ser iniciado durante esse passo, porém
sem a pretensdao de ser extinto, pois para tanto se faz necessario o envolvimento de outras
pessoas pertinentes, além de demandar um tempo de duracao maior do que apenas 2 horas,

como proposto no método.
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Os dados levantados durante a aplicacdo do método, Apéndice D, foram plotados e
sdo apresentados a seguir de forma consolidada para cada uma das etapas produtivas da

empresa.

6.3.3.1 Malharia IS.

O nivel final de praticas encontrada na malharia desta empresa foi de 75% e o nivel
performance obtida foi de 76%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de elevadas performances e

elevadas préticas.

O equilibrio apresentado entre os resultados finais de préticas e performance da etapa,
com uma diferenca minima de 1%, leva acreditar que hd um adiantado estado de
amadurecimento do sistema produtivo, ou seja, houve uma consistente conversdo de praticas
implantadas em elevados desempenhos de performances, justamente o que se espera como

resultado da implantacdo de novas préticas e conceitos voltadas para melhoria.

Evoluindo com a andlise dos dados, na Figura 6.21 sdo mostrados os resultados
parciais de préticas e performance por varidvel de pesquisa, os quais deram origem para a
pontuacdo do resultado final desta etapa produtiva. Apenas um ponto medido ficou
caracterizado como deficiente, o nivel de performance produto (PF-PRO), com 55%, ja os
desempenhos de praticas e performance das varidveis de pesquisa que ficaram melhor

pontuados foram:
¢ Nivel de priticas de PCP (PR-PCP), com 80% ;
e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 92%;
e Nivel de priticas de chao-de-fabrica (PR-CDF), com 90%;

¢ Nivel de performance de chao-de-fabrica (PF-CDF), com 90%.



Figura 6.21- Radar Malharia IS.
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Sendo o nivel de performance produto (PF-PRO) o ponto mais critico, o mesmo foi

investigado em maior profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa

pontuacdo através da andlise dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram

medidos. Os indicadores de praticas e performance referentes a varidvel produto sdo

mostrados na Figura 6.22.
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Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%;
e PRO-6, grau de variedade, com 40% e;
e PRO-7, ciclo de vida, com 40%.

O que se confirmou, com a andlise dos resultados das trés empresas, apresentadas até
entdo, fol que nesse segmento téxtil existe a tendéncia de uma maior variedade de itens
desenvolvidos em uma colecdo em virtude do mercado em que atuam. O baixo desempenho
do indicador grau de variedade (PF-PRO6) nestas trés empresas é conseqiiéncia desta
caracteristica de mercado, ou seja, as empresas disponibilizam um tamanho de mix produtivo
que atende preferencialmente aos aspectos de mercado, em detrimento dos aspectos de gestao
da produgdo. O reflexo de se admitir um mix maior aparece explicitamente no aumento
progressivo da dificuldade de se gerenciar a passagem de forma simultanea deste mix variado

na fabrica.

A problemidtica criada diz respeito ao atendimento dos prazos estabelecidos, dentro
dos padrdes de qualidade propostos e respeitando-se as limitacdes estruturais presentes, no
qual, conforme percebido nas empresas pesquisadas, acaba por levar a formacao de gargalos
dindmicos e atrasos sistemdticos nas ordens de producdo. Como alternativa estratégica, para
que se possam cumprir os prazos ora estabelecidos, acaba-se gerando niveis de estoque

excessivos, espalhados por toda a cadeia produtiva.

Agravando ainda mais a busca por uma solu¢do Otima para tal problematica, a
diminui¢do do tempo de duracdo das colecdes tem sido apontada como outra tendéncia
presente no mercado. Nesta empresa em especifico o baixo desempenho do indicador ciclo de
vida (PF-PRO7) deve-se justamente a esta situagdo, onde mesmo com a relativa rapidez de
execugdo das operacdes de agregacdo de valor, este indicador, que € medido em func¢ao da
relacdo entre freqiiéncia de programacdo do item e o tempo de vigéncia da colegdo, €

deficiente, o que pode ser explicado pela significativa reducdo da duragdo das colegdes.

Por fim, o baixo desempenho do indicador referente a negociacdo de pedidos especiais
(PR-PRO4) deve-se as mesmas razdes ja comentadas durante a apresentagdo da empresa RS,
sendo este um ponto delicado a ser tratado em fun¢do de impactar diretamente no nivel de
faturamento das empresas e, portanto, com oportunidades de melhoria reduzidas e sujeitas as

variagdes de comportamento do mercado gerador de pedidos especiais.
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Discutidos os indicadores da Malharia, a seguir passa-se a apresentacdo dos resultados

especificos da etapa produtiva de beneficiamento investigada na empresa.

6.3.3.2 Beneficiamento IS.

O nivel final de préticas encontrada no beneficiamento desta empresa foi de 70% e o
nivel performance obtido foi de 68%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de elevadas performances e

elevadas préticas.

Somente nesta etapa produtiva, dentre as onze etapas pesquisadas, chegou-se a um
resultado final do nivel de praticas superior ao nivel de performances. Apesar de esta
diferenca ser de apenas 2%, é coerente com o fato de que para as recentes praticas adotadas
serem revertidas em aumento de performance, faz-se necessdrio um tempo minimo de
amadurecimento do sistema produtivo, o que deve acontecer naturalmente conforme a

experiéncia prética seja convertida em conhecimento especifico para a etapa produtiva.

Comparando-se com o resultado alcancado pela malharia da empresa, o
beneficiamento obteve um resultado inferior, confirmando o comportamento predominante no
estudo. No entanto, o resultado apresentado foi o melhor dentre todas as etapas produtivas de

beneficiamento pesquisadas.

Além disso, assim como na malharia, constatou-se grande equilibrio entre os
resultados finais de préticas e performance, com uma diferenca de apenas 2%, o que também
reflete o amadurecimento das praticas implantadas, comprovado pelo elevado nivel de

desempenho das performances encontrado em ambas as etapas produtivas pesquisadas.

Evoluindo com a andlise dos dados, na Figura 6.23 sdo mostrados os resultados
parciais de préticas e performance por varidvel de pesquisa, os quais deram origem para a
pontuacdo do resultado final desta etapa produtiva. Apenas dois pontos medidos ficaram
caracterizados como sendo deficientes, o nivel de performance produto (PF-PRO), com 50%,
e o nivel de praticas de demanda (PR-DEM), com 53%. Ja os desempenhos de préticas e

performance das varidveis de pesquisa que ficaram melhor pontuados foram:
¢ Nivel de préticas de PCP (PR-PCP), com 80% ;
e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 92%;

¢ Nivel de priticas de chao-de-fabrica (PR-CDF), com 80% e;



e Nivel de performance de chao-de-fabrica (PF-CDF), com 75%.
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Para os pontos mais criticos, PF-PRO e PR-DEM, deu-se inicio a uma investigacao

em maior profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuacdo através

da andlise dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos.

Primeiramente todos os indicadores sao apresentados e, ao final, comentados de forma

consolidada. Os indicadores de préticas e performance, referentes a varidvel demanda, sao

mostrados na Figura 6.24.
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Figura 6.24 - Indicadores de praticas e performance Demanda / Beneficiamento IS.

Para a varidvel demanda, os indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram

as notas mais baixas, foram os seguintes:
e DEM-2, gestao ABC da demanda, com 20%;
e DEM-4, confiabilidade da previsdo, com 40%;
e DEM-5, grau de concentracdo, com 40% e;
® DEM-6, grau de freqiiéncia, com 20%.

Os indicadores de préticas e performance, referentes a varidvel produto, sio

mostrados na Figura 6.25.
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Figura 6.25 - Indicadores de préticas e performance Produto / Beneficiamento IS.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%;
e PRO-6, grau de variedade, com 40% e;
e PRO-7, ciclo de vida, com 40%.

Para esta etapa produtiva houve duas varidveis de pesquisa deficientes, demanda e
produto, sendo que no caso desta dltima varidvel os indicadores apontados como criticos sao
os mesmo revelados pela etapa produtiva da malharia/tecelagem, pois s@o indicadores gerais,

e ja foram comentados anteriormente.

Ja para os pontos criticos da varidvel demanda, notou-se que dos quatro indicadores
levantados, apenas um era um indicador geral, portanto de origem coorporativa. Os demais
sao todos indicadores especificos da etapa produtiva do beneficiamento, o que reforca a
constatacdo que determinadas caracteristicas da prépria etapa produtiva levam a desempenhos
mais baixos que na malharia/tecelagem, conforme comportamento predominante encontrado

no estudo.

O baixo desempenho do indicador de grau de concentragao (PF-DEMS) pode ser

explicado, em parte, por ndo estar diretamente ligado ao bom desempenho das préticas nesta
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varidvel, mas sim as questdes externas de preferéncia do mercado, sobre as quais a empresa

tem pouco, ou nenhum controle.

Por sua vez, o baixo desempenho do grau de freqiiéncia (PF-DEMG6), pode tanto estar
vinculado ao comportamento do mercado, como, aos reflexos de estratégias de producao
adotadas pela empresa. O fato é que, com desempenhos deficientes nestes dois indicadores,
tem-se um ambiente menos favordvel a implantacdo de algumas ferramentas da ME, tais

como um fluxo puxado com base no estabelecimento de supermercados reguladores.

Ja o indicador gestio ABC da demanda (PR-DEM2), também apontado como
deficiente, provavelmente € fruto do baixo entendimento da relevancia de um tratamento
especifico da produgdo, para os diferentes itens, com base no grau de concentragdo de

demanda e, como isso estd ligado a ado¢do de ferramentas da ME nesta etapa produtiva.

Por fim, apesar do relativo bom desempenho nas praticas de demanda, foi constatado
uma baixa confiabilidade de previsdo (PF-DEM4) nesta etapa produtiva. O que também foi
encontrado na malharia/tecelagem, mesmo ndo tendo o resultado parcial de demanda
apontado como deficiente nesta varidvel. Neste ponto, acredita-se que ha boas oportunidades
no refinamento do modelo de previsao adotado e conseqiiente melhoria no nivel de
confiabilidade. No mesmo sentido, a empresa ja tem tomado a¢des no que tange a uma maior
aproximacao com o mercado consumidor, visando obter melhor qualidade da informagao que
alimenta o modelo de previsdo usada, assim como, introduzir tendéncias preferenciais no

mercado e, desta forma, também melhorar o nivel de confiabilidade das previsoes.

A posi¢ao alcancada pela empresa em ambas as etapas produtivas pesquisadas pode
ser considerada como destaque na amostra pesquisada, ndo somente em fun¢do dos elevados
resultados finais alcangados, mas também pela demonstracdo do equilibrio existente entre os
indices de praticas e performance. Assim, sdo resultados de um trabalho coordenado e
continuo da implantacdo de praticas que levem aos melhores desempenhos em ambos os

setores.
A seguir tem-se a apresentacdo dos resultados alcancados na quarta experiéncia de

aplicacdo do método na empresa LK.

6.3.4 Resultados da Empresa LK

z

A empresa objeto desta quarta aplicagdo é uma empresa de médio porte, que se

encontra em pleno movimento de crescimento, apresentando taxas expressivas, da ordem de
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20% ao ano, o que tem lhe requerido um constante esfor¢o no sentido de adequar suas etapas

produtivas para que possa alcancar indices de desempenho melhores nos variados quesitos.

Assim como na empresa KL, onde se encontrou caracteristicas semelhantes em
relacdo ao porte e estdgio de evolu¢do da organizacdo, nesta empresa também se observou
grande movimento de mudancas internas, ocorrendo de forma simultinea, o que demonstra a
preocupacdo da alta direcdo destas empresas em se adequar, o mais rapidamente possivel, as

exigéncias de competitividade impostas pelos mercados atuais.

A maior parte de sua producdo € voltada para atender o mercado consumidor nacional,
porém também tem iniciado atividades de exportagdo visando ampliar os canais de
distribuicao de seus produtos acabados. No entanto, o foco da empresa € estar se preparando
para poder atender satisfatoriamente este constante crescimento de demanda, oriundo tanto do
mercado nacional como do mercado externo, por isso as atividades de exportacdo ainda
permanecem em carater experimental, uma vez que, segundo a visdo estratégica da empresa,
faz-se necessdrio garantir consisténcia de produgdo antes de buscar ampliar ainda mais suas

demandas.

Além das etapas produtivas de malharia/tecelagem e beneficiamento, ambas
abordadas durante esta aplicacdo, a empresa ainda detém outras atividades de manufatura, tais
como: corte, estamparia, bordado e confec¢do. Os faturamentos alcangados foram de até R$
60 milhdes de reais no ultimo ano fiscal. Além disso, conta com um corpo de funciondrios

diretos de aproximadamente 500 pessoas.

A experiéncia de aplicagdo do método em empresas como essa, que precisam se
adequar o mais rdpido possivel para continuar crescendo de forma consistente, revelou o
grande potencial de aplicacio do método, pois justamente nesse tipo de empresa que o
método encontra um ambiente ideal, no qual cumpre um papel fundamental no processo de
melhoria continua dos sistemas produtivos da empresa. Tanto é verdade, que justamente nesta
empresa e na empresa KL, o método surgiu como um catalisador do processo de implantacao
da ME na empresa, ajudando a empresa a ajustar os projetos de melhoria, j4 em andamento,

segundo as premissas basicas da ME.

Durante a conducao das trés primeiras aplicacdes, as oportunidades e necessidades de
melhoria na dindmica de aplicacdo do método foram sendo levantadas e progressivamente
implantadas, como relatado, chegando-se finalmente ao padrio desejado da dinamica final de

aplicacdo. Finalmente, nesta quarta experiéncia, foi possivel colocar em prética a proposta
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final para executar todo o processo de aplicagdo do método. A maior diferenca existente em
relacdo as demais aplicacdes realizadas até entdo, estd pautada no aspecto de duracdo de cada
um dos passos que compdem a dinamica, sendo que todo o processo foi concluido dentro do

tempo total de um dia de trabalho, conforme € apresentado a seguir.

Os passos iniciais continuaram sendo os mesmos, ou seja, logo apds o contato inicial
feito com a empresa tem-se inicio aos trabalhos com a formacao do GIM, nesse caso, o0 grupo
compoOs-se de oito integrantes, sendo eles: dois representantes do PCP coorporativo, um da
engenharia de produto, um da drea comercial, um de desenvolvimento de produto, um da drea
de manufatura, um do beneficiamento e um da malharia. Deste grupo inicial, somente o
representante da manufatura, que inclui os setores de corte, estamparia, bordado e preparagdo
para costura nao permaneceu como integrante do GIM, uma vez que o método esta focado nas
etapas produtivas da inddstria téxtil, ndo incluindo estas outras etapas presentes na

manufatura da empresa.

A programacio para aplicagdo do método se deu na seguinte seqiiéncia de atividades:
na parte da manha houve a execugdo dos trés passos seguintes a formacao do GIM, ou seja,
durante as duas primeiras horas foram ministrados os treinamentos previstos e na segunda
parte da manha, nas 2 horas seguintes, houve a visitagcdo a fabrica e o pré-consenso dos
indicadores. Seguindo o modelo de dindmica final, esses dois passos foram executados em
paralelo. Enquanto os integrantes do grupo estavam reunidos recolhendo os dados necessérios
para executar o passo de pré-consenso, o agente externo estava realizando uma visita a fabrica

guiada por outro funciondrio da empresa, o qual ndo fazia parte do GIM.

Os trabalhos na parte da manha ocorreram conforme previsto, demonstrando que,
apesar do tempo alocado para cada um dos passos ter sido suficiente, ndo houve folgas de
tempo, o que deixou claro que todas as atividades devem ser executadas de forma objetiva,
respeitando-se a duracdo mdéxima prevista para cada um dos passos. Além disso, durante os
treinamentos cabe ao agente externo explicitar aos integrantes do grupo este aspecto de
limitagdo temporal para que os mesmos procedam suas atividades levando isso em

consideragao.

Ja na parte da tarde foram executados os ultimos trés passos da dinamica referente ao
consenso final dos indicadores, a preparacdo do relatdrio final e a apresentagdo e discussao
dos resultados alcancados. As primeiras duas horas da tarde foram alocadas para executar os

passos de consenso final e preparagdo do relatério final, o que pdde ser feito sem maiores
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contratempos, cumprindo-se rigorosamente os prazos estabelecidos e, até mesmo
apresentando-se a possibilidade de ser realizado em tempo menor do que duas horas, o que
vai depender basicamente de qudo eficaz for o consenso final dos indicadores, uma vez que,
com a consolidacdo das ferramentas de apoio para preparacao do relatério final, estd sendo
possivel realizar esse passo mais rapido do que o previsto. Nas duas horas finais da tarde foi
realizado o passo de apresentacdo e discussdo dos resultados. Participaram deste passo final
todos os integrantes do GIM e algumas outras pessoas da empresa, inclusive integrantes da
alta direcdo, que estavam principalmente interessados no potencial de aplicacdo de
ferramentas e conceitos da ME de forma adaptada a realidade vigente nas etapas produtivas
da empresa. Nessa atividade, cabe destacar que apesar do prazo também ter sido cumprido,
conforme estabelecido, percebe-se que hd uma tendéncia de se estender as discussdes de
forma excessiva, o que pode vir a comprometer a aplicacdo do método de acordo com esta
dindmica final. Nesse sentido, cabe ao agente externo impor limite as discussdes, sempre
relembrando que o objetivo principal do método € apoiar o planejamento da implantacao da
ME na empresa, o que ndo quer dizer que tal planejamento deve ser iniciado e finalizado
neste mesmo dia. Na verdade, as discussdes geradas com a apresentagao sdo importantes para
estabelecer as bases para a elaboracao dos planos de a¢do que virdo a compor o planejamento,
sendo que a elaboracdo propriamente dita destes planos demanda a participacdo de outras
pessoas, que ndo participaram do GIM, assim como deve haver um tempo disponivel maior,
suficiente para que todos os pontos pertinentes sejam integralmente contemplados de forma

consistente.

Os dados levantados durante a aplicacdo do método, disponiveis no Apéndice D,
foram plotados e sdo apresentados a seguir de forma consolidada para cada uma das etapas

produtivas da empresa.

6.3.4.1 Malharia LK

O nivel final de praticas encontrada na malharia desta empresa foi de 55% e o nivel de
performance obtida foi de 87%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de elevadas performances e

baixas praticas.

A diferenca de 33% entre os niveis de praticas e performance obtidos ¢€
significativamente grande, o que leva a crer que tamanho desempenho esteja sendo

artificialmente sustentado, ou seja, a falta de préticas adequadas leva a uma maior ineficiéncia
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z

produtiva, que por sua vez, é compensada por maiores custos finais e/ou sobrecarga de
trabalho nas equipes responsaveis, permitindo assim sustentar as elevadas performances

obtidas.

Evoluindo com a andlise dos dados, na Figura 6.26 sdo mostrados os resultados
parciais de préticas e performance por varidvel de pesquisa, os quais deram origem para a
pontuacdo do resultado final desta etapa produtiva. Apenas dois pontos medidos ficaram
caracterizados como sendo deficientes, o nivel de préticas produto (PR-PRO), com 40%, e o
nivel de priticas de demanda (PR-DEM), com 53%. J4 os desempenhos de praticas e

performance das varidveis de pesquisa que ficaram melhor pontuados foram:
¢ Nivel de performance de demanda (PF-DEM), com 84%;
¢ Nivel de performance de produto (PF-PRO), com 90% e;

e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 100%.

PR-PCP

Figura 6.26 — Radar Malharia LK.

Para os pontos mais criticos, PR-PRO e PR-DEM, deu-se inicio a uma investigacao
em maior profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuacdo através

da andlise dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos.
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Primeiramente todos os indicadores sdo apresentados e, ao final, comentados de forma
consolidada. Os indicadores de préticas e performance, referentes a varidvel demanda, sao

mostrados na Figura 6.27.
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Figura 6.27 - Indicadores de préticas e performance Demanda / Malharia LK.

Para esta varidvel os indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram as

notas mais baixas, foram os seguintes:
e DEM-1 ou modelo de previsao de demanda, com 20% e;
e DEM-3, analise de mercado, com 40%.

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel produto, sio

mostrados na Figura 6.28
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Figura 6.28 — Indicadores de préticas e performance Produto / Malharia LK.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-1, engenharia simultanea, com 20% e;
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 20%.

Nesta etapa produtiva, as varidveis apontadas como sendo deficientes foram demanda
e produto, sendo que todos os indicadores apontados como criticos em ambas varidveis de
pesquisa sdo indicadores de ordem coorporativa e ndo ligados a aspectos especificos desta

etapa produtiva.

Na varidvel demanda os pontos mais criticos estdo ligados ao modelo de previsao de
demanda (PR-DEM1) e a andlise de mercado (PR-DEM3). Um aspecto importante a se
destacar € que, apesar de haver deficiéncias, em termos de praticas adotadas, o desempenho
desta varidvel é apontado como sendo destaque, com um resultado parcial de 84%. Tal fato
pode ser explicado, pois o principal cliente da empresa, que consome mais 70% de toda a

producdo, € uma empresa do mesmo grupo, com a qual ndo hd barreiras para o

compartilhamento de informacdes referente a demanda, assim como ocorrido na empresa KL.

Na varidvel produto os pontos mais criticos foram a engenharia simultanea (PR-
PRO1) e a negociac@o de pedidos especiais (PR-PRO4). Como ja comentado nas aplicagdes

anteriores, os aspectos ligados a negociacdo de pedidos especiais € fruto das condig¢des

comerciais vigentes no mercado atual e apresentam poucas oportunidades de melhoria, uma
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vez que reflete um comportamento adotado pelo mercado, sobre o qual a empresa nao tem
poder de influéncia de forma isolada. J4 em relacdo a engenharia simultanea, percebem-se
boas oportunidades de melhoria, tanto pela introdu¢do de novas técnicas de desenvolvimento
de produtos, assim como, através da formac¢do de um grupo multifuncional voltado para
proceder a andlise critica durante o desenvolvimento das cole¢des. Um desenvolvimento de
colecdes que leve em consideracdo as limitacdes e aspectos especificos das etapas produtivas
ampliam significativamente o potencial de aplicacdo de ferramentas e conceitos da ME na

empresa.

Discutidos os resultados da malharia passa-se para a apresentacdo dos resultados

referentes a etapa de beneficiamento desta empresa.

6.3.4.2 Beneficiamento LK

O nivel final de préticas encontrado no beneficiamento desta empresa foi de 45% e o
nivel de performance obtido foi de 72%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este
resultado, a etapa produtiva da empresa ficou posicionada no IV quadrante, de elevadas

performances e baixas préticas.

Assim como na malharia, nesta etapa do beneficiamento da Empresa LK, o resultado
final obtido também apresentou uma grande superioridade do resultado de performance em
relacdo ao resultado de praticas, com uma diferenca de 27% , o que vem a reforgar a crenga de
que tais performances, tanto na malharia como no beneficiamento, somente sdo possiveis,
considerando-se o baixo indice de préticas implantadas, em virtude de um custo final maior

e/ou sobrecarga de trabalho também maior do que necessario.

Os desempenhos por varidvel de pesquisa, para o beneficiamento, sdo apresentados na
Figura 6.29. Dentre os pontos medidos destacam-se os mais bem pontuados, que formam os

pontos mais externos da curva amarela, quais sejam:
e Nivel de performance de demanda (PF-DEM), com 72%;
e Nivel de performance de produto (PF-PRO), com 80% e

e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 76%.
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Figura 6.29 — Radar Beneficiamento LK.

Os pontos da linha amarela, localizados abaixo do limite minimo de desempenho,
demarcado pela linha vermelha, sdo ressaltados como sendo os aspectos mais deficientes

nesta etapa produtiva, quais sejam:
e Nivel de priticas demanda (PR-DEM), com 33%;
e Nivel de praticas produto (PR-PRO), com 40%;
e Nivel de praticas de PCP, com 52% e;
¢ Nivel de praticas de chao-de-fabrica, com 55%.

Sendo estes os pontos mais criticos, eles foram investigados em maior profundidade.
Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da andlise dos
resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Primeiramente, todos
os indicadores sdo apresentados e, ao final, comentados de forma consolidada. Os indicadores

de praticas e performance, referentes a varidvel demanda, sao mostrados na Figura 6.30.
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Figura 6.30 Indicadores de praticas e performance Demanda / Beneficiamento LK.

Para a varidvel demanda os indicadores medidos considerados criticos, que obtiveram

as notas mais baixas, foram os seguintes:
e DEM-1, modelo de previsao de demanda, com 20%;
e DEM-2, gestao ABC da demanda, com 40%;
e DEM-3, anilise de mercado, com 40% e;
e DEM-6, grau de freqiiéncia, com 40%.

Os indicadores de praticas e performance, referentes a varidvel produto, sao
mostrados na Figura 6.31, sendo que os indicadores medidos considerados criticos, que

obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-1, engenharia simultanea, com 20%;
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 20% e;

® PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20%.
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Figura 6.31 — Indicadores de préticas e performance Produto / Beneficiamento LK.

Por sua vez, para a varidvel PCP, a Figura 6.32 traz as pontuagdes finais de cada um

dos indicadores, de préticas e performance, medidos.
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Figura 6.32 — Indicadores de préticas e performance PCP / Beneficiamento LK.

Nesta varidvel de pesquisa, os indicadores medidos considerados criticos,

obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:

¢ PCP-1, planejamento-mestre da producao, com 20%;

o PCP-2, calculo das necessidades de materiais, com 20% e;

que
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e PCP-3, andlise de capacidade da produgao, com 20%.

Por fim, os indicadores de praticas e performance da varidavel chao-de-fabrica,

também apontada como deficiente para a etapa produtiva sdo apresentados na Figura 6.33.
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Figura 6.33 — Indicadores de préticas e performance Chao-de-Fabrica / Beneficiamento LK.

Nesta varidvel de pesquisa, os indicadores medidos considerados criticos, que

obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
¢ (CDF-2, troca rapida de ferramentas, com 20% e;
¢ (CDF-4, manutencao produtiva total, com 40%.

Nesta etapa produtiva de beneficiamento da empresa, todas as quatro varidveis de
pesquisa se mostraram deficientes. A seguir sdo comentados os indicadores mais criticos para

cada uma destas varidveis de pesquisa.

Para varidvel demanda, notaram-se quatro indicadores criticos, sendo dois de caréater
geral, modelo de previsdo de demanda (PR-DEMI1) e andlise de mercado (PR-DEM4), os
quais ja foram comentados, e outros dois de cardter especifico. O indicador especifico gestao
ABC da demanda (PR-DEM?2), também apontado como deficiente, provavelmente é fruto do
baixo entendimento da relevancia de um tratamento especifico da producao, dos diferentes
itens, com base no grau de concentracdo de demanda e, como isso estd ligado a adogao de
ferramentas da ME nesta etapa produtiva. Por sua vez, o baixo desempenho do indicador

especifico grau de freqiiéncia (PF-DEMS6), pode tanto estar vinculado ao comportamento do
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mercado como aos reflexos de estratégias de produgdo adotadas pela empresa. O fato € que,
com desempenhos deficientes neste indicador, tem-se um ambiente menos favordvel a
implantacdo de algumas ferramentas da ME, tais como um fluxo puxado com base no

estabelecimento de supermercados reguladores.

Para a varidvel produto foram apontados trés indicadores deficientes, sendo dois de
cardter geral, engenharia simultanea (PR-PRO1) e negociagdo de pedidos especiais (PR-
PRO4), os quais ja foram comentados na etapa de malharia/tecelagem. O tultimo indicador
critico € o percentual de defeitos internos (PF-PROS5), sendo este um indicador especifico e
que pode ter suas causas, pelo menos em parte, originadas da falta de utilizagdo dos conceitos
e ferramentas da engenharia simultinea. Um trabalho pré-ativo, que vise a criacdo de
produtos com menor potencial de gerar defeitos internos, certamente é uma ac¢do que traz
impactos nos niveis de defeitos existentes, no entanto, sabe-se hd vérios outros aspectos

ligados a qualidade dos produtos, principalmente na etapa de beneficiamento onde os aspectos

produtivos técnicos sao muitos e requer um controle de processo mais rigoroso e completo.

Para a variavel PCP foram identificados trés indicadores deficientes, sendo dois
gerais, planejamento-mestre da producdao (PR-PCPI1) e célculo da necessidade de materiais
(PR-PCP2) e um indicador especifico de andlise de capacidade de producdo (PR-PCP3).
Todos estes pontos criticos sdo referentes a adocao das préticas basicas para que seja possivel
executar as atividades e rotinas de planejamento e controle da producio de forma consistente
e organizada. Nesse sentido, estdo presentes aqui boas oportunidades de melhoria que trardo
efeitos positivos em ambas as etapas produtivas. Para tanto, a empresa deverd incluir tais
praticas considerando a existéncia de um sistema de informagdo que suporte a execu¢do das
atividades de planejamento e controle de forma automatizada e com elevada confiabilidade

das informagdes.

Por fim, na varidvel de chao-de-fabrica foram identificados dois indicadores criticos,
ambos indicadores de praticas, sendo um de carater geral referente a manutencdo produtiva
total (PR-CDF4) e outro de cardter especifico referente a troca rdpida de ferramentas (PR-
CDF2). Em relacdao a manutenc@o produtiva total, o estabelecimento de um programa amplo
que, além de um plano efetivo de manutengao preventiva, considere acdes de capacitacdo dos
proprios operdrios para que tenham condi¢des de executar etapas de manutencao, assim como,
utilizar o equipamento de forma adequada vai ao encontro de uma postura pré-ativa da
empresa conforme pregado pela ME. No entanto, a introducdo da manutencao produtiva total

na empresa demanda novos investimentos em capacitacio e ferramental e tem um caréter de
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longo prazo. Ja em relacdo a troca rdpida de ferramentas, a simples formagdao de um grupo de
investigacdo dos processos de preparacdo de maquina envolvidos na producao ja pode trazer
grandes ganhos e redug¢do dos tempos de setup, o que significa introduzir melhorias
significativas, sob o ponto de vista de ampliar o potencial de aplicacdo da ME, sem a

necessidade de grandes investimentos.

A seguir, tem-se a apresentacdo da quinta e Ultima aplicacdo do método, na empresa

IN.

6.3.5 Resultados da Empresa IN

A empresa objeto desta ultima aplicacdo é uma empresa de grande porte que também
faz parte do seleto grupo de empresas nacionais com mais de 100 anos de atuacdo.
Atualmente atende tanto o mercado nacional como outros mercados consumidores espalhados
pelo mundo, sendo que os principais paises para os quais exporta atualmente sdo: Estados
Unidos, Itdlia, Grécia, Ardbia Saudita, Argentina, Suriname, Uruguai, Bolivia, Paraguai e

Chile.

Além das etapas produtivas de malharia/tecelagem e beneficiamento, que foram alvos
desta aplicacdo do método, a empresa ainda detém outras etapas produtivas tais como: corte,
estamparia, lavacdo e confec¢do. Seus volumes de producdo giraram em torno de seis mil
toneladas de artigos téxteis no ano de 2005, alcancando faturamentos superiores a R$ 300
milhdes de reais no ultimo ano fiscal. Além disso, conta com um corpo de funciondrios

diretos superior a quatro mil pessoas.

Assim como as demais empresas pesquisadas de grande porte, esta empresa também
pode ser considerada como de elevada representatividade no cendrio nacional, inclusive sendo
uma das grandes percussoras de atividades téxteis no pais, o que lhe garante a imagem de

tradicdo e um grande reconhecimento de suas marcas em todo territério nacional.

Os resultados encontrados durante esta aplicagdo garantiram a empresa a segunda
melhor posicao de desempenho dentre as empresas pesquisadas. Nesta aplicacdo também foi
possivel verificar a utilidade do método, sendo que apesar do elevado grau de
desenvolvimento dos sistemas produtivos, o método foi bem recebido no sentido de orientar

acoes futuras de melhoria dentro da empresa.
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Esta foi a dltima aplicacdo do método e, assim como na aplicacdo da empresa LK, o
modelo da dindmica final foi utilizado na integra, com seus sete passos de aplicacdo

realizados em um tnico dia de trabalho, sendo esta a segunda experiéncia deste modelo final.

Com a repeti¢cao das aplicagdes, além do aperfeicoamento da dindmica de aplicagdo, a
experiéncia adquirida tem tornado a aplicacdo cada vez mais simples e eficaz, sendo que,
especialmente nesta dltima experi€ncia, aonde os integrantes que vieram a integrar 0 grupo
possuiam excelente nivel de conhecimento sobre os temas tratados durante os treinamentos, a

aplicacdo correu perfeitamente.

O GIM foi formado por cinco pessoas, sendo elas: um representante do PCP (lider do
grupo), um representante para a malharia e beneficiamento, um representante do

desenvolvimento de produto e um representante da area comercial.

Uma vez executado o passo inicial de formagdo do GIM, os seis passos restantes
foram cumpridos sem maiores novidades, os prazos de duracdo de cada um destes foi
respeitado com folga e as atividades executadas conforme o previsto. A unica observacio a
ser feita € que, em funcdo do bom andamento da aplicacdo, teve-se uma disponibilidade de
tempo maior, com uma dura¢do de 3 horas, para a execu¢do do ultimo passo referente a
apresentacdo e discussdo dos resultados, da qual participaram apenas os integrantes do GIM,
mas que souberam aproveitar muito bem as discussdes no sentido de dar inicio a elaboragdo
de planos de acdo para tratar alguns dos pontos levantados como mais criticos durante o

estudo realizado.

Esta dltima experi€ncia foi importante para confirmar a consisténcia da dindmica final
de aplicacdo, a qual viabilizou satisfatoriamente a fung¢do para a qual o método foi proposto e,
além disso, funcionou como um elemento propulsor de idéias, gerando um clima favoravel
para o estabelecimento de discussdes fundamentais dentro do processo de melhoria interna

dos processos produtivos da empresa.

Os dados levantados durante a aplicagdo do método, disponiveis no Apéndice LX,
foram plotados e sdo apresentados a seguir de forma consolidada para cada uma das etapas

produtivas da empresa.

6.3.5.1 Malharia IN.

O nivel final de praticas encontrada na malharia desta empresa foi de 65% e o nivel

performance obtido foi de 69%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
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etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de altas performances e altas

préticas.

O equilibrio apresentado entre os resultados finais de praticas e performance da etapa,
com uma diferenca de 4%, leva acreditar em alto grau de amadurecimento do sistema
produtivo, ou seja, houve uma consistente conversdao de praticas implantadas em elevados

desempenhos de performances.

Evoluindo com a andlise dos dados, na Figura 6.34 sdo mostrados os resultados
parciais de préticas e performance por varidvel de pesquisa, os quais deram origem para a
pontuacdo do resultado final desta etapa produtiva. Apenas um ponto medido ficou
caracterizado como deficiente, o nivel de performance produto (PF-PRO), com 45%. Ja os
desempenhos de praticas e performance das varidveis de pesquisa que ficaram melhor

pontuados foram:
¢ Nivel de préticas de demanda (PR-DEM), com 73% ;
e Nivel de performance de demanda (PF-DEM), com 76%;

e Nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 88%

Figura 6.34 - Radar Malharia IN.
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Sendo a performance de produto o ponto mais critico, com 45%, o mesmo foi
investigado em maior profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa
pontuacdo através da andlise dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram

medidos. Os indicadores de préticas e performance, referentes a varidvel produto, sio

mostrados na Figura 6.35.
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Figura 6.35 - Indicadores de préticas e performance Produto / Malharia IN.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%;
e PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20%;
e PRO-6, grau de variedade, com 40% e;
e PRO-7, ciclo de vida, com 20%.

A varidvel de pesquisa produto foi a inica que apresentou pontos criticos nesta etapa
produtiva, com trés indicadores de performance e um indicador de préticas, sendo todos eles

indicadores gerais, portanto de origem coorporativa.

Da mesma forma como na empresa IS, também de grande porte, os aspectos
considerados na apreciagdo dos indicadores grau de variedade (PF-PRO6) e ciclo de vida (PF-
PRO7), onde se comenta sobre os impactos do comportamento do mercado no desempenho

destes indicadores, também sdo validos para andlise de baixo desempenho nesta empresa.
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Ja o baixo desempenho do indicador referente a negociacao de pedidos especiais (PR-
PRO4), deve-se as mesmas razdes, também ja comentadas, das aplicacdes anteriores, sendo
este um ponto delicado a ser tratado, sobretudo por impactar diretamente no nivel de
faturamento da empresa e, portanto, com oportunidades de melhoria reduzidas e sujeitas as

variagdes de comportamento do mercado gerador de pedidos especiais.

Em relacdo ao percentual de defeitos internos (PF-PROS), também apontado como
deficiente, a discussao criada no grupo levou a crer que o elevado nivel de rigor na definicao
do que € considerado como uma nao-conformidade para a empresa contribui para esse baixo
desempenho associado as dificuldades inerentes ao processo produtivo que estatisticamente
levam a uma inevitdvel ocorréncia de ndo-conformidades nos produtos. De qualquer maneira,
a empresa tem dedicado continuos esfor¢os para eliminacdo total das causas identificadas

como génese dos defeitos encontrados nas malhas e tecidos produzidos.

A seguir, passa-se a apresentacdo dos resultados especificos da dltima etapa produtiva

investigada na empresa, a etapa de beneficiamento.

6.3.5.2 Beneficiamento IN

O nivel final de préticas encontrada no beneficiamento desta empresa foi de 62% e o
nivel performance obtido foi de 66%, conforme mostrado na Figura 6.1. Com este resultado, a
etapa produtiva da empresa ficou posicionada no quadrante de altas performances e altas

préticas.

O padrao de resultado desta etapa acompanhou um comportamento predominante nas
outras aplicacdes sob dois aspectos principais. Primeiramente em relacdo aos niveis de
performance superiores aos de praticas e, além disso, também apresentou um resultado geral

inferior ao alcangado pela etapa de malharia.

Nesta etapa, assim como na malharia, constatou-se relativo equilibrio entre os
resultados gerais de praticas e performance, com a mesma diferenca de apenas 4% entre estes,

porém, com espaco para ampliac@o tanto dos niveis de priticas como os de performance.

A seguir, na Figura 6.36, sdo mostrados os resultados parciais, de préticas e
performance, por varidvel de pesquisa, os quais deram origem ao resultado final para esta

etapa produtiva.
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Figura 6.36 - Radar Beneficiamento IN.

O nivel de performance de PCP (PF-PCP), com 88%, foi a tnica pontuagdo de
destaque nesta etapa produtiva, os demais pontos mantiveram-se equilibrados com uma média
de pontuacdo em torno de 65%, com excecao de dois pontos que se apresentaram como os

desempenhos mais deficientes encontrados, sendo estes:
¢ Nivel de performance produto (PF-PRO), com 45% e;
e Nivel de praticas de chao-de-fabrica (PR-CDF), com 55%.

Sendo estes os pontos mais criticos, os mesmos foram investigados em maior
profundidade. Para tanto, buscou-se identificar a origem da baixa pontuagdo através da analise
dos resultados individuais de cada um dos indicadores que foram medidos. Os indicadores de

praticas e performance, referentes a varidvel produto, sdo mostrados na Figura 6.37.
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Figura 6.37 - Indicadores de préticas e performance Produto / Beneficiamento IN.

Para a varidvel de pesquisa produto os indicadores medidos considerados criticos,

que obtiveram as notas mais baixas, foram os seguintes:
e PRO-4, negociacdo de pedidos especiais, com 40%;
e PRO-5, percentual de defeitos internos, com 20%;
e PRO-6, grau de variedade, com 40% e;
e PRO-7, ciclo de vida, com 20%.

Os indicadores de préticas e performance, referentes a variavel chao-de-fabrica, sao

mostrados na Figura 6.38. Sendo que os pontos considerados criticos, foram:
e (CDF-2, troca rapida de ferramentas, com 40% ;
e (CDF-3, focalizac¢do da producdo, com 40%;

¢ (CDF-8, indice de paradas nao programadas, com 40%.
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Figura 6.38 - Indicadores de préticas e performance Chao-de-Fabrica / Beneficiamento IN.

Os resultados alcangados na varidvel produto nesta etapa produtiva foram exatamente
iguais aos obtidos na etapa de malharia/tecelagem, desta forma os pontos criticos ja foram

comentados ndo havendo diferengas significativas nesta etapa produtiva a serem destacadas.

Em relagdo a varidvel chao-de-fabrica foram levantados trés indicadores deficientes,
sendo dois de préticas e um de performance. A troca ripida de ferramentas (PR-CDF2)
deficiente estd ligada a falta de uma postura mais ativa no sentido de reducao dos tempos de
setup, em parte, pelas proprias caracteristicas do sistema produtivo de beneficiamento, que
tem sua producdo baseada no processamento de bateladas no tingimento, assim como, na
utilizacdo de ferramentas especialistas, soffwares e cozinhas automatizadas, que agilizam todo

o processo de preparagdo antes da producao.

Ja um baixo desempenho na pratica de focalizacdo da produgdo (PR-CDF3) estd
diretamente ligado a caracteristicas técnicas dos recursos de beneficiamento, em especial das
maquinas de tingimento que apresentam indmeras restrigdes quanto a composi¢do dos lotes de
produgdo, o que acaba por diminuir o potencial de se aplicar a focalizacao da produgdo nessa

etapa produtiva.

Por fim, o baixo indice de paradas ndo programadas (PF-CDF8) nio teve uma
explicagcdo satisfatoria, considerando-se que a empresa mantém um indice suficiente de
manutencdo produtiva total. O fato é que houve interrup¢des na producdo de forma
emergencial, o que nao deveria estar acontecendo. Tal evidéncia iniciou ao processo de

investigacdo das causas dessas paradas, as quais a empresa deverd tratar posteriormente.
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As etapas produtivas da Empresa IN obtiveram resultados positivos, com altos niveis
de préticas e performance, assim como, relativo equilibrio entre estes. No entanto, as
oportunidades de melhoria s@o presentes em ambas as etapas pesquisadas, especialmente no

que diz respeito a introducdo de novas praticas.

Dando seqiiéncia a apresentacdo dos resultados, a seguir tem-se a andlise dos dados
por outro angulo, discutindo-se os desempenhos alcancados por cada uma das varidveis de

pesquisa considerando-se a amostra pesquisada.

6.4  Analise consolidada das variaveis de pesquisa

Apesar de ndo ser o foco principal do método desenvolvido, dada a obtencdo dos
valores das varidveis de pesquisa em onze etapas produtivas do setor téxtil, cabe questionar se
existe algum padrio de comportamento dessas varidveis nesse setor, com pontos altos e

pontos a serem melhorados, que possam encaminhar sugestdes ao setor como um todo.

Logo, a partir dos resultados individuais de cada uma das onze etapas produtivas
pesquisadas na amostra das empresas selecionadas, os dados foram agrupados por varidvel de
pesquisa. Sendo, desta forma, possivel enxergar regularidades nos comportamentos
especificos, assim como, destacar os pontos de maior desempenho e os pontos mais criticos

percebidos na amostra setorial pesquisada.

Durante esta fase final de desenvolvimento desta tese, o tempo alocado para
realizacdo das aplicagdes, assim como, a disponibilidade por parte das empresas contatadas
permitiu testar o método em um total de onze etapas produtivas, nas cinco empresas
selecionadas para a amostra de estudo. No entanto, conforme colocado como um dos
objetivos especificos deste trabalho, pretende-se continuar com as aplicagdes visando compor
um banco de dados representativo do setor téxtil brasileiro, que permita a pratica do

benchmarking.

A forma adotada para o método aqui proposto, no que tange o objeto de comparagao,
tem a funcdo de permitir a pratica do benchmarking de desempenho, conforme definido por
Andersen e Pettersen (1994) no item 4.4, ou seja, que permita comparar os desempenhos,
segundo préticas e performances, das quatro varidveis de pesquisa, entre etapas produtivas

semelhantes de diferentes empresas.



235

Ja o aspecto relacionado com quem comparar esses desempenhos, o método permite
tanto a comparacao de suas etapas produtivas com as de outras empresas, concorrentes diretas
ou ndo, assim como, entre as etapas produtivas dentro da prépria empresa, visando disseminar

ferramentas e conceitos aplicados de forma localizada.

Indo além dos resultados individuais por empresa, este método de diagndstico
proposto, quando utilizado para pratica do benchmarking, pretende oferecer um visdao
agregada de comportamento do setor. Desta forma, como ferramenta para esta andlise
consolidada, por varidvel de pesquisa, foi desenvolvido um grafico (ver Figura 6.39), onde
sdo apresentados os resultados, em percentuais de notas por faixa de valores, do desempenho
de préticas e performance de cada uma das quatro varidveis de pesquisa (demanda, produto,
PCP e chao-de-fabrica) nas onze aplicacdes realizadas. As faixas escolhidas como limites

foram:
¢ Desempenho maior que 80% - exceléncia.
® Desempenho maior ou igual a 60% e menor ou igual a 80% - intermedidrio.
¢ Desempenho menor que 60% - basico.

Assim, um desempenho de exceléncia significa que os indicadores de determinada
variavel de pesquisa, considerando-se as onze aplicacdes realizadas, tenham uma média maior
que 80%. Por exemplo, para pritica de PCP (PR-PCP), o desempenho de exceléncia ficou em
18,2%, destacado na faixa verde da Figura 6.39, ou seja, apenas duas, das onze etapas

produtivas pesquisadas, tiveram desempenho acima de 80%.

Somente empresas que competem num mercado global, expostas a niveis elevados de
multiplas exigéncias, onde nao ha mais espago para desperdicios, que se pode evidenciar um
compromisso maior em buscar sistematicamente o estado de exceléncia. No entanto, alcangar
a exceléncia €, e sempre serd, a busca continua de todas as empresas. A questdo que o método

proposto subsidiou foi a de saber o que elas estdo fazendo para cumprir esse longo caminho.

Por outro lado, 60% consideram-se como o nivel minimo necessdrio para se poder
participar de um mercado aberto, desempenhos menores que esse valor sdo considerados
como bdsicos, ou seja, insuficientes para competir com uma massa cada vez maior de
concorrentes preparados, informados e determinados a crescer, mesmo que seja apenas no

mercado nacional.
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Sendo assim, as empresas que se mantiverem com desempenhos bdsicos ndo podem
esperar muito mais do que somente continuar suas atividades sem grandes resultados. Ja as
empresas que buscam um ciclo de crescimento continuo devem procurar manter-se, no
minimo, com desempenhos superiores a 60% , ou seja, no minimo em um nivel intermediério

de desempenho.

Assim como no modelo de benchmarking do qual originou o formato do presente
método, os gréficos utilizados durante a apresentacao dos resultados por empresa permitiram
chegar aos indices finais de desempenho para cada uma das etapas produtivas pesquisadas. Ja
este modelo de grafico, mostrado na Figura 6.39, quando houver um nimero suficiente de
aplicacdes, que garanta a representatividade do banco de dados, serd possivel enxergar o
comportamento do setor como um todo, ou seja, evidenciar comportamentos predominantes,
tanto em termos de fragilidades, como de pontos fortes para o setor. Esta € uma contribui¢cao
original deste trabalho no sentido de agregar valor ao método como um futuro modelo de

benchmarking de desempenho, refor¢cando o ineditismo do método desenvolvido.

Além de evidenciar regularidades presentes, a andlise do comportamento do setor
como um todo contribui com o processo de definicdo de politicas publicas de
desenvolvimento industrial adequadas para o setor, seja por parte dos governos regionais ou,

até mesmo, uma politica industrial consistente a nivel nacional.

A apresentacdo dos resultados, mostrados no griafico 6.39, é dividida entre o
apontamento das varidveis reveladas como: pontos fortes e pontos fracos na amostra
pesquisada. Os pontos fortes sdo aqueles que apresentaram o maior percentual de
desempenhos com nivel de exceléncia e/ou menor percentual de desempenhos com nivel
basico. Os pontos fracos sdo aqueles que apresentaram o maior percentual de desempenhos

com nivel basico.

Apesar de ser possivel identificar regularidades de comportamento na amostra
pesquisada, como serd discutido a seguir, esta andlise ndo tem a pretensdo de tirar conclusoes
definitivas sobre caracteristicas do setor, uma vez que a amostra utilizada ndo € grande o
suficiente para tanto. Observou-se que o grafico desenvolvido foi uma boa ferramenta para
andlise e que certamente vird a agregar informagdes importantes durante a pratica do

benchmarking.
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Desempenho de Pratica e Performance por Variavel de Pesquisa
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Figura 6.39 - Desempenho de préticas e performance das Varidveis de Pesquisa.

Comecando pelo apontamento da varidvel com maior desempenho pode-se destacar a
varidvel PCP, que em termos de performance (PF-PCP) obteve o maior percentual de
desempenhos com nivel de exceléncia, com 54,5%, assim como, foi o Unico subgrupo de
indicadores que ndo teve nenhum desempenho de nivel bdésico, inferior a 60%. Dentre os
indicadores deste subgrupo, dos indicadores de performance de PCP, pode-se destacar o
desempenho destes: percentual de horas extras (PF-PCP 10) com 63,6% de niveis de
exceléncia e o ciclo de planejamento e programacao (PF-PCP 6) com 54,5% de niveis de

exceléncia.

Em um mercado caracterizado pela volatilidade, em funcao de tendéncias da moda e
aspectos meteorolégicos, o comportamento da demanda de artigos téxteis assume perfis
variados. Nesse contexto, o PCP assume um papel estratégico na coordenag¢do de todos os
recursos disponiveis para o atendimento dos diferentes perfis de demanda. Uma alta
performance nas atividades de PCP € uma condi¢do fundamental para que as empresas da
induastria té€xtil possam buscar melhores condi¢des de competi¢do neste mercado. Nesse
sentido, a constatacdo desta varidvel com a de melhor desempenho demonstra coeréncia por
parte das empresas na busca por melhores condi¢cdes de competir em um mercado

globalizado.

Seguindo com a andlise, as varidveis de pesquisa relacionadas como pontos fracos

nesse estudo foram duas principais, produto ¢ demanda, sendo que a varidvel de produto
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apresentou a maior repeticio de niveis bdsicos, tanto no subgrupo de indicadores de
performance (PF-PRO), que se revelou como o pior resultado final, mostrado na Figura 6.39,
com 81,8% de niveis basicos , como em termos de praticas (PR-PRO) que apresentou 63,6%

de niveis basicos, ocupando a segunda coloca¢do dos pontos mais fracos.

Uma etapa deficiente de projeto de produto tem sérios impactos na gestdo da
producdo, comprometendo seriamente a adocdo de melhores praticas. Uma gestdo enxuta
passa necessariamente por uma postura de pré-atividade, ou seja, deve-se atuar na origem dos
problemas e ndo somente no tratamento posterior dos efeitos gerados. Nesse sentido, a etapa
de projeto de produto na industria téxtil deve ser criteriosa e coerente com a capacidade de
reposta encontrada na producdo, assim como, estabelecer mecanismos que possibilitem a
criacdo de produtos que atendam, simultaneamente, aos critérios mercadolégicos e aos
critérios de uma producdo enxuta. Sob o ponto de vista comercial, quanto maior o mix de
produtos ofertados maior a chance de ampliar o faturamento. Em direcdo oposta, sob o ponto
de vista da ME, quanto menor o mix produtivo maior a flexibilidade e capacidade de resposta
da producdo. A questdo chave é conseguir um tamanho de mix produtivo que seja equilibrado,

respeitando as exigéncias do mercado, assim como, as consideracdes da producao.

Notou-se nas empresas pesquisadas que, em geral, os aspectos mercadolégicos do
produto sdo considerados mais importantes que os aspectos produtivos, no sentido de orientar
o processo de desenvolvimento de novos produtos. Em detrimento de uma tomada de decisdao
ponderada, em relacdo as defini¢des envolvidas no projeto de novos produtos, 0s aspectos
mercadolégicos do produto acabam por ser determinantes das caracteristicas finais destes,
sem uma preocupac¢do maior em criar um produto que, além de ser interessante sob o ponto de
vista comercial, respeite parametros pré-estabelecidos de criacdo que, entre outras coisas,
impeca um crescimento excessivo do mix produtivo, ou seja, tenta diminuir os impactos
futuros gerados na gestdo da producdo destes novos itens. Como conseqiiéncias diretas
observou-se, sobretudo, que um tamanho de mix produtivo maior do que o desejado tem
trazido maior complexidade na gestdo da produgdo simultanea deste mix variado de produtos.
Os elevados niveis de estoque de materiais, verificados em todas as etapas da cadeia
produtiva téxtil, assim como, os freqiientes atrasos no cumprimento dos prazos de entrega dos
pedidos revelam as evidéncias das conseqii€éncias de operar a produ¢do com um mix maior do

que o desejado.

Dentre os indicadores de praticas e performance de produto cabe destacar os pontos

mais criticos nesse subgrupo, quais sejam: grau de variedade de produtos (PF-PRO 6) com
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81,8% de niveis basicos, percentual de parametrizacdo no desenvolvimento das colecdes (PF-
PRO 5) com 63,6% de niveis basicos, engenharia simultdnea (PR-PRO 1) com 63,6% de
niveis bdsicos e negociacdo de pedidos especiais (PR-PRO 4) com 81,8% de niveis bésicos.
Tais pontos, sendo deficientes, acabam por gerar uma fonte intermindvel de problemas para

producdo.

Um baixo envolvimento dos diferentes setores durante a etapa de criagdo, reflexo de
pouco ou nenhum uso de técnicas e conceitos da engenharia simultanea, leva a existéncia de
problemas que poderiam ter sido evitados na produc¢do. Da mesma forma, a falta de
parametros limitadores claros e consistentes permite que haja um mix produtivo excessivo, 0
que aumenta exponencialmente a complexidade de gestdo da manufatura, principalmente no

que tange as atividades de planejamento programacao e controle da produgao.

Ja para os pedidos especiais, os quais normalmente representam elevados volumes de
producdo, que ocorrem de forma irregular e com critérios ja estabelecidos pelo cliente, as
empresas mostraram dificuldade em estabelecer qualquer tipo de negociacdo, a fim de
minimizar os impactos negativos na producao, decorrentes do atravessamento de um grande
lote de produtos ndo parametrizados. Além disso, a pouca previsibilidade da ocorréncia desse
tipo de pedido acaba por dificultar ainda mais um planejamento coerente da producdo, a qual
deve seguir um fluxo eminentemente empurrado. No entanto, mesmo que ndo haja espaco
para grandes negociacdes em pedidos especiais a aplicacdo de poucos pardmetros, mesmo que
sejam simples tais como: limitacdo da paleta de cores ou estruturas de malhas, ja contribui
com a reducdo de impactos negativos do atravessamento desses pedidos na producdo. Em
paralelo, a empresa deve continuar buscando aumentar sua flexibilidade produtiva visando
melhor responder a esse tipo de situacdo, uma vez que dificilmente esses pedidos serdao

recusados ja que representam oportunidade de bons faturamentos.

O subgrupo de indicadores de praticas de demanda (PR-DEM), também revelado
como um dos pontos fracos levantados ficou com o mesmo percentual de niveis basicos do
subgrupo dos indicadores de praticas de produto, com 63,6%. Por outro lado, € interessante
destacar que, diferentemente do que aconteceu na varidvel produto, em termos de
performance a varidvel demanda obteve um resultado significativamente melhor,
apresentando apenas 18,2% de niveis basicos de desempenho. O relativo bom desempenho
deste subgrupo deve-se principalmente ao elevado desempenho individual do indicador grau
de concentracdo (PF-DEM 5), que alcangou um percentual de 45,5% de niveis de exceléncia.

O fato é que o bom, ou mal, desempenho deste indicador, conforme ja colocado no item 5.4.1,
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nao estd diretamente ligado ao desempenho das atividades de previsdo de demanda, mas sim
as caracteristicas comportamentais e preferenciais do mercado onde a empresa estd inserida, o
que, muitas vezes, acaba por resultar em maior concentracio de demanda em itens
especificos, caracteristica essa bem vinda para aplicac¢ao de fluxos de produgdo puxados pelos
clientes internos, ou seja, aumenta o potencial de aplicacao de préaticas e conceitos bésicos da
ME na gestao da produ¢do da empresa. Sendo assim, € compreensivel que, mesmo com niveis
de préticas insuficientes as empresas estejam alcangando boas performances nesta variavel de

pesquisa.

Dentre os indicadores de praticas de demanda, aquele que mostrou o pior resultado
foi o indicador andlise de mercado (PR-DEM 3), com 63,6% de niveis basicos de
desempenho. Este indicador tem por objetivo avaliar quao proximo, ou distante, do mercado o
sistema produtivo se encontra. Para a avaliacdo deste indicador nao € levado em consideracao
somente praticas do tipo pds-venda. Além destas busca-se identificar outras iniciativas que
diminua a distancia entre a empresa e seus clientes. Entende-se que a aproximacdo com o
mercado consumidor tem sido uma necessidade percebida pelas empresas, estando mais
proximo é possivel obter melhor conhecimento de hébitos, preferéncias e comportamentos
especificos de seus clientes. Com isso podem-se obter informagdes de cardter qualitativo que
venham a complementar o modelo de previsdo de demanda utilizado e assim diminuir parte
das incertezas presentes. Buscar as informacOes diretamente na fonte que da origem ao
consumo faz muito sentido, além de melhorar o entendimento da empresa de como se
antecipar aos eventos e tendéncias eminentes e assim gerar vantagem competitiva para a

empresa.

Considerando-se que estabelecer projecdes futuras com base somente em dados
histéricos tem se mostrado insuficiente, principalmente na industria té€xtil onde fatores
especificos tais como tendéncias da moda e renovacao de produtos a cada colecdo tornam os
dados histdricos pouco representativos de demandas futuras, uma maior aproximacio ao
mercado consumidor tem sido uma das alternativas restantes para as empresas agirem de
forma pré-ativa a fim de melhorar a qualidade da informagdo de previsdo de demanda na
empresa. [sto é fundamental para viabilizar melhores desempenhos do sistema produtivo, uma
vez que a previsdo de demanda € a principal informacdo utilizada para planejar e programar a

producdo da empresa.

Apresentados e discutidos os resultados alcangados, individualmente por empresa, e

também esta andlise de forma consolidada por varidvel de pesquisa, fica concluida esta fase
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final de desenvolvimento do trabalho, passando-se a seguir para as consideragcdes finais do

capitulo.

6.5  Consideracoes finais do capitulo.

Neste capitulo foi apresentada a fase final do desenvolvimento deste trabalho, ou seja,
a descricdo da aplicacdo do método, incluindo: a descricdo da populacdo e amostra
pesquisadas, o relato das cinco aplicacdes realizadas, os resultados alcancados em cada uma

destas aplicagdes e os resultados apresentados de forma consolidada por varidvel de pesquisa.

De acordo com a estrutura adotada para o capitulo, inicialmente foi feita uma
introducdo onde a questdo de pesquisa que norteou todo o trabalho foi retomada, a seguir foi
apresentado os critérios que definiram a populagdo escolhida para testar o método
desenvolvido, neste item também se apresentou a amostra selecionada composta por cinco
empresas de médio e grande porte de empresas pertencentes a industria téxtil de Santa
Catarina. A seguir, cada uma das empresas foi apresentada, explicitando-se o nimero de
funciondrios, niveis de faturamento e etapas produtivas presentes na empresa, ainda neste
item passou-se para o relato da experiéncia de aplicacdo do método, assim como, foi foram
apresentados e discutidos os resultados alcancados em cada uma das etapas produtivas
presentes nas empresas. Por fim, os resultados foram apresentados de forma consolidada por
varidvel de pesquisa, visando explicitar as regularidades encontradas e os pontos tidos como
mais forte e, os mais fracos, de todo estudo, sem, no entanto, pretender tirar conclusdes
definitivas sobre o comportamento observado na populacdo como um todo, uma vez que este
estudo tem caracteristicas qualitativas. Por outro lado, foi possivel identificar comportamentos
predominantes na amostra pesquisada, mas para que se possa fazer afirmacdes sobre toda a
populacdo faz-se necessdrio ampliar a amostra pesquisada a fim de obter representatividade
quantitativa no estudo, o que devera ser feito com a continuidade das aplicag¢des, visando

compor o banco de dados necessdrio para que se proceda a pratica do benchmarking.

As aplicacdes realizadas foram fundamentais para se proceder o processo de
aperfeicoamento e consolidacdo da dindmica de aplicacdo do método, como colocado durante
os relatos por empresa, a dindmica piloto proposta foi sendo modificada no decorrer das cinco
aplicacdes realizadas, o que permitiu evoluir de forma gradativa e consistente até chegar-se ao

modelo de dindmica final que compdem este método, a qual foi utilizada na integra nas duas
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ultimas aplicagdes e se mostrou plenamente satisfatoria para consecug¢do das etapas que

compdem o método.

Além disso, foi possivel testar e confirmar a utilidade do método em relagdo ao
objetivo para o qual este foi desenvolvido, ou seja, apoiar a etapa de planejamento de
implantacdo da ME na empresa, principalmente apds a inclusdo do passo final da dindmica,
de apresentacdo e discussdo dos resultados, que ocorreu nas trés ultimas aplicagdes. Ficou
evidente que o método cumpre satisfatoriamente sua principal funcdo de suportar o
planejamento de melhoria da empresa. Todos os indicadores revelados como deficientes, nas
quatro varidveis de pesquisa apontam a origem de parte da inefici€ncia existente no sistema
produtivo da empresa. Tal informacdo € a base a ser utilizada para correta elaboracdo do
planejamento das acdes a serem tomadas pela empresa no sentido de eliminar todas as fontes

de desperdicios, mediante a utilizacdo de praticas e conceitos da ME.

Cabe destacar que das cinco empresas pesquisadas, trés delas aproveitaram o
movimento gerado pela aplicagdo do método para dar inicio ao processo de implantacdo de
técnicas e conceitos da ME em suas etapas produtivas, e as duas outras empresas ja tinham o
processo de implantacdo em andamento, o que demonstra que a adocdo da ME como
referéncia no processo de gestdo da manufatura das empresas mostrou-se como uma tendéncia
dominante na amostra pesquisada e que provavelmente representa uma tendéncia de todo o

setor téxtil.

No préoximo capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais deste trabalho e as
recomendacdes pertinentes, no que tange as futuras contribui¢des de trabalhos nesta mesma

linha de pesquisa abordada.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes e recomendagdes finais de
todo o trabalho. Apresenta-se, inicialmente, a questdo que guiou toda a pesquisa, assim como,
uma discussdo sobre o pleno atendimento de todos os objetivos propostos, fazendo-se
referéncia aos pontos da tese onde os temas foram tratados, os quais evidenciam o alcance
destes objetivos. Segue-se com a apresentacdo de outras evidéncias que demonstram a
confirmacao da hipétese levantada para responder a questao de pesquisa. Por fim, sdo feitas as
recomendacdes finais sobre potenciais pesquisas futuras que venham a colaborar com a

evolucdo desta linha de estudo.

A questdo de pesquisa central levantada, como orientadora do desenvolvimento deste

trabalho, foi a seguinte pergunta:

Partindo-se da premissa de que é possivel implantar uma gestdo da producdo que
permita a industria téxtil nacional, a exemplo de outros setores industriais, gerenciar seu
processo produtivo dentro dos conceitos da ME, como se pode medir o grau de
desenvolvimento atual do sistema produtivo em questdo, a fim de possibilitar um
planejamento desta implantacdo de forma coerente e ajustada as circunstdncias encontradas

neste tipo de indiistria?

Visando responder a essa questdo, partiu-se para a constru¢do de um método de
diagnéstico que afira o grau de desenvolvimento atual do sistema produtivo em questdo, com
o propésito de apoiar o planejamento da implantacio de préticas e conceitos da ME, de forma
coerente e ajustada com as circunstancias encontradas na inddstria téxtil. Definiu-se este

como sendo o objetivo geral de todo o trabalho.

No sentido de obter as bases necessdrias para buscar atender a esse objetivo principal,
fez-se necessério entender melhor as particularidades do ambiente onde se deu a pesquisa, a
industria téxtil, assim como, do ferramental disponivel para a construcdo do método. Desta
forma, o trabalho foi desenvolvido em quatro fases distintas. Na fase inicial - o embasamento
tedrico - foi realizado durante a elaboracdo dos capitulos 2, 3 e 4, onde foram revisados os

aspectos pertinentes a industria téxtil, a manufatura enxuta e ao benchmarking,

respectivamente.
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Durante a segunda fase, foram levantadas as varidveis de pesquisa pertinentes ao foco
de estudo, e na fase seguinte a essa ocorreu a estruturacdo do método propriamente dito,

conforme apresentado no decorrer de todo o capitulo 5.

A fase final de desenvolvimento do trabalho foi apresentada no capitulo 6, referente a
descricdo das experiéncias de aplicagdo do método na amostra selecionada, e a discussdo, sob

diferentes angulos, dos resultados alcangados.

7.1 — Atendimento dos Objetivos de Pesquisa

Durante a execugdo desta tese trabalhou-se com a hipétese de que:

Mediante a utilizacdo de um método estruturado de diagndstico de desempenho da
gestdo da produgdo, no qual sdo contempladas as varidveis de pesquisa pertinentes ao
processo de gestdo da producdo, é possivel medir o grau de desenvolvimento do sistema

produtivo de forma consistente.

Os objetivos propostos, no sentido de promover a identificagcdo da veracidade desta
hipétese, foram plenamente atingidos no decorrer do desenvolvimento deste trabalho, em um
intervalo de quatro anos, que teve inicio em janeiro de 2002 e estd sendo concluido nesse

momento.

Os dois primeiros objetivos especificos, desmembrados do objetivo geral do trabalho,
dizem respeito ao levantamento das varidveis de pesquisa pertinentes ao estudo em foco e o
levantamento de seus respectivos indicadores de préticas e performance. O atendimento de
ambos pode ser evidenciado no item 5.2, onde foram apresentadas as quatro varidveis de
pesquisa que dao corpo ao método, ressaltando-se a relevancia de inclusao destas como sendo
os alvos centrais do processo de investigacdo gerado, sendo elas: demanda, produto, PCP e
chao-de-fabrica. Neste mesmo item, conforme foi apresentada cada uma das varidveis de
pesquisa levantadas, teve-se a descricdo de seus respectivos indicadores de préticas e
performance, destacando-se a escala de pontuagdo para cada um deles. No total foram

desenvolvidos 34 indicadores de praticas e performance distribuidos da seguinte forma:

e na varidvel demanda foram 8 indicadores, sendo 3 de préiticas e 5 de

performance;

e na varidvel produto foram 8 indicadores, sendo 4 de praticas e 4 de

performance;
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¢ na varidvel PCP foram 10 indicadores sendo 5 de préticas e 5 de performance;

e na variavel chao-de-fabrica foram 8 indicadores, sendo 4 de praticas e 4 de

performance.

O terceiro objetivo ndo estava diretamente ligado ao objetivo geral do trabalho,
tratando-se da ado¢do de um formato especifico para a concep¢do do método, que permitisse
ao método, com a repeticao das aplicacdes e formagao de um banco de dados suficiente, além
de funcionar como um diagnéstico tornar-se, em adi¢do, um modelo de benchmarking de
desempenho. Para tanto, fez-se necessdrio estudar os temas relacionados ao benchmarking,
tendo foco na andlise de um modelo especifico de Benchmarking, o Made In Europe, descrito
no capitulo 4. Com base nesse modelo, o método de diagndstico ganhou uma forma
definitiva, adequada para a prética posterior do benchmarking, sendo que, os dados iniciais
referentes as cinco aplicacdes realizadas, descritas no capitulo 6, ja deram inicio a formacgao

do banco de dados necessdrio para operacionalizacdo da prética pretendida.

Com as varidveis de pesquisa e seus respectivos indicadores definidos, assim como,
com um formato também determinado, restava definir o processo de aplicacdo do método,
justamente o quarto objetivo especifico proposto. Desta forma, definiu-se uma dinamica
piloto de aplicagdo do método, como nesse momento ainda ndo havia sido feita nenhuma
aplicagdo, ja era sabido que provavelmente esta dinamica piloto seria aperfeicoada durante as
aplicacdes. Exatamente como ocorrido e relatado no item 5.3.2 deste trabalho, que apresenta
esta dinamica piloto, composta de 5 passos, € o processo de evolucdo sofrido por esta até
chegar a0 modelo de dindmica final de aplicacgdo do método, composta de 7 passos
consecutivos realizados em um unico dia de trabalho. Durante a descricio das cinco
experiéncias de aplicagdo realizadas neste trabalho, mostradas no capitulo 6, foram
destacadas, ponto a ponto, a ordem em que se deram as efetivacdes de todas as mudangas

realizadas.

Por fim, com a aplicagdo do método em uma amostra de cinco empresas da industria
textil de Santa Catarina, teve-se o atendimento do tultimo objetivo especifico que era
justamente testar o método, assim como, consolidar a dindmica de aplicacdo deste através de
aplicacdes préticas. O nimero de aplicagdes realizadas, em onze etapas produtivas de cinco
empresas diferentes, foi definido pela receptividade e interesse por parte das empresas
contatadas, assim como, pelo espaco de tempo disponivel para conducdo das aplicagdes. De

qualquer maneira o ndmero foi suficiente para que se pudesse testar o método como foi
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proposto, assim como, identificar os pontos a serem melhorados na dinamica que,
progressivamente, foram sendo modificados até se chegar ao modelo de dinamica final que

compdem o método.

Com o atendimento de todos os objetivos especificos propostos pode-se considerar
que o objetivo geral do trabalho foi atendido integralmente. No item 5.3 deste trabalho é
apresentado o método de diagndstico desenvolvido, voltado para medir o potencial de
aplicacdo dos conceitos e praticas da ME em empresas da industria téxtil, composto por trés
etapas distintas, abordando quatro varidveis de pesquisa principais, para o qual foi

desenvolvida uma dindmica de aplicacdo sistemética distribuida em sete passos consecutivos.

Além do pleno atendimento de todos os objetivos, propostos no inicio deste trabalho,
foi possivel perceber algumas outras evidéncias que vem ao encontro da comprovacao final
da hipétese levantada. Em especial, cabe destacar o fato de que, em 100% das empresas
pesquisadas, o ambiente criado pela aplicagdao do método, onde foram geradas expectativas de
potenciais aplicacdes da ME na gestdo da produgdo, desencadearam, ou amplificaram,
processos de implantagdo de algum tipo de prética ou conceitos oriundos da ME. Para cada

uma das empresas os pontos trabalhados foram:

e Empresa RS — nesta empresa, apesar de ser de grande porte, os conceitos
referentes a ME eram limitados, desta forma a aplicacdo do método permitiu,
entre outras coisas, esclarecer pontos duvidosos. Em relacdo as implantagdes
iniciadas, ou ampliadas, pode-se destacar: as prdticas de focalizacdo da
producdo na etapa produtiva de malharia/tecelagem, ado¢ao de fluxos puxados
e a criacdo de uma posi¢ao gerencial nova, definida como Gestor Lean, o qual
ndo estd ligado a nenhuma etapa produtiva especifica, mas sim focado no
estudo dos fluxos produtivos como um todo, voltado para a identificacdo e

eliminacdo das fontes de desperdicios existentes.

e Empresa KL — justamente nessa empresa, em funcdo das elevadas taxas de
crescimento experimentadas, foi onde se observou o maior nimero de
implantacdes. Além daquelas que ja estavam em andamento, tais como: a
inser¢do de uma cultura voltada para qualidade total e o aprimoramento do
sistema de informacdo da empresa; outros projetos foram desencadeados apds
a aplicacdo do método, como: a implantacdo de ferramentas que visam

sincronizar as etapas produtivas internas, por exemplo, o sistema puxado
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seqiienciado localizado na etapa de beneficiamento, assim como, a criacdo de

grupos para discussao de solucdo de problemas.

e Empresa IS — esta foi a empresa que alcancou os melhores resultados
individuais, demonstrou que o processo de implantacdo da ME j4 foi iniciado
antes da aplicacdo do método. Os resultados positivos colhidos sdo frutos do
esfor¢o continuo e coordenado que a empresa vem empenhando nos dltimos
anos. Pontos que ganharam maior visibilidade apds a aplicagdo do método
foram: a discussdo e aprimoramento de ferramentas para programacao fina da
producdo em diferentes etapas produtivas, além disso, ampliaram-se as
discussdes sobre a extensdo de fluxos puxados de producdo utilizada na etapa

produtiva malharia, para demais etapas produtivas da empresa.

e Empresa LK — assim como na empresa KL, nesta empresa também se percebeu
grande numero de projetos de melhoria em andamento tais como: redesenho
de todos os processos, mudanca de layout e discussdo de rotinas de trabalho.
Os projetos que foram iniciados, ou ampliados, apds a aplicacdio do método
foram os seguintes: discussdo das rotinas de planejamento e controle da
producdo, desenvolvimento de ferramenta para programacao fina da producao,
mapeamento do fluxo de valor, agrupamento de produtos sob critérios de

fluxo e discussao do processo de previsao de demanda da empresa.

e Empresa IN — uma empresa de grande porte também, que mostrou maturidade
de seus processos produtivos, assim como, bom conhecimento das préticas e
conceitos da ME, muitas das quais ja em andamento na empresa. Os pontos
principais potencializados pela aplicagdo do método foram: a abertura de
discussdes sobre o processo de manutengdo produtiva total na empresa e as
discussdes sobre o estabelecimento de maior sincronismo entre as etapas

produtivas.

O inicio e ampliacio dos projetos de implantacio da ME nas empresas,
potencializados apds a aplicacdo do método surgem como um fator que refor¢a a utilidade do
método, sendo possivel concluir que o método desenvolvido atende plenamente a sua funcao

principal de apoiar este processo de implantacao nas empresas.
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7.2 — Recomendacoes para trabalhos futuros

O método de diagnoéstico foi desenvolvido no ambito da manufatura, no entanto,
considerando-se que acdes tomadas em outras dreas da empresa acabam por ter um reflexo
direto na gestdo da produgdo, percebem-se que inser¢des, deste mesmo tipo, em outras dreas,
em especial na fungdo de ligada as defini¢cGes comerciais da empresa seria muito interessante
para um entendimento mais amplo de causas de desperdicios e potenciais melhorias dos
processos produtivos.

De acordo com um dos objetivos especificos proposto e atendido, o presente método
foi concebido com um formato adequado para que se proceda a pratica de benchmarking de
desempenho. Nesse sentido, desenvolver um trabalho focado no aperfeicoamento deste
modelo de benchmarking, visando testar e consolidar o modelo, assim como, criar um banco
de dados representativo seria uma grande contribuicao na continuidade da linha de pesquisa
abordada.

Outro aspecto merecedor de continuidade nas pesquisas diz respeito a extensdo do
método para os demais segmentos que compdem cadeia produtiva téxtil. O presente método
esti focado na industria téxtil, composto pelas etapas produtivas de fiagao,
malharia/tecelagem e beneficiamento. Ficou clara a necessidade de extensdao do método para
outras etapas produtivas, principalmente no segmento de confeccionados e vestudrio, que
detém as etapas produtivas de manufatura (corte, estamparia, bordado, etc.) e confeccao. E
muito comum que empresas pertencentes a cadeia produtiva téxtil tenham elevado grau de
verticalizacdo, detendo diversas etapas produtivas, desta forma, um método de diagndstico

que seja mais abrangente seria mais adequado para esse tipo de empresa.

Por fim, uma dltima recomendacdo para o desenvolvimento de uma pesquisa futura
diz respeito ao estudo de uma sistemética de implantagdo das praticas e conceitos da ME nas
empresas da cadeia produtiva téxtil, tendo como ponto de partida justamente os resultados

oferecidos por este método de diagnodstico.
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APRESENTACAO

O presente trabalho propde um método de diagndstico do potencial de implantagdo da
programacgdo enxuta na cadeia produtiva téxtil. Tem o objetivo de garantir que seja adequada
a fase inicial de planejamento dos ciclos seqiienciais que compdem o processo continuo de
implantacdo da Manufatura Enxuta dentro da industria téxtil. Dadas as caracteristicas
encontradas no ambiente da industria téxtil, principalmente as relacionadas aos curtos ciclos
de vida dos produtos e comportamento da demanda, praticas, oriundas da Manufatura Enxuta,
consagradas mundialmente, sdo pouco difundidas e aplicadas com sucesso neste ambiente.
Como neste segmento industrial, existem perfis variados de demandas, e capacidades
produtivas instaladas de diferentes portes. Cabe questionar como as empresas estdo tratando
estas caracteristicas dentro da fun¢do de planejamento e controle da produgdo e quanto da
teoria da Manufatura Enxuta pode ser aplicado a este segmento. O método proposto aborda
quatro varidveis de pesquisa, quais sejam: demanda, produto, planejamento e controle da
producdo e chio de fabrica. Para andlise destas varidveis de pesquisa, foi desenvolvida uma
ferramenta de coleta de dados, a qual € composta de um total de 34 indicadores, divididos
entre indicadores de préticas utilizadas pelas empresas e indicadores de performances obtidas
nos sistemas produtivos.

Para a aplicacdo do método, foi desenvolvida uma dindmica composta de sete etapas
principais. De acordo com a dindmica, durante a aplicacdo hd a participacdo de um agente
externo a empresa com objetivo de fornecer todo suporte necessario para conducdo dos
trabalhos. A forma da ferramenta desenvolvida deriva do modelo adotado no benchmarking
Made in Europe. O formato escolhido permite que apds sucessivas aplicacdes da ferramenta,
em diferentes empresas, tenha-se um banco de dados que viabilize a préatica de benchmarking
industrial especifico para o setor téxtil. Pretende-se aplicar o método em empresas da
industria téxtil presentes no estado de Santa Catarina a fim de validar tanto o método, bem
como a dindmica de aplicacdo proposta, além de iniciar a retencdo de informacdo para o

banco de dados especifico da industria téxtil.



Laboratério de Simulacao de Sistemas de Producéao
Departamento de Engenharia de Producao e Sistemas
Centro Tecnologico
Universidade Federal de Santa Catarina
PESQUISADOR: GILBERTO ANDRADE, MSC
IDENTIFICACAO

264

Nome da Empresa (Razdo social e nome fantasia)

Unidade Operacional

Endereco postal completo e Website

Telefone e Fax para contato

Grupo de Investigacao da Manufatura (GIM)

Nome -----------===-mmmmmmmeme o Funcao-------------------- email

A O e e e

Data das visitas

Agente Externo Facilitador

GILBERTO ANDRADE - (48) 99631732 - gilberto@deps.ufsc.br




265

INDICADORES DE PRATICA E PERFORMANCE

INDICADORES - ESTUDO DA DEMANDA

PRATICAS

DEM 1 — Modelo de Previsido da Demanda. GERAL
DEM 2 — Gestao ABC da Demanda. ESPECIFICO
DEM 3 — Analise de Mercado. GERAL

DEM 4 - Confiabilidade da Previsao. GERAL
DEM 5 — Grau de Concentragao. ESPECIFICO
DEM 6 - Grau de Freqiiéncia. ESPECIFICO
DEM 7 — Grau de Demanda Confirmada. GERAL
DEM 8 — Capacidade de Resposta a Demanda. GERAL

Indicadores de Pratica da Demanda

DEM 1 — Modelo de Previsao de Demanda < <GERAL>>
Este indicador tem por objetivo medir se a empresa em estudo apresenta uma forma
estruturada de realizar a previsdo de demanda. Questdes tais como: quais ferramentas ou
modelos de previsdo sdo utilizados? Quéo estruturado € o modelo? Existe um software de
apoio que rode o modelo? E se existe, é integrado ao ERP da empresa? E executado para
todos os itens? Devem ser respondidas durante a avaliagdo deste indicador. Esta pratica
evidencia o esforco da empresa em melhorar a qualidade da informagédo de previsdo de
demanda fornecida. Este € um indicador geral para toda empresa independente da etapa
produtiva que esta sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de apoio,
de previsdo de demanda para todos os itens vendidos;
e trés (3), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de apoio, de
previsdo da demanda, contudo restrito apenas aos principais itens vendidos;
e um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de previsdo da demanda e
utiliza apenas a experiéncia do pessoal de vendas para a previsdo dos
principais itens vendidos.

DEM 2 — Gestao ABC da Demanda <<ESPECIFICO>>

Este indicador esta relacionado com a pratica de se proceder a uma classificagao
por representatividade, em termos de volume e frequéncia, dos itens demandados, a fim de
identificar o nivel de concentragdo dos artigos produzidos. Desta forma, € possivel
classificar os grupos de produto, ndo por similaridade produtiva, mas sim pelo volume e
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freqiiéncia com que os mesmos sao demandados no sistema produtivo. Isto permite a
definicdo de diferentes formas de gestao da producao destes itens e, portanto, direcionar a
implantagcao de fluxos puxados e empurrados para 0s grupos de itens mais favoraveis a
caracteristica de demanda. Por exemplo, itens com grande concentracdo e freqiiéncia de
demanda podem ser favoravelmente gerenciados por um fluxo puxado de producédo, por
outro lado, itens que, apesar de grandes volumes, tenham baixa freqiiéncia, como acontece
com as demandas oriundas de grandes pedidos especiais, se encaixam melhor em uma
producéo do tipo empurrada. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com software de
apoio, de gestdo ABC da demanda;
e trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com
software de apoio, de gestdo ABC da demanda e
e um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de gestdo ABC da demanda.

DEM 3 — Analise de Mercado <<GERAL>>

Este indicador tem por objetivo avaliar quao préximo, ou distante, do mercado o
sistema produtivo se encontra, ou seja, quais sdo as evidéncias de que existam acdes no
sentido de se estabelecer uma ligagao rapida entre o mundo interno da empresa téxtil e os
acontecimentos e variaveis de mercado atuantes no cliente. Esta avaliacdo é necessaria
para melhor entender o comportamento do mercado e estabelecer um canal de
comunicagao entre os processos internos de planejamento e programagao da producao e as
suas fontes externas de demanda. E, caso haja uma mudang¢a de rumo quanto a demanda,
esta mudanca seja percebida rapidamente dentro da empresa e agdes corretivas sejam
tomadas. Este é um indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva
que esta sob avaliagao.

Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com software e
técnicas de apoio, que crie um canal de comunicagdo com seus principais
clientes;

e trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com
software e técnicas de apoio, que crie um canal de comunicacao com seus
principais clientes;

e um (1), se a empresa nao tem um modelo formal de comunicagdo com seus
principais clientes.

Indicadores de Performance da Demanda

DEM 4 - Confiabilidade da Previsdao <<GERAL>>
Este é o indicador que reflete quao eficiente € o0 modelo de previséo, formal ou nao,
de demanda adotado pela empresa. Pode ser medido pelo erro médio da previsao utilizada,
pela comparagéo entre os valores previstos e os valores efetivos de demanda realizados no
periodo, e o resultado pode ser expresso em termos percentuais. Devido a grande dinamica
da demanda no setor téxtil, considerar-se-a que um erro de até 10 % na previséo é aceitavel
e podera ser administrado com baixos estoques e um sistema de puxar eficiente. Este
indicador é geral para toda a empresa.
Para este indicador a pontuagéo é:
e cinco (5), se a empresa tem um erro médio abaixo de 10 % da demanda
prevista;
e trés (3) se a empresa tem um erro médio entre 20 % e 30 % da demanda
prevista e;
e um (1), se a empresa tem um erro médio acima de 40 % da demanda prevista.
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DEM 5 — Grau de Concentracao <<ESPECIFICO>>

Este indicador mede qual o nivel de concentragdo da demanda dos artigos
produzidos. Havendo um elevado grau de concentracdo da demanda em poucos itens
produzidos, bem como uma freqiéncia também elevada destes itens, chamados de itens
classe A. Existe um potencial para se montar um sistema focalizado nos recursos
produtivos, o qual facilitara a administracdo de um supermercado administrado por um fluxo
puxado. Esta é a situacao favoravel, na qual se pode gerenciar a maior parte da produgéao
via fluxo puxado, e assim liberar o PCP para dedicar-se a outras atribuicbes de
planejamento e ao controle mais apurado dos itens produzidos sob encomenda. Este € um
indicador especifico por etapa produtiva.

Importante destacar que tal performance é fruto da politica comercial e de
desenvolvimento de produtos adotada pela empresa, a qual fica sujeita as preferéncias e
aos requisitos impostos pelo mercado, ou seja, um bom desempenho deste indicador ndo
esta diretamente ligado ao desempenho do sistema produtivo, mas sim as caracteristicas
comportamentais do mercado em que este sistema se insere. De qualquer forma, a
avaliacao deste indicador tem por objetivo verificar qual o grau de concentracédo presente na
demanda a ser atendida pelo sistema produtivo. Este fato € muito relevante para a
simplificacao do planejamento e programacao da producgao.

Para este indicador, a pontuagao é:

e cinco (5), se a empresa tem em menos de 10 % dos itens mais de 50 % da
demanda;

e trés (3), se a empresa tem em menos de 30 % dos itens mais de 50 % da
demanda e

e um (1), se a empresa nao tem concentracao na demanda.

DEM 6 — Grau de Freqiiéncia <<ESPECIFICO>>
Este indicador mede qual a freqliéncia da demanda dos artigos produzidos. Assim,
como um elevado grau de concentragdo da demanda em poucos itens produzidos, €
fundamental para a estratégia de focalizagdo e programacdo da produgdo da ME. Um
elevado grau de freqiéncia nestes itens garantirda uma maior rotatividade dos estoques
formados. Havera, portanto, concentracdo e frequéncia elevadas, quando entdo o
planejamento e programacao puxados podem ser implementados para gerenciar a produgcéo
destes itens chamados de classe A. Este é um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacgéo é:
e cinco (5), se a empresa tem mais de 50 % dos itens com frequéncia de
produgédo mensal;
e trés (3), se a empresa tem entre de 40 % e 30 % dos itens com freqiéncia de
producao mensal;
e um (1), se a empresa tem menos de 20 % dos itens com frequéncia de
produgédo mensal;

DEM 7 — Grau de Demanda Confirmada <<GERAL>>

A idéia é que, quanto antes se tenha acesso a uma informacao de qualidade sobre a
demanda mais eficaz sera o processo de planejamento e programagao da producdo para
atendé-la. A confirmagdo da demanda com promessa de entrega acima dos lead times
produtivos dard ao sistema de PCP a oportunidade de planejar a produgéo just-in-time, ou
seja, produzir apenas de acordo com a demanda. Neste aspecto, um dos pontos
importantes, a ser investigado, € quanto de demanda confirmada o PCP possui antes de
disparar as ordens de produgdo. Este é um indicador geral para toda empresa,
independente da etapa produtiva que esta sob avaliagao.

Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa tem mais de 50 % da demanda confirmada antes de
disparar a produgéo;
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e trés (3), se a empresa tem entre 40 % e 30 % da demanda confirmada antes
de disparar a produgéo e;

e um (1), se a empresa tem menos de 20 % da demanda confirmada antes de
disparar a producéo;

DEM 8 — Capacidade de Resposta a Demanda. <<GERAL>>

Este indicador complementa o indicador anterior no sentido de verificar se o sistema
produtivo pode responder de forma organizada as solicitagdes dos clientes. Com a avaliagao
deste indicador, pretende-se verificar se 0s prazos de entrega propostos pelo comercial da
empresa, tanto para os pedidos confirmados como para as previsdées colocadas, séo
condizentes com capacidade de resposta do sistema produtivo para cumprir ou mesmo
antecipar os artigos solicitados. Este € um indicador geral para toda empresa, independente
da etapa produtiva que esta sob avaliagao.

Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se o PCP da empresa tem acesso a informagédo de previsao de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia superior ao prazo de
entrega prometido;

e trés (3), se o PCP da empresa tem acesso a informacado de previsdo de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia igual ao prazo de
entrega prometido e

e um (1), se o PCP da empresa tem acesso a informacdo de previsao de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia inferior ao prazo de
entrega prometido.
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INDICADORES - ESTUDO DO PRODUTO

PRATICAS

PRO 1 - Engenharia Simultanea. GERAL
PRO 2 — Parametrizacdo de Projeto. GERAL
PRO 3 — Calendario de Colecoes. GERAL
PRO 4 — Negociagdo de Pedidos Especiais. GERAL

PERFORMANCES

PRO 5 — Percentual de Defeitos Internos. ESPECIFICO
PRO 6 — Grau de Variedade. GERAL
PRO 7 - Ciclo de Vida. GERAL
PRO 8 — Percentual de Sobra. GERAL

Indicadores de Pratica de Produto

PRO 1 — Engenharia Simultanea <<GERAL>>
Este indicador pretende medir o quanto a empresa pratica dos principios da
Engenharia Simultdnea. Envolve no processo de projeto de produto todos aqueles que
sofrem 0s impactos gerados pela produgdo de um novo produto, estendendo-se a
participagdo desde os fornecedores primarios até o consumidor final do produto acabado.
Outro aspecto importante a ser considerado na avaliagdo deste indicador é se a estrutura de
comunicagao instalada suporta eficientemente o fluxo de informagbdes necessérias para o
desenvolvimento em conjunto de um novo projeto que vislumbre simultaneamente os
aspectos particulares de cada setor e/ou fungédo envolvida. Este € um indicador geral para
toda empresa independente da etapa produtiva que esta sendo avaliada.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa tem um processo multifuncional de desenvolvimento
de novos produtos, suportado por uma estrutura de comunicacao eficaz, a
qual envolve formalmente fornecedores e clientes finais;
e trés (38), se a empresa tem um processo multifuncional de desenvolvimento de
novos produtos, suportado por uma estrutura de comunicacao eficaz e
e um (1), se a empresa nao tem um processo formal de desenvolvimento de
produto em grupo, o qual fica restrito ao pessoal especifico de design e
criagao.

PRO 2 — Parametrizacdo de Projeto <<GERAL>>
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O objetivo deste indicador é averiguar se no processo de projeto de produto da
empresa existe a pratica de definicdo de parametros limitadores, tais como nimero maximo
de componentes por produto ou amplitude da paleta de cores usadas. A idéia é verificar se a
empresa consegue impor limites ao processo de criacao a fim de evitar um crescimento
excessivo de novos itens, de forma desnecessaria, sem, no entanto, afetar a percepgao de
valor dos produtos por parte dos clientes finais. Este € um indicador geral para toda
empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliagao.

Para este indicador, a pontuacgéo é:

e cinco (5), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos, utiliza sistematicamente a aplicagao de parametros de projeto;

e trés (3), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos, utiliza a aplicagdo de parametros de projeto de forma seletiva,
apenas em algumas familias de produtos e

e um (1), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos, nao utiliza a aplicacdo de parametros de projeto.

PRO 3 - Calendario de Colecoes <<GERAL>>
Este indicador visa medir a existéncia de uma dindmica de projeto de produto
predefinida durante o ano, de forma a ser executada de maneira planejada e organizada em
um calendario de agdes voltadas para o desenvolvimento de produtos. O inicio e o fim de
producdo das colecbes desenvolvidas serdo organizados apenas se existir uma
coordenagao de datas entre a engenharia e a produgao dos itens. Durante a avaliagdo deste
indicador n&o sao considerados o projeto de produto de pedidos especiais, pontuais e nao
previstos. Este € um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva
que esta sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa possui um calendario predefinido para o
desenvolvimento de todos os novos produtos de colegdes;
e trés (3), se a empresa possui um calendario predefinido para o
desenvolvimento de parte dos novos produtos de colecdes e
e um (1), se a empresa ndao possui um calendario predefinido para o
desenvolvimento de novos produtos de colecoes.

PRO 4 — Negociacao de Pedidos Especiais <<GERAL>>
Grande parte das empresas do setor téxtil tem a pratica de, geralmente para cobrir
seus elevados custos fixos, aceitar pedidos especiais de clientes. Para se chegar a uma ME
administrada de forma eficiente, é importante que o projeto de produtos especiais, que seréo
atravessados na producao junto com as cole¢des, com especificacdes normalmente fixadas
pelo cliente, seja desenvolvido em parceria com a fabrica, dentro dos parametros
negociados para projetos de produtos, e nao simplesmente imposto pelo mercado. Muitas
vezes, dada a preméncia de se atingir niveis de faturamento orgados, acabam-se por aceitar
pedidos especiais sem a exigéncia minima de parametros que garantam o menor impacto
possivel na programacgao corrente, ou até mesmo um retorno positivo no negécio fechado.
Este é um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que esta sob
avaliagéo.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), a empresa aceita somente pedidos especiais se 0s mesmos forem
parametrizados de acordo com o projeto das colegdes;
e trés (3), a empresa aceita pedidos especiais se 0s mesmos forem
parcialmente parametrizados em acordo com o projeto das colecdes e
e um (1), se a empresa aceita pedidos especiais independente de
parametrizacdes no projeto.
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Indicadores de Performance de Produto

PRO 5 — Percentual de Defeitos Internos <<ESPECIFICO>>
Pecas com defeito dizem respeito aos artigos produzidos que nao apresentam o grau
de conformidade minimo de acordo com os padrées de produto estabelecidos. Muito
provavelmente, a origem destes defeitos decorre da ndo aplicacao correta da Engenharia
Simultédnea no projeto dos produtos e faz com que os mesmos, quando colocados em
produgéo, ndo atinjam os niveis especificados no projeto. O planejamento e a organizagao
da producao para a ME exigem que o programado seja atendido, caso contrario, os niveis
de estoque de seguranca crescerao, dado o principio de garantir 100 % de atendimento da
demanda dos clientes (internos ou externos). Este indicador deve ser medido em termos do
numero de defeitos por milhdo de pecas produzidas. Este é um indicador especifico por
etapa produtiva.
Para este indicador a pontuagéo é:
e cinco (5), se a empresa apresenta menos de 0,01 % de defeitos, ou seja,
menos de 100 pegas com defeito por milhdo de pegas produzidas, em média;
e trés (3), se a empresa apresenta menos de 0,1 % de defeitos, ou seja, menos
de 1000 pecgas por milhao, em média e
e um (1), se a empresa apresenta mais de 1 % de defeitos, ou seja, mais de
10.000 pecas por milhdo, em média.

PRO 6 — Grau de Variedade <<GERAL>>
A variedade de itens desenvolvidos em uma colec¢ado tende a ser grande na industria
téxtil. Este fato é inerente a dindmica de langamento de colegbes sazonais no setor. Ao
respeitar esta limitagéo, pode-se afirmar que a empresa que possuir uma menor variedade
de itens tera mais facilidade em planejar e programar seus recursos produtivos e o potencial
de implantar a Manufatura Enxuta. Desta forma, um indice que avalie o grau de variedade
aplicado em cada colecédo, analisado em conjunto com os demais indicadores, mostrara
quéo facil, ou até, factivel, o PCP enxuto podera ser aplicado. Este indice € uma relagao
entre 0o numero maximo de diferentes possibilidades de produto, fruto das inumeras
combinagbes possiveis de diferentes materiais e estruturas disponiveis, e a real variedade
de produtos adotada, expresso pela formula: GV= Variedade Real / Variedade Méaxima. Por
sua vez o numero maximo de diferentes produtos (variedade maxima) podera ser obtido
através da formula: Vmax= n? de malhas* n® de cores. Este € um indicador geral para toda
empresa, independente da etapa produtiva que esta sob avaliagéo.
Para este indicador, a pontuagéo é:
e cinco (5), se na colegao, o indice GV for menor que 0,1 ;
e trés (3), se na colegao, o indice GV for menor que 0,3 e maior que 0,2 e
e um (1), se na colegéo, o indice GV for maior que 0,5.

PRO 7 — Ciclo de Vida <<GERAL>>

Na medida em que a variedade de itens desenvolvidos em uma colecdo tende a ser
grande, outra caracteristica da industria téxtil € o baixo tempo de vida desta colegao,
geralmente, atribuido aos fatores sazonais que se renovam varias vezes ao ano. Durante
muito tempo esta caracteristica do setor tem sido usada como argumento para nao se
evoluir no sentido da Manufatura Enxuta. Contudo, o fator realmente importante que mede a
estabilidade do projeto do produto ndao € quanto tempo uma colegéo fica em producao, mas
sim quantas vezes dentro deste tempo de permanéncia da colecao ela sera programada, ou
seja, a relacao entre ciclo de vida e sua freqiiéncia de producao. Por exemplo, uma malha
que fique em colecdo durante quatro meses, e produzida em rolos de 30 kg a cada duas
horas em teares circulares, programados semanalmente, tem estabilidade suficiente para
ser administrada dentro dos conceitos da Manufatura Enxuta. Logo, o ciclo de vida dos
produtos deve ser uma medida relativa entre a vigéncia de uma colegdo e o ciclo de
programacgao da mesma. Para a avaliacao deste indicador devem ser consideradas somente
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produtos de grande volume, ou seja, os 20 produtos acabados mais vendidos. Este € um
indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a relacao entre o tempo de vida de uma colecédo e o ciclo de
programagcao for maior que 10;
e trés (3) se a relagdo entre o tempo de vida de uma colecdo e o ciclo de
programagao estiver entre 6 e 10.
e um (1), se a relacdo entre o tempo de vida de uma cole¢cdo e o ciclo de
programagcao for menor que 4.

PRO 8 — Percentual de sobra <<GERAL>>
Projetar produtos que ndo atendam as necessidades do mercado é uma das razdes
para que, ao final das colegdes, o nivel de estoques obsoletos, ndo apenas de produtos
acabados, mas também de componentes especificos, seja grande. Além de ocuparem a
capacidade produtiva que poderia ser utilizada para atender as necessidades imediatas dos
clientes, eles serdo descartados a precgos tao baixos que se cobrirem os custos totais ja é
muito. Desta forma, avaliar o percentual de sobra de itens em estoques ao final das
colec¢des € um bom indicador de eficiéncia no projeto das mesmas que impacta na dinamica
de planejamento e programacao da producdo na Manufatura Enxuta, visto que a mesma
exige que haja um consistente o giro dos estoques planejados. Este € um indicador geral
para toda empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se o percentual sobra de itens ao final da colecao for inferior a 1%
do que foi produzido na coleg¢éao;
e trés (3), se o percentual sobra de itens ao final da colecéo estiver entre 5 % e
10% do que foi produzido na colegao e
e um (1), se o percentual sobra de itens ao final da colecao for superior a 20 %
do que foi produzido na colegao.
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INDICADORES - ESTUDO DO PCP

PRATICAS

PCP 1 - Planejamento-mestre da Producao. GERAL
PCP 2 — Cailculo das Necessidades de Materiais. GERAL
PCP 3 — Analise de Capacidade de Producao. ESPECIFICO
PCP 4 — PCP Setorial. GERAL
PCP 5 — Sistema Integrado de Programacao. GERAL

PERFORMANCES

PCP 6 — Ciclo de Planejamento e Programacao. GERAL

PCP 7 — Percentual de Pontualidade. ESPECIFICO
PCP 8 — Percentual de Agregacdo de Valor. ESPECIFICO
PCP 9 — Giro de Estoques. ESPECIFICO
PCP 10 — Percentual de Horas Extras. ESPECIFICO

Indicadores de Pratica de PCP

PCP 1 — Planejamento-mestre da Producdo <<GERAL>>

O Planejamento-mestre da produgéo consiste em estabelecer um Plano-mestre de
Produgéo (PMP) de produtos finais, detalhado em medio prazo, periodo a periodo, com
base nas previsées de vendas de médio prazo ou nos pedidos em carteira ja confirmados. E
a montagem do PMP, gerada no Planejamento-mestre da Produgdo que da partida a todas
as outras atividades de planejamento e programagao, sendo, portanto, sua existéncia
essencial para a dinamica do PCP. Portanto, por intermédio deste indicador, pretende-se
avaliar se a empresa dispde de um sistema formal de planejamento de médio prazo. Este é
um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que estd sob
avaliagéo.

Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema, com software
de apoio integrado a um sistema corporativo (ERP), para o Planejamento-
mestre da Producéo;

e trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema, com software de
apoio, para o Planejamento-mestre da Produgéo e
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e um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de Planejamento-mestre da
Producao.

PCP 2 — Calculo das Necessidades de Materiais <<GERAL>>

Na dindmica do PCP, as necessidades de produtos acabados constantes do PMP
sao passadas para um sistema de Calculo das Necessidades de Materiais (MRP), o qual
dimensiona, de acordo com a estrutura dos produtos, as necessidades de materiais que
compdem estes produtos. Desta forma, este indicador tem por objetivo avaliar se 0 PCP da
empresa tem um sistema de MRP e se este permite um répido calculo da necessidade
liquida dos itens que compdem os produtos da empresa. Um sistema de MRP que funciona
adequadamente € um requisito ndo somente para a programag¢ao empurrada com base nas
necessidades por ele geradas, bem como para a programagao puxada via kanban que é
utilizada nas previsdes de demanda dos itens dependentes explodidos via MRP. Este € um
indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.

Para este indicador, a pontuagao é:

e cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema de MRP,
integrado a um sistema corporativo (ERP), que considere todos os niveis da
arvore do produto, desde os componentes de primeiro nivel até a matéria-
prima, para o Planejamento-mestre da Produgao;

e trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema de MRP, com
software de apoio, que considere todos os niveis da arvore do produto, desde
os componentes de primeiro nivel até a matéria-prima, para o Planejamento-
mestre da Producao e

e um (1), se a empresa nao possui um sistema de MRP integrado ao trabalhar
com controles fragmentados via planilhas de calculo ou sistemas isolados.

PCP 3 — Andlise de Capacidade de Producao <<ESPECIFICO>>
Como ferramenta de PCP, a analise da capacidade de producdo da empresa em
atender os programas emitidos deve ser realizada em dois momentos: quando da
montagem do PMP no planejamento, a fim de evitar a formacdo de gargalos futuros, e
quando da programacgao de ordens em curto prazo, para evitar a liberagdo de ordens sem
chances de passar pelos recursos de forma organizada. Hoje em dia, o conceito de
capacidade finita para programacao de curto prazo deve estar embutido em qualquer
sistema de liberagdo de ordens, sdo os chamados Sistemas de Programacado Avancada
(APS) com capacidade finita. Para um sistema produtivo com as caracteristicas do sistema
da industria téxtil, com muitos itens e roteiros compartilhados, uma ferramenta de anélise de
capacidade de médio e de curto prazo é indispensavel para a pratica do PCP. Mesmo onde
€ possivel puxar a producdo, a analise de capacidade de médio prazo € exigida para
equilibrar os recursos e 0s supermercados. Este é um indicador especifico por etapa
produtiva.
Para este indicador, a pontuacgéo é:
e cinco (5), se a empresa possui um sistema de planejamento de capacidade,
ligado ao PMP e um sistema APS com capacidade finita integrado com o
sistema de programacao da producgéao;
e trés (3), se a empresa possui um sistema de planejamento de capacidade,
ligado ao PMP e
e um (1), se a empresa nao possui um sistema de planejamento de capacidade,
ligado ao PMP, nem um sistema APS integrado com o sistema de
programagao da produgao;

PCP 4 — PCP Setorial <<GERAL>>

Uma vez que um programa de producao é emitido, ha necessidade de se efetuar o
acompanhamento do mesmo e a rapida realocacdo de recursos caso algum problema
aconteca dentro do horizonte de planejamento. Na industria téxtil, que se caracteriza por ter
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seu parque fabril fisicamente distribuido em grandes areas, como fiagdo, tecelagem,
beneficiamento, etc., 0 acompanhamento da produgéo pelo PCP nao deve ser centralizado,
sob pena de nao ser efetivo no tempo entre identificagdo e correcdo dos problemas. Desta
forma, esse indicador pretende medir qual o nivel de descentralizacdo das decisbes de
planejamento, programagéo e controle da produ¢do. Tomadas de decisdo localizadas de
forma setorial permitem uma melhor aplicagdo e acompanhamento dos recursos produtivos
do setor em curtissimo prazo, além de facilitar o processo de implantagéo de novas praticas
relacionadas a gestdo da manufatura. Este € um indicador geral para toda empresa,
independente da etapa produtiva que esta sob avaliagéo.
Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central dentro dos
setores especificos, interligados por um canal de comunicagédo pleno, por
onde circula um fluxo de informacdo comum a todos;

e trés (3), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central, focadas aos
setores especificos, porém localizados fisicamente junto ao PCP coorporativo
e com fluxo de informagdes periodicos e

e um (1), se a empresa nao possui PCP setoriais.

PCP 5 — Sistema Integrado de Programacao <<GERAL>>
Este indicador tem por objetivo investigar se o sistema de planejamento,
programacgao e controle da producdo esta estruturado para gerenciar um fluxo produtivo
hibrido, com demandas que sdo atendidas segundo um sistema puxado de producao e
demandas que sao atendidas segundo um fluxo empurrado de produgéo. Considerando-se
a realidade da industria téxtil em que se identificam diferentes niveis de previsibilidade da
demanda, resultado de um comportamento variado do mercado. Para que seja possivel um
melhor atendimento da demanda, requer-se uma coordenacdo de fluxos puxados e
empurrados de producdo de forma simultdnea e consolidada dentro do sistema de
informacdes que gerencia o PCP. A definicdo do tipo de fluxo a ser aplicado para cada item
deve estar baseada no reconhecimento das caracteristicas de demanda existentes, sendo
que, de acordo com os preceitos da Manufatura Enxuta, deve-se aplicar preferencialmente o
fluxo puxado de produgdo sempre que possivel. Este € um indicador geral para toda
empresa independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador a pontuagéao é:
e cinco (5), se a empresa possui um unico sistema integrado de PCP para
gerenciar simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados;
e trés (3), se a empresa possui dois sistemas de PCP nao integrados para
gerenciar simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados e
e um (1), se a empresa nao possui um sistema de PCP para gerenciar os fluxos
puxados.
Indicadores de Performance de PCP

PCP 6 - Ciclo de Planejamento e Programacao <<GERAL>>

O que se pretende avaliar com este indicador é a frequéncia com que se dao os
ciclos de planejamento e programagéo da producao, ou seja, quais os intervalos de tempo -
dias, semanas ou meses - adotados no PCP. A definicdo desta freqliéncia esta diretamente
relacionada com a velocidade de fabricagao dos itens e da possibilidade pratica de alteracao
dos planos de produgédo. Neste sentido, os planos de produgdo serdo mais ajustados as
reais necessidades correntes, quanto mais frequentes forem os ciclos de planejamento e
programagao da produgéo. Este € um indicador geral para toda empresa, independente da
etapa produtiva que esté sob avaliagao.

Para este indicador, a pontuacgéo é:

e cinco (5), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacao da
producado com freqiiéncia semanal ou inferior;
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e trés (3), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacéo da
producao com frequéncia quinzenal ou inferior;

e um (1), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacao da
producéo com freqiiéncia mensal, ou superior.

PCP 7 — Percentual de Pontualidade <<ESPECIFICO>>
A comparagao entre o prazo de entrega previsto e o lead time total da ordem de
producdo configura a pontualidade das programagcdes como indicador de performance.
Cada vez mais, as empresas da industria téxtil buscam um elevado nivel de servigo, como
um importante diferencial competitivo. Neste sentido, a Manufatura Enxuta prega que 100 %
das programacgdes devem ser cumpridas dentro do prazo definido inicialmente, caso
contrario o sistema produtivo ndo esta preparado para responder aos prazos propostos.
Este indicador deve ser medido por monitoramento referente ao percentual das ordens
emitidas no periodo que chegam dentro do prazo estabelecido inicialmente. As datas
renegociadas, fruto de eventuais replanejamentos da produgédo, ndo devem ser usadas
como referencial para o céalculo deste indice de pontualidade. Este € um indicador especifico
por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacgéo é:
e cinco (5), se a empresa tem atendimento de mais de 90 % das ordens dentro
do prazo inicial estipulado;
e trés (3), se a empresa tem atendimento de mais de 60 % e menos de 80 %
das ordens dentro do prazo inicial estipulado e
e um (1), se a empresa tem atendimento de menos de 40 % das ordens dentro
do prazo inicial estipulado.

PCP 8 — Percentual Agregacao de Valor <<ESPECIFICO>>
O lead time produtivo é composto pelo somatério dos tempos de espera,
processamento, inspecao e transporte de cada uma das etapas do roteiro de fabricacdo dos
produtos. Medir quanto deste tempo, em média, os produtos estdo realmente sendo
agregados de valor, € um ponto essencial para avaliar a eficiéncia do sistema de PCP da
empresa, dado que, grande parte da responsabilidade pela geracdo de tempos de espera
decorre de problemas de programacgédo. Na cadeia produtiva téxtil, em que geralmente as
capacidades de maquinas nos setores nao conseguem ser sincronizadas, como um tear e
um Jet, o desperdicio por tempos improdutivos pode ser tanto mais alto quanto forem feitas
programagdes que nao levem a um balanceamento de fabrica. O indicador sera medido
comparando-se o lead time total no setor, desde a programagéo da ordem até que o item
esteja disponivel para consumo pelo cliente interno, e o tempo real de processamento do
material no setor. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa tem um lead time produtivo médio do setor até 3
vezes o tempo de processamento médio no setor;
e trés (3), se a empresa tem um lead time produtivo médio no setor entre 8 e 15
vezes o tempo de processamento médio no setor e
e um (1), se a empresa tem um lead time produtivo médio no setor 25 vezes
maior que o tempo de processamento médio no setor.

PCP 9 — Giro de Estoques <<ESPECIFICO>>

Este indicador tem por objetivo medir qual a rotatividade dos estoques no sistema
produtivo, considerando-se 0s estoques principais da cadeia produtiva téxtil, ou seja,
estoque de fios, estoques de tecidos ou malhas cruas, e de produtos acabados (tecido e/ou
malhas acabadas), dependendo da empresa estudada. Sistemas enxutos devem trabalhar
quase sem estoque, ou seja, a rotatividade deve ser tal que praticamente um item em
producédo fica a maior parte do tempo em movimento ou sendo processado. Para apurar
este indice, devem-se medir quantas vezes o estoque de fios, de tecidos ou malhas cruas e
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de produtos acabados gira em média em relacdo a demanda mensal por fios, por tecidos ou
malhas cruas e por produtos acabados. Caso a empresa tenha todos estes niveis de
estoques, deve-se avaliar a média deles. Este é um indicador especifico por etapa
produtiva.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa tem estoques com giro médio semanal, ou seja,
rodam quatro vezes por més;
e trés (3), se a empresa tem estoques com giro médio mensal, ou seja, rodam
uma vez por més e
e um (1), se a empresa tem estoques com giro médio trimestral, ou seja, rodam
a cada trés meses, ou mais.

PCP 10 — Percentual de Horas Extras <<ESPECIFICO>>

Este indicador pretende medir o percentual de horas extras, ndo planejadas, que
foram necessarias para se fazer cumprir 0 programa mensal de produgdo proposto.
Mudangas de Ultima hora nas programagdes da producdo acabam por gerar
desbalanceamentos produtivos e atrasos nas entregas. Isto leva ao uso de artificios, como
horas extras ou terceirizacbes para se cumprir 0 programa dentro do prazo estabelecido.
Além de causar um impacto direto nos custos, a utilizacao de horas extras ndo programadas
acaba por influenciar nos programas de produgédo ja planejados e levam a um indesejavel
replanejamento da producao que envolve os demais setores da empresa. O indicador deve
ser medido em fungdo da quantidade total de horas extras ndo planejadas que foram
utilizadas durante o periodo mensal em relacao ao total de horas produzidas no mesmo
periodo. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuacao é:
e cinco (5), se a empresa utiliza em média menos que 5 % de horas extras néo
planejadas para cumprir 0s prazos de entrega previstos;
e trés (3), se a empresa utiliza em média de 10 % a 15 % de horas extras néo
planejadas para cumprir 0 plano dentro dos prazos de entrega previstos e
e um (1), se a empresa utiliza 20 %, ou mais, de horas extras ndo planejadas
para cumprir 0 plano dentro dos prazos de entrega previstos.
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INDICADORES - ESTUDO DO CHAO DE FABRICA

PRATICAS LEY
CDF 1 — Flexibilidade de Volume. ESPECIFICO
CDF 2 — Troca Répida de Ferramentas. ESPECIFICO
CDF 3 — Focalizacao da Producao. ESPECIFICO
CDF 4 — Manutencao Produtiva Total. GERAL

|

PERFORMANCES
CDF 5 — Indice de Nivelamento. ESPECIFICO
CDF 6 — Percentual de Setup. ESPECIFICO
CDF 7 - Indice de Produtividade. ESPECIFICO
CDF 8 — Indice de Paradas Ndo Programadas. ESPECIFICO

Indicadores de Pratica de chao de fabrica

CDF1 — Flexibilidade de Volume <<ESPECIFICO>>

Este indicador tem por objetivo investigar quao flexivel pode ser o sistema produtivo
ao atendimento da demanda de modo econémico no que tange a variedade do mix e a
estrutura de maquinas e equipamentos presentes na empresa. No mercado téxtil, nem
sempre as demandas sao grandes, e, mesmo assim, a demanda de produtos lideres nas
colegdes vem sempre acompanhada de pedidos de outros itens que devem ser produzidos
e entregues em escala menor para fechar um pedido. Desta forma, uma empresa téxtil deve
montar seu parque fabril com opg¢des para a produgdo em grande, média e até pequena
escala. No entanto, espera-se da configuragdo dos recursos na industria téxtil que os
equipamentos oferegam flexibilidade no volume produzido e facilitem a alocagéo dos lotes
de producéao de acordo com a demanda dos mesmos, com 0 minimo de sobras de estoques.
Uma forma de avaliar esta caracteristica do chao de fabrica consiste em verificar, em cada
setor, se existem equipamentos pequenos, médios e grandes em propor¢coes a demanda
média solicitada. Este é um indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagao é:

e cinco (5), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes na
proporgdo da demanda média solicitada, ou seja, programa lotes de acordo
com a demanda meédia;

e trés (3), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes, mas €
obrigada a utilizar equipamentos maiores do que 0 necessario na
programacgao da demanda meédia solicitada e
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e um (1), se a empresa nao tem equipamentos de volume variado e é obrigada
a utilizar equipamentos maiores do que o necesséario em relacdo a demanda
meédia solicitada.

CDF 2 — Troca Rapida de Ferramentas <<ESPECIFICO>>

Neste item, pretende-se avaliar qual o grau de desenvolvimento de praticas
relacionadas a diminuicao progressiva dos tempos gastos com a preparacao de maquinas
(setup) que ndo agregam valor ao produto, quando da troca dos lotes de produgéo. Dentro
da Manufatura Enxuta, o bom setup é aquele que nao existe, no entanto, a preparacao das
maquinas faz parte da dindmica dos sistemas repetitivos em lote da industria téxtil, sendo
assim, quando nao é possivel eliminar o tempo em que a maquina fica indisponivel, ao
menos se deve trabalhar na redugao continua dos mesmos pela aplicagéo de técnicas de
troca rapida de ferramentas por um grupo especialista. O indicador sera avaliado pela
existéncia de evidéncias de que ha um esforgo organizado para implantacao de uma troca
de ferramentas, o mais rapida possivel, nos diferentes setores do segmento. Este € um
indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa tem grupo formal, guiado por metas de redugéo
continua dos tempos de setup, que proceda de forma sistematica a analise
critica da preparacao de maquina;

e trés (3), se a empresa tem grupo formal que proceda, eventualmente, a
andlise critica da preparagao de maquina e

e um (1), se a empresa ndao tem processo formal de analise critica da
preparacao de maquina.

CDF 3 - Focalizacao da Producao <<ESPECIFICO>>

Este indicador tem por objetivo averiguar qual o grau de desenvolvimento da pratica
de focalizacdo da producao nos equipamentos da empresa. Pretende-se verificar se, de
acordo com a logica de produgdo adotada na empresa, os lotes de fabricagdo de um
determinado item tém equipamentos focados preferencialmente, previamente preparados
para esta producéo, ou se 0s equipamentos sao preparados conforme a entrada dos lotes
para producdo, o que resulta em aumento dos tempos de maquina parada para troca de
ferramentas.

Os itens classe A apresentam uma grande concentragao e freqiéncia de repeticao, a
focalizagao é justificada pelos elevados volumes envolvidos; para os demais itens deve-se
ter uma focalizagcdo ndo por um item especifico, mas, por agrupamento de itens
semelhantes visando haver trocas rapidas entre estes. A focalizacdo da producao deve ser
medida em termos percentuais e relaciona, dentre todos os equipamentos existentes no
setor, quantos por cento estdo dedicados a produgao de familias especificas de itens. Este é
um indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuacgéo é:

e cinco (5), se a empresa tem mais de 50% da capacidade instalada focalizada
para familias especificas de itens;

e trés (3), se a empresa tem entre 20% e 30% de capacidade instalada
focalizada para familias especificas de itens e

e um (1), se a empresa tem menos 10% de capacidade instalada focalizada
para familias especificas de itens.

CDF 4 — Manutencao Produtiva Total <<GERAL>>

O presente indicador pretende identificar a pratica de um programa de Manutengao
Produtiva Total (TPM) dentro da empresa. Em um programa como este, além de se
apresentar um planejamento formalizado de manutencdo preventiva para os diferentes
recursos, com reserva de datas programadas para execugao de atividades de manutencao
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dos equipamentos, deve-se ter um programa de educacao e treinamento dos operadores a
fim de viabilizar uma manutengéo autbnoma dos equipamentos.

A idéia é de que, se os operadores entendem melhor o funcionamento do
equipamento podem usa-lo corretamente e assim reduzir os problemas gerados pela
utilizacdo errada. Da mesma forma, podem acompanhar o desempenho deste quando
sinaliza oportunamente as pessoas pertinentes para a necessidade de paradas ou
regulagens que eles ndo possam realizar. O indicador serda analisado em funcdo das
praticas encontradas visando prover um programa disseminado de manutencao produtiva
total dentro da empresa. Este € um indicador geral para toda empresa independente da
etapa produtiva que esta sendo avaliada.

Para este indicador a pontuagéo é:

e cinco (5), se a empresa tem programa formal de manutengdo produtiva total
incluindo a capacitagao técnica continuada dos operadores;

e trés (3), se a empresa exerce a manutengao preventiva, mas, carece de um
programa mais amplo de manutencgao produtiva total e

e (um) 1 se a empresa somente exerce a manutengao corretiva.

Indicadores de Performance de chao de fabrica

CDF 5 — Indice de Nivelamento <<ESPECIFICO>>
Este indicador de performance pretende medir quao nivelado o sistema produtivo é,
ou seja, quao préximo, ou distante, esta a produgao efetiva da demanda real de mercado. A
existéncia de flexibilidade de volume no sistema produtivo é o fator mais importante para
que se proceda a um nivelamento da produgcédo de acordo com as reais necessidades de
mercado, conforme um sistema produtivo enxuto deve ser. No entanto, em setores cujos
recursos nao apresentam flexibilidade de volume ou se trabalha com lotes maiores que a
demanda, geram-se estoques, ou se subutiliza o recurso programando-se lotes menores
que a capacidade, bem como aumentando os custos fixos e setups. Este indicador pode ser
avaliado pela relacdo (fator de nivelamento) entre os lotes médios de produgao e os lotes
médios de pedidos dos clientes, e ele sera tanto melhor quanto mais préximo da unidade,
quando a producao é exatamente igual a demanda. Este € um indicador especifico por
etapa produtiva.
Para este indicador a pontuagéao é:
e (cinco) 5, se a empresa tem producado bem nivelada a demanda e apresenta
fator de nivelamento entre 0,9 e 1,1;
e (trés) 3, se a empresa tem produgédo parcialmente nivelada a demanda e
apresenta fator de nivelamento entre 0,6 e 0,8 ou entre 1,3 e 1,5;
e (um) 1, se a empresa tem producéo pouco nivelada a demanda e apresenta
fator de nivelamento abaixo de 0,5 ou acima de 2.

CDF 6 — Percentual de Setup <<ESPECIFICO>>

Este indicador busca avaliar quanto do tempo total disponivel dos equipamentos se
gasta com a atividade de setup para entrada de novos lotes. O tempo gasto com atividades
de setup externo, ou seja, onde se tem inicio ao processo de preparacao do equipamento
sem, no entanto, parar o equipamento, ndo deve ser considerado como sendo tempo de
setup na medigao deste indicador, pois objetiva-se medir somente o tempo em que o
recurso fica indisponivel para produgao. Baixos tempos de setup, ou mesmo a focalizagao
da produgcédo com setup zero, viabilizam lotes de producédo cada vez menores, o que, por
sua vez, leva a um maior nivelamento da produgdo a demanda e proporciona condi¢coes
favoraveis para operacédo de forma enxuta. Para avaliar este indicador, deve-se levantar um
valor médio que represente o tempo gasto com setup do setor durante um periodo mensal e
compara-lo com o tempo total disponivel. Este é um indicador especifico por etapa
produtiva.

Para este indicador, a pontuagao é:
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e (cinco) 5, se a empresa tem tempo de setup inferior a 5 % do tempo

produtivo;

e (itrés) 3, se a empresa tem tempo de setup entre a 10 % e 20 % do tempo
produtivo e

e (um) 1, se a empresa tem tempo de setup superior a 30 % do tempo
produtivo.

CDF 7 - Indice de Produtividade <<ESPECIFICO>>
Este indicador pretende medir quao eficiente é a taxa de produgao nos setores da
empresa quando comparada a taxa média nominal desenvolvida pela Engenharia ao
projetar o produto. A taxa de produtividade é prevista como média quando do projeto dos
produtos, contudo, com um sistema eficiente de planejamento e programacgao da producéo
consegue-se obter um valor superior a média visto que a produtividade na industria téxtil
tende a aumentar quanto mais focado for o processo ao produto. Isto evita mudancas de
regulagens, como um tear que esta focado a um tipo de tecido renderda mais na medida em
que os lotes de produgao do mesmo tecido ocorram, sem novas regulagens. Sendo assim,
este indice serd medido em fungéo da evolucao da produtividade quando comparada a taxa
de producao média projetada. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagao é:
e (cinco) 5, se a empresa apresenta produtividade real acima ou igual a
projetada;
e (trés) 3, se a empresa apresenta produtividade real igual a pelo menos 90%
da projetada e
e (um) 1, se a empresa apresenta produtividade real inferior a 70 % da
projetada.

CDF 8 - indice de Paradas Nio Programadas <<ESPECIFICO>>
Este indicador pretende medir com que freqtiéncia a producéao é interrompida devido
aos problemas de quebra ou problemas que inviabilizem a produgdo de produtos com
qualidade. Paradas deste género sdo inadmissiveis em sistemas da Manufatura Enxuta, nos
quais se adota uma postura pré-ativa de prevencdo. Este indicador é viabilizado por um
programa de manutencdo produtiva total (TPM) e para medicdo deste, devem ser
consideradas todas as paradas da producdo que tenham causa na quebra ou na
manutencao ndo prevista do equipamento em questao, paradas da producao originadas por
outras razdes ndo entram na contagem desse indicador. Este é um indicador especifico por
etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuagao é:
e cinco (5), se a empresa nao apresenta interrupcao da producao decorrente de
quebra de equipamento;
e trés (3), se a empresa apresenta raras interrup¢gées de produgao por quebra
de equipamento, mas, eventualmente manutengbes de emergéncia sao
requisitadas antes de eminente quebra e
e um (1), se a empresa eventualmente tem interrupgéo de produgéo decorrente
de quebra de equipamento.
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APENDICE B

MANUAL DE APLICACAO
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Laboratorio de Simulacao de Sistemas de Producao
Departamento de Engenharia de Producao e Sistemas
Centro Tecnol6gico
Universidade Federal de Santa Catarina

PESQUISADOR: GILBERTO ANDRADE, MSC

OBJETIVO

Este manual tem como objetivo orientar a correta preparacdo e aplicacdo da presente
ferramenta de diagndstico proposta.

Esta aplicacdo faz parte do processo de validacdo da tese de doutorado “UM METODO
DE DIAGNOSTICO DO POTENCIAL DE APLICACAO DA MANUFATURA
ENXUTA NA CADEIA PRODUTIVA TEXTIL” apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina pelo
pesquisador Gilberto José Pereira Onofre de Andrade.

As informacdes aqui coletadas tém garantia de confidencialidade, ficando seu uso restrito
ao pesquisador e respectivo orientador Professor Dr. Dalvio Ferrari Tubino, com fins
estritamente académicos de validacdo dos indicadores propostos, assim como, da dinamica de
aplicacdo dos mesmos.

A seguir serdo apresentados:

® Processo de aplicacdo do diagndstico;
e Cronograma de aplicacao e
¢ Forma de avaliacdo dos indicadores.

A participacdo no desenvolvimento desta pesquisa cientifica € de fundamental importancia
para a evolugdo das formas de gestdo dos sistemas produtivos presentes na industria téxtil.
Espera-se que como resultado final de toda pesquisa possa-se apresentar novas ferramentas de

suporte as etapas de planejamento e gestdo da manufatura na industria téxtil.
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O PROCESSO DE APLICACAO DO DIAGNOSTICO

A dindmica final de aplicacdo foi desenvolvida para que os resultados apurados na

pesquisa obtenham a acuricia necessdria e, de fato, fornecam o apoio suficiente para que o

planejamento do processo de implantagdo de novas praticas da ME na empresa seja realizada

de forma coerente e voltada para as reais necessidades encontradas naquele exato momento.

Na Figura 1 € apresentado os sete passos que compdem este modelo da dindmica final de

aplicacdo do método.

Ap06s 1° contato

Manha — 8:00 > 10:00

1° Passo
Formagao GIM
\ 4
2° Passo
Treinamento
Etapa 1 :
.................. I
v
3° Passo 4° Passo
Pré-consenso Visita Fabril
: 5° Passo P
Etapa 2 Consenso final [©
\ 4
6° Passo
Preparagdo resultados
\ 4
7° Passo
Discusséo resultados
Etapa 3

Manha — 10:15 > 12:15

Tarde — 13:00 > 14:00

Tarde — 14:00 > 16:00

Tarde — 16:00 > 18:00

Figura 1 — Dinamica de aplicacdo do método.

A seguir, cada um dos passos € apresentado:

1° Passo: Formagao do GIM — Grupo de Investigagdo da Manufatura
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Esta etapa é referente a definicdo da equipe que vird compor o GIM. E importante que
os integrantes do grupo sejam pessoas ligadas aos setores que possuem uma interacdo direta

com a manufatura da empresa. Uma sugestdo inicial para formagao do GIM é:
¢ | integrante do PCP coorporativo;

¢ | integrante do Comercial / Marketing (ligado ao processo de Previsao

de Demanda);
¢ | integrante do Desenvolvimento de Produto;

e | integrante de cada Etapa Produtiva presente na empresa,

preferencialmente o representante do PCP setorial da etapa.

Faz-se necesséario que haja um lider para o grupo, entende-se que o integrante do PCP
coorporativo seja o melhor nome para tal funcdo, uma vez que possui uma ampla inter-relacao
com os demais membros sugeridos para compor o GIM. Além dos participantes internos da
empresa, faz parte do GIM um agente externo que vird a conduzir a aplicagdo do modelo de

Diagndstico proposto.
2° Passo: Treinamento

O treinamento € proferido pelo agente externo e tem como objetivo, além de
apresentar a forma de aplicacio do método de diagndstico, solidificar os conceitos
relacionados a Manufatura Enxuta daqueles que assumir@o o papel de avaliador integrante do
GIM. Para este grupo, nao basta somente compreender o funcionamento de um sistema
produtivo enxuto, mas também saber avaliar como € o desempenho dos processos internos,
em relac@o aos aspectos especificos ligados a gestio deste sistema produtivo. Levando-se em

consideragdo as particularidades presentes no ambiente da industria téxtil.
3° Passo — Pré-consenso

A execugdo deste passo em paralelo ao 4° passo Desta forma, o agente externo se
separa do grupo para realizar uma visita ao ambiente fabril. Em paralelo, os integrantes do
GIM estardo realizando o 4° passo, sendo assim, a visita deve ser conduzida por alguém que
ndo esteja participando do GIM. A funcdo € checar o estado atual do sistema produtivo a fim
de criar subsidios para esclarecer dividas ou incoeréncias possiveis, referentes a nota dada

para os indicadores, durante a etapa de pré-consenso,

4° Passo — Visita a fabrica
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Durante este passo os integrantes do GIM devem providenciar os dados e informacdes
necessdrias para responder corretamente as questdes levantadas na pontuacio dos indicadores.
A partir desses levantamentos cada um dos indicadores especificos € pontuado pelos
representantes do GIM. Apds a pontuagdo dos indicadores especificos, o grupo, reunido,
deverd estabelecer uma discussdao no sentido de pontuar os indicadores gerais da empresa,
aqueles que sdo vélidos para todas as etapas produtivas. Cada qual estard analisando os
indicadores sob o ponto de vista de sua fungdo, ou setor do qual faz parte, até chegar a um

pré-consenso comum de todos os indicadores.
5° Passo — Consenso Final

A partir da realizagdo do pré-consenso e da visitagdo da fabrica pelo agente externo,
tem-se um ultimo consenso e finaliza¢do da pontuagdo para cada um dos indicadores. Durante
este passo os pontos discordantes entre os integrantes do GIM sdo novamente consensados,
agora com a participacdo do agente externo, assim como, 0s pontos sem discordancia sao
repassados e confirmados com o mesmo até se chegar a uma pontuagdo aceita por todos
integrantes do GIM para cada um dos 34 indicadores. As polémicas geradas pelos diferentes
pontos de vista presentes devem ser aproveitadas no sentido de esclarecer questdes duvidosas
referentes ao real desempenho dos indicadores em estudo. Nesse sentido, as evidéncias fisicas
percebidas durante a visita in loco, assim como os argumentos sustentados pelos integrantes

do GIM, s@o as bases para a avaliagdo final do indicador em questao.
6° Passo — Preparacdo dos dados e resultados

Neste passo os resultados de avaliacdo dos indicadores sdo tabulados pelo agente

externo e os graficos sdo preparados para compor o relatério final.
7° Passo — Apresentacdo dos resultados

Neste passo, todos os integrantes do GIM sao convidados a participar da apresentacao
e discussao dos resultados. Além destes, outras pessoas que ndo participaram do trabalho, de
coleta de dados e consenso dos valores para cada indicador, podem e devem estar presentes
neste momento, em especial os integrantes da alta administracdo. O material preparado pelo
agente externo € entdo apresentado na forma de slides, dando-se énfase a discussdo daqueles
que foram apontados como os pontos deficientes do sistema produtivo estudado, no intuito de
esclarecer qual o caminho que resta a empresa percorrer para que a mesma tenha as condi¢des

internas necessdarias para o estabelecimento de um sistema produtivo enxuto e mais eficiente.
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CRONOGRAMA DE APLICACAO DO DIAGNOSTICO

De acordo com a dindmica proposta para aplicagdo do diagndstico, os passos devem
ser cumpridos conforme a cronologia proposta, sendo que somente o primeiro passo é
executado logo apds o contato inicial, os demais passos sdo executados no dia da visita

segundo o cronograma proposto na Figura 1.

Dependendo do tamanho do GIM, disponibilidade de informagdes e nivel de
conhecimento dos integrantes do GIM, alguns passos podem ser executados em maior ou
menor tempo, sendo que cabe ao Agente externo coordenar a execucdo dos trabalhos para que

seja possivel cumprir todos os passos dentro do tempo total disponivel.

COMO AVALIAR OS INDICADORES

Este sistema de pontuagdo, conforme apresentado na Figura 2, descreve trés situagdes,
para cada item a ser medido, hd aqueles correspondentes as praticas implantadas e

performances obtidas, quais sejam:

e Nota 1 - equivale a um nivel basico de pratica ou performance;
e Nota 3 - equivale a um nivel intermedidrio de pratica ou performance e

® Nota 5 — equivale a exceléncia de prética ou performance;

Pontuacio

Codigo Tndicador - - )
Descricdo 1 Descricdo 3 Descricdo 5 5

Segundo avaliagdo do
GIM, a descri¢do 5 é a
mais apropriada.

Figura 2- Modelo de Escala do Instrumento de Coleta de Dados
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Baseados na descri¢cdo das trés situagdes, os participantes do GIM devem optar por
uma nota, entre 1 e 5, que melhor descreva a situacdo atual do item investigado na empresa.
As notas 2 ou 4 sao referentes as posi¢des intermedidrias de avaliagdo do item. Depois de
escolhida uma nota para cada indicador, esses valores sdo reescritos em formato porcentual,
ou seja, a escala de 1 a 5, em valores porcentuais representa uma escala de 20 % a 100 %.
N3ao sdo usados valores fracionados, tipo 2.5 ou 3.7, devendo-se trabalhar sempre com valores

inteiros a fim de facilitar a leitura dos resultados obtidos.

E importante que a pontuacio seja definida em funcio da realidade atual presente nos
setores da empresa e ndo considerar-se a situagdo almejada quando planos ou projetos em

andamento alcancarem os resultados esperados ou mesmo implementacdes-piloto.
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APENDICE C

PLANILHAS PARA TABULACAO DOS DADOS
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APENDICE D

TABELA DE DADOS E RESULTADOS POR EMPRESA
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