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RESUMO

Em um mundo globalizado ha uma necessidade mais forte de prover produtos
melhores em um tempo menor. Fracassos no processamento das comunicacdes,
altos custos de frete, entre outros podem provocar perdas de cliente, como
também maior tempo de espera, e desperdicios no processamento de pedidos.
Procurando o processo de produgdo ideal para reduzir custo e aumento da
satisfacdo do cliente, propde-se este trabalho e testa-se um modelo de
organizacdo baseada em lotes repetitiva - Velocidade de Atravessamento de
Constante : -(VAC).

Este modelo usa ferramentas de administraciao modernés e filosofias como
planejamento e controle da Produgdo(PCP), Justo no tempo (JIT), Tempo de
passagem de Fabricagdo (MLT), Programa mestre de producdo (MPS),
Pianejamento dos recufsos de materiais (MRP Il), Planejamento dos recursos da
empresa (ERP), Controle de Qualidade Total (TQC)'e Kaizen., visando reduzir o
periqdo de tempo entre o pedido do cliente e ate a entrega do produto a este

cliente.

Para o funcionamento equilibrado das células de trabatho, o processo de
produgéo, o fluxo, as maquinas, e as operacdes séo divididas em fases ou partes
de trinta minutos. A qualidade total é responsabilidade de cada um envolvido no
processo, controlando, analisando e resolvendo problemas. Desta forma ajudando
a companhia a administrar o sistema de produgéo com eficiéncia, procurando
atender rapidamente as necessidades dos clientes, reduzindo os desperdicios, e

trazendo mais satisfagdo para o ambiente empresarial da companhia.

Palavras-chaves: Produgdo, justo no tempo, velocidade de atravessamento

constante



ABSTRACT

In a globalized world there is a stronger need of supplying better products in
shorter time. Failures in the communication process, freight costs, and stockage
can bring about client losses, as well as time, labor, and processing wasting.
Searching for the ideal production process to reduce cost and increase client
satisfaction, this work proposes and tests an organization model based on

repetitive lots — Constant Crossing Speed (CCS).

This model uses modern administration tools and philosophies as
Production Planning and-Control (PPC), Just in Time (JIT), Manufacturing Lead
Time (MLT), Total Quality Controf (TQC) and Kaizen to reduce the time period

between or customer order and the product delivering to this client.

Balanced work cells with muiti-functional labor working as a team have the
production process, the production flow, the machinery and operations divided in
phases or parts of thirty minutes. The total quality is responsibility of each one
involved in the process and it comes not only for controlling, but analyzing and
solving problems to get the companies able to efficiently manage their production
systems, update to the fast changing in client needs, reducing wasting, and

bringing more satisfaction to the whole business environment of the company.

Key-words: Production, just-in-time, constant crossing speed



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Ao longo dos anos a competicdo entre empresas a nivel mundial tem
crescido numa velocidade acelerada em fungdo da evolucdo das tecnologias, as
quais tém permitido as empresas atingir um patamar cada vez maior de bens e
servicos que devem ser comercializados em mercados com crescimento restrito
principalmente nos paises capitalistas tradicionais como Estados Unidos, Japéo e

Alemanha.

Em funcdo deste aumento de competicdo as companhias tém buscado
" melhorar os seus sistemas de produgdo e de logistica com o mercado para
tentarem se colocar a frente dos concorrentes na disputa por estes mercados de

crescimento lento e nulo.

Com o aumento da concorréncia as empresas estdo dando grande
importancia a redugdo do ciclo do. pedido. O sistema de processamento de
pedidos € o centro nervoso do sistema logistico. O pedido do ciiente serve como

uma mensagem de comunicacdo que desencadeia o processo logistico. A



velocidade e a qualidade dos fluxos de informagdes tém impacto direto sobre o
custo e a eficiéncia da operagdo como um todo. Comunicagdes lentas e erradas
podem levar a perda de clientes elou exageros em custo de fretes, estoques e
armazenagem, bem como passiveis ineficiéncias em produgdo causadas por

mudancas freqlentes nas linhas.

Uma das areas de suma importancia do ciclo dos pedidos é a produgéo,
que quando nao eficientemente elaborada pode aumentar muito o ciclo. Muitas
empresas optam em desenvolver todo processamento de pedidos, mas acabam
ndo dando importancia adequada & organizagdo da produgdo. Tendo uma
producéo lenta e sem qualidade, a tendéncia é o aumento significativo do ciclo.

Ao se implantar certas ferramentas e filosofias pode-se eliminar varios
desperdicios que trardo vantagens ao processo de producdo para ©
processamento de pedidos. Segundo Taichi Ohno (1996) sdo varios os

desperdicios:
v Desperdicio da éuperprodugéo;
v’ Desperdicio de tempo disponivel (espera);
v' Desperdicio de transporte;
v Desperdicio de processamento em si;
v Desperdicio do estoque disponivel;
v Desperdicio de movimento;
v" Desperdicio de produzir produtos defeituosos.

O VAC (velocidade de atravessamento constante) que tem como objetivo a
organizagdo da produgdo, que constitui o tema principal deste trabalho, possui

como filosofia a redugdo do tempo de espera, utilizando de aigumas ferramentas



(8]

como o JIT, kanban, & teoria das restricdes, etc., para alcancar esta e outras

metas.

Para se ter uma idéia qualitativa da supremacia de uma empresa
organizada e que usa de algumas ferramentas em relaggdo a uma empresa
convencional, pode-se analisar os resultados obtidos na empresa americana
Steward, inc. [Lavasseur 1995} com a sua implantagdo: reducdo de 80% nos
estoques em processo e de 60% nos estoques de produtos acabados, diminuicdo
de 86% no “lead time” de producéo e 96% nos atrasos das ordens, melhoria na
qualidade dos produtos com reducgéo de 8% de refugos, aumento da produtividade
da m&o-de-obra com menos 27% das operacdes e reducao de 56% na éarea de

manufatura.

Figura 1.1 Distribuicdo. do tempo. de uma pe¢a na fabrica em um sistema
convencional de manufatura. [Black 1991]

Como pode ser visto na figura 1.1 o tempo gasto na maquina é de 5%,

assim distribuidos:
14%. Tempo de sétup necessario para trocar o ferramental para pe¢as
diferentes;

17%: Posicionamento e descarga de pegas;

17%: Troca de ferramenta para diferentes operacdoes;



36%: Usinagem mesmo (adicao de valor).

Dentro do contexto atuai de busca peia competitividade industrial, as
vantagens advindas da implantagdo do VAC sdo muitas. E é o que se propde

- neste trabalho.

1.2.1 Objetivo Gerali

Avaliar e testar um modeio de organizacdo da produgdo nas empresas
segundo o modelo VAC - velocidade de atravessamento constante — em

empresas com sistemas de produgdo em lotes repetitivos.

1.2.2 Objetivos Especificos

v Formalizar um modelo conceitual para a implantaggo de um

sistema VAC para sistemas de producéo repetitivos em lotes.

v Identificar através de um estudo de caso em uma industria de
confecgdo, as vantagens de ter uma produgdo organizada através do
VAC em relagdo a uma produgao convencional.



v identificar quais vantagens s&o alcangadas no ciclo de pedido
através do VAC. |

1.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO

Assumindo-se que as empresas hoje estdo a procura de maneiras de
diminuir os ciclos dos pedidos, a organizagao da produgéo através do VAC pode
ser vista como uma forma de aumento de poder de competicao das empresas,
principalmente daquelas com sistema de produgéo repetitivos em lotes. Este
trabalho se torna relevante ao apresentar uma metodologia estruturada para que
as empresas interessadas em sua implantagao possam passar de um sistema
convencional sem organizagio, para uma empresa com um sistema de produgio

organizado.

, A metodologia proposta neste trabalho foi conduzida simuitaneamente com
uma aplicagao pratica, apresentada num estudo de caso em uma empresa de
confecgao, com obtengdo de resuitados positivos e concretos. Este fato por um
lado, comprova dados obtidos através da revisao bibliografica, da importancia de
se ter uma empresa organizada, e por putro, deixa claro que a metodoiogia
proposta €& de facil aplicacdo e gera reggltados praticos e significativos para a

busca do incremento da produtividade industriai.



1.4 LIMITAGAO DO TRABALHO

v A generalizagdo dos resultados desta pesguisa depende da
repeticdo deste estudo em mais empresas. Esta necessidade decorre

do método utilizado (estudo de caso).

v O resultado das entrevistas estad sujeito a tendéncias,
omissdes ou esquecimento por parte dos entrevistados. Parte destas

limitagdes é minimizada pela utilizacdo de documentos.

v" O estudo de caso abrange o ciclo de pedido dando énfase a

um modelo desenvolvido para a organizagdo da producéo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A fim de atender aos objetivos, além deste primeiro capitulo, este trabalho

‘esta estruturado como mostrado esquematicamente na figura 1.2.

" Capitilo2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5
Ciclo.de Pedidos Metodologia Aplicagio do Modelo Conclusies €
. Recomendagdes

Figura 1.2: Estrutura do trabalho.

No capitulo 2 sdo apresentadas as visdes académicas dos diversos tdpicos
relacionados com ciclos dos pedidos, relatando todos os passos, desde o pedido
propriamente dito, a producéo e a expedi¢do. No terceiro capitulo € apresentado o
modelo conceitual, esquematizando passo a passo,,para se organizar a producdo _ _____

usando o VAC, em empresas que trabalhem com processos repetitivos. O modelo



segue o0 modelo tradicional para a formagdo de layout até o momento que se

propbem a formagdo de células de manufaturas e do balanceamento da producéo. .

Definido o modelo, no capitulo 4 é descrito o estudo de caso onde ocorreu
sua implantacdo. A empresa estudada produz camisas e se enquadra dentro do
grupo de processos repefitivos em lotes. O modelo foi aplicado completamente. .
Através disto pode-se comparar alguns indicadores de produgdo da empresa
trabalhando sob ética convencional, com os dados obtidos depois da organizagéo

da producgdo com o uso do VAC.

Finaimente no capitulo 5 sdo apresentadas as conclusbes obtidas através

do desenvolvimento do trabalho e as recomendacgdes para trabaihos futuros.



CAPITULO 2

CICLO DE PEDIDOS

2.1 INTRODUGAO

Neste capitulo serdo apresentados diversos conteiidos obtidos através da
revisdo bibliografica, com a finalidade de dar embasamento tedrico ao modelo

proposto.

2.2 CICLO DE PEDIDOS

O ciclo de pedidos resume-se em “o tempo decorrido desde o pedido do
cliente, até o recebimento do pedido”. Em um ambiente competitivo do mundo de
hoje, a garantia de prazos curtos de entrega de produtos, representa uma grande

fonte de vantagem competitiva.

Como podemos ver na figura 2.1 um tipico ciclo de pedidos consiste em:



ELEMENTOS DO SISTEMA QUE

CAUSAM RETARDAMENTO

1 Transmissao do pedido pelo vendedor
e preparagao do manifesto de carga

.2 Transmisséo do pedido & matriz

3 Preparagao o atualizagiio de dados

4 Revisiao e transmissao da ordem de
reposicic

5 Preparacao do pedido de reposigao na
fébrica

§ Entrega da ordem no depésite

7 Transmissao do recebimento da ordem
do depésito para o computador

PEDIDOS DOS CLIENTES
Regidao de Chicago

| 4 A1
Pedido de \ |
@l »
© .
¥ 6$ ENTREGA
>

g
i
|
|
|
|
|
|

Jd

FABRICA
Indianépolis

1

@ Recibo do pedi- |
I Pedido de do de reposigao l
vendas
| |
I Manifesto ‘
I ‘ : |
R |
COMPUTADOR J '
Akron i —— — |
{a) Previsac de vendas
(®) Registro dos niveis de @ J
estoque — — — c— —— — — — —
{c) Estoques-base — [
{d) Relatérios gerenciais _ o = -3 Fluxc de informagdes
(e} Pedidos de reposigio
e Fluxo de produtos

Figura 2.1: Esquema dos fluxos de produtos e de informagoes em um sistema de
distribuigdo fisica de bens finais [Bailou 1995]
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Os tempos dos ciclos sdo varidveis, devido a gargalos, processos
ineficientes, flutuagcGes nos volumes dos pedidos, entre outros. Estas variagoes
nos tempos dos ciclos irdo diminuir a confiabilidade dos clientes em relagéo as

entregas dos pedidos.

A reviséo bibliografica deste capitulo focalizara o recebimento do pedido até

a sua expedicdo conforme a figura 2.2:

~

Pedide Entrega Expedici
3
Traasmissic de
Pedido Pedidos em Fataram ent
Carteina ramento
Estoque I J Liberagio do |
Disposivel Depésao
Estrada do Auilise de | Argsivo de Processamento
Pedide Crédin Estoqee do Pedido
Programagio da _ Programacio do | )
Prodscio Traasporte
y
- Conkecimeato de
\/—‘

Figura 2.2: Caminho do pedido do cliente [Lambert 1998]

2.3 TRANSMISSAO DOS PEDIDOS E ENTRADAS DE PEDIDOS

Conforme Bailou (1993), a entrada do pedido é formada pelas atividades
que estdo na interface entre o cliente e a organizagéo fornecedora. O pedido ¢ a
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primeira etapa do ciclo, onde o cliente reconhece a necessidade dos produtos

faltantes ou que estdo escassos e transmite este pedido ao seu fornecedor.

Existem varias maneiras de transmitir e dar entrada dos pedidos para o
fornecedor. Tradicionalmente os pedidos sdo efetuados através de preenchimento
de ordens de compras pelos vendedores ou representantes que transmitem estas

para a empresa que fornece o material, ou ainda, via correio.

Outra maneira de passar o pedido é pelo telefone para uma pessoa de
vendas interna/telemarketing. Este tipo de venda permite que as empresas
mantenham um contato com clientes existentes que néo tém porte suficiente para
justificar visitas freqlentes de vendedores, e para aumentar o contato com clientes
grandes e lucrativos, bem como explorar com eficiéncia novas oportunidades de

mercado.

Esse tipb de sistema permite ver se o produto solicitado esta disponivel no
estoque, se estiver sera imediatamente reduzido do estoque. Se o produto
solicitado nao estiver no estoque, pode—sé indicar um produto para substituir o |
mesmo, ou ainda, informar quando este produto estara disponivel. Este tipo de
sistema quando implantado reduz significativamente o tempo do ciclo. Estes
sistemas altamente informatizados s&o viaveis quando os volumes de trabalho
administrativos rotineiros sdo tdo grandes que se tornam proibitivos para as
empresas. Mas para que um sistema deste seja implantado nas empresas é

importante que ela possua um sistema de informagéo altamente confiavel.

Outro método usado hoje é a transmissdo de computador para computador,
também chamado de EDI (intercambio eletrénico de dados). O EDI nada mais é
do que a corﬁunicagéo direta entre dois ou mais computédores, ou ainda, “a troca
entre empresas de documentacdo de negdécios de maneira estruturada e

processada por maquinas[Lambert 1998]".

Geralmente, o EDI é utilizado para fazer a transmissdo de pedidos,

principalmente na area mercantil, cujo modelo consiste em enviar a solicitacdo de
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compras e receber a imagem da nota fiscal das mercadorias enviadas e/ou a
confirmacdo do pedido. Esse pedido pode ser gerado automaticamente na .
empresa compradora (cliente), avaliando diariamente seus estoques e solicitando
ao fornecedor aqueles itens que precisam de reposi¢do. Normalmente o que se
faz € comparar o estoque minimo ou ponto chamado de “quantidade minima” a
partir da qual é disparado o pedido com o estoque maximo. A reposicao,
acionando o pedido, é feita pelo estoque maximo menos, obviamente, o estoque
existente. Existe outra modalidade, menos automatizada, em que o pedido é feito
pela area de compras: o comprador da loja digita o pedido em seu sistema,

conforme a necessidade e o envia por EDI ao fornecedor.

O avango maior ocorre quando ha reposi¢do automatica de estoques pelo
fornecedor, que muda seu modo de atuagdo, passando de mero fornecedor de
mercadorias para responsavel pelo servigo de abastecimento da loja ou do centro
de distribuicdo. Por esse modelo, a empresa cliente envia diariamente a posi¢éo
dos estoques de todos os itens do fornecedor integrado e, se o fornecedor
constata a necessidade de reposicdo de um item, faz os calculos e emite

automaticamente para faturamento e distribuicdo da quantidade prevista.

Como a implantacdo de EDI tradicional, possue um custo alto, sendo viavel
somente para instituicbes de grande porte, a aiternativa para as micros, pequenas
e algumas médias empresas é a Internet, que tem um custo menor, para utilizagc&o

do intercambio eletrénico.

Na Web EDI, basta ter um provedor Internet, telefone, e um computador
com browser que o problema esta resolvido. Tém suas limitagbes, como a
necessidade de preencher formularios manualmente, mas € a methor saida para

as pequenas empresas.

As vantagens deste sistema sdo muitas, entre elas, o aumento da
competitividade e a garantia da qualidade das informagdées em circulagéo.
Quando se consegue diminuir os erros e o tempo gasto para realizar atividades,

supera-se a concorréncia, pois se esta reduzindo custos e burocracia.
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Depois que o fabricante recebe a transmiss&o do pedido feito pelo cliente,

ser&o feitas algumas checagens:
- Estoque disponivel

- Planejamento e controle da producgéo (PCP)

2.3.1 Estoque Disponivel

O estoque ocorre em operagbes produtivas porque os ritmos de
fornecimento e de demanda nem sempre se casam. Os estoques s&o usados para

uniformizar as deficiéncias entre fornecimento e demanda.

Manter estoques em empresas torna-se algo custoso e algumas vezes
empata uma consideravel quantidade de capital. Também se torna arriscado
porque itens mantidos em estoques podem deteriorar, tornarem-se obsoletos ou

apenas perderem-se e, além disso, ocupam espago valioso na produgéo.

‘Mas, por outro lado os inventarios nas empresas cumprem alguns

propositos como:
- Capacitar as empresas a atingir economias de escala;
- Equilibrar a oferta e a demanda;
- Capacitar a especializacdo em produgdes;

- Fornecer protecéo contra incertezas na demanda e no ciclo de

pedidos;
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- Atuar como um regulador de fluxo entre as interfases criticas

dentro do canal de distribui¢cdo.”[Lambert 1998]

Mas hoje esta se trabalhando cada vez mais, para que ocorra a redugéo

de estoques nas empresas.

2.3.2 Planejamento e Controle da Producgao (PCP)

Para que uma empresa possa funcionar adequadamente, ela precisa
planejar e controlar sua produgao. Para isso existe o Planejamento e Controle
da Produgdo (PCP), que visa aumentar a eficiéncia e a eficacia da empresa

através da administracao da‘prodUc;éo.

Planejamento é a fungido administrativa que determina antecipadamente
quais os objetivos a serem atingidos e o que deve ser feito para atingi-los
através da otimizagdo de recursos de entrada. Nele procura-se responder |
perguntas como: como fazer, quando fazer, o que se deve executar para que

atinja os objetivos propostos [Chiavenato 1991].

Ja o controle é a fungdo administrativa que consiste em medir e corrigir
o desempenho para assegurar que os planos sejam realizados da melthor
maneira possivel. O objetivo dessa tarefa é verificar se o prescrito esta sendo
feito em conformidade com o planejado. O planejamento é a primeira etapa do
processo administrativo, enquanto o controle constitui a ultima etapa, de
acordo com o autor supramencionado. O PCP tem uma dupla finalidade: atuar
sobre os meios de produg¢do para aumentar a eficiéncia e cuidar para que os

objetivos de producéo sejam plenamente alcangados.
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Para Tubino (1997), as atividades desenvolvidas pelo PCP sé&o as

seguintes:

- Planejamento Estratégico da Produgdo: consiste em
estabelecer um plano de produgéo para determinado periodo, segundo as
estimativas de vendas e disponibilidade de recursos financeiros e

produtivos;

- Planejamento Mestre da Produgdo: consiste em estabelecer
um Plano-Mestre de Produgédo (PMP) de produtos finais, detalhado em
médio prazo, periodo a periodo, a partir do plano de produgéo, com base

_nas previsbes de vendas de médio prazo.

- Programacéo da Producgédo: é feita com base no Plano-Mestre
de Producdo e nos registros de controle de estoques. Esta programacéo
estabelece em curto prazo quanto e quando comprar, fabricar ou montar

cada item necessario a composigao dos produtos finais;

- Acompanhamento e Controle da Produgédo: este procedimento
é feito por meio da coleta e analise dos dados, buscando garantir que o

programa de produg&o emitido seja executado a contento.

Outras analises podem ser feitas em termos de PCP, como um sistema
de informagbes, e ndo como um conjunto de fun¢des separadas. Para Pereira
(1998), o Planejamento e Controle da Produgdo s&o um sistema de
informagdes que gerencia a produg¢do do ponto de vista das quantidades a
serem elaboradas, de cada tipo de bem ou servigo e 0 tempo necessario para
sua execugcao. O ato de produzir decorre destas informagdes, mediante o
acionamento do sistema de producgéo, o transformador de entradas em saidas.
Quando se menciona a integragédo de um sistema de producdo quer se
designar um trabalho, além de harménico, direta e automaticamente

conectado, desde a demanda até a expedigdo das saidas, caracterizando
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dessa forma, uma logistica interativa que proporciona a retroalimenta¢do do

sistema.

2.4 ARQUIVO DE ESTOQUE

No arquivo de estoque é feita uma verificagdo sobre os produtos
solicitados pelo cliente, se estes estdo disponiveis junto aos estoques produtos
de acabados, em caso negativo verifica-se se produto estd programado na
producdo. Conforme Lambert (1999), Ian§a-se entdo uma atualizagcdo dos
arquivos dos estoques, e os pedidos sdo colocados em carteira, se necessario.
E emitido um relatério para a producdo demonstrando os niveis de estoques. A
diretoria também pode utilizar as informag¢des sobre vendas diarias como input

para previsdo de vendas.

2.4.1 Pedidos em Carteira

A funcdo de vendas na maioria das empresas, normaimente geréncia
uma carteira de pedidos dinamica e aberta a mudanca quando esta é solicitada
pelo cliente. Essa carteira de pedidos pode ser um registro de papel numa
empresa pequena, mas tende a constituir um arquivo de computados em
empresas médias e grandes. Normalmente essa carteira de pedidos contera

informacdes sobre cada pedido de um cliente. Para o processo de calculo das
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necessidades de materiais, sdo de particular interesse os registros do que

exatamente cada cliente pediu, em que quantidade e em que momento.

Em muitas empresas o processo de pedidos em carteiras & um
processo flexivel, em que o cliente pode mudar de idéia em relacao a sua
necessidade. Eles podem requerer uma quantia maior ou menor de um item
especifico ou mudar a data necessaria para a entrega. Em virtude da
flexibilidade e do servico ao cliente estarem tornando-se fatores competitivos
cada vez mais importantes, alteragées das necessidades estdo se tornando

caracteristicas cada vez mais comuns na maioria das empresas.

No entanto, as organizagGes devem decidir quanto de flexibilidade ira
permitir aos seus clientes e em que grau seus clientes dever&o arcar com as

conseqgléncias das mudangas que solicitaram.

2.4.2 Producgéao

Segundo Moreira (2001), a producéo tem sido caracterizada por longas
roda tipicas de producdo em massa classica, produtos estaveis, operacdes
repetitivas e custos diretos de méao-de-obra elevados. Essa tendéncia vem
mudando rapidamente. Ha pressdGes para se reduzir significativamente o
investimento em estoques e subcontratar componentes ao invés da empresa
tentar se tornar especialista em uma grande variedade de tarefas de

manufaturas.

O desenvolvimento da ciéncia administrativa e processos produtivos
acabou por distinguir dois sistemas de produgdo: o sistema Ford e o sistema

Toyota ou Just in Time (JIT).
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Shingo (1996) compara o sistema Ford (administracio cientifica) com o

sistema Toyota (sistema JIT) e destaca as seguintes diferencas basicas:

- O sistema For consiste em produzir poucos modelos e grandes lotes.
O sistema Toyota consiste em produzir - em produzir muitos modelos e

pequenos lotes.

- O sistema Ford fabrica pecas e a montagem sdo separados. O

sistema Toyota interliga diretamente as areas.

Conforme Moreira (2001) o sistema Toyota € uma evolugdo progressiva
do sistema Ford, portanto, ndo se contrapde a este, apenas diferencia-se pela

objetividade em produzir muitos modelos em pequenos lotes.
Produc¢ado Just in Time (JIT)

A producéo Just in Time nasceu da busca pela Toyota Motor Ltda de
total eliminagdo dos desperdicios nos seus processos, a fim de garantir a
sobrevivéncia da empresa. Segundo o criador Taiichi Ohno, Just in Time
significa que em um processo de fluxo, os componentes corretos devem

chegar a linha desmontagem somente na quantidade certa. [Ohno 1997]

O objetivo econdmico principal obtido através da aplicagdo completa do
fluxo de producdo Just in Time em uma empresa € a eliminagdo dos
inventarios, de forma que se chegue ao estoque zero. Além disso, a eliminagéo
dos estoques permiie, através do gerenciamento visual da fabrica uma rapida
percepcdo e busca de solugdo para problemas que ocorrem no chao da

fabrica.

Com relagdo ao atendimento do mercado consumido de uma empresa,
‘0 Just in Time, através das técnicas de engenharia de produgdo que utiliza,
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permite que se produza uma pequena quantidade de muitas variedades de
produtos. Isto € sinénimo de flexibilidade e atualmente é um fator fundamental

para se aumentar a competitividade de uma empresa.

Técnicas e Principios de Gerenciamento da Produgéo JIT

Segundo Monden (1984) a menos que todos as técnicas de engenharia
industrias e principios de gerenciamento necessarios para o funcionamento da
producéo JIT sejam instalados de forma bem sucedida, os beneficios obtidos

através do uso do modelo ndo sejam completos.

Através de pesquisa realizada por Youssef (1994) nos Estados Unidos
com 165 empresas que introduziram algumas técnicas da produgéo JIT, com
relagdo a qualidade de produto, habilidade na manufatura, qualidade de
engenharia e projeto, qualidade de vendas e qualidade global, foi possivel se
constatar que as organizagbes que apresentam melhor performance foram
aquelas que utilizaram o maior numero de técnicas propostas pelo sistema. A
conversao das instalagdes para producdo com células de manufaturas foi
considerada um dos fatores mais importantes nesta avaliacao de performance.
Isto se evidencia a importancia de se compreender e empregar o sistema como
um todo, através da utilizagéo de todas as técnicas que propbe a produgéo
JIT.

A seguir procede-se a uma breve descricdo de algumas ferramentas e

instrumentais utilizadas na implantagcéo e operacionalizagéo do sistema JIT.
- Producéo em fluxo.
- Células de Trabalho

- Flexibilidade de processos.
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- Manutenc&o produtiva total.
- Melhoria continua de processo.
- Parceria com fornecedores.
- Envolvimento total dos funcionarios.
- Redugéo do Set-up.
- Kanban.

- Polivaléncia da mao-de-obra

Produgao em Fluxo

Estagées de trabalho necessarias para fabricagéo do produto, ou de uma
familia de produtos semelhantes, sdo agrupados em uma area e dispostas na
sequéncia necessaria a fabricagdo do produto. O trabalho flui de uma estacdo
para outra em uma velocidade praticamente constante e sem demoras. Como os
centros de trabalho sao dispostos na sequéncia necessaria para a fabricagéo do
produto, a demanda da familia de produtos deve ser grande o suficiente'para

justificar em termos econdémicos a organizagao da linha.
Segundo Arnold (1999) os sistemas de fluxos s&o eficientes porque:

- As estacgOes de trabalho sdo projetadas para produzir uma gama
limitada de produtos, de modo que o maquinario e as ferramentas possam ser

especializados.

- Como o material flui de uma estagdo de trabalho para outra, ha

pouco acumulo de estoque de produtos em processo.
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- Devido ao sistema de fluxo e ao baixo nivel de estoques de produtos

em processo, os lead times s&o curtos.

- Na maioria dos casos, os sistemas de fluxo substituem a mao-de-

obra existente em tarefas rotineiras.

Células de trabalhos

Muitas empresas ndo tém uma linha de produtos que preste a produgcdo em
fluxo. Por exemplo, muitas empresas ngo possuem o volume suficiente de pecas
especificas que justifiquem uma linha de montagem. Empresas desse tipo de linha
de produtos geralmente organizam sua produgdo em uma base funcional,

agrupando operagbes semelhantes ou indiretas.

Geralmente, estas disposi¢cdes podem. ser melhoradas, isso depende da
habilidade para detectar fluxos de processos. Pode-se agrupar os produtos em
familia de produtos. Os produtos que pertencem a mesma familia tém em comum
o fluxo de trabalho ou trajeto, materiais, ferramentaria, proCedimentos de
preparagao e tempos ciclicos. As estagbes de trabalho podem entdo, ser
dispostas em formato de miniaturas de linhas de fluxo ou células de trabalhos. Os
centros de trabalho necessarios para a fabricagdo dessas familias podem ser

dispostos de acordo com os passos de sua fabricag:éo.

As células de trabalho permitem que a producdo de alta variedade e
pequenos volumes seja repetitiva. Para que as células sejam realmente eficientes,
os projetos de produtos e de processos devem trabalhar juntos, afim de que as

pecas sejam projetadas para a produgdo em células de trabalho.
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Flexibilidade de Processo

Para que uma empresa possa agir rapidamente a mudanga de volume e na
combinagdo de seus produtos o processo tera que ser flexivel. Para tanto, as
maquinas e o0s operadores devem ser flexiveis e o sistema deve ser capaz de

adaptar-se rapidamente de um produto para outro.

Flexibilidade de maquinas: Para varias empresas é mais econémico ter
duas maquinas de finalidade geral do que ter uma Unica pega de finalidade
especifica, grande e cara. Usando ferramentas adequadas, as maquinas menores
de finaiidade gerai podem ser adaptadas a tarefas particulares. ideaimente, o
maquinario deve ser mével e barato, o que facilita a formacédo de células de

trabalho.

Adaptacédo rapida: A adaptagéo rapida exige que os tempos de preparagéo
das maquinas sejam o mais curtos possiveis. Desta forma, segundo Shingo

(1996), trazem para as empresa varias vantagens:

- Reducgdo da quantidade econdmica do pedido (QEP): o tamanho
econémico do lote depénde do custo de preparacido. Se o tempo de preparagéo
pode ser reduzido, o tamanho do lote podera ser reduzido. A opinido geral &€ de
que a preparacdo pode-ser reduzida em 50%, havendo uma organizagdo de
trabalho, e se as ferramentas e aparelhos estiverem dispdnl’veis_ quando

necessarios.

- Reduc&o do tempo de fila e do lead time de producao: o lead time de
producado depende principalmente da fila. A fila depende da quantidade do pedido
e da programacao. A reducédo do tempo de preparagdo causa uma redugao na
quantidade do pedido, no tempo em fila e nos léad times.

- Redugdo nos estoques de produtos em processo (PIP): este
depende da redugdo do numero e do tamanho dos pedidos em processo. Se a
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quantidade do pedido é reduzida, o estoque de produtos em processo € reduzido.
Isso libera mais espago de chéo, permitindo que os centros de trabalho sejam
aproximados, reduzindo assim o custo de manuseio de materiais e promovendo a

criacdo de células de trabalho.

- Melhoria da qualidade: quando as quantidades dos pedidos s&o
pequenas, os defeitos tém menos tempo para se tornarem ocultos. Desta forma os
defeitos s&o expostos mais rapidamente, fazendo com que haja maior

probabilidade de detecta-los e corrigi-ios.

- Meihoria do fluxo de material e de processo: o estoque atua como
um armazenamento intermediario, ocultando problemas nos processos e na

programagao.

Flexibilidade do operador: os colaboradores ndo devem ser treinados
apenas em suas proprias tarefas, elas devem ser polivalentes, ou seja, no sistema
de producéo de células de manufaturas os processos multiplos sdo substituidos

com multiplas habilidades, capazes de operar diferentes tipos de maquinas.

A disponibilidade de deslocamento de um operario ao longo da célula
permite que se tenha um bom grau de flexibilidade em relacéo a variagcdo da
demanda, pois quando esta cresce & possivel aumentar a producdo pelo
acréscimo de operarios; todavia se a demanda decresce, 0 numero de operarios

na célula pode ser reduzido.

Ao realizar um estudo comparativo Bischak (1995), utilizando-se de um
sistema computacional, entre um sistema de produgdo com operarios fixos e com
o sistema de produgdo com operarios polivalentes se movimentando dentro da

célula de manufatura, apresentarem-se algumas vantagens:

- As células com operarios polivalentes e mdveis permite uma grande
flexibilidade nos niveis de producdo, pois o0 numero de operdrios pode ser

facilmente reduzido ou aumentado conforme a necessidade;
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- Os estoques em processo podem ser reduzidos significativamente
(dados da industria de vestuario coletados pela autora indicam a possibilidade de
até 60% nos estoques em processos, em comparagdo com a industria

convencional);

- . Os efeitos provenientes do desbalangeamento de trabalho entre
maquinas, em fungdo de modificacées nos produtos, sdo bem assimilados pela

célula com operadores moveis;

- Os custos laborais sdo reduzidos e a produtividade por empregado

aumenta;
- A qualidade dos produtos apresenta melhoras significativas.

Do estudo realizado com o uso de simulagdo a autora concluiu que a
independéncia entre centros de trabalho gerado pelos estoques em processo na
manufatura convencional é obtida na manufatura celular através dos trabalhadores
moveis, em funcdo de haver menos operarios do que maquinas, perrhitind_o que o0s

trabalhadores se movam ao longo da célula.

Manutengdo Produtiva Total (TPM)

Esta técnica visa eliminar a variabilidade em processo de producgéo, a qual
€ causada pelo efeito de quebras ndo planejadas. As eliminagdes podem ser
alcangcadas se houver envolvimento de todos funcionarios na busca de
aprimoramento na manutencdo. Eles sdo incentivados a assumir as
responsabilidades por suas maquinas e a executar atividades rotineiras de
manutengéo e reparos simples. Desta forma os especialistas em manutencdo

podem desenvolver qualificacdo de ordem superior.
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O autor Nakajima (1989) destaca como cinco os principais objetivos da

TPM, os descritos abaixo:
1. Garantir a eficiéncia global das instalagGes;

2. Implementar um programa de manutengdo para otimizar o ciclo de

vida dos equipamentos;

3. Requerer o0 apoio dos demais deparfamentos envolvidos no plano de

elevagao da capacidade instalada;
4. Solicitar dados e informag6es de todos os funcionarios da empresa;

5. Incentivar o principio de trabalho em equipe para consolidar agdes de

metlhoria continua.

Ainda segundo Nakajima (1989), uma implementacdo bem sucedida do

TPM pode proporcionar as seguintes methorias na performance de uma planta:
- Produtividade: aumento de 50 a 200%;
- Qualidade: pode-se chegar a zero defeitos (principio da filosofia JIT);

- Custos: redugéo de até 70% nos custos de trabalho; de até 50% nos

custos de manutencgéo e de até 80% nos custos de energia;

- Estoques: reducdo de até 90% nos niveis de estoque; aumento de

até 100% nos giros de estoques;

- Moral: aumento de até S00% nas sugestdes.
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Melhoria Continua do Processo

Sempre se cogitou sobre 0 melhor modo de fazer um trabalho no tempo em
que ele deve ser feito. A melhoria de processos relaciona-se com a melhoria da

utilizac@o efetiva dos recursos humanos e de outros recursos.

O melhoramento continuo também é conhecido como Kaizen. Kaizen é

uma palavra japonesa, cuja defini¢do € dada por Massaki Imai:

Kaizen significa melhoramento. Mais: significa melhoramento na vida
pessoal, na vida doméstica, na vida social, e na vida de trabalho. Quando aplicada
para o local de trabalho, Kaizen significa melhoramento continuo, envolvendo todo

mundo — administradores e trabalhadores igualmente.

Slack (1999) diz que, no melhoramento continuo ndo € o tamanho de cada
passo que é importante. Mais do que isso, € a probabilidade de que o
melhoramento vai continuar. Ndo é a taxa de melhoramento que é importante no
melhoramento continuo, € o momentum de melhoramento. N&o importa se
melhoramentos sucessivos sdo pequenos, 0 que de fato importa é que todo més
(ou semana, ou trimestre, ou qualquer que seja o periodo adequado) algum

melhoramento tenha de fato acontecido.

Arnold (1999) expbe um método genérico a ser utilizado para resolver

varios tipos de problemas, e dessa forma fazer o melhoramento continuo:

1. Selecionar o processo a ser estudado.

2. Registrar o método existente para coletar os dados necessarios de
forma dutil.

3. Analisar os dados registrados para gerar métodos alternativos de

melhoria.
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4. Avaliar as alternativas para desenvolver o melhor método de

desempenhar o trabaiho.

5. Instalar o método como pratica padréo por meio de um treinamento

do operador.

6. Manter o novo método.

Parcerias com Fornecedores

Para que a empresa desenvolva um ambiente JIT, e que as programagdes
sejam motivadas, € vital para as empresas manterem fornecedores bons e

principaimente, confiaveis.

Deve-se estabelecer uma parceria entre clientes e fornecedores. A filosofia
JIT coloca muita énfase ndo apenas no desempenho dos fornecedores, mas
também nas relacbes com eles. Os fornecedores deverédo ser considerados co-

produtores e n&o adversarios.

Arnold (1999), coloca que ha trés fatores principais que influenciam o

estabelecimento de parceiros:

- Compromisso a longo prazo: isso é necessario para que se
atinjam os beneficios da parceria. E preciso tempo para resolver problemas,

melhorar processos e construir a necessidade da relagao.

z

- Confiangca: é preciso confianga para eliminar a relagéo
competitiva. Ambos os parceiros devem estar disposto a partilhar
informacdes e a formar uma sélida relagéo de trabalho. Uma comunica¢éo
aberta e frequente é necessaria. Em muitos casos, as partes tém acesso

aos planos e a informagéo técnica uma da outra.
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- Visdo partilhada: todos os parceiros precisam entender a
necessidade de satisfazer os clientes. As metas e objetivos devem ser

partilhados, de modo que se crie uma orientagédo comum.

Com o estabelecimento de parcerias ambas as empresas tendem a ganhar.

Envolvimento Total dos Funcionarios

Um ambiente JIT bem-sucedido sé pode ser atingido com a cooperagéo e o
envolvimento de todos os que fazem parte da organizagdo. A eliminagdo do
desperdicio e melhoria continua, que s&o algumas das idéias centrais para a

filosofia JIT sé podem ser implementados com a cooperacéo das pessoas.

Para tanto, [Slack 1999] espera-se que os funcionarios participem

ativamente de atividades como as seguintes:
- A selecao de novos funcionarios;

- A negociagdo direta com fornecedores sobre programacéo,

aspectos de qualidade e informagdes de entrega;
- A auto-avaliacdo de desempenho e tendéncia de meihoria;

- A utilizagdo de orcamento de melhorias (por exemplo, a SP
Tyres, de Washington no Reino Unido, destinou 25% de seu orgamento
para setores da fabrica, para que eles gastassem o dinheiro como

achassem adequados).

- O planejamento e a revisdo do trabalho realizado a cada dia,

através de reuniao de comunicagéo;
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- A negociacao direta com o cliente, a respeito de problemas e

necessidades.
Redugdo do Setup

A exigéncia feita pelo mercado consumidor de grande flexibilidade por parte
‘das empresas em pontos como diversidade de produtos ou velocidade de
atendimento de pedidos, os quais podem ser alterados de forma inesperada, sdo
alguns dos fatores que justificam a busca incessante da redugdo dos tempos de

preparagao por parte das industrias.

Esta reducdo permite que as empresas possam trabalhar com pequenos
lotes de fabricacdo, oportunizando uma diminuicdo acentuada nos tempos de
atravessamento ‘leat time” dos seus produtos, o que possibilita um melhor
atendimento. Shingo (1996) apresenta uma metodologia para se obter a reducgéo

dos tempos de “setup”.

Segundo Monden (1984) as maiores vantagens obtidas com as tragas
rapidas de ferramentas s&o: a minimizagado dos estoques, a produgdo orientada

por ordem de servico e a pronta adaptabilidade as alteragdes de demanda.

Neste caso, a organizagéo das maquinas em células de manufatura para a
fabricagédo de familias de pegcas com caracteristicas de processo semelhante
favorece a redugdo do tempo e da frequéncia dos “setup”. Shingo (1996)'afirma
inclusive que mesmo com lotes grandes de produgdo a maior redug¢ao no tempo
de ciclo se obtém quando cada item é transportado unitariamente entre os

processos, o que refor¢a as vantagens da utilizagdo da células de manufaturas.
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Kanban

A inspiragéo inicial para o desenvolvimento do kanban, segundo seu criador
Taiichi Ohno [Ohno 97], foi a andlise sobre o sistema de funcionamento dos
supermercados americanos. Ohno destaca o seguinte: "Do supermercado
pegamos a idéia de visualizar o processo inicial numa linha de produgdo como um
tipo de loja. O processo final (cliente) vai até o processo inicial (supermercado)
para adquirir as pegas necessarias (géneros) Ho momento e na quantidade que
precisa. O processo inicial imediatamente produz a quantidade recém retirada

(abastecimento das prateleiras)".

O JIT usa um sistema simples chamado kanban para retirar as pecas em
processamento de uma estacado de trabalho e puxa-las para a préxima estagdo do
processo produtivo. As partes processadas e fabricadas sdo mantidas em
contéineres e somente alguns desses contéineres sdo fornecidos a estagéo
subseqgiiente. Quando todos os contéineres estdo cheios, a maquina para de
produzir, até que retorne outro contéiner vazio, que funciona como ordem de

producéo.

Assim, os estoques de produtos em processo sdo limitados aos disponiveis
nos contéineres é sé sdo fornecidos quando necessarios. O programa de.
desmontagem final puxa as partes dos postos anteriores e estes, por sua vez,
também puxam as partes de seus postos anteriores, e assim sucessivamente até
chegar ao fornecedor externo. Se o processo para de funcionar em decorréncia da
quebra de uma maquina ou problema de qualidade, as maquinas que ainda estéo

funcionando irdo também parar t&o logo seus contéineres estejam cheios.

A figura 2.3 mostra esquematicamente o funcionamento do sistema. Nos
sistemas convencionais, a necessidade de manter as maquinas em operagao

acaba produzindo pegas e componentes ainda ndo solicitados. A fim de desocupar
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espaco cada produto acaba sendo empurrado para o posto subsequente no

processo produtivo.

2\ 7\
Fornecedor g b Posto t;‘[ i Posto g Contéiner
A N W Produto
%d| Posto t’: final
u’/’—\u 5 Sl w T
Foer;tgzor W i POBStO WJ Conteéiner g
by -4 |- cheio lessf Montagem
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o g e
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\/‘ Contéiner

Figura 2.3: Esquema de um sistema “puxe” [Martins 1999]

Em sua forma mais simples, & um cartdo utilizado por um estagio cliente,

para enviar ao seu estagio fornecedor que material deve ser enviado.

Tipos de cartdes de kanban

O sistema kanban funciona baseado no uso de sinalizacdes para ativar a
producdo e movimentacdo dos itens pela fabrica. Essas sinalizagbes sdo
convencionalmente feitas com base nos cartdes Kanban e nos painéis porta-
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kanbans, porém, pode-se utilizar outros meios, que nao sao cartdes, para passar
estas informagdes. Cada empresa ao implantar seu sistema de kanban,
confecciona seus proprios cartdes, de acordo com suas necessidades de

informagdes.
Ha diferentes tipos de cartées, que podemos citar [Slack 1999]:

- Kanban de transporte: pode também ser chamado de kanban
de requisi¢do interna, retirada ou de movimentacdo. O kanban de
transporte € utilizado para avisar o estagio anterior que o material pode ser
retirado do estoque e transferido para uma destinacéo especifica. Este tipo
de kanban normalmente tera detalhes, como numero e descricdo do
componente especifico, 0 lugar de onde ele deve ser retirado e a

destina¢do para a qual ele deve ser enviado.

- Kanban de producdo: um kanban de producdo é um sinal para
um processo produtivo de que ele pode comecgar a produzir um item para
que seja colocado em estoque. A informagdo contida neste tipo de kanban
normalmente inclui numero e descricdo do componente, além da
destinagdo para qual o componente ou componentes devem ser enviados

depois de produzidos.

- Kanban do fornecedor: kanbans de fornecedor sdo usados
para avisar ao fornecedor que é necessario enviar material ou componentes
para um estagio da producdo. Neste sentido, ele é similar ao kanban de

transporte, porém é normalmente utilizado com fornecedores externos.
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Figura 2.4: Cartao de produg¢do [Tubino 1999]

Através deste sistema extremamente simples as fungées de planejamento e
controle da produgdo se tomam muito mais elementares. Além disso, quando
todos os pré-requisitos da producdo JIT estdao funcionando o uso do kanban

previne a superprodugao por antecipagao.

Lambert (1998), enumera algumas regras para que o kanban funcione

eficientemente:

- Pode haver somente um cartdo associado a um contéiner por

vez.

- A célula de trabalho atual (ou seguinte) deve iniciar a
movimentagdo das pecas a partir da célula de trabalho fornecedora (ou

anterior).

- Nao é permitida a fabricagéo' de pec¢as sem o cartdo kanban

de produgéo.

- Jamais movimente ou produza uma quantidade que nao seja

aquela indicada no cartdo kanban.
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- Os cartées kanban devem ser manipulados com base no FIFO

- —first-in, first-out (primeiro a entrar, primeiro a sair).

- Os acabados devem ser colocados no local indicado no cartao

kanban.

Como cada cartdo kanban representa um numero padrdo de pecas em
fabricagdo ou em utilizacdo dentro do processo de produgdo, a quantidade do
estoque de semi-acabados pode ser facilmente controlada através do controle do

numero de cartées no chao da fabrica.
Polivaléncia da Mao de Obra

O sistema de produgéo com células de manufaturas os processos multiplos
sdo substituidos por operadores com muitiplas habilidades, capazes de operar
diferentes tipos de maquinas. Monden (1984)_apresenta o exemplo da _fabricag:éo
de uma engrenagem na Toyota onde o opérados se desloca ao longa de uma
célula de trabalho operando 16 maquinas diferentes, completando a fabricagdo da

engrenagem.

Esta poséibilidade de deslocamento do operador ao longo da célula permite
que se tenha um bom grau de flexibilidade em relacdo a variagdo na demanda,
pois quando esta cresce € possivel se aumentar a producdo pelo acréscimo de
operarios; todavia se a demanda diminui; 0 nimero de operarios na célula pode

ser reduzido. Esta condigdo de ajuste é denominada na Toyota “Shojinka”.

1

Bischak (1995) realizou um estudo comparativo, utilizando simulagéo
computacional, entre o sistema de producdo com operarios fixos e o sistema de
producdo com operarios polivalentes se movimentando dentro das células de
manufatura. As vantagens do sistema com operarios polivalentes apresentadas

pela autora sdo as seguintes:
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- as células com operdrios polivalentes e moveis permitem uma
grande flexibilidade nos niveis de produg@o, pois 0 numero de operarios pode ser

facilmente reduzido ou aumentado conforme as variagdes de demanda,;

- os estoques em processo podem ser reduzidos significativamente
(dados da industria do vestuario coletados pela autora indicam a possibilidade de
reducdo de até 60% nos estoques em processo, em comparagdo com a industria

convencional),

- os efeitos provenientes do desbalangceamento de trabalho entre
maquinas, em fungdo de modificagbes nos produtos, s&o bem assimilados pelas

células com operarios moveis;

- os custos laborais sdo reduzidos e a produtividade por empregado
aumenta. (no caso da industria do vestuario pesquisada, foi constatado um

aumento de mais de 20% na produtividade por operario);
- a qualidade dos produtos apresenta melhoras significativas.

Do estudo realizado com o uso de simulagdo a autora concluiu que a
independéncia entre centros de trabalho gerada pelos estoques em processo na
manufatura convencional é obtida na manufatura celular através dos trabalhadores
moveis, em fungcdo de haver menos operarios do que maquinas, permitindo que os
trabalhadores se movam ao longo da célula. Além disso, afirma que em um
sistema com baixo coeficiente de variacdo nos tempos de processo 0 acréscimo
de estoques n&o recupera qualquer capacidade de produgdo e somente gera um
aumenta do "lead time". Nestes sistemas com baixa variagdo, os operadores
méveis sdo capazes de absorver boa parte da flutuagdo nos tempos de

processamento.
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2.5 PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

O processamento de pedidos trata exclusivamente das informagdes. Pode-
se dizer que é o fluxo de informag¢des que pilota o fluxo de bens dentro das
organizagfes. Assim, este fluxo € um dos elementos que afeta diretamente o
desempenho logistico de uma empresa. Informagdes lentas e distorcidas podem
levar a perdas de clientes e um aumento consideravel dos custos de todos os

demais elementos logisticos.

Gurgel (1996) diz que podemos organizar as atividades de processamento

de pedidos em trés grupos:

1. Elementos operacionais: como entrada/expedi¢édo de pedidos,

preparagao para a expedicéo e faturamento;

2. Elementos de comunicacao: tais como notificagées no pedido,
consuita sobre situacado, localizacdo e agilidade do pedido, correcéo de

erros e pedidos de informacdes;

3. Elementos de crédito e cobranca: como informacdes

cadastrais e processamento de contas a pagar.

A velocidade e a precisao de pedidos de uma empresa tém muito a ver com

0 servigco ao cliente que ela proporciona.

Para se analisar o processamento de pedidos de uma empresa, € essencial
que se conhega por onde passa o fluxo de informagdes. O caminho do pedido do
cliente comeca com a transmissdo do pedido ao fornecedor. Ao receber este
pedido, segundo Coelho (1999) o fornecedor deve entrar com os dados no seu

sistema de processamento e observar:

1. se ha disponibilidade do produto para atender & demanda de

seu cliente;
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2. se o cliente tem crédito suficiente para cobrir sus demanda;

3. se o produto esta em produg¢do ou pode ser solicitado, no caso

de n&o haver em estoque.

Depois disso, os arquivos de estoques devem ser atualizados ou a
solicitacdo dos produtos ndo disponiveis & feita a produ¢éo ou ao fornecedor, para

os casos de sociedades industriais ou comerciais, respectivamente.

Em seguida, o processamento de pedidos providencia instru¢ées para o
armazém no caso de retiradas de mercadorias e a documentagdo do embarque.
Quando o produto esta pronto para o embarque, a documentagao de faturamento

é emitida.

Todo este processo de informagéo é simplificado pelas trocas eletronicas
de dado entre empresas, eliminando esforgos repetidos de ambos os lados como,
por exemplo, a entrada de dados referente aos pedidos. E o que alguns autores

denominam sistema avangado de processamento de pedidos.

2.6 FATURAMENTO

O sistema de faturamento inicia-se com atividades na area de preparagéo

de pedidos.

O faturamento trabalha com varios arquivos importantes [Coelho 1999},

| como:
e Arquivo de pedidos de clientes;

e Arquivo de estoque de produtos acabados;
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e Arquivo das varias listas de precos em utilizago;

e Cadastro de produtos ativos, que formam a linha de

produtos da empresa;

e (Cadastro de enderecamento das mercadorias nos

armazéns;
e Cadastro de clientes;

e Cadastro de roteiro para a realizagdo de entrega

‘urbana.

Considerando-se o caso mais complexo o de uma empresa com mitos
produtos e clientes, podemos ter uma situagéo simples, em que o estoque de
produtos &€ bem superior a venda realizada, portanto, uma condigéo de 100% de

aviamento de pedidos.

As notas fiscais identificam-se ao pedido, sendo separadas por roteiro de
entrega. O roteiro é ordenado seqlencialmente as notas fiscais e, de tal forma que

a primeira nota da listagem sera a ultima a ser entregue no roteiro.

O sistema de faturamento prepara também uma lista de separacéo de
produtos com os respectivos enderecos de armazenagem, referentes a um bloco

de notas fiscais divididas em um sub-bloco de roteiros.

Segundo Ballou (1995), “as vezes, o pessoal que trata do processamento
de pedidos também & responsavel pelo faturamento das ordens, por pura
conveniéncia administrativa. Isto, isto em geral, ndo afeta a duragdo do tempo do

ciclo.”
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2.7 EXPEDIGAO

Quando os clientes observam constantes erros de despachos de pedidos,
comecam a evitar comprar da empresa, ou montam um mecanismo para tirar

proveito da desorganizacéo percebida.

As empresas com relagdo grande de produtos comercializados e com
numero elevado de clientes captam pedidos com boa mistura de pequenas
quantidades de grandes partes dos artigos a serem vendidos. Essa condig¢do
exige atencdo especial de todos os responsaveis pela expedigdo de produtos. Os
erros mais comuns enfrentadas nas expedicdes nas empresas s&o muitas vezes

similares. Gurgel (1996) enumera algumas:
e Perdas de volume pela empresa de transporte;

e Erro na colocacdo da etiqueta de transporte e carregamento

errado no caminhao;
e Troca de produtos em virtude da sefnelhang,a fisica;
o Contagem errada dos produtos;
e Produtos que chegam da produgé&o com contagem errada;

¢ Dificuldade de manter em dia os registros das quantidades em
estoques, em virtude de elevado numero de langamentos e deficiéncia

do sistema de apontamento;
e Erros na emiss&o das notas fiscais;
e Entregas erradas por erros na codificagéo do produto;

e Pedidos preenchidos pelo vendedor de maneira ilegivel;
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¢ Falta de aderéncia entre as existéncias fisicas e os numeros
do sistema de informagdo, resultando em falta do produto para

determinadas notas fiscais.

Os erros de despacho de mercadorias séo geralmente de dificil apuragéo,
desgastam financeiramente a empresa e causam desorganizacdo nas areas de
controle de estoque, crédito e cobranca e comercial. E impor?ante para qualquer
empresa que tome cuidado na expedicao, ela responsavel pelo tipo de produto

que ira chegar ao cliente.

2.8 CARREGAMENTO DO TRANSPORTE

Na andlise de uma rede logistica identifica-se um numero razoavel de
fluxos, de insumos, produtos intermediarios e produtos acabados. O transporte
permite a ligagdo entre os inumeros pontos da rede, sendo um dos mais visiveis
elementos das operagdes logisticas. O carregamento do transporte é um processo
de grande importancia, pois dele depende a exatiddo da entrega dos pedido.
Segundo Kobayashi (2000) as tarefas que estdo sobre a responsabilidade do

carregamento do transporte s&o as seguintes:

1. Roteiros: os clientes sdo registrados no arquivo do servigo de
processamento de dados, constando no registro seu enderegco de
entrega. Portanto, s&o registrados num dos roteiros de entrega
padronizados pela empresa. Existe uma ordem sequencial de entrega de
mercadorias aos clientes em cada roteiro previamente estabelecido. Tal
ordem de entrega foi estabelecida para' racionalizar o trajeto do

caminhao de entregas.
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2. Sequéncia. Para cada bloco de notas fiscais o computador
emite um romaneio de entrega, relacionando as notas fiscais na
seqléncia em que serdo entregues. Além de ordenar as notas fiscais na
sequéncia de entrega, eminentes etiquetas de identificagdo por cliente,
por volume e por mercadorias, para evitar trocas ou entregas de

mercadorias “a maior ou menor”. .

3. Ordenacgdo: as mercadorias constantes na primeira nota fiscal
do romaneio serdo as primeiras a entrar no caminh&o e,
conseqlentemente, as Ultimas a serem entreguem. A ordem do
romaneio é, portanto, inversa, iniciando-se na ultima a serem entrega e

terminando com a primeira entrega.

4. Canhoto: A nota fiscal devera ter, de preferéncia, 0 chamado
canhoto discriminado, relacionando-se neste mesmo canhoto as
mercadorias entregues com a nota fiscal. E importante o cliente conferir
as mercadorias ao receber e assinar o canhoto dando plena quitagédo da
entrega de mercadorias, n&d&o mais podendo alegar, ou contestar,

qualquer irregularidade.

5. Deébito: Qualquer falta ou dano nas mercadorias devera ser
imediatamente debitado a4 empresa de transporte, deduzindo-se o valor

no pagamento da fatura do frete.

No decorrer deste trabalho, pretende-se verificar de um modo particular as
atividades de producgéo e sua relagédo com o ciclo de pedidos e a importancia na
reducdo do lead time. No préximo capitulo seréa apresentado o modelo que

organizar a produc¢ao de maneira eficiente através do uso do VAC.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

3.1 MODELO VAC

Conforme apresentado no capitulo anterior, a producdo organizada tras

diversas vantagens para a redugédo dos ciclos dos pedidos.

Como € normal em qualquer ramo em que se trabalhe, as necessidades
dos clientes estdo mudando constantemente. Este € um dos motivos que leva
atualmente as empresas a lutarem por um tempo cada vez menor, e, além disso, o
mercado esta reduzindo o volume de compras e exigindo produtos com maior
qualidade. Os clientes ja ndo querem apenas se sentirem satisfeitos, esperam ser
encontrados pelos seus fornecedores e aliando-se com aqueles que estdo
dispostos a atender as suas necessidades. Eis ai parte do motivo que os leva a

aliarem com poucos, porém com os verdadeiros parceiros.

Para que se possa conquistar parceiros € preciso trazer-lhe principalmente,
confiabilidade de entrega no momento certo. A reducéo do ciclo do pedido traz
varias vantagens em relagao a satisfagéo e as necessidades dos clientes.
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Ha varias maneiras de se alcangar a reduc¢io do ciclo do pedido, e uma
das principais, enfoque deste trabalho, é através da organizag¢do da producéo.
Sera feita a descricdo de um modelo de sistema producdo de chamado de
VAC. Este modelo tem sua fundamentacdo baseada nas filosofias e

ferramentas do JIT.

O sistema VAC [www.vac.com.br] — velocidade de atravessamento
constante - € um método desenvolvido para a organizacao da produgédo, que

se destina a:

Melhorar as habilidades dos trabalhadores;

- Melhorar o clima motivacional,

- Melhorar a qualidade dos produtos;
. Implantar um sistema de remuneragao com lucros;
- Obter alta produtividade;

- Fornecer dados bonsistentes;

- Montar o processo com VOIQme e velocidades constantes;
- Diminuir o absenteismo;

- Diminuir estdques intermediérios;

- Produgéo participativa;

- Reduzir o lead-time.

Para alcancar estes atributos a empresa terd que passar por algumas

alteragdes que seréo citadas no decorrer deste trabalho.

A figura 3.1 esta apresentando o fluxograma esquematico com passos a

serem seguidos durante a implantagdo da metodologia proposta.


http://www.vac.com.br
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Planejamento

Execucao

1. Formagao do Grupo de
Trabatho

v

2. Analise do Sistema de
Producgio Atual

v

3. Novo Layout

A

4. Projeto do Layout

v

5. Batanceamento do Fluxo de
Produgio

v

6. Formagao de Times

v

7. Controle dos Processos

v

8. Mzo de Obra Polivalente
Pré6 Ativa

T

9. Qualidade

v

10. Transporte entre Celulas

v

11. inspegdo da Qualidade

v

12. Motivag@o - Sistemna de
Avaliagéo

v

13. Manutengio

15. Irﬁpiantaq_éo do Layout

-

16. Gerenciamento do Sistema

Figura 3.1 Fluxograma esquematico da metodologia proposta
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Ha varias maneiras de se alcancgar a redug&o do ciclo do pedido, e uma
das principais, enfoque deste trabalho, é através da organizacdo da produgéo.
Sera feita a descricdo de um modelo de sistema produgdo de chamado de
VAC. Este modelo tem sua fundamentagcdo baseada nas filosofias e

ferramentas do JIT.

O sistema VAC [www.vac.com.br] — velocidade de atravessamento
constante - € um método desenvolvido para a organizagcéo da produgao, que

se destina a:
- Melhorar as habilidades dos trabalhadores;
- Melhorar o clima motivacional;
- Melhorar a qualidade dos produtos;
- Implantar um sistema de remuneragdo com lucros;
- Obter alta produtividade;
- Fornecer dados consistentes;
- Montar o processo com volume e velocidades constantes;
- - Diminuir o absenteismo;
- Diminuir estoques intermediarios;
- Producgéo participativa;
- Reduzir o lead-time.

Para aicancar estes atributos a empresa tera que passar por algumas

alteragcdes que seréo citadas no decorrer deste trabalho.

A figura 3.1 esta apresentando o fluxograma esquematico com passos a

serem seguidos durante a implantagdo da metodologia proposta.
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3.2 FORMAGAO DO GRUPO DE TRABALHO

A formagdo de um novo grupo de trabalho deve ser coordenada por uma
consultoria externa & empresa, pois novos conceitos devem ser trazidos a
empresa a respeito da organizacdo da produgdo, os quais ndo devem existir
ainda, pois do contrario j4 estariam em seu sistema de produgido. Sendo que
também, as alteracbes no de modo trabalho podem trazer resisténcias, que seréao
mais facilmente resolvidas com auxilio e experiéncia da “empresa’ que esta
implantando o VAC.

Este estagio € composto ainda pela escolha do grupo, conscientizagao,

definicdo dos objetivos, e definicido das medidas de desempenho.

3.2.1. Escotha do Grupo

E de fundamental importancia a escolha do grupo de pessoas que vai
coordenar 0 VAC para que se obtenha o sucesso desejado. A presenca de
diretores da empresa no grupo é muiio importante, pois se 0 processo nao tiver o
apoio das pessoas que detém a autoridade maior na empresa, o fracasso sera
-eminente. Os gerentes que tiverem sua participacdo mais direta na transformacéo
do sistema de producéo e na disseminagdo do conhecimento a respeito do VAC,

devem estar no grupo.

A responsabilidade do grupo sera a conquista o envolvimento de todos os
demais trabalhadores, pois se ndo houver o apoio de todos, o tempo de
implantagdo do VAC ird aumentar. Pois uma das ferramentas usadas, o JIT, busca

a interagcéo entre as pessoas com diferentes fungdes.
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3.2.2 Conscientizacao

Nesta etapa os consultores irdo transmitir ao grupo o conhecimento teérico
a respeito do VAC. Deverao ser também enfatizados os ganhos que irdo alcangar,
tomando como exemplo empresas que ja estdo trabalhando com o VAC. E

importante realizar visitas a empresas que ja possuem o VAC.

E importante que seja dada uma explicacdo de todos os passos que serao
usados na implantagdo, seguidos da montagem de um cronograma para o

desenvolvimento das agdes prevista neste modelo.
3.2.3 Definigdao das Medidas de Desempenho

As medidas de desempenho que sdo utilizadas foram apresentadas por

Danni e Tubino [Danni 1996] para a avaliagido operacional do JIT.

1. Volume de produgéo: ela tem como objetivo medir a quantidade de
produtos fabricados num determinado periodo. Por sua vez, os produtos
fabricados e armazenados devem pesar negativamente, pois na produgéo puxada

somente deve ser produzido o que foi vendido.
Volume de Producgéo: quéntidade produzida + quantidade vendida
Onde: - quantidade produzida: quanfidade de produtos produzidos no
periodo;

- quantidade vendida: quantidade de produtos solicitados pelo
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cliente;

2 . Tempo de passagem (Lead Time): é tempo que leva desde que o pedido

é solicitado até a entrega do mesmo.
Tempo de passagem: data de entrega - data do pedido
Onde: - data de entrega: data em que o pedido foi entregue ao cliente;
- data do pedido: data em que o cliente solicitou o pedido;

3 . Estoque em processo (WIP): é quantidade de estoque que estd em
processo para atender uma determinada demanda. Estéd serd medida em

unidades fisicas ou valores unitarios.
WIP: Quantidade de estoque em processo

4. Taxa de utilizacdo das méquinas: esta medida de desempenho analisada
isoladamente pode induzir a producdo excessiva de estoques em um sistema
desbalanceado ou a aquisicao de equipamentos automatizados de alta velocidade
e inflexiveis, no caso de analise de eficiéncia pontual. Do ponto de vista da

producao JIT esta medida é importante quando avalia o sistema de forma global.

Taxa de utilizagdo das Maquinas: tempo produtivo da maquina -+ tempo

disponivel da maquina
Onde: - tempo produtivo da maquina: tempo total de operagao da
maaquina;
- tempo disponivel da maquina: tempo total de disponibilidade da
maquina;

5 . Taxa de utilizacdo da méo-de-obra: com a produgéo JIT se espera um
envolvimento maior dos trabalhadores e a avaliagdo passa a ser sobre os

resultados do grupo com um todo, para se alcang¢ar uma certa produgéo;
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Taxa de utilizagdo de mao de obra: horas totais trabalhadas + produgdo do

periodo
Onde: - horas totais trabalhadas: total de horas despedido pela
equipe de trabalho;
- producdo do periodo: total de produtos fabricados pela
equipe de trabalho; “

6 . Taxa de utilizagdo do espaco fisico: através desta medida & possivel
avaliar a produtividade de uma empresa em relagéo ao espaco utilizado. Como o
VAC utiliza ferramentas da produgdo JIT, onde as areas de estocagem,
corredores, espaco entre maquinas e tamanho de lotes s&o bastante reduzidos,
esta medida deve-se tornar bastante favoravel. A taxa dé espago fisico pode ser

calculada pela expresséo:

Taxa de ufilizagéo do espaco fisico: espago fisico utilizado + produgdo do

periodo
Onde: - espaco fisico utilizado: total de area empregada na -
producéo; -
- producéo dé periodo: total de produtos fabricados pela equipe
de trabalho;

7. Margem de seguranga: através desta medida de desempenho
poderemos saber quanto as vendas poderéo ser reduzidas, mantendo-se o lucro
da empresa. Este método esta ligado a flexibilidade dos recursos produtivos da
empresa. Com operarios 'polivalentes, equipamentos e instalagdes passiveis de
mudanga nos volumes e tipos de produtos fabricados, a empresa passa a ter

maior flexibilidade econémica em relagcdo a demanda. Quanto maior for a margem
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de seguranca, maior sera a flexibilidade da empresa em absorver variagdes na

~demanda.

Margem de seguranga: volume maximo de produgdo + volume minimo de

produgéo

Calculando-se estas medidas de desempenho, pode-se ter uma visdo sobre
o posicionamento de um sistema produtivo em relagdo a producgéo JIT, que é a
meta maior do VAC.

3.3 SISTEMA DE PRODUGAO ATUAL

Com uma analise do sistema atual de produgéo pelos membros do grupo

de implantac&o, determina-se que problemas devem ser resolvidos.

Para fazer uma boa analise é necessdrio que se facam alguns
levantamentos, tais como: Ambiente de produgéo, obtengéo de dados, medidas de

desempenho.

3.3.1 Andlise de Produgéo

E de suma importancia que se dedique atengdo especial as questbes
relativas ao ambiente de produgdo, pois questbes relativas & este item podem
prejudicar o processo de implantacdo do VAC, ou qualquer outra técnica de
engenharia de producéo.
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. Grau de instrugdo dos trabalhadores: a partir deste indicador-pode-se
organizar a forma como vai ser feito o treinamento relativo ao VAC. Com este
indicativo saberemos em que grau devera ser o detalhamento do treinamento, pois
quanto maior for o grau de instru¢do menor vai ser o tempo gasto com este

treinamento.

° Nivel de participacdo da alta geréncia: é muito dificil qualquer tipo de
modificacdo na organizagdo da produgdo quando ndo ha participagdo da alta
geréncia. A satisfagdo da alta geréncia em relagdo ao VAC so é percebida ao

longo do tempo, de forma mais lenta.

. Motivagdo dos trabalhadores: este indice € de facil obtengdo, pois
através da conversa informal com funcionarios é possivel identificar o nivel de
satisfacdo em relagdo a remuneragdo, satisfacdo em realizagdo das tarefas,
relacionamento entre colegas, e satisfacdo com relacdo ao sistema de
gerenciamento da empresa. Deve-se também identificar o grau de motivacdo dos
trabalhadores em relagéo a proposta de organizagdo da producgéo, e dados sobre
outras tentativas anteriores de modificagdo ou de imp'lantagéo de alguma outra
técnica de engenharia de producdo na empresa. Se ndo houver motivagdo por
parte dos trabalhadores em relagdo as novas mudangas no sistema de trabalho,

pode-se tornar bastante penosa ou até mesmo impossivel esta mudanca.

3.3.2. Obtengdo de Dados

Segundo Muther (1978), os problemas de arranjo fisico estdo relacionadas
a dois elementos basicos: produto (material ou servigo) e quantidades (quanto de

cada item deve ser produzido). Este fato, € o que leva as fabricas a se
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organizarem com a finalidade de permitir a produgédo de alguns determinados

produtos em uma certa quantidade, a um menor custo e uma maior qualidade.

Para se fazer uma boa analise de um sistema de produgdo é importante o

estudo de alguns elementos:

e Quantidades produzidas: a partir de uma analise mensal da quantidade
produzida pode-se fazer uma projecdo em relagdo a produgdo e a demanda, com
a finalidade de ajustar o sistema de producdo para atender da melhor forma
possivel o mercado consumidor. Os dados referentes as quantidades produzidas
permitem também a determinacdo dos produtos mais importantes do ponto de
vista da producgdo, através da analise de Pareto. Os principais produtos terdo o

ajuste de seu fluxo de produgéo priorizados na defini¢éo do layout.

e Roteiro de fabricagdo: encontramos em um roteiro de fabricagdo o
processo, suas operacgdes, equipamentos e sequéncia de trabalho. O roteiro € de
fundamental importancia, pois, através dele define-se as maquinas que serao
usadas no processo, a necessidade de transporte entre as operagdes. Através
deles sao montadas as células de produgdo, e servem também para guiar o

processo de cronometragem.

e Tempos de operacdes: os métodos de estudo dos tempos foram
originalmente desenvolvidos por Taylor, € a técnica mais amplamente usada para
a medic¢ao do trabalho para tarefas breves e repetitivas [Monks 1987]. Através dos
tempos de produgdo sdo definidas as quantidades de maquinas necessérias no
processo, 0 que leva a definicdo de quanto espago € necessario, mao-de-obra,
balanceamento das operagdes. Também os tempos de “setup” s&o importantes e
devem ser considerados e coletados, pois teréo interferéncia direta na definigéo
dos tamanhos dos lotes, na definicdo das necessidades das maquinas e nos “lead

time”.

e Arvore do produto: é a descricdo ou relagdo de todas as pegas e

iNnsumos necessarios para a fabricagdo de um produto. Sendo que ela tera que ser
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organizada forma hieréquica, onde no topo estardo os produtos finais, depois
subconjuntos, pecas e matérias-primas. Pode-se usar um sistema de codificagio
adequado a montagem de um sistema, que explore a semelhanca das pecas, que
facilite a constru¢do da arvore e a implantagdo de um sistema de planejamento de
materiais do tipo MRP. A partir de uma analise, pode-se verificar a estrutura
completa de um produto, o que é fundamental para a elaboragéo dos roteiros de

fabricacdo.

e Disposicdo do layout atual: com andlise do desenho do layout atual
pode-se ter uma visdo global de todos os processos utilizados na empresa.
Através dele pode-se ter uma visdo de como funciona a movimentagéo das pecas
entre as maquinas. Deve-se observar ainda o tipo de residuos produzidos pelas
maquinas durante a sua utilizagdo, em fungédo da legislacdo da segurangca do
trabalho, verificando possiveis restricées para agrupamento celular e a facilidade
de movimentagdo das maquinas, fator também restritivo‘ de agrupamento. Na
montagem do novo layout & importante observar a localizagdo das portas, partes

que trazem restrigGes fisicas.

3.3.3 Calculo das Medidas de Desempenho Atuais

Com os dados coletados a respeito do sistema de producéo atual da
empresa, pode-se caicular as medidas de desempenho, conforme definido

anteriormente.

Através do resultado obtido pode-se fazer uma analise da distancia
entre as metas pianejadas pela a empresa e o que realmente esta sendo
alcangado, e tomar as medidas necessarias para alcancar a performance

" desejada.
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3.4 NOVO LAYOUT

Layout ou arranjo fisico € a maneira como os homens, maquinas e
equipamentos estdo dispostos em uma fabrica. O problema do layout é a alocagdo
relativa mais econdémica das varias areas de producdo. Em outras palavras, é a
melhor utilizagdo do espago disponivel que resulte em um processamento mais
efetivo, através de menor distancia, e menor tempo possivel. O layout de‘ve

satisfazer alguns principios:

1. Integragdo — homens, materiais € maquinas devem estar bem
integrados. A fabrica deve trabalhar como uma unidade, umas “macro-

maquinas”, com todas as suas “engrenagens” entrosadas.

2. Minima distancia — outros fatores, sendo iguais, o layout
melhor é aquele em que o produto movimenta-se o menos possivel. Deve-
se manter apenas os movimentos indispensaveis, e reduzir ao minimo a

distancia entre as operagoes.

3. Fluxo — as areas de trabalho devem ser arranjadas de forma a
permitir um fluxo continuo de material sem inconvenientes de prolongadas

esperas ou mesmo estocagens.

4. Satisfagdo e seguranga — nao deve negligenciar a razéo

. primeira da producdo — o homem. O trabalhador satisfeito produz mais e
melhor. Assim, ndo podemos expor o trabalhador a altas temperaturas,
ruidos, chuvas, pouca ou excessiva ventilagdo. O ambiente deve manter-se

limpo e arrumado

5. Flexibilidade - o arranjo deve ser flexivel a futuras
modificagdes que sejam necessarias em virtude de variagbes no processo

de produgéo e na demanda, aquisi¢cdo de novas maquinas, etc.



54

3.4.1 Projeto do Layout

Um pré-projeto é elaborado e este é apresentado para o grupo de trabalho
para que os problemas possam ser visualizados e as sugestbes do grupo sejam
apresentadas. Parte-se entdo para o segundo projeto, o qUal depois de concluido
é apresentado ao grupo para nova andlise e segue desta forma até que se chegue
ao melhor projeto em relac@o as restrigbes existentes. Quanto maior participagao

houver nesta etapa, mais rapido se chega ao resultado desejado.

A utilizagdo dos desenhos feitos através de um sistema CAD (Computer
Aided Desing) facilita a mudanc¢a da posicao dos elementos do layout durante o

processo de construcdo do meihor projeto.

O projeto tera que dar importancia as restrigoes fisicas impostas pela area
na qual a empresa esta instalada que também deve ser analisada, a fim de se
evitar problemas duranté a execucao do projeto de layout. Costumam apresentar
problemas para a definicdo de layout as colunas dentro da area, além de paredes,
largura de corredores de movimentagdo, portas e aberturas. Em alguns casos
estas restrigdes podem ser removidas ou ndo. As maquinas de grande porte, com
dificil movimentagdo em fungéo do seu peso e fundagdes, também devem ter seu

posicionamento analisado detalhadamente.

3.5 BALANCEAMENTO DO FLUXO DA PRODUGAO

A célula de trabalho tera a sua montagem a partir do roteiro de produgéo e
do balanceamento do fluxo. Pode-se evitar paradas através de um bom
balanceamento. Um dado time da célula deve dar conta do servigo com a mesma

rapidez que o time anterior a ele.
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Apéds as operagbes serem divididas em fases e partes, serd feito o
balanceamento do fluxo, e com isto todos podem compreender de imediato o que
sobra e o que falta de tempo, sendo entdo organizadas as operagdes e as
maquinas. E por fim, é tracada a meta para cada trinta minutos trabalhados do dia,
onde entrardo na célula um carrinho com os produtos desmontados e saiu da
mesma célula um carrinho montado. Este tempo estipula pode variar conforme a

necessidade de setor para setor.

O que muda das outras formas convencionais de balancear é a mudanca
do conceito de pacote ou lote de produgdo. O pacote passa a ser agora de tempo
ndo mais de quantidade. E este é o motivo de ser chamado de VAC (velocidade

de atravessamento constante).

3.6 FORMAGAO DE TIMES

A partir da divisdo das operagdoes e fases dos processos, apds o0
balanceamento de produgao, sdo formados entdo os times, que é um conjunto de
“maquinas e operadores balanceados para a execucgdo do pacote tempo. Desta
forma, o volume de processo é reduzido, um pacote de 30 minutos para um
conjunto de operadores. Nao mais um pacote para cada operador ou operacao, o

que reduz sensiveimente o material em processo.

A transferéncia de material também néo é feita de operagao para operagio,

e sim de time para time. v

A célula de producéo passa a ser um conjunto de times balanceados para

finalizar um produto até um ponto determinado como acabado.
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3.7 CONTROLE DO PROCESSO

-Descobrir a verdadeira causa de um desvio na produgdo ndo é facil. Para
uma determinada ordem de produc¢do em atraso, pode haver varios motivos, e a
partir do controle € que se consegue descobrir as causas, que podem ser uma
maquina que esta apresentando, com frequéncia, defeito de funcionamento. Qual
€ o responsavel por essa causa? Podemos citar algumas como a manutencao néo
estaria consertando convenientemente a maquina. A causa pode resistir, pode ser
a propria se¢cdo de fabricagdo, onde o operador estaria operando fora das
especificagbes recomendadas. As vezes a causa estd na engenharia, mais
exatamente no roteiro da produgdo, que pode ter estabelecido uma maneira
inadequada de produzir a peca, forcando a maquina e causando o defeito.
Também pode ser uma falha no controle de qualidade, que pode ter deixado
passar uma matéria-prima fora das especificacGes, o que estaria criando tensdes

extras na maquina.

Por essa raz&o, torna-se necessario que o pessoal do controle tenha certo
treinamento industrial, esteja afeito aos problemas de fabricacdo e conhega
razoavelmente as possibilidades das diversas se¢des, para detectar melhor a

causa do defeito.

Outra dificuldade na execugdo das tarefas de controle reside no problema
das relagbes humanas porque, em todos os assuntos de desvios, aparece sempre
um responsavel, aquela pessoa que falhou. E cabera ao controle entrar em
contato com essa pessoa, pedido-lhe que passe a evitar o erro, ou seja,

reclamando, cobrando.

A produgao VAC optou por uma ferramenta simples para fazer o controle da
producdo da célula. Onde apdés a elaboragdo do balanceamento, este sera
encaminhado para o lider da célula que é também responsavel pelo controle do

processo. Através de uma breve andlise do balanceamento, passara os dados do
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balanceamento para um quadro presente em cada time. Com isto ele poderd
controlar melhor a producgdo, pois saberd quem é responsavel por cada

tarefa.Estes quadros podem conter varias informagdes, como:

- Nome dos operadores;
- Operacéo maquina;

- - Tempo das operagdes;
- Tempo necessario péra executar o pacote de %2 hora;
- O que o operador fara com o tempo disponivel
- Avaliagcao dosl operadoreé;
- Moviméntagéo dos operadores;
- Controle das passagens dos modulos:

- E observagbes gerais como quebra de maguinas, controle de

qualidade, erros de modelagem, etc.

3.8 MAO-DE-OBRA POLIVALENTE E PRO-ATIVA

No VAC os trabalhadores sdo tratados como colaboradores, em
contrapartida acabam “vestindo a camisa da empresa’. Na producao tradicional
esse assunto n&o € novidade, porém ndo tem sido adotado com a generalidade e

profundidade.

Os funcionarios participam dando sugestdes sobre melhoramento a serem

feitos. Essa pratica parte da premissa de que a melhor maneira de resolver
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problemas operacionais é utilizar a experiéncia, conhecimento e a criatividade de

quem esta envolvido na producgéo.

Uma caracteristica marcante é a exigéncia da producéo em lotes de tempo
com preparagéo rapida, figura do operario polivalente; ou seja, aquele individuo

que opera eficientemente em mais de uma maquina.

3.9 QUALIDADE

A qualidade € uma premissa muito importante, pois ndo séo prevista folgas

para retrabalho nem estoques para cobrir problemas da producéo.
No VAC a abordagem da qualidade apresenta as seguintes caracteristicas:

o A responsabilidade pela qualidade é de quem faz a peca —

operario ou fornecedor;
. Os erros, se existirem, sdo descobertos e corrigidos na fonte;

) O retrabalho se necessario, é feito pelo proprio operario em

horas ociosas;

o Qualquer operario pode parar a produgdo para garantir
qualidade;
o Cada operario deve exigir que o material e ferramentas

recebidos nao apresentem defeitos;
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3.10 TRANSPORTE ENTRE A CELULA — KANBAN

O kanban é utilizado como forma de movimentagdo interna na célula de
trabalho. O pacote é Unico, ou seja, é o conjunto de todas as partes cortadas que

andam juntas até estarem todas montadas.

O kanban é utilizado de forma que o pacote é conduzido por um sistema de
transporte no perimetro ou interior do grupo. Apesar de Unico, todas as partes sao
processadas separadamente, evitando 0 encadeamento indevido e o
desbalanceamento no processo. Quando acabadas, sd0 novamente reunidas no
transporte (kanban), carrinho, caixa ou outro médulo projetado para o transporte e

passa para o time seguinte.

E importante projetar recipientes adequados ao transporte n&o s6
considerando a quantidade e peso a transportar, a facilidade de contagem e os
cuidados de prevengcdo da qualidade, mas procurando manter uma certa

padronizagdo de modelos.

O modulo de transporte somente avanga para o outro time quando todas as
operacgSes das partes estiverem prontas. Desta forma, a cada 30 minutos ira
entrar um novo carrinho contando com mais um lote a ser montado, e da mesma

forma iré sair um carrinho com o lote montado, pronto para ser embalado.

3.11 MOTIVAGAO - SISTEMA DE AVALIAGAO

As empresas que possuem um sistema de premiagdo ou de incentivos

melhoram muito a situagdo da mao-de-obra, pois neste caso ndo somente a
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empresa tem interesse em aumentar a producdo, mas também os operarios.

Desta forma h& duas forcas atuando no sentido de corrigir os tempos de producéo.

O VAC desenvolveu um método para organizar o processo de produgéo e

dar maior produtividade, avaliando e premiando todos os operadores do sistema.

Os prémios de producdo sdo compostos de 3 indicadores de avaliacéo

conforme discriminado abaixo:

1. Prémio de produtividade
2. Prémio de avaliag&o individual
3. Prémio de produtividade e avaliagéo

Para cada tipo de prémio é estipulado um valor, e alguns critérios de

avaliagéo conforme a propria empresa estipula.

3.12 MANUTENGAO

Pode ser definido como o setor da industria que, através de uma série de
procedimentos, procura conservar 0 equipamento industrial em condigdes que
permitam uma producdo satisfatoria, continua e eficiente, com a consequente

redugdo dos custos. A manutencéo pode ser:

1. Corretiva
2. Preventiva
3. Preditiva

4, Produtiva total
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3.12.1 Manutenc¢éo Corretiva

E quando ocorre a parada da maquina pdr quebra, desrregulagem, etc.,

resultando em uma interveng¢ao ndo programada, uma parada surpresa, em que o

tempo de parada é normalmente maior que o tempo de conserto. O mecanico é

chamado e tem como fungéo localizar e sanar o problema o mais rapido possivel.

O custo dessa manutencdo é alto, pois ocorre a paralisagdo da produgdo. Os

recursos humanos e materiais ndo sdo bem aproveitados, j& que o mecanico é

chamado a intervir somente nos casos de pane do equipamento. A substituicdo de

pecas ocorre somente quando uma delas quebra.

Quanto a manutengéo corretiva podemos afirmar que:

o Obriga a equipe de manutengcdo a constantes mudangas, ora

submetida a sobrecarga de servigo, ora levada a completa ociosidade.

o Cria a necessidade de um grande estoque de pec;as de
reposi¢cdo, ja4 que nao se pode prever com exatiddo quais as pecas

necessarias para cada tipo de maquina.
e  Provoca uma sensivel reducdo da vida util das maquinas.

. Aumenta o grau de improvisagées, 0 que é um foco de

prejuizos em qualquer sistema industrial.

. Nao garante aos gerentes de producdo o cumprimento dos

prazos de entrega.
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3.12.2 Manutengao Preventiva

Séo intervengbes periédicas programadas, onde sdo executados
servicos baseados em normas de procedimentos, que tém como objetivo
prevenir problemas futuros, consequentemente aumentando a vida util das
méquinas. O tempo de parada da maquina € igual ao tempo de conserto, ja
que a parada € programada. Os recursos humanos e materiais sdo mais
bem aproveitados. Existe, no entanto um problema, a troca de pegas, que
pode ser feita antes do fim da sua vida util, ou ndo ser feita e quebrar antes

da préxima intervengéo.
Quanto a manuteng&o preventiva podemos afirmar que:

. Proporciona um certo ritmo de trabalho, ja que as paradas séo

programadas, permitindo um equilibrio aos gerentes de producéo.

o Reduz ao minimo as improvisagdes, todos as intervengdes
sdo feitas baseadas em normas de procedimentos, nos quais diz

exatamente o que e como deve ser feito.
o Diminuicdo do nimero de manutengdes corretivas.

A implantagdo de um programa de manutencdo preventiva € bastante

simples, mas deve-se observar alguns aspectos, tais como:

1. Equipamentos existentes na empresa: ter em maos uma

relagao de todos os equipamentos existentes.

2. Dados técnicos dos equipamentos: modelo, fabricante, tipo de

lubrificante, data de aquisi¢do, garantias, etc.

3. Normas de procedimentos para cada tipo de maquina.
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4. Determinar o tempo necessario para a realizacdo da
manutencdo, considerando desde a preparagdo, até a devolugdo da
maquina a producéo. '

5. Definir quais os equipamentos que serdo atingidos pelo

programa, determinando prioridades.

6. E muito importante ter sua equipe de manutencdo altamente

treinada e capacitada.

3.12.3 Manutengdo Preditiva

Séao intervengbes periddicas programadas, feitas a partir de informagéeé
colhidas através da monitoracdo das maquinas, com equipamentos e técnicas de
dltima gefag:éo. Apds definir quais as maquinas que serdo atingidas pela
PREDIT‘IVA, deverdo ser definidos os pontos e qual o instrumento de inspec¢éo,
em uma ficha de acompanhamento o mecanico ira fazer os registros das
monitoragdes, caso encontre alguma anomalia, esta maquina sera encaminhada

para uma manutencao preventiva, antes que venha a quebrar.

3.12.4 Manuteng¢ao Produtiva Total

E baseada na filosofia que envolve todos os funciondrios, desde

operadores, mecanicos e engenheiros, todos realizando tarefas que visam néo
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somente conservar e manter; mas, fundamentalménte, simplificar, melhorar o
desempenho e, finaimente, reduzir custos. Seu valor ndo & somente o de uma
melhor manutengéo: a TPM é reconhecida como uma ferramenta efetiva para o
aumento da produtividade. E claro que, para que se tenha sucesso, todos devem
ser muito bem treinado, os operadores deverdo conhecer profundamente sua

maquina, para que eles mesmos possam fazer sua manutencéo.

3.12.5 Dispositivos de Seguranga

A grande maioria dos acidentes ocorridos nas atividades s&o provocados
pelo ndo uso das protegdes que sdo colocadas nas maquinas. As protegdes sao
colocadas nas maquinas para proteger, ndo &€ admissivel que as mesmas néo
sejam usadas, ou até mesmo danificadas propositadamente, o que, muitas vezes
aconte.ce. De todas as ocorréncias possiveis, as que mais preocupam, devido as
consequéncias graves que poderdo originar, séo as projecbes de estilhacos.
Portanto, nenhuma maquina devera ter suas protecdes retiradas, ou mesmo,
danificadas, caso isso ocorra, o setor de manutencéo deverd ser imediatamente

comunicado, para que faga a sua reposigo.

3.12.6 Ficha de Chamada de Mecanico

Como forma de se evitar, gritos, acenos, ou qualquer outra maneira de

chamar o mecanico, o uso de uma ficha podera facilitar em muito esta tarefa. Além
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disso, a ficha podera servir como fonte de informagdes para a formacdo de um
banco de dados. Esta ficha devera ser simples, sem a necessidade de um
especialista para o seu preenchimento, esta devera conter alguns campos, tais
como: Nome da maquina, modelo, local, horéario de inicio e término do conserto, -

quem executou, pecas usadas, defeito, etc.

3.12.7 Registros e Controles

A grande maioria das industrias sofre do mesmo mal, ndo tém nenhum
registro, nem tdo pouco controle dos seus equipamentos, ou seja, sempre que
alguém quer alguma informagéo sobre o desempenho, a quantidade de horas em
manuteng¢do, o gasto com pecgas de reposi¢ao, etc., de qualquer equipamento, vai
depender da meméria de alguma pessoa, 0 que nem sempre € possivel. Portanto,
€ de extrema importancia que se tenha sempre a mao os registros dessas
informagdes, para tanto, basta que se desenvolva um formulario, onde se possa
fazer tais anotagéeé que, de fato, as controle. Com o auxilio da informatica este
trabalho fica ainda mais facil, pode-se desenvolver programas onde estas

informagdes sdo armazenadas, e sempre que preciso, possam ser consultadas.

3.13 CALCULO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Através dos resultados obtidos, deve-se calcular novamente as medidas de

desempenho, para que se possa comparar com as medidas calculadas
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anteriormente. Se os resultados estiverem compativeis com os objetivos globais
definidos, devem ser avaliados os ganhos potenciais que foram obtidos com a
implantacdo do novo sistema. Se os resultados esperados n&o forem alcangado o
processo deve ser repetido desde o projeto do layout do novo sistema. Este ciclo

deve ser repetido ate que se consiga alcangar os objetivos propostos.

3.14 GERENCIAMENTO DO SISTEMA

Depois de realizada a implantagdo do novo layout o sistema necessitara um
monitoramento constante através de um sistema de controle, com a finalidade de
se garantir a sua estabilidade. As principais questdes que precisardo ser

controladas neste novo sistema séo:

. Ciclo de trabalho nas células: em funcdo das variagfes de
demanda, deve ser utilizada a flexibilidade proporcionada pelas células
para se aumentar ou reduzir o numero de trabalhadores em cada uma das

células.

. Acumulos de estoque em processo: 0 acompanhamento dos
acumulos de estoques na fabrica a partir do VAC sdo um indicador de
problemas, os quais apés resolvidos garantirdo uma performance superior

para o sistema.

. Manutencdo dos equipamentos: com restricdo as grandes
quantidades de estoques, proposta no VAC, as maquinas devem estar
sempre prontas a produzir com al sua capécidade total. Se o sistema de
manutengdo nao garantir boas condi¢ées as maquinas a manufatura n&o
tera uma boa performance. Em fungdo disso a manutencéo passa a ser

estratégica e prioritaria na organizacgo.
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Para se realizar este acompanhamento ha uma série de requisitos
importantes relativos a forma de gerenciamento do sistema. Estes requisitos séo:
acompanhamento das medidas de desempenho; ambiente gerencial adequado e
utilizagéo de ferramentas eficientes para analise e solu¢do de problemas pelos
~ funcionarios. Nos tépicos seguintes serdo abordados cada um destes pontos.

3.14.1 Acompanhamento das Medidas de Desempenho

As medidas de desempenho passam uma posicdo a respeito da
performance de um sistema 'de produgdo, portanto elas devem ser
constantemente monitoradas dentro de um ambiente gerencial da qualidade total,

de forma que anomalias no sistema sejam detectadas e solucionadas.

Desta forma se garante que os objetivos planejados para o sistema de
producdo sejam compativeis com os resultados efetivamente produzidos pelo

sistema de produgé&o utilizado.

3.14.2 Ambiente Gerencial

'Segundo Lopes (1998), na base da producéo JIT ao qual o VAC usa como
ferramenta estd o Controle da Qualidade Total (TQC), que deve ser o ambiente
gerencial em empresas que procurem a maxima eficiéncia através da utilizagdo

das ferramentas do referido sistema.

A ferramenta gerencial proposta peio TQC é o PDCA, composto por quatro
etapas basicas sequénciais que sdo: planejar (Plan), executar (Do), Verificar
(Check) e agir corretivamente (Action). Segundo Tubino (1997), a proposta do
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TQC é de que cada pessoa na empresa empregue o ciclo PDCA no
gerenciamento das suas fungoes, garahtindo o atendimento dos padrées. Desta
mesma forma deve ser aplicada com relacdo aos pontos de controle na garantia
da performance satisfatoria da producdo focalizada. Na Figura 3.2 esta

representado o ciclo PDCA.

Definir as metas sobre
|::> / os itens de controle

% . Definir 0 método para

alcangar as metas

Agir corretivamente

I

Verficar os
resultados

e Educar e treinar

segundo o metodo

Realizar o trabalho
e coletar os dados

—

Figura 3.2 : Representacdo do ciclo PDCA. [Tubino 97]

Em cada alteragdo nos produtos que sdo fabricados pela empresa ou nas
quantidades solicitadas pelo mercado (demanda) o sistema tera que ser
reprojetado, diferentemente do que acontece nos sistemas convencionais onde os
departamentos somente recebem equipamentos novos ou mais modernos, em
funcé@o das variagdes na demanda. Desta forma & fundamental este sistema de
gerenciamento via  PDCA, onde as alterac6es nas medidas de desempenho
possam ser rapidamente detectadas.
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3.14.3 Ferramenta para Analise e Solu¢ao de Problemas

Quando sdo detectados desvios nos resultados esperados em um sistema
qualquer, podemos usar uma ferramenta simples e, no entanto eficaz na analise e
solucdo de problemas. Esta ferramenta é o diagrama de causa-efeito, de Ishikawa
ou "espinha de peixe"”, em fungéo do seu formato.

De um lado do diagrama sdo enumerados os itens de verificagdo de
processo, que previamente foram considerados relacionados aos 6M’s (matérias-
primas, maquinas, mao-de-obra, métodos, medidas e meio ambiente). Do outro
lado deve ser representado o efeito das causas relativo as quatro dimensdes da

qualidade, que sdo: custo, qualidade, entrega e servigos.

Quando sdo relacionados causas e efeito no diagrama, através de um
trabalho em grupo, a busca de solugdo para uma determinada anomalia se tona
muito mais simples. Na Figura 3.3 podemos visualizar uma aplicagio do diagrama

de Ishikawa.

[ Méquinaj [ Mao-de-cbra ] i Medida J
& treinamento Actmulo
> de estogue
na entrada
trm mal da célula 8

comdefeiona definido para
a célula
Matéria-prima I Método l |Meio ambiente

Figura 3.3: Exemplo da aplicagdo do diagrama de Ishikawa.
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Trabalhando dentro do ambiente de TQC com a utilizagdo de ferramentas
para a analise e solugdo de problemas, a empresa passa a ter melhores

condi¢des de gerenciar eficientemente o seu sistema de producéo.

Uma vez desenvolvido o modelo de organizacdo da produgdo através do
VAC, vamos apresentar no capitulo 4 o estudo de caso de uma empresa de
confecgdo de Santa Catarina, onde o modelo foi aplicado. Desta forma, ficara

bastante clara a forma de aplicacdo de cada um dos passos propostos no modelo.
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CAPIiTULO 4

APLICAGAO DO MODELO

4.1 INTRODUGAO

Uma vez definido no capitulo 3 o modelo VAC, neste capitulo apresenta-se

um estudo de caso de uma industria de confecgdo, onde o modelo foi utilizado.

4.2 A EMPRESA

A empresa estudada para aplicagdo do modelo desenvolvido nessa
dissertacdo € a DUDALINA LTDA, fundada no ano de 1957 na cidade de Luis

Alves, no interior de Santa Catarina. Inicialmente confeccionava apenas camisas
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sob encomenda, mas o produto logo conquistou todo o Vale do ltajai, regido de

imigragéo alema e forte tradigéo téxtil.

A producgao seriada foi iniciada em novembro de 1998. A matérias primas
utilizada pela empresa é o tecido plano com bases variadas sendo estes 60%
nacional e 40% importados. Hoje a empresa possui uma éarea propria com 9.640

metros quadrados construidos e terceiriza uma area de 81.185 metros quadrados
divide-se na matriz em Blumenau, e quatro filiais localizadas em Luiz Alves,
Lontras, Presidente Getulio no estado de Santa Catarina e ]’erra Boa no Parana.

Nos dias atuais contam aproximadamente com 950 colaboradores.

Os principais locais de comercializagdo de seus produtos no Brasil estdo
nas regides sul, sudeste, e centro-oeste. Exporta para o Mercosul, Estados
Unidos, e Espanha. Suas marcas sdo Base, Base Teen, Dudalina por Fernando
de Barros, e Individual. Fabricam para as marcas Levis, Brokfield, Cristian Dior, e

Zara.

Um fator importante observado na empresa a sua constante renovagao

tecnologica e a satisfagdo demonstrada pelos seus empregados.

4.3 APLICAGAO DO MODELO

A aplicagéo do modelo a empresa de confecgdo Dudalina Ltda foi bastante
satisfatéria. Em fun¢éo da liberdade de agédo fornecida pelos proprietarios da
empresa a execugdo das etapas propostas pelo modelo foi praticamente
-completa, nos préximos tépicos encontram-se descritas as atividades

desenvolvidas neste estudo de caso, segundo a metodologia proposta.
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4.4 FORMAGAO DO GRUPO DE TRABALHO
4.4.1 Escolha do Grupo

O grupo foi composto por diretores e trés coordenadores de produgéo da
empresa. Desta forma se garantiu apoio ao processo de implantagcéo do VAC, com
0 engajamento total da diretoria e a certeza da correta disseminagéo dos
conceitos a respeito do VAC ~aos demais trabalhadores, realizada pelos

coordenadores de producéo.
4.4.2 Conscientizagédo

Nesta fase do trabalho foram passados os conhecimentos tedricos para o
grupo de trabalho a respeito do VAC. Desta forma pbde-se demonstrar as
vantagens em termos de poder de concorréncia proporcionados pela organizagéo

da producéo. |

O grupo ficou bastante impressionado com a possibilidade de simplificacéo
do quxo produtivo, redugdo dos estoques em processo e dos “lead times” para o

atendimento ao cliente.

Através da conscientizagdo, os integrantes do grupo de trabalho fizeram
questionamentos sobre a forma de adaptacéo das técnicas para o setor téxtil. Ao
final deste processo, todos ja possuiam uma idéia clara dos passos propostos no

modelo para organizar a produgéo através do VAC.
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4.4.3 Definigao dos Objetivos

Para a diretoria, o principal objetivo a ser atingido com o novo sistema é o
aumento da producdo, através de um melhor aproveitamento das maquinas e

equipamentos envolvidos no processo.

A segunda maior preocupacdo é a redugao dos tempos de fabricagdo para
atender mais rapidamente os pedidos dos clientes. Atualmente os “lead times’
para atendimento dos pedidos estdo altissimos, com uma média de 28 dias. Esta
mudanca faz-se necessaria para melhorar a  competitividade da empresa,

aumentando a sua capacidade de “ganhadora de pedidos”.

A demora no atendimento dos pedidos é reflexo direto dos altos tempos
para a fabricacdo dos produtos, fruto da utilizagdo do sistema convencional de
trabalho com produg&o em grandes lotes de fabricagdo, que trazem muitas perdas
ao longo dos processos empregados pela empresa.

Estes foram os principais objetivos definidos pela empresa para serem
alcancados com a utilizacdo do VAC, tendo os demais beneficios advindos da

organizagéo da produgdo como acréscimo ao processo de melhorias.

4.4.4 Definigao das Medidas de Desempenho

'Das medidas de desempenho propostas no capitulo anterior, neste estudo
de caso serdo utilizadas somente trés delas. As medidas sdo as seguintes:

Volume de producio, tempo de passagem, taxa de utilizagdo da méo-de-obra.

As outras medidas proposta ndo serado utilizadas em funcéo das restricGes

de tempo para conclusdo do trabalho, e ndo se entrou em questdes de analises



75

econdmicas mais aprofundadas durante a aplicagdo do modelo, porque este ponto

n&o estava no escopo do trabalho.

4.5 ANALISE DO SISTEMA DE PRODUGAO ATUAL

O inicio do processo de fabricagdo se da através da colocagdo mensal dos
pedidos de produtos dos lojistas na empresa, por intermédio de um representante
comercial. A partir dos pedidos definem-se as prioridades. Posteriormente, sdo
enviadas as ordens de produgdo, onde as camisas sdo produzidas em grandes

lotes. A empresa leva em média 28 dias para atender cada pedido dos clientes.

No sistema de producdo, os equipamentos e 0 modo de trabalho estdo
definidos de forma funcional, as pecas s&o manufaturadas em grandes lotes, os
quais estdo, na maior parte do tempo, dentro da fabrica parados em estoques

intermediarios, aguardando operagdes de processamento ou transporte.

Os operadores trabalham em uma uUnica maquina sem um sistema formal
de treinamento, mas com a possibilidade de apresentarem sugestées de
melhorias, que em muitos casos s&o aceitas pela diregdo. De forma geral parecem

dispostos e motivados a aceitar mudangas no seu modo de trabalho.

Os estoques de pegas em processo sdo bastante elevados em funcdo da
falta de um sistema eficiente para o controle de producdo, que poderia ser
perfeitamente um sistema “kanban’. Em fungdo disso, ha estoques de pegas que
nao sao necessarias e falta de outras pecas necessarias. Esta falta de controle de
producgao gera inseguran¢a nos operadores, ihpulsionando—os a produzir sempre
uma quantidade um pouco superior a solicitada, causando perdas de
- superprodugdo. Outro fator que atrapalha fortemente a producdo é a alta

quantidade de pecas defeituosas produzidas.
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4.5.1 Ambiente de Producao

O ambiente de produgdo da empresa apresentou-se bom, pois pode-se
sentir uma intensa parceria entre o empresario e os operdrios. Os canais de
comunicagdes entre os diretores e os colaboradores sdo bem abertos,
possibilitando & estes uma maior participag¢do através de sugestées de melhorias.

Especificamente pode-se analisar os seguintes pontos:

- Motivagéo dos trabalhadores: os trabalhadores, apds a
implantacdo dos 58, periodo no qual puderam participar bastante como
agentes das modificagbes no seu ambiente de trabalho, estdo bastante
motivados. O relacionamento entre colegas também parece ser bastante
saudavel, ocorrendo frequentes confraternizagdes esportivas e sociais
patrocinadas pela empresa. Quanto & remuneragdo, assim como 0s
salarios dos demais trabalhadores do setor na regido, é bastante baixo, os
operarios, porém, consideram bons os salarios e beneficios pagos pela

fabrica.

- Grau de instru¢do: Como a maioria os operarios comegaram a
trabalhar para auxiliar financeiramente suas familias, infelizmente o grau
de instrugédo € baixo. Em func¢ao disto o periodo de treinamento deve ser
bem planejado, para garantir um bom rendimento apos a troca de sistema
de produgdo, onde o entendimento do sistema e a polivaléncia passam a
ser fundamentais. E de fundamental importancia e até mesmo estratégico
para a empresa possibilitar a escolarizagdo de seus funcionarios, pois o
crescente desenvolvimento de equipamentos e técnicas de produgéo

passara a exigir niveis de qualificagdo cada vez maiores.

- Nivel de Participagdo da Alfa Geréncia: existe bastante
participagéo dos diretores da fabrica e dos responsaveis pela produgdo na

busca de melhorias.
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4.5.2 Obtencao dos Dados

Serdo analisados & seguir, cada um dos elementos do sistema de
producado considerados importantes para sucesso na utilizagdo do VAC.

- Quantidades produzidas: os dados relativos as quantidades
produzidas dos produtos finais, média da produgdo, o numero de dias

trabalhados cada més pela empresa estado relacionados na tabela.

~ ANO/M999° - MAIO .~ JUNHO ~  JULHO.  MEDIA.

Total de Camisas| 149.231 | 157.776 196.004 |167670.33
Dias trabalhados 21 20 | 23 21.33

Como os processos de producao dos produtos produzidos pela Dudalina
s&o praticamente iguais para ambos os produtos, o layout ndo tera problema
em ser elaborado. A partir da andlise das quantidades produzidas
mensalmente pode-se fazer uma proje¢do em relagdo a produgdo e a

demanda.

- Roteiro de producdo: Os roteiros de fabricagdo dos
componentes ja se encontravam prontos na empresa, o que facilitou a
organizagao da producdo através do VAC. Na figura 4.1 esté apresentado o
roteiro de fabricacdo do punho da pega, com a especificagdo do numero de
processos, descricdo da operagdo, maquina usada para efetuar a

operacgao, e o tempo de cada operacéo.

. Processo- =~ Maquina . Descricdo .~ .~ Tempode
Operacio

12 Bainha dos{PF 1 AG/|- Posicionar punho sobre

punhos aparelho a maquina
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guia

- Efetuar bainha punho
- Descartar peca sobre a

maquina

23 Fechar punho

Refiladeira

- Posicionar partes sobre
a maquina

- Efetuar costura

- Descartar punho sobre

a maquina

0,50

32 Virar
redondo

punhos

Mesa

- Virar / descartar punho

0,20

42 Passar punho

Mesa / ferro

~ Posicionar punho
- Efetuar passagao
- Descartar peca sobre a

mesa

0,42

52 Pespontar
punho 0.5

PF 1 AG /
aparelho

guia

- Posiciona punho /
efetua pesponto
- Descartar pec¢a sobre a

maquina

0,48

62 Passar bainha
punho

Mesa / ferro

-Posiciona punho
- Passar bainha punho

- Descartar pecga

0,21

72 Marcar punho

Mesa

- Posiciona punhos

- Marcar / descartar

punho

0,20

Figura 4.1: Roteiro de fabricacdo da pe¢a punho de camisa manga longa.

Os roteiros de fabricagdo s&o o ponto de partida para a montagem da célula

de manufatura. E importante que antes de serem usados 0s roteiros de fabricag&o

na montagem da célula, se faca uma analise de operagdes no roteiro que podem
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ser suprimidas ou realizadas em outras maquinas, a fim de se facilitar o trabalho

de alteracao de layout.

- Tempo de operagcdo: os tempos de operagées foram
cronometrados por uma equipe interna da empresa sendo armazenados em
uma planilha do Excel. A tomada dos tempos ja era feita constantemente
para o levantamento dos custos de produgdo de cada componente, assunto

este que ndo esta dentro do escopo deste trabalho.

- Arvore de produtos: a éarvore dos produtos j& estava
documentada pela empresa. Somente n&o encontrava-se devidamente
codificada . S&o fabricados pela empresa de forma seriada dois tipos de
produtos diferentes. Abaixo esta apresentada a arvore de produto de uma
camisa manga longa. Através da éarvore dos produtos da empresa foi
possivel observar o grau de padronizagdo das camisas, mudando-se

somente alguns detalhes como bolsos, gola, punho, etc.
Camisa manga longa
- Pé de gola
- Gola
- Bolso
- Frente Direita
- Frente Esquerda
] Costa/Alca
- Pala
- Manga

- Punho
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- Botéo
- Linha |

- Colarinho

Disposicdo do Layout atual: ao se analisar o layout atual que
esta representado na figura 4.2, pode-se notar um grande desperdicio de
tempo no processo de transporte entre as maquinas e os materiais e pelos
tempos de espera de um processo para outro. Outra caracteristica deste
layout é a complexidade que ha nos trajetos percorridos pelos componentes
ao longo do fluxo de produgdo. O fluxo de processo que esta sendo

demonstrado na figura do layout a cabecga de gola:
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4.5.3 Calculo das Medidas de Desempenho

No capitulo anterior foram relacionadas varias medidas de desempenho.
Neste modelo, serdo usadas as medidas de desempenho ditas como mais

importantes pela empresa.

1. Volume de Producdo: Como nao havia disponibilidade dos dados
das vendas da empresa, sera usado para analisar desempenho,

somente o volume total de producédo de 1 més da empresa.
Volume de Produgéo: 36.774 unidades

2. Tempo de Passagem: serd medido do tempo total desde o

pedidos até o embarque do mesmo.
Tempo de Passagem: 224 Horas (28 dias)

3. Taxa de Utilizagdo de Méo-de—obré: Esta medida de desempenho
sera medida a partir das horas totais trabalhadas na montagem
da camisa no periodo de 1més. Vale lembrar que, neste caso, o
objetivo e minimizar a relagdo. Quanto mais produgdo com o

mesmo tempo, menor € a relacéo, e maior é a produtividade.
Taxa de utilizacdo da mao-de-obra: 18.218 + 33.515 = 0.54

Estes sdo os valores definidos para as medidas de desempenho, os quais

serdo comparados com os valores obtidos com a implantagé&o do VAC.



4.6 NOVO LAYOUT

O primeiro passo na empresa para implementar as células foi documentar

os roteiros de fabricag@o, fundamentais para este fim.

O layout da empresa foi montado dando-se importancia fundamental ao
fluxo de material, pois o VAC trabalha com a proposta de que a cada 30 minutos
devera sair um carrinho com camisas montadas enquanto um novo carrinho para
- ser montado entra , trabalhando-se com um fluxo continuo e minimas paradas

possiveis.

Também a distancia percorrida também devera ser a minima possivel, pois
o produto nos carrinhos s6 se movimenta a cada % hora no interior da célula. As
maquinas sdo colocadas & uma distédncia minima uma para outra para evitar

também o deslocamento desnecessario.
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Por ser uma empresa de confeccdo de camisas € por se tratar de um
maquinario de pequeno porte, torna-se facil a flexibilizacdo da célula para futuras

possiveis alteracdes.

Outra premissa importante na elaboragéo do novo layout foi a satisfacéo e

seguranca do trabalhador, como luz, ventilagéo, ruidos, etc.

4.6.1 Projeto do Layout

A partir dos pontos vistos anteriormente elaborou-se o pré-projeto com
auxilio do CAD (Computer Aiding Design ) que passou a ser visualizado e
discutido pelos participantes do grupo. Nesta etapa, pdde-se solicitar interacéo

dos provaveis “usuarios” do layout, que puderam contribuir com muitas sugestdes.

Sendo um galpado construido com a fungdo de abrigar uma empresa de
confecgao, poucas restricbes foram encontradas, mas que tiveram facil resolugéo.
Como a célula foi montada no mesmo local em que ocorria 0 processo de

montagem anteriormente, 0 Unico problema foi a redistribuicdo da rede elétrica.

4.7 BALANCEAMENTO DO FLUXO DE PRODUGAO

Com a célula formada e montada a partir do roteiro de producéo, passa-se

a elaborar o balanceamento da produgéo.
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O balanceamento do fluxo é feito apos as operagdes serem definidas e
divididas em fases e em partes, conforme apresentado na figura 4.4.

Sabendo-se o tempo certo de cada fase, pode-se entdo elaborar o
balanceamento para saber-se de imediato o que sobra e o que falta de tempo,
sendo entdo organizadas as operagdes e as maquinas. Sempre levando em conta
que o balanceamento devera ser tragado para cada 2 hora de operacgéo.

Para facilitar o funcionamento do balanceamento utilizado na Dudalina

precisamos, primeiramente, conhecer os termos usados:

Termos:. - - Definigdo: - -

'WVAC |- Velocidade de atravessamento constante. E um método

desenvolvido para a organiza¢cédo da produgéo.

Numero de costureiras | - Nimero digitado para o estudo do fluxo, por grupo.

Minuto disponivel - Calculado pela formula META +~ PECAS X TEMPO
PADRAO. |

Tempo padréo - Calculado pela somatéria da coluna TEMP de todos os
TIMES.

Minuto - Numero digitado para o estudo do fluxo que representa

dia/costureira minutos trabalhados por turno.

Pecas por costureira | - Calculado pela férmula MINUTO DIA/COSTUREIRA
dividido pelo TEMPO PADRAO. '

Namero de carrinhos | - Calculado pela formula MINUTOS DIA/COSTUREIRAS
dividido por a CONSTANTE EM MINUTOS DE TRABALHO,
considerando a parte INTERNA.

Pecas no carrinho - Calculado pela férmula MINUTOS DIA/COSTUREIRAS
dividido TEMPO PADRAO vezes NUMERO DE
COSTUREIRAS.

Meta/pecas - Calculado pela formula MINUTOS DIA/COSTUREIRAS

dividido pelo TEMPO PADRAO vezes o NUMERO DE
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COSTUREIRAS
Meta - Calculado pela férmula MINUTOS DIA/COSTUREIRAS
(arrendado para baixo) vezes 0 NUMERO DE CARRINHOS.

Constante em minutos | - Numero digitado para uma unidade de trabalho baseado no

de trabalho numero de carrinhos e o tempo em minutos que pode ser 18
carrinhos de 30 minutos ou de 16 carrinhos de ‘33 minutos
nas unidades da DUDALINA.

Time - Sub-grupo de trabalho que executa determinado numero

de operagoes.

Colunas de processos |- Cada Time contém 12 colunas onde serdo informados os
e operagdes ~ |processos e 4 linhas para informar as operagdes do
processo, totalizando por time, 48 operagdes.

Tempo - Somatério dos tempos de todas operagdes executadas por

um time.

Figura 4.4: Termos usados na Produg¢ao

O balanceamento pode ser calculado para cada processo individualmente,
mas por se tratar de uma ferramenta muito trabalhosa e demorada, optou-se pelo
uso de uma ferramenta simples como uma planilha de dados do Excel para o
balanceamento, que traz agilidade e facilidade de manutencg&o. A planilha usada e

elaborada na Dudalina e seu devido preenchimento pode ser vista a seguir:

Instrugdo para preenchimento dos campos da planilha estudo de fluxo

Codigo Nome = - Descrigao do campb, | ) . P‘ree'nqhi-

‘campo . =

mento- -

01  |CLIENTE |- Nome do cliente da Ordem de Producéo | Digitado
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02 MODELO - Descricdo do modelo do produto Digitado

03 REFERENCIA - Referéncia do produto a ser produzido Digitado

04 DATA - Data de emissao do estudo de fluxo Digitado

05 N° DE|- Numero de costureiras disponiveis para o|Digitado

COSTUREIRAS | grupo
06 MINUTOS - Minutos disponiveis € calculado pela formula|Calculado
DISPONIVEIS (K8 x K5), onde K8 = metas/pecas e K5 = tempo
padrao. _

o7 META PECAS L E calculado pela férmula (R6 x X5), onde R6 =|Calculado
pecas por costureira e X5 = numero de
costureiras.

08 oP - Numero da ordem de producao Digitado

09 TEMPO PADRAO |Tempo padrdo total € calculado pela soma da|Calculado
coluna TEMP de todos os times, representado
pela célula (AB46).

10 N° DE | Numero de costureiras repreéentado pela célula| Calculado

COSTUREIRAS | (K4), NUMERO DE COSTUREIRAS.
11 MINUTOS DIA | Minutos dia costureira € um campo informando | Digitado
COSTUREIRA que é o numero de carrinhos pela constante em
minutos 30 ou 33.
12 PECAS POR | Pecgas por costureira € calculado pela formula|Calculado
COSTUREIRA (K6 + K5), onde K6 = MINUTOS
s DIA/COSTUREIRAS e K5 = TEMPO PADRAO
13 PECAS POR | Pecas por costureira é representado pela célula| Calculado
COSTUREIRA (R6).
14 N° DE | Numero de carrinhos é calculado pela formula | Digitado
CARRINHOS (K6 + K9), onde K6 = MINUTOS
DIA/COSTUREIRAS e K9 = constante em
minutos que pode ser de 30 ou 33 minutos.
15 PECAS, NO{Pecas no carrinho calculado pela férmula|Calculado
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CARRINHO (INT(K8 + K7), onde K8 = meta/pe¢as e K7 =
numero de carrinhos
16 PECAS NO|Pecas no carrinho representado pela célula|Calculado
CARRINHO (arredondar para baixo) (R7) ‘
17 METAS/PECAS Metas/pecas e calculado pela formula (K6 + K5 x| Calculado
K4), onde K6 = minutos dia/costureira, K5 =
tempo padrao e K4 = nimero de costureiras
18 META Meta calculada para o fluxo representada pela|Calculada
féormula INT(X7 x K7), X7 — pecas no carrinho
arredondada para baixo e K& - numero de
carrinhos
19 QUANTIDADE DE | Quantidade de pe¢as na ordem de producao Digitada
PECAS DA OP
20 CONSTANTE EM|Constante em minutos dé trabalho representada | Digitada
MINUTOS DE | por 16 carrinhos de 33 minutos ou 18 carrinhos
TRABALHO de 30 nas unidade da DUDALINA
21 TIME Coluna impressa que representa o numero do|Impressa
timede1a?7
22 COLUNAS DE | As colunas de processo ocorrem 12 vezes para | Digitado
PROCESSOS cada time, onde sera digitado o nome do
processo
23 LINHAS DE|As linhas de operagdo ocorrem 4 vezes por|Digitado
OPERACAO processo totalizando 48 opera(;ées por time
24 TEMP Representa a somatéria de todos os tempos das | Calculada
operagdes digitadas para um time
25 BRANCA E representada pela formula (K6 + AB14), onde | Calculada
K6 = minutos dia/costureira e AB14 = soma de
todos os tempos de todas operagdes exécutadas
por um time
26 COST Numero de costureiras é representado pela|Calculada:
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formula (R8 + AC14) onde R8 = meta e AC14 =
quantas vezes uma costureira poderia executar o

tempo total de um time

27 TOTAL TEMP E representada pela férmula do somatério da| Calculada
coluna TEMP |
28 COLUNA E representada pela férmula do somatério da|Calculada
BRANCA coluna branca
29 COST Calculada

E representada pela férmula do somatério da
coluna COST |

Figura 4.5: Instrucado para preenchimento dos campos da planilha — Excel

E£STUDO DE FLUZO UNIDADE LUIS ALVES

REFEREMCIA (OATA
CAMISA ML . OFréseds 18-foe 2

11040 T A%5
23
21,53432032 21,53
38,5555354¢ kal
495

TEMP COST

74,5559

Figura 4.6: Planilha de Balanéeamento do Fluxo‘ do VAC
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4.8 FORMAGAO DOS TIMES

A partir do balanceamento do fluxo da célula de trabalho serdo formados
os times, que serdo balanceados para executar um pacote de %2 hora. Cada time é

formado com a participagdo de no maximo 6 trabalhadores.

O Balanceamento dos times é automaticamente gerado com base na

planitha de Balanceamento do Estudo de Fluxo

Codigo - Nome ~ Descrigdao do Campo =~ Preenchime.

'Campo - nto.

{01 [CLIENTE

“Nome do cliente da ordem de producio

Gerado

02 MODELO Descrigdo do modelo do produto Gerado

03 COSTUREIRAS | Numero de costureiras necessarias para a Gerado
balanceamento

04 REFERENCIA Referéncia do produto a ser produzido Gerado

05 T.P.P. Tempo total de todos os times, representadad Gerado

pela somatéria da coluna TEMP de planilha
de Estudo de Fluxo

06 META DIA A| Meta dia a 100% em pég;as para total de Gerado
100% todos os times. Representado pela coluna
META da planilha de estudo de fluxo
07 META DIA A| Meta dia a 70% em pegas para o total dg Gerado
70% todos os times. Representado pela formula
| META da planilha de estudo de fluxo x 70%
08 % HORA Numero de pecgas no carrinho no periodo def Gerado

Y hora de trabalho, representado pela célula
(B11) da planilha de estudo de fluxo.

09 DATA Data de emissao do estudo de fluxo Gerado
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10 TIME 1| Descreve todas as operagbes que o timeg Gerado
OPERACAO tera que executar para o balanceamento.
Representado pela célula (B11) da planilha de|
| estudo de fluxo
11 MAQ/AP Descreve o nome da maquina ou aparelha Gerado
que sera utilizado na operacao
12 T.P. Descreve todos os tempos das operagbes Gerado
que o time tera que executar para O
balanceamento. Representado pela célula
(C11) da planilha de estudo de fluxo
13 CARG Descreve a carga de tempo representada Calculado
pela formula (E6 x M3), onde E6 = tempo de
operacdo e M3 = a numero de pecas ng
carrinho para %z hora de trabalho
14 BALANCEA- Descreve o balanceamento em percentual Calculado
MENTO% representado pela formula (F6 + célula da
estudo de fluxo K9), onde F6 = é a carga de
trabalho para %2 hora e K9 = a constante de
trabalho que pode ser 33 minutos para 14
carrinhos ou 30 minutos para 18 carrinhos.
15 TOTAL GERAL| Somatéria dos tempos das operagbes g Calculado
T.P. serem executadas pelo TIME.
16 TOTAL GERAL| Somatério das cargas de trabalhg Calculada
CARG executadas pelo TIME.
17 TOTAL GERAL| Somatério dos balanceamentos executados Calculado
BALANC.% pelo TIME.
18 N° DE| Média do numero de pessoas necessariag Calculado
PESSOAS para executar as operacoes do TIME.

Figura 4.7: Instrug¢do para preenchimento dos campos da planilha - Excel
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Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

clieate ntscm;lo COSTUREIRAS REFERENCIA |T.P.P.| M. DIA 1D 495| W2 HORA | DATA
BROOK'S | CAWRSA MIL 23,00 0OP60048 22.29| MDA 107 347 3 18ie:
TP |care |BALANC A MAQiAd TP |CARG |Batamc:
021} 650 2167]  Frizar 1/2 ateta 0,10 390 03
027 836 27.86 Fechar aleta 0.30 929 308
L) 000] o000 0, Virar aleta 028 867 288
8 ' o.ool 0.00| o.onl Passar aleta 028 8,67 288
Fechar superior 0,22 s.ml zz?nl | 0 0.00 0.00 0.0
Passar lateral 0,26 8.05 zs.aal 8 0.00 0,00 L4
Fremnte esquerda 0,30 9.29L 30,96} Bh. Punho 0,37 1145 28
Frente direita 0.36 IR 3751 Fechar punho 059 18.26 80&
Marcar frente on] 341 1,35 0 0,00 0,00 0L
OBSERVAGAO - FOTAL GERAL »uenss] | 3,65] 112,99 3766

N= DE PESSOAS»»n»»

3,7

Figura 4.8: Balanceamento do Time — VAC

4.9 CONTROLE DO PROCESSO

O controle do processo pelo VAC é muito simples e facil de fazer. Em cada

célula existira um lider ou supervisor responsavel pela inspecdo do processo

produtivo e anotagbes de evolugéo.

O lider sera responsavel em controlar o

processo e fazer com que o fluxo da produc¢do siga conforme o planejado. Ao final

do expediente ele preenchera um formulario, que mostrara o andamento da célula.

Poderdo ser analisados ent&o, os pontos fortes e fracos e regularizar as falhas.
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OP [ PECAS | T.P. |MIN.PROD DADOS COMPLEMENTARES

o 80103 364 27,69 | 1004276 EFETIVO: 25

E 0,00 EFETIVO DISP.. | 23

. 0,00 FALTA:

§ 0,00 INSS: 1

o 0,00 FERIAS:

?:5 0,00 TREINAMENTO: | 1

< 0,00 MIN. EFETIVOS:; | 12000

= 0,00 MIN EFETIVOS DISP..[ 10811

§ 0,00 EFICIENCIA: 92,89
0,00 DESCONTOS: 449
0,00 ACRESCIMOS 220

25 364 10042,76
OBS

68MN RECUPERANDO PECAS

291MN RECORTANDO DIFERENCAS DE CORTE

90MN UMA PESSOA FOLGOU

220MN TREINAMENTO

Figura 4.9: Controle de produgido unidade de Luiz Alves
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Outra maneira de controlar a producédo € o uso de um quadro entre os

times. Através dele os operarios obterdo varias informagbes, entre elas e a mais

importante, € que cada operario sabera o que devera fazer e quanto tempo tera

para fazer a atividade.

Reldgio

Nome |Operacéo

Tempo

Padrao

Metas

Movimento

Tempo Producéo

Meta |Observacéao

Figura 4.10: Quadro de programac¢do dos times - VAC
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Através deste quadro o lider e os demais operarios da célula saberdo quem
& o responsavel pela etapa do processo, e em caso de o produto sair com defeito

ou sem qualidade, detectar mais facilmente a causa ou o causador do mesmo.

4.10 MAO-DE-OBRA POLIVALENTE E PRO-ATIVA

Com a implantagdo do VAC, os funcionarios estdo cada vez mais “vestindo
a camisa da empresa’. Participando com sugestdes de melhorias, a serem
adotadas pela empresa, e sentindo-se honrados por verem que suas sugestbes

foram aceitas e colocadas em pratica.

Outra caracteristica sendo implantada é a polivaléncia, ponto crucial no
VAC. Os operarios estdo sendo treinados de forma a poderem atender qualquer
funcdo quando necessario. Com o uso do balanceamento da producdo os
operarios que estiverem exercendo uma funcao e tiverem tempo de sobra, usardo

o tempo restante em outra operacgao.

4.11 QUALIDADE

Para a empresa do estudo de Caso a qualidade & um dos requisitos de
maior importancia, e a utilizagdo do VAC possibilitou grande melhorias neste

sentido. Agora cada trabalhador detém a informac&o de que n&o sdo previstas
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folgas para retrabalhos e em estoques para cobrir erros, e, se estes ocorrerem,

terdo que ser corrigidos durante horas ociosas.

Cada operador devera exigir de seu fornecedor um produto com qualidade,
para que um produto com nao conformidade nao seja passado para o proximo -

processo.

O lider de produgdo tem sob responsabilidade a garantia de qualidade,
para poder dar esta garantia devera , de forma aleatdria, inspecionar algumas
pecas da producéo, e se detectar algum defeito, podera parar a produ¢do. Como
também, através dQ uso do quadro, ir direto a fonte do problema. Além do lider,

qualquer outro operario podera parar a produ¢éo se necessario for.

4.12 TRANSPORTE ENTRE A CELULA - KANBAN

A distribuicdo entre a célula sera feita através de um carrinho que possui
varias divisérias, em cada qual sera colocada uma das partes dos componentes

do produto que geraréo as operagdes a serem executadas na célula.

Os carrinhos usados na empresa Dudalina foram projetados considerando
a quantidade de pecas e o volume a transportar. Neles estara todo o material
necessario para a formagdo de pegas completas de uma meta langada com o
balanceamento. Cada carrinho contara com informagées como numero de ordem

de pedido, numero de peg¢as no carrinho, entre outras.
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OP 206544

Pegas 18
Cor Branca

o G

Figura 4.11: Carrinho de distribui¢do na produc¢do - Kanban

O carrinho s6 serd movimentado para o proximo time quando todas as
operacgOes estiverem prontas e ja tiverem retornado para o carrinho. Como o
balanceamento € feito para pacotes de 30 minutos, a cada 30 minutos os
carrinhos terao que ir de um time para outro. Na Dudalina cada célula possui 16

carrinhos que contém producao para cada Y2 hora trabalhada.

413 MOTIVAGAO - SISTEMA DE AVALIAGAO

O método desenvolvido pelo VAC de organizar a producdo e dar maior
produtividade também faz a devida avaliagdo e premiacao de todos os operadores

do sistema.

Os prémios de producgdo estipulados pela Dudalina sao compostos por 3

indicadores de avaliagdo conforme descritos abaixo:

A) Prémio de produtividade
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B) Prémio de avaliagdo individual

C)  Prémio de produtividade e avaliagédo

Prémio de Produtividade

Os prémios de produtividade foram estipulados no valor maximo de R$
80,00, distribuidos através da tabela da premiacdo, obedecendo os critérios

seguintes:
A) Pagar a partir de 70%de eficiéncia;

B) Premiar a cada ponto percentual acima de 70% de acordo

com a tabela de premiacao;

Calculo do prémio diario e acumulado.

Valores estipulados para os pontos percentuais de eficiéncia de

producio

FAIXAS DE INDICES DE:EFICIENCIA DE.PRODUGAO:  VALORES EM R$

De 70% a 75% | | o 0.10

De 75% a 81% 0.12
- De 81% a 89% 0.13
De 90% a 95% 0.14
De 96% a 100% 0.16

Figura 4.12: Indice de Eficiéncia de Produgédo
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Tabela de Avaliagdo

Prémios de Produgao em Reais

Eficiéncia%  PorFaixa =~ Valor Acumulado - Prémio Total

70 010 010 C 200

71 0.10 T 020 4.00
72 0.10 0.30 6.00

73 0.10 0.40 8.00

74 0.10 0.50 10.00
75 0.10 0.60 12.00
76 0.12 0.72 14.40
77 0.12 | 0.84 16.80
78 0.12 0.96 19.20
79 0.12 1.08 2160
80 012 1.20 24.00
81 0.12 1.32 26.40
82 013 1.45 29.00
83 013 1.58 31.60
84 013 1.71 34.20
85 013 1.84 36.80
86 013 1.97 39.40
87 0.13 210 42.00
88 013 223 4460
89 0.13 2.36 | 47.20
%0 - 0.14 250 50.00
91 0.14 264 52 64
92 014 \ 278 5560
93 014 2.92 58.40
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94 0.14 3.06 6120
95 014 320 64.00
% 0.16 336 67.20
o7 0.16 352 70.40
98 0.16 368 73.60
99 0.16 3.84 76.80
100 0.16 400 80.00

Figura 4.13: Prémio de Producdao em Reais

Prémio de Avaliagao Individual

O prémio para avaliagdo individual de cada operador serd aplicado

diariamente com requisitos seguintes:

Prémio de avaliagado individual em reais

»AVAL'AQI\O.? i_V’_ALOR';PQR?DIA CARACTER'ST[CASAIQI: S
" A | 1.50 |- Cumprir metas;

- Estar & disposi¢cdo do grupo para ajudar em
varias operacgbes sem ser solicitado ;
- Local limpo, qualidade;

- Passar todos os carrinhos.

B 0.75 - Cumprir metas;
- Local limpo; Qualidade;
- Ajudar o grupo quando solicitado;

- Passar todos os carrinhos.

C 0.30 - Cumprir metas;
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- Ajudar o grupo quando solicitado;
- Nao tem conhecimento apropriado de outras

funcgdes.

Figura 4.14: Prémio de Avalia¢do Individuais
Prémio por Produtividade e Avaliagao

Os prémios de produtividade e avaliagdo serdo computados e 'Iangados
no mapa de prémios diariamente e fechados no dia 25 de cada més, e pagos

no inicio do més seguinte:

Prémio de produtividade e avaliago

" Prémios. . .. " Descrigdo dos critérios

Desconto de 0% do valor total do| - Para cada dia de falta sem atestado

prémio do més.

Desconto de 10% do valor total do|- Para cada dia de falta com atestado

prémio do més

Figura 4.15: Prémio de Produtividade e Avaliagao

4.14. MANUTENGAO

A manutencdo na Dudalina ainda ndo é feita conforme os
procedimentos impostos pelo VAC. A empresa possui um pessoal
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responsavel em fazer manutengdo corretiva guando ha algum problema.
Eles tém que localizar e sanar o problema da forma mais rapida possivel ou
substituir pecas quando for necessario e possivel. Os recursos humanos e
materiais ndo sdo bem aproveitados, ja que o mecanico s6 é chamado a
intervir quando uma delas quebra. Os custo dessa manutencdo é alto, pois

ocorre a paralisagao da producéo.

4.15 CALCULO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Nesta secdo serdo apresentados as medidas de desempenho de acordo

com os dados definidos no novo layout e nos resultados obtidos.

As medidas de desempenho analisadas logicamente s&o as mesmas

definidas na secdo 4.4.4 'e estado calculadas abaixo.

1. Volume de producao: sera medido como o volume de producéo total

de producio de 1 més da empresa.
Volume de Producéao: 36.774 unidades

2. Tempo de Passagem: medido o tempo desde a entrada do pedido

até a expedicéo do mesmo.
Tempo de passagem: 96 horas. (12 dias)

3. Taxa de Utilizacdo da m&o-de-obra: sera medido as horas totais

trabalhadas na montagem de camisas no periodo de um més.

Taxa de utilizacdo de mé&o-de-obra: 17.978 + 36774 = 0.48
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A partir dos valores encontrados nas medidas de desempenho, pode-se

notar varias as vantagens oferecidas com a implantagdo do modelo VAC.

416 GERENCIAMENTO DO SISTEMA

Com a produgdo sendo organizada através do VAC, obtém-se varios
ganhos, mas para que estes ndo caiam em declinio, & preciso fazer

constantemente um monitoramento:

. Acumulos de estoque em processo: 0s acumulos de
estoque no processo produtivo, deverdo ser resolvidos com uma
certa urgéncia pois 0 estoque é um indicativo de que esta ocorrendo

algum tipo de problema na empresa.

o Ciclo de trabalho na célula: com o trabalho dentro das
células devera ocorrer um estimulo & polivaléncia das fungdes, com
os trabélhadores assumindo as responsabilidades pela producéo,
qualidade, manuteng¢do, movimentagao, etc. Com a troca de posi¢des
dentro das células diminuira a monotonia do trabalho, ocorrendo

também a motivacdo dos operarios.
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4.16.1 Analise dos Resultados da Aplica¢do do Modelo

Através dos resultados obtidos foi possivel se detectar uma significativa
melhoria de performance do sistema de produgdo com a aplicagdo do VAC. A
seguir, vamos apresentar os aspectos principais onde estas melhorias ocorreram,

de acordo com os objetivos planejados:

¢ Reducao da complexidade do processo produtivo: Através de
uma comparagédo entre o fluxo de processo que ocorria no layout da
produg@o anterior da empresa, € 0 que ocorre com a aplicagdo do
VAC, pode-se perceber uma sensivel redugcdo na complexidade do
fluxo de produgdo. Além disso, houve redugdo dos estoques

intermediarios nas operagbes através da implantagdo do novo layout.

e Reducao do tempo de fabricacdo dos itens: como pc‘)dé ser
constatado através do uso do VAC, houve uma redugéo consideravel
no tempo de fabricagdo dos itens, possibilitando & empresa, atender
de forma bem mais rapida os seus clientes, aumentando o seu poder

de competitividade no mercado.

 Redugdo nos estoques em processos: com a utilizagdo das
células ocorre uma diminuicdo das esperas por processos ou
transporte, fazendo com que a montagem do produto seja bem mais

eficiente.

e Motivacdo da mao-de-obra: com a melhoria da qualidade nos
itens produzidos pela empresa, principaimente com a introdugéo de
prémios, foi possivel se detectar uma grande motivagdo por parte dos

trabalhadores na realizacdo das suas atividades.

Definidos os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo na empresa

Dudalina Itda., dentro das limitacdes definidas no capitulo 1 do trabalho, no
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capitulo seguinte serdo apresentadas as conclusées e recomendacdes para
trabalhos futuros.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

51 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo apresentar a importancia de um bom
sistema de producido dentro do ciclo de pedidos. O trabalho desenvolve um
modelo estruturado, para a organizagdo da producgdo através do uso do VAC
(velocidade de atravessamento constante), o qual tem como proposta principal a
producdo de lotes de tempos, para sistemas que operam com produgéo de lotes
repetitivos. Foi apresentadé um estudo de caso da utilizagdo do modelo em uma

empresa de confeccao téxtil.

Para dar suporte ao trabalho, do ponto de vista tedrico, no capitulo de reviséo
bibliogréafica, discute-se o ciclo de pedidos; os componentes que devem ser
seguidos para a realizagdo do ciclo completo, dando uma maior enfa-se a

producgéo focalizada, com células na producao Just-in-time (JIT), salientando-se a
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necessidade de compiementacdo desta ferramenta com as demais proposta pelo
JIT.

O modelo VAC foi entdo apresentado no capitulo 3. Este modelo parte da
estruturacdo de um grupo de trabalho para a condugao da aplicagéao do modelo, e

vai até apresentacdo do modelo ideal para o gerenciamento do sistema.

Os conceitos aplicados no VAC sao simples, mas que tornam abrangentes na
medida em que se inter-relacionam e sao interdependentes. Os principais séo:
Lotes de tempos, set-up rapidos, baixo indice de refugo e retrabalho,
multifuncionalidade, layout celular, kanban, maquinas pequenas e flexiveis,

diversidade de produtos e muitos outros.

Com a aplicagdo do modelo de organizagdo através do uso do VAC, o grupo
de trabalho encontrado pela sua condug&o passa por uma etapa em que analisa-
se a atuacao do sistema atual, onde seréo analisadas algumas questdes relativas
a demanda do mercado dos produtos ofertados, capacidade produtiva instalada,
tempos envolvidos para atendimento dos clientes, racionalidade do layout
utilizado, manutencéo utilizada, polivaléncia, entre outro. A partir destes dados o
grupo vai ter grande seguranca na busca dos objetivos, e na busca de

necessidades de melhorias.

Dentro das dificuldades encontradas, o despreparo das pessoas para as
mudancas e as barreiras por elas impostas. Com o passar do tempo, e maior
entendimento do modelo e a medida que o assunto era discutido, menos impacto

provocava nos colaboradores.

Dependendo do conhecimento existente dentro da empresa é viavel efetuar
uma apresentacdo introdutoria entre todos os envolvidos diretamente para que
tenham uma nogéo do que se pretende, preferencialmente apresentar alguma fita
de video ou visitas a empresas ou outros exemplos que demonstrem através de
efeitos visuais o objetivo pretendido para se obter melhor assimilagéo entre as

pessoas envolvidas diretamente no chao da fabrica.
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Os beneficios devem ser amplamente divulgados tanto os da empresa, como
aumento da produgdo, reducgdo do lead time entre outros, como pelo lado dos
funcionarios como, o aprendizado de outras atividades, crescimento profissional, e

ganhos dos prémios por produtividade.

O modelo proposto foi desenvolvido pela constatagdo de que a
desorganizacdo na producdo existe e que o uso e aplicagdes de ferramentas e

filosofias podem trazer varios ganhos para as empresas.

No capitulo 4 apresenta-se um estudo de caso em uma empresa de
confeccdo onde o modelo foi aplicado. No estudo foi possivel demonstrar o
potencial de redugdo da complexidade do fluxo produtivo, proporcionado pela
organizacdo da producgdo através do uso do VAC. Além disso baseado nos valores
obtidos com as medidas de desempenho, pode-se perceber melhorias como
reducao do lead time, um melhor aproveitamento da mao-de-obra e um aumento

consideravel na quantidade produzida.

Alem disto, percebeu-se ao longo da aplicagdo do modelo proposto que na
verdade o modelo VAC, esta praticamente baseado nas teorias do JIT.

Em resumo, apdés a aplicacdo da metodologia proposta, obteve-se
simplificacdo no controle de materiais, melhoria na qualidade nos processos
executados na empresa €, um incremento na motivagdo dos funcionarios, além da
melhoria do relacionamento interno e aumento da produtividade e principalmenté
reducdo do leat time. Isto permite uma avaliag&o positiva sobre o impacto causado

pela utilizagéo deste modelo na reducédo do ciclo de pedidos.
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5.2 RECOMENDAGOES PARA PROXIMOS TRABALHOS

Neste trabalho surgiram alguns pontos que despertaram interesse por
estudos mais profundos. Além.disso, existem alguns pontos que nao foram
tratados, e que podem ser objetos de futuros trabalhos. Estes pontos estado

relacionados abaixo:

» Padronizacdo das operagdes: a sintonia da demanda com o
sistema produtivo € obtida através da padronizacdo das

operagbes em fungdo dos tempos dos ciclos.

> Operadores polivalentes: os produtores polivalentes sdo mais
flexiveis podendo trazer para as empresas ganhos
significativos. Questées como a melhorar o método de
treinamento dos trabalhadores na busca de polivaléncia, s&o

pontos que dovem ser estudados dentro.desta forma.

» Avaliar formas de implantar o VAC no processo de
embalagem das empresas, pois faz parte do processo
entretanto vem se dando pouca atengdo, o que pode

ocasionar o aumentar o lead times das empresas.

> Implantar conceitos de “células” de fabricagdo onde as agbes
encadeadas s&o executadas em paralelo por equipes

multifuncionais — no atendimento dos pedidos.
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DUDALINA

SEQUENCIA DE METODOS DE COSTURA

opEracAo: PE DE GOLA

1? Recortar sobras pé de gola superior € inferior
Magquinario: Overlock

T.P.:0.27

o. Posiciona./ recorta sobra superior

e Posiciona / recorta sobra inferior

e Descartapega sobre o colo

2° Bainha do pé de gola -
Maquinario: PF I AG/ aparelho guia.
T.P.20.21 '

° .Posicionavpé; de gola
e Efetua bainha pé de gola
o Descartar pe¢a sobre a maquina

orEraCA0: CABECA DE GOLA
1? Fechar cabega de gola

Maquinario: Refiladeira
T.P.: 0.31

Posicionar partes sobre a maquina
Costura lateral direita / virar ponta
Costura superior gola

Virar ponta / costura lateral esquerda
Descartar pega sobre o colo



2% Recortar inferior-gola
Magquinario; Overlock
TP..0.17

e Posiciona / efetua recorte inferior gola
 Descartar pega sobre o colo

3* Recortar pontas / virar / passar cabega de gola ( reavaliar método )
Magquinario: Maquina virar/passar gola
TP.:0.48

. Virar pontas gola
Passar lado direito peca
Passar lado esquerdo pega
Descartar pega sobre a maquina

4 Recortar diferenca de gola
Maquinario: Mesa / tesoura
T.P.:0.10

e Medir / recortar sobras gola
¢ Descartar pega sobre a mesa

5*Pespontar gola 0.5
Maquinario: PF 1 AG/ aparelho guia -
T.P.: 0.40

Posicionar gola

Costura lateral direita / virar ponta

Costura superior

Virar ponta / costurar lateral esquerda
Descartar pega sobre a perna

6% Casear ponta de gola
Maquinario: Caseado
T.P.:0.20

e (Casear ponta esquerda / direita
e Descartar pega sobre a maquina
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7% Unir pé de gola com cabega de gola (prégar pé)
Magquinario: Refiladeira
TP:063

o Posicionar partes sobre a maquina.
e Fazer jungdo de pé com cabega de gola
e Virar/ medir-/ descartar-pega sobre a maquina

8% Passar meio de gola pronta ( reavaliar método )
Maquinario: Mesa / ferro |
TP.:037

e Passar costas da gola
e Passar frente da gola
¢ ' Descartar peca sobre a mesa.

9*:Pespontar meio de gola normal
Maquinario: PF I AG
T.P:0.17

o Posicionar pega / efetuar pesponto
¢ Descartar peca sobre as pernas

10* Refilar gola pronta
- Maquinério: Overlock
T.P.:0.17

e Posicionar pega / efetuar recorte
¢ Descartar pega sobre a- maquina

11% Marcar gola para pregar
Maquinario: Perfurador
T.P.: 0.20 |

e  Posicionar pe¢a na maquina
o Efetuar marcagdo
e Descartar pega sobre a mesa



12* Pregar gola
Magquinario: PF I AG
T.P.: 1.50

¢ Posicionar camisa / gola-
o Pregar gola

e Fechar gola

e Descartar peca

oPERACAO: PUNHOS

1*Bainha dos punhos
Maquinéario: PF 1 AG / aparelhos guia
T.P.:0.37

o Posicionar punho sobre a maquina
¢ Efetuarbainha punho.
¢ Descartar pega sobre a maquina:

2* Fechar punho-
Maquinario: Refiladeira
T.P.:0.50

o Posicionar partes sobre a maquina
e Efetuar costura
e Descartar punho sobre a maquina

3* Virar punhos redondo
Maquinario: Mesa
TP.:0.20

e Virar / descartar punho
4* Passar punho

Magquinario: Mesa / ferro
T.P.:0.42



¢ Posicionar punho
o Efetuar passagdo
e Descartar pega sobre a mesa

5% Pespontar punho 0.5
Magquinario: PF 1 AG / aparelho guia
TP.:048

¢ Posiciona punho / efetua pesponto
e Descartar pega sobre a maquina

6% Passar bainha punho
Maquinario: Mesa / ferro
TP:021

- o Posiciona punho

e Passar bainha punho
¢  Descartar peca

7* Marcar punho
Marcar punho: Mesa
T.P.: 0.20

e Posiciona punhos
e Marcar/ descartar punho

8® Pregar punhos
Magquinario: PF 1 AG
T.P.: 0.97

Posicionar punho esquerdo

Efetuar costura punho esquerdo

Descartar punho esquerdo / posicionar punho direito
Efetuar costura punho direito

Descartar peca
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opEracio: FRENTE ESOUERDA PESPONTO 0.5

1° Frente esquerda
Magquinario: PF 1 AG / aparetho guia
T.P. produto infantil:

e Posicionar peg¢a no calcador -
e Efetuar operagio
e Descartar pega sobre o banco

2° Marcar frente
Magquinario: Mesa / gabarito
T.P: produto infantil: 0.11 {,

operaci0: FRENTE DIREITA 3.00

1° Frente direita
Magquinario: PF 1. AG / aparelho
T.P. produto infantil:

e Posiciona peg¢a no calcador

e Efetua operagéo
e Descartar pega sobre 0 banco

~opEracAo: BOLSO LISO BAINHA EM “V”

1° Passar bolso
Magquinario: Mesa / tesoura / ferro / gabarito
TP.:

¢ Posicionar gabarito no bolso
e Passar bolso-
e Descartar pega na mesa



2° Bamha de bolso
Magquinario: PF I AG
T.P.:

¢ Posiciona pega no calcador
¢ - Efetua bainha e descarta peca

3° Pregar bolso.
Magquinario: PF 1 AG
T.P:

¢ Posiciona frente sobre a maquina
¢ Posiciona bolso sobre a frente
¢ Pregabolso

e Descarta pega sobre o banco

4° Revisar frentes. -
Magquinario: Mesa / tesoura
T.P.0.20

e Posicionar frentes

o Efetuar recorte de sobras superior ¢ inferior
e Descartar frentes sobre a mesa

oPErRACAO: Carcela de manga

1° Unir tiras de carcela
Magquinario: PF 1 AG
T.P.: 014

e Posicionar tiras / efetua operagio
2° Aplicar tira de carcela
Magquinério: PF I AG / aparelho
T.P.

¢ Posiciona manga
o Efetua operagdo



3° Acabamento carcela de manga
Maquinario: Automatica para carcela”
T.P.

¢ - Posicionar carcela
o Efetuar operagio
e Descartar peg¢a sobre o banco

4° Casear carcela de manga
Maquinario: Caseado
T.P:

e Posiciona / caseia peca

e Descartar pega sobre o banco
5° Revisar sobras de carcela
Maquinario: Mesa / Tesoura -
T.P:

e Ajeita pega / recortar sobras
e Descartar peca

6° Marcar carcela _
Magquinario: Mesa / perfurador

e Posiciona / marcar carcela
e Descartar peca

operAciko: ALCINHA DA PREGA MACHO

1°Unir al¢a:
Magquinario: PF 1 AG-
T.P.:

e Posiciona / efetua / descarta



2° Fazer al¢a
- Magquinario: PF 1 AG / aparelho
T.P.:

e Posiciona / efetua / descarta
3° Medir / recortar alga
Magquinario: Medida / tesoura .
T.P.:

e Posiciona / mede / recorta

operacio: COSTAS |

1° Prega-macho embutindo al¢a
Magquinario: PF 1 AG

T.P.:

o Posiciona pega.

e Fazer prega macho / prender alga
» Descartar pega no banco

oPERACAO: PALA COM PESPONTO SIMPLES
DE BEIRA

1° Passar meio de pala
Maquinario: Mesa / ferro
T.P:

o Dobrar pega no meio / passar meio
¢ Descartar pega na mesa-

2° Pregar etiqueta na pala
Magquinario: PF 1 AG / aparelho-
T.P:
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¢ Posicionar pe¢a
o Pregar etiqueta
e Descartar peca

3° Unir pala simples de beira
Magquinario: PF 1 AG / aparelho
T.P.:

o Posicionar palas / costa

o - Efetuar jungio

¢ Descartar pega sobre o banco

4° Revisar pala
Magquinario: Mesa / tesoura

o Retirar selos / verificar qualidade
o Descartar peca

oPERACAO: MONTAGEM

1° Unir ombro simples beira -
Magquinério: PF 1 AG / aparelho
TP.: 0.65

Posiciona ombro esquerdo
Unir ombro esquerdo
Posiciona ombro direito

Unir ombro direito

Descartar peg¢a sobre o banco

2° Pregar mangas
Magquinario: Tombada / aparelho
TP.:084

o Posicionar / pregar manga esquerda
o Posicionar / pregar manga direita
o Descartar peca
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3° Rebater cavas 1.00 '
Magquinario: PF 1 AG / calcador guia
T.P.:0.70"

o Posicionar / efetuar rebate lado esquerdo
e Posicionar / efetuar rebate lado direito
¢ Descartar peca

4° Fechar lateral,
Magquinario: Maquina de brago / aparetho
TP:088%8

Posiciona lado direito
Efetua lado. direito

- Posiciona lado esquerdo
Efetua lado esquerdo
Descartar pega no banco -

5° Bainha de barra
Maquinario: PF 1 AG / aparelho
TP..0.68

e Posiciona barra
e Efetua bainha
e Descartar pe¢a sobre o banco

6° Casear frente / punhos
- Magquinario: Caseado / aparelho guia
T.P.:0.89

e Posicionar peca
e Efetuar os caseados
e Descartar pega sobre o banco
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7° Revisar camisa
Magquinario: Mesa de revisdo / tesoura./ selos de conserto
T.P.:1.00 '

Posiciona peca
Revisa lado. avesso
Revisa lado direito
Descartar pe¢a
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© % 1 %64 | | iooazis | —

[ GBS JGRNIN RECUPERANDO PECAS _ ]

A SBTMN RECORTANDO DIFERENGAS DEGORTE. =
SOMN UMA PESSOA FOLGOU T——
220NN TREINAMENTO

o O ] _PEGAS | TP | NN PROD. DADOS COMPLEMENTARES

2 [ 275 | 2759 768725 | EFETVO. %

s ; 0,00, ~EFETIVO DISP._ =1

F 0,00 FALTA.

‘o 0,00 INSS: 1

.2 0,00 i FERIAS: 2

g 2,00 TREINAMENTO 2
3 000 | MIN EFETNOS. | 12000

R 000___|MINEFETIVOSDISP.l 9513

g | 0.00 EFICIENGIA, 7853

- 000 DESCONTOS, | 560

g [ i 0,00 ACRESCIMOS 393
—% 275 7587.25
o GF ] PECAS ] TP [ Wi PROD. DADOS COMPLEMENTARES
z = 350 27,59 556,50 EFETIVO.. P
3 0,00 EFENVO DISP.L 2
= G.00 FALTA.
3 5,00 INSS: 7

s 0,60 FERIAS,

5 0,00 | TRENAMENTO. |

& N SR 000 MIN EFETNOS. [ 13000
: g 000 | WINEFETVOSDISP.| 10890
2 2,00 =3 : B5.67

E— 0,00 DESCONTOS: 530

S 0,00 ACRESCIMOS.

;A . _0,00 ESCIN

25 ] 350§ | 965650

OBS.. | 280MN RECORTANDO DIFERENCAS DE CORTE.
- 350MN RECUPERANDO PECAS.




OP PEGAS TP MIN. PROD. DADOS COMPLEMENTARES
70097 61| 10,64 649,04 __EFEIVO. 2
70102 3 10,77 263,11 EFETIVO DISP.. 18
- Q 70104 24 9.65- 231,60 FALTA T
| & [70033 30 9,65 289,50 INSS: 1
F 80091 59 9,65 569,35 “FERIAS. 1
NER 0,08 ] TRENAMENTO: T
& 0,00 MIN. EFETIVOS: 10560
Q 0,00 MIN EFETIVOS DISP.. 3360
. 2 0,00 |~ —EFICIENCIA. | 6555
o 0,00 DESCONTOS: 5430
-3 0,00 ACRESCIMOS 150
0,00 =]
0,00,
P ST IT A0 I LA ST
[OBS. [30MN ABASTECEDOR/
5400MN SEM ABASTECIMENTO — = —
50MN TREINAMENTO"
OP PECAS TP MIN_PROD. DADOS COMPLEMENTARES
i 80076 356 S5 | 338200 EFETIVO; 2
Q {70102 20 10,77 230,80 EFETVODISP. | 15
g [ o104 55 | 10,77 { _ 592,35 FALTA [}
" 70090 15 9,65 144,75 INSS:
& 70093 4 9,65 38,60 FERIAS: 2
- & | _eooot 96 965 | 926,40 TREINAMENTO:, T
[} 70097 17 9,65 164,05 MIN. EFETIVOS. 10560
;1’ 70004 7 9,65 67,55 MIN EFETIVOS DISP.. 5661
a e =000~} EFICIENCIA: 101,51,
z 0,00 DESCONTOS. 1750
0,00 ACRESCIMOS. 211
I 0,00
0,00
22 £90. 574550
[ OBS.. J6OMN ABASTECEDORA
240MN UMA PESSOA COMO LIDER
TO0MN LOTE
1350MN SEM ABASTECIMENTO
211MN TREINAMENTO
OP PECAS TP MIN_PROD. DADOS COMPLEMENTARES
_ 80104 282 082 | 39524 EFETIVO. 2
¢ [Teot03 217 0,82 177,94 EFETIVO DISP 2
B 80102 73, 7,07 83,46, FALTAC
= 80111 68 1,07 72,76 INSS:
by 0,00 ~ FERIAS:
.2 f F 0.06. TREINAMENTO:.

g 0,00 MIN. EFETIVOS: —_ 960
% 0,00 MIN EFETIVOS DISP.. 930
L& P 0,000 — | EFICENGIA: | 78,43
= 0,00 DESCONTOS:. 30

0,00 ACRESCIMOS:
) 2 | 8» | 729,40
OBS.. [30MN UMA PESSOA FOLGOU
OF PECAS TP MIN. PROD. DADOS COMPLEMENTARES
S A IEE 589 1,07 630,23 EFETVO! 2
2 [ o136 144 0,86 123,84 EFETIVO DISP.. 2
S 0,00" FALTA:
= 0,00 INGS:
b 0,00 FERIAS:
',_‘; - - 0;00° TREINAMENTO:
| £ 0,00 MIN, EFETIVOS: 360
& 5,00 MIN EFETIVOS DISP.. 560
e 000" EFICIENCIAT | 7855
2 0,00 DESCONTOS:
0,00 ACRESCIMOS
8,00
2 733 764,07
FoBsS. [
[GERAL DIA PECAS MIN. PRODUZIDOS MIN. DISPONIVEIS EFICIENCIA
{COSTURA 1147 33129,20 43923 7543
EMBALAGEM | 807 | 794910 5021 88,12 |
TOTAL 1954 41078,30° 52044 77,58,
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Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRIGAC ‘ COSTUREIRAS REFERENCIA TP.P. MDIA100% 495 112 HORA
BROOK'S  CAMISA ML 23,00 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31
TIME 1 OPERAGAQ wmoexc T.P CARG BALANC.%- OPERAGAQ MAQ/AC. T.P CARG
Bh. Pé - 0,21 6,50 21,67 Frizar 1/2 aleta 0,10 3,10
Rec: Sobras pé 6,27 836 2788 Fechar aleta 0,30 9,29
0 0,00 0,00 - 0,00 Virar aleta 0,28 8,67
0 0,00. 0,00 0,00 Passar aleta. 0,28 8,67
Fechar superior 0,22 6,81 22,70 0 0,00 0,00
Passar lateral | 026 805 26,83 - 0 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00 ] 0,00 0,00
0 0,00 0,00 '0,00.. 0 0,00. 0,00
0 0,00 0,00 0,00 0 0,00 0,00
0. 0,00 0,00.. 0,00 0 0.00 0,00
0 0,00 0,00 0,00 0 0,00 0,00
0 .00 0,00 0,00 0 ! 0,00 . 0,00.
Frente esquerda 0,30 9,29 30,96 Bh. Punho 0,37 11,45
Frente direita.. ‘ 036 11,14 37,15 Fechar punho . | 0,59 18,26
‘Marcar frente 0,11 3,41 11,35 0 0,00 0,00
0- 0,00 - 0,00 0,00 . 0 v 0,00. 0,00.
OBSE‘RVAQAO : TOTAL GERAL »»»»»»» _ 3,65 112,99

N° DE PESSOAS»»»»»» -

DATA

13/jul

BALANC.%

10,32
30,96
28,89

| 28,89

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
38,18
60,88
0,00

0,00

376,63
3,77



Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRIGAO COSTUREIRAS REFERENCIA  T.P.P. M.DIA 100% 495 12HORA  DATA
BROOK'S CAMISA ML 23,00 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31 13/jul
TIME 2 OPERAGAO  wuanc T.P CARG BALANC.% OPERAGAO MAQ/AC T.P CARG BALANC.%
0 000 6,50 2167 Passar1/2pala 0,12 371 12,38
0 0,00 0,00 0,00 Casear aleta 0,20 6,19 20,64
0 0,00 0,00 0,00 Pregar aleta 0,60 18,57 61,91
0 0,00 0,00 0,00 Fechar lateral : 0,20 6,19 20,64
0,00 0,00 0,00 0,00 Casear manga 0,20 6,‘19 20,64
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Passar bolso 0,80 24,76 82,565 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 : 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 Virar punho 0,40 12,38 41,27
0,00 0,00 0,00 0,00 Passar punho 0,54 16,72 55,72
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 » 0,00 0,00 0,00 0,00
OBSERVAGAO : _ TOTAL GERAL »»»»»»» 3,06 101,22 337,42

N° DE PESSOAS»»»»»» 3,37



Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRIGAO COSTUREIRAS - REFERENCIA  TP.P. M.DIA100% 495 172 HORA

BROOK'S  CAMISA MIL 23,00 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31
TIME 3OPERAGAO wasc T.P CARG BALANC.% OPERAGAO MAQ/AC TP CARG

Rec. Ponta 0,12 3,71 12,38 0,00 0,00 0,00
Rec. Base 0,17 5,26 17,54 0,00 0,00 0,00
Virar ponta 0,16 4,95 16,51 0,00 0,00 0,00
Passar gola 0,37 1145 38,18 Prega lateral 0,36 1114
Pespontar gola 0,40 12,38 41,27 0,00 0,00 0,00
0,00 0,000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
' bh. Bolso 0,15 4,64 15,48 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 -Pespontar punho . 0,48 14,86
: 0,00 0,00 0,00 0,00. 0,00. 0,00. 0,00
+ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Etiqueta pala 0,40 1238 41,27 0,00 0,00 0,00

N° De Op -TOTAL
OBSERVAGCAO : TOTAL GERAL »»»»»»» 2,61 80,79
L N° DE PESSOAS»»»»»»

DATA

13/jul

BALANC.%.
0,00
0,00
0,00

37,15
0,00
0,00
0,00
g.00
0,00
0,00
0,00
0,00

49,53

0,00.

0,00

0.00

269,31
2,69



cliente DESCRIGAO

BROOK'S  CAMISA M/L

TIME 4 OPERAGAO

Pregar pé
Passar 1/2 gola
Pespontar 1/2 gola
Etiqueta pé
Prega bolso
Revisar bolso
Revisar manga

. 0,00
0,00
0,00
0,00

0,00
0,00
0,00.
0,00
0,00

"OBSERVAGAO :

" Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

' COSTUREIRAS

23,00

mone. P CARG. BALANC.%

0,63
0,37
0,25
0,40
0,80
0,20
0,20
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00.
0,00

0,00

19,50
11,45
7,74
12,38
24,76
6,19
6,19
0,00.
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00.
0,00

Q.00

65,01
38,18
25,80
41,27
82,55
20,64
20,64

0,00

0,00
0,00.
0,00
0,00
0,00
0,00.
0,00

0,00

REFERENCIA  TPP. MDIA100% 495 12 HORA  DATA
OP60048 22,29 M.DIA70% 347 31 13/jul
OPERAGAO ( MAQ/AC TP CARG BALANC.%
Unir pala 0,61 18,88 62,94
Revisar pala 0,20 6,19 2064
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00. 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00. 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL GERAL »»»»»»» 3,66 113,30 377,66

N° DE PESSOAS»»»»»»

3,78



Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRICAO COSTUREIRAS REFERENCIA- TPP. MDIA100% 495. 112 HORA

BROOK'S ~ CAMISA M/L , 23,00 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31
TIME 5 OPERAGCAO wonc T.P CARG BALANC.% OPERAGAO MAQ/AC TP CARG

Unirombro 065 20,12 67,07 0,00 0,00 0,00
Pregar manga 0,84 26,00 86,68 0,00 0,00 0,00
Rebater cavas 0,70 21,67 7223 0,00 0,00 0,00
Marcar gola. 0,20 6,19 20,64 0,00 - 0,00 0,00
Refilar gola 017 526 17,54 0,00 ‘ ’ 0,00 0,00
Marcar carcela 0,30 9,29 30,96 ‘ 0,00 0,00 0,00
Marcar punho 0,20 6,19 20,64 0,00 0,00 0,00
O,QO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 : 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 , 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00. 0,00 0,00 0,00 0,00
0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
OBSERVAGAO : TOTAL GERAL »»»»»»» 3,06 94,72

N°® DE PESSOAS»»»»»»

DATA

13/jul

BALANC.%
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

0,00

315,75
3,16



Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRIGAO COSTUREIRAS.  REFERENCIA  TPP. MDIA100% 495 12 HORA  DATA
BROOK'S CAMISAMIL 23,60 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31 --13/jul
TIME 6. OPERAGAO. wmane T.P CARG. BALANC.% OPERAQAO MAQ/AC TP CARG BALANC.%-
Fechar lateral 0,88 27,24 90,80 0,00 0,00 0,00 0,00
Pregar gola. 160 4643 164,78 0,00 0,00 0,00 | 0,00
Pregar punho 0,97 30,03 100,09 0,00 0,00 0,00 0,00
Colocar gola/punho 033 10,22 34,05 0,00 0.00. 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 ' 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 <0,00 0,00 0,00 0,00.
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 . 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0.00 0,00 0,00 0.00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,000 0,00 0,00 0,00 0,00. 0,00. 0,00.
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
,/ 0,00 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00 0.00
OBSERVAGAO : TOTAL GERAL »»»»»»» 368 113,92 379,72

N° DE-PESSOAS»»»»»» 3,80



Unidade LUIS Alves BALANCEAMENTO

cliente DESCRIGAO COSTUREIRAS REFERENCIA T.P.P. M.DIA100% 495 1/2 HORA DATA
BROOK'S  CAMISA M/L 23,00 OP60048 22,29 M.DIA 70% 347 31 13/jul
TIME 7 OPERAQAO- mane P CARG BALANC.% OPERAQAO MAQ/AC T;P CARG. BALANC.%
Bh. Barra 0,68 21,05 70,17 0,00 0,00 0,00 0,00
casear m/l 088 2755 91,83 0,00 0,00 0,00 0,00
revisar m/l 1,00 30,96 103,19 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0.00. 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00
) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 .0,00
0,00 000 000 0,00. 0,00 0,00 0,00 000
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 a.00 0,00 0,00. 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 fechar 100% 0,00 0,00 0,00
OBSERVAGAOQ : TOTAL GERAL »»»»»»» 2,57 79,56 265

N° DE PESSOAS»»»»»» 2,65
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