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RESUMO

Esta pesquisa analisa a aderéncia das principais metodologias de planejamento da producgdo
ao planejamento para cadeia produtiva téxtil. Nem todos os procedimentos definidos na
literatura disponivel referente ao planejamento da produgdo aplicam-se as industrias téxteis.
Assim sendo, necessita-se de uma andlise das metodologias para aplicacdo pritica neste
segmento industrial. Esta andlise € necessaria, devido as caracteristicas especificas do
processo produtivo da cadeia téxtil, descritas nesta pesquisa, que tornam complexo o processo
de planejamento da producdo para industria t€xtil. S3o comuns estoques excessivos de
matérias-primas, produtos em processo e acabados, que implicam perdas por deterioragao,
pelo capital imobilizado e, ndo menos relevante no setor, pela defasagem em relacdo a moda.
Entre as praticas adequadas de gestdo ndo utilizadas ou pouco utilizadas pela maioria das
empresas do setor, estd o planejamento da producdo. Dentro deste contexto, é proposto um
modelo de planejamento de recursos produtivos que utiliza as principais metodologias de
planejamento da producdo adequadas as caracteristicas da cadeia produtiva téxtil. Esta
metodologia foi aplicada em um caso prético.

Palavras-chave: Planejamento, Producao e Téxtil.



ABSTRACT

This research analyses the attachment of the main methodologies of the production planning
to the textile production chain. Not all procedures defined in the literature available regarding
to production planning may be applied for the textile industry. In such case there is a need for
a specific methodology for practical application in this industrial area. This analysis is
necessary due to the specific features of the textile chain production process reported in this
research.These characteristics make the prodution planning process for the textile industry
complex. It is usual to find excessive inventory of raw material, products still being produced
and finished; Implying losses because of the finished products deterioration and capital
assets and not least relevant the difference in phase towards fashion. Among the proper
administration practices not or less used by most of the companies comes the production
planning. In this context, it is proposed a productive resource planning model using the main
methodologies of production planning fitting the charactetistics of the textile production
chain. This methodology was appied for a practical case.

Key-words: Planning, Production and Textile
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Trabalho

Conforme a Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (ABIT),
entidade que representa toda a cadeia produtiva téxtil, existe no Brasil atualmente 30 mil
empresas téxteis e de confeccdes, entre elas: fiacdes, tecelagens, malharias, tinturarias,
estamparias. Estas empresas geram em torno de 1,5 milhdo de empregos diretos e
apresentaram, em 2002, um faturamento aproximado de US$ 22 bilhdes, de acordo com a
ABIT (2003). O setor téxtil € o segundo maior gerador de empregos e o quarto setor industrial

mais importante do mundo.

Ainda segundo a ABIT (2003), o Brasil é o 7° maior produtor té€xtil mundial, com
uma produc¢do anual de 1,3 milhdo de toneladas de fios e filamentos. O Brasil apresentou um
superdvit de US$ 157 milhdes (em 2002), apés sair de um déficit de US$ 1,15 bilhdo em
1997, exportacdes de US$ 1,3 bilhao e de ter criado 120 mil novos postos de trabalho nos

ultimos quatro anos.

No mercado interno, um dos maiores do mundo, com cerca de 170 milhdes de
consumidores, a meta é elevar as vendas através da substitui¢do dos artigos importados pelos
nacionais € de uma ampla campanha de valorizacdo dos produtos téxteis made in Brazil, que
tém qualidade reconhecida internacionalmente e precos competitivos.

Para atingir estas metas, é de vital importancia a utilizacdo de metodologias que
venham a contemplar o planejamento da cadeia produtiva téxtil e que definem como, onde e a
que custo um determinado produto devera ser produzido. Oliveira & Ribeiro (1996) concluem
que o setor téxtil e do vestudrio necessita passar por uma reestruturacao, apontando, dentre
outras medidas, a implantacdo de modernas técnicas organizacionais, principalmente as que
envolvam o processo produtivo e os controles gerenciais que favorecem o planejamento de

recursos de produgdo de longo, médio e curto prazo da cadeia téxtil.

1.2 Justificativa

Planejar € olhar para frente e escolher alternativas. Para tanto, sdao fixados planos
que devem conter a decisdo tomada para comandar o sistema produtivo. Associada a funcio

de planejar estd a fun¢do de controle, que significa detectar os desvios em relagdo ao
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planejado e assegurar que acdes sejam tomadas para corrigi-los. Por esse motivo, essas
funcdes sdo imprescindiveis para a sobrevivéncia das empresas no mercado atual, competitivo
e globalizado.

Contudo, nem todos os procedimentos definidos na literatura referentes a
planejamento aplicam-se as industrias téxteis, conforme afirmag@o de Karacapilidis & Pappis
(2003), devido as -caracteristicas especiais dessa inddstria que, em seu processo de
planejamento, possui vdrias fases, com multiplas variacdes em cada uma delas; diferentes
horizontes de planejamento e diferentes requisitos de produgdo, o que torna o processo de
planejamento para cadeia téxtil extremamente complexo.

A maioria das empresas té€xteis é de origem familiar, ou seja, o dono administra e
determina os procedimentos adotados pelos departamentos da empresa, algumas vezes em
detrimento da utilizacdo de préticas de gestdo adequadas. Isto pode ser comprovado por
Gorini (1997) que afirma que a grande caréncia da maioria das empresas do setor téxtil estd
na gestdo empresarial. S30 comuns estoques excessivos de matérias-primas; produtos em
elaboragdo e acabados, que implicam perdas por deterioracdo, pelo capital imobilizado e, nido
menos relevante no setor, pela defasagem em relacdo a moda.

Entre as préticas adequadas de gestdo que ndo sdo utilizadas pela maioria das
empresas do setor, estd o planejamento da producio.

Para Strumiello (1999), em sua pesquisa referente ao planejamento, controle da
producdo e custos nas industrias téxteis, procedimentos referentes ao planejamento de longo
prazo, em sua maioria, ndo sao praticados.

A nio utilizacdo, pelas empresas do setor, de técnicas estatisticas de previsao de
demanda, comprovada por Elias (1999), em sua pesquisa, onde afirma que a auséncia de
técnicas estatisticas de previsao de vendas foi comum a todas as empresas pesquisadas,
contribui para tornar fragil o planejamento da produgdo. O autor afirma, ainda, que isso se
deve ao fato da demanda, nesse segmento, ter caracteristicas sazonais, com produtos que
mudam suas caracteristicas em funcdo da moda, e da produgdo estar baseada, em parte, na
carteira de pedidos confirmados. Esse contexto propicia o aumento acentuado do inventario
de produtos acabados e em processo e o conseqiiente aumento das despesas operacionais da
empresa. Portanto, esse é outro fator que compromete o desempenho das industrias téxteis, o
qual deve ser estudado para que seja delimitada a aderéncia de técnicas de planejamento de
recursos de manufatura as caracteristicas das empresas do setor téxtil.

Com relacdo aos softwares especialistas em planejamento da produgdo, Alvarez

(1988) afirma que existem no mercado varias solucdes para realizar planejamento e controle
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da producdo, porém, em geral, estas solucdes foram desenvolvidas para uma vasta gama de
aplicacdes e ndo levam em consideracdo as caracteristicas técnicas da industria téxtil. Em
conseqiiéncia disto, é necessdria grande customizacgdo destes sistemas, que, mesmo assim, nao
cobrem a maioria das caracteristicas e procedimentos do fluxo produtivo téxtil. Atualmente,
existem poucas solucdes especialistas para esse tipo de industria, e, mais restritamente ainda,

solucdes com médulo de planejamento.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo principal desse trabalho € propor um modelo de Planejamento de
Recursos de Manufatura que atenda as caracteristicas da industria téxtil e que possibilite
maior aderéncia na implantacdo do planejamento da produgdo de longo, médio e curto prazo

para cadeia produtiva téxtil.

1.4 Objetivos Especificos

e [dentificar as particularidades que devem ser tratadas no planejamento de recursos de
producdo da inddstria té€xtil e como devem ser tratadas.

e Desenvolver a estrutura e a dindmica do modelo de planejamento da produgdo com
grande aderéncia a industria téxtil.

e Aplicar o modelo de planejamento proposto em uma empresa do ramo.

1.5 Metodologia

Para que os objetivos propostos fossem atingidos, algumas etapas foram seguidas.

A primeira constituiu-se na pesquisa bibliografica sobre estratégias juntamente
com as principais metodologias de planejamento de recursos de manufatura MRP II, JIT,
OPT, APS e do processo produtivo que engloba a cadeia produtiva téxtil composta pelos
setores de fiacdo, malharia, tecelagem plana e beneficiamento.

A segunda foi a proposicdo de um modelo de planejamento em funcdo da pesquisa

bibliografica e da experiéncia do autor.
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A terceira foi a aplicac@o pratica do modelo proposto, através da metodologia de
estudo de caso em uma empresa téxtil da regido de Americana, no estado de Sdo Paulo. Neste

estudo, foi analisada a aderéncia da metodologia proposta ao caso estudado.

1.6 Limitacoes do trabalho

Esta dissertacdo utilizou a pesquisa bibliografica para fazer suas andlises e
conclusdes. Utilizou, também, uma configuracdo padrao dos elos da cadeia produtiva téxtil
que ndo abrangeu a area de confecgdes do vestudrio. Deste modo, os resultados ficaram
restritos a este universo.

O trabalho foi centrado na proposi¢do de um modelo de planejamento de recursos
de manufatura e ndo na modelagem de um software para este fim; Desta maneira, ndo serdo

abordados detalhes de software.

1.7 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd dividida em cinco capitulos:

» Capitulo 1 - Trata da introdugdo do trabalho, onde constam a contextualizacio,
a justificativa, os objetivos, a metodologia aplicada e a divisdo do trabalho.

» Capitulo 2 - Contém uma revisao bibliogrdfica sobre O Ambiente Corporativo
do Setor Téxtil, Estratégia Corporativa, Estratégia de Producdo e as Metodologias de
Planejamento de Recursos de Manufatura.

» Capitulo 3 - Aborda o processo produtivo da cadeia téxtil, os produtos de cada
etapa da cadeia, as caracteristicas técnicas (fiacdo, malharia, tecelagem plana e
beneficiamento).

» Capitulo 4 — Propde o modelo de planejamento em fungdo das caracteristicas
estudadas da industria téxtil apresentadas no Capitulo 3 e a revisao de literatura do Capitulo 2.

» Capitulo 5 — Apresenta a empresa na qual foi aplicada a metodologia proposta.
Neste capitulo, sdo identificados os produtos, porte, mercado, entre outros dados. E
apresentada, também, a andlise de aderéncia do modelo proposto na empresa.

» Capitulo 6 — Apresenta as conclusdes da pesquisa e o seu relacionamento com a

proposta inicial. Sdo sugeridas novas pesquisas a partir dos resultados alcancados, o que
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possibilitard o aprofundamento dos temas que se mostrarem relevantes e que ndo puderam ser

abordados neste trabalho em funcéo do escopo do mesmo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA - ESTRATEGIAS E METODOLOGIAS DE
PLANEJAMENTO

Neste capitulo, serd abordado o ambiente no qual as empresas estdo inseridas, em
especial a industria téxtil, os sistemas de producio, as estratégias empresariais, a estratégia de
producdo, a integracdo da estratégia empresarial com a estratégia de producdo e as
metodologias de planejamento de recursos de manufatura de longo, médio e curto prazo.

Iniciard com a identificacdo do ambiente operacional que faz parte das empresas

na atualidade, em especial o ambiente das empresas téxteis.

2.1 Ambiente Corporativo do Setor Téxtil

Globalizacdo =» A competicdo se faz acirrada por mercados consolidados como
América do Norte e Europa e os mercados considerados emergentes, alvos dos
conglomerados industriais com grande poder de fogo e acostumados a atuar em mercados
mais abertos e com o conseqiiente convivio didrio com oportunidades e ameagas ao seu
desempenho. As empresas com atuagdo regional que, no caso do Brasil, estavam acobertadas
com o protecionismo nacionalista até a década de 1990 t€ém sofrido com a abertura do
mercado. Entre elas, estd a industria téxtil que teve grande diminuicdo de empresas no setor
devido a abertura do mercado e a importacdo de produtos téxteis, em especial dos produtos
chineses.

Segundo Tubino (1999, p.18), nos EUA, a média de sobrevivéncia de empresas de
capital aberto é de quarenta e cinco anos; de empresas familiares, € de vinte e quatro anos.
Somente duas entre as vinte e cinco maiores empresas que atuavam no inicio do século XX na
economia americana sobrevivem até hoje (a GE e a US Steel).

Conforme dados anuais das “Melhores e Maiores”, da Revista Exame, Kanitz
(apud Tubino, 1999, p.18), o Brasil acompanha a tendéncia americana das quinhentas maiores
empresas que operavam no pais, em 1973, ano da primeira publicacido deste anudrio. Apenas
duzentas e vinte e trés empresas (44,6%) sobreviveram na lista dos vinte anos, ou seja, até o
ano de 1992. Das empresas que sobreviveram, apenas noventa e cinco delas (19%)

melhoraram de posicdo entre as quinhentas primeiras empresas.
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O conjunto de fatores que levou a estes resultados é bastante vasto, porém o autor
supra citado afirma que a forma de administracio, por parte das empresas, de seus recursos
financeiros, tecnoldgicos e de gestdo para fazer frente as ameacas do mercado estd
relacionada a estes resultados.

A industria té€xtil brasileira apresenta algumas caracteristicas peculiares. Entre
elas, pode-se citar a grande incidéncia de empresas familiares, onde o dono € o principal
executivo da empresa junto com outros membros da familia. Por esta razdo, na maioria das
vezes, a forma de gestdo adotada fica limitada as praticas ortodoxas com uma subutilizacio de
ferramentas e praticas de gestdo atualizadas. Outro aspecto causador da dificil sobrevivéncia
das industrias téxteis € a incerteza sobre a demanda dos produtos desta cadeia, que aumenta
cada vez mais a medida que se aproxima do varejo onde é sentida com maior intensidade.
Esta incerteza da demanda ¢é influenciada pelas mudangas de moda, sazonalidade, clima e
turbuléncias na conjuntura politica e econdmica do pais e dos mercados onde a empresa atua.

Para Tubino (1999, p.18), a administragdo ou ndo dos pregos dos produtos ¢ fator
determinante para venda dos produtos. Ele afirma ainda que, em economias fechadas, citando
a brasileira até inicio da década de noventa do século passado, os precos dos produtos eram
determinados a partir da imposi¢do de uma margem de lucro sobre seus custos, conforme a

seguir:

\Prego = Custo + Lucr0|

Dessa forma, todo e qualquer aumento nos custos era repassado ao preco do
produto, ficando a cargo do consumidor final o pagamento da conta que passava despercebida
em funcio dos altos indices inflaciondrios da época.

Com a globalizacdo da economia e a estabilizacio da economia brasileira, as
empresas se viram diante de uma nova situacdo: dificuldade para administrar os precos. Nao
era mais possivel negociar com todas as empresas do mercado e os precos dos produtos
comecaram a ser estabelecidos pela lei da oferta e procura. A partir dai, a equacdo de
formacdo de precos, apesar de manter as mesmas varidveis, transformou-se na equagdo de

formacao do lucro, de acordo com Tubino, (1999, p.19).

\Lucro = Preco — Cust0|
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Tubino ainda afirma que para empresa obter lucro conforme a equagdo
apresentada o custo do produto tem que ser inferior ao preco de venda, caso contririo, o
produto ndo serd rentavel e inviabilizard a sua comercializacao.

Dentro deste contexto de concorréncia, aconteceram algumas mudangas do
comportamento do mercado, como fusdes entre empresas concorrentes, que propiciaram a
reducdo dos custos, principalmente dos custos fixos e indiretos e a conseqiiente reducdo das
margens de lucro. Em geral, a industria téxtil, por sua prépria natureza de atuagdo no mercado
da moda, tem focado a diferenciagdo dos produtos como forma de obter uma maior margem
de lucro, porém tem esbarrado na complexidade cada vez maior do lancamento de novos
produtos centrados em colec¢des que, ha alguns anos atrds, eram criadas duas vezes no periodo
de um ano (cole¢cdo verdo e inverno) e, hoje, sdo criadas mensalmente, exigindo um tempo
desenvolvimento cada vez mais curto.

De acordo com Arnold (1999, p.20), “o ambiente operacional de uma empresa
manufatureira é complexo e afetado por muitos fatores. Entre os mais importantes, estdo as
regulamentagdes governamentais, a economia, a competi¢do, as expectativas dos clientes e a

qualidade”, que tém grande influéncia no ambiente de uma empresa.

=>Governo - Regulamenta os negdcios através dos niveis de governo. A regulamentacio
aplica-se a dreas como ambiente, segurancga, confiabilidade de produtos e tributagdo. A
industria téxtil é altamente influenciada pela conjuntura econémica e politica, sendo um dos
primeiros setores a decrescer € um dos primeiros a crescer quando as condi¢cdes econdmicas

melhoram.

=>Economia - As condi¢des econdmicas gerais influenciam a demanda por produtos ou
servicos das empresas, bem como a disponibilidade de insumos. Durante uma recessao
econdmica, a demanda de diversos produtos diminui, enquanto a de outros pode crescer. O
mercado téxtil tem influéncia direta das condi¢cdes econdmicas que podem deixar o mercado
téxtil interno em condicdes adversas, com influéncia direta sobre a moda.
= Concorréncia - A concorréncia hoje € intensa, empresas fabricantes enfrentam
competi¢do advinda do mundo todo. Encontram concorrentes estrangeiros vendendo em seus
mercados, embora elas mesmas talvez nio estejam vendendo em mercados estrangeiros.

e O transporte e a movimentacdo de materiais estdo relativamente mais baratos do que

costumavam ser.
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® As comunicagdes mundiais sdo rdpidas, eficazes e baratas. Informacgdo e dados podem

ser transmitidos quase instantaneamente pelo mundo e até fora dele.

=> Clientes - Tanto os clientes de bens de consumo como os industriais tém se tornado muito
mais exigentes e os fornecedores t€ém respondido melhorando a gama de caracteristicas que
oferecem. Algumas das caracteristicas de selecdo que os clientes esperam encontrar nos
produtos e servicos que compram sio:

® preco justo;

® maior qualidade de produtos e servigos;

® Dbaixo lead time de entrega;

e servicos pré e pds-venda melhores;

e flexibilidade em tipos e volumes de produtos.

=>» Qualidade - Como a concorréncia € internacional e agressiva, as empresas bem-sucedidas
fornecem qualidade que ndo apenas atende as altas expectativas dos clientes, mas também as
excede.

Conforme os fatores citados que afetam o ambiente operacional de uma empresa,
conclui-se que o melhor caminho € a andlise desses sob a 6tica da empresa para formulacao

da estratégia corporativa.

2.2 Estratégias Adotadas no Ambiente Operacional de uma Empresa

Segundo o diciondrio Aurélio, estratégia significa a “arte de aplicar os meios
disponiveis com vistas a execucdo de objetivos especificos” (FERREIRA,1988, p.278).

Afirma ainda Ferreira, que no meio empresarial, estratégia significa “identificar
acOes ou padrdes de agdes necessarios para se atingir objetivos previamente definidos”.

De acordo com os conceitos apresentados, serdo abordados, a seguir, os trés niveis
hierarquicos de estratégias adotadas no ambiente operacional de uma empresa: o nivel da

estratégia corporativa, o das unidades de negécio e o nivel funcional.
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Dentro do nivel funcional, é definida a estratégia de manufatura ou de producio

(ilustrado na Figura 2.1).

Figura 2.1 — Niveis de Estratégia

Missao

1L

Estratégia Corporativa

4 L

Estratégias Competitivas/ Unidade de Negocio

J L

Estratégia Funcional
Financas Marketing Producdo
Plano Financeiro Plano de Marketing Plano de Producdo
Taticas
Sistema Financeiro Sistema de Marketing Sistema de Producgio

Fonte: Tubino (1999, p.21)

< Estratégia Corporativa

Entende-se Estratégia Corporativa como sendo a defini¢cdo de competéncias que a
corporacdo ou grupo adota para transformar-se em uma organizagdo cada vez mais
competitiva. Geralmente é composta de varias unidades de negdcio. A estratégia corporativa é
definida a partir da miss@o do grupo.

Conforme Tubino (1997,p.34), a estratégia corporativa define as estratégias
globais da empresa, as dreas de negdcios de que a empresa participa, sua organizacido e

distribui¢do de recursos para as dreas, ao longo do tempo, com decisdes centralizadas.
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Segundo Porter (apud Pires, 1995, p.27), “a estratégia corporativa refere-se a duas
questdes principais: em que negdcios a corporagdo deveria atuar e como deveria administrar o
conjunto de negdécios”.

Na industria téxtil brasileira, a estratégia corporativa € fundamental para o sucesso
da empresa, constituindo-se em uma caracteristica marcante. Em geral, os grupos téxteis
brasileiros possuem vdrias unidades de negdcio, onde cada uma € uma parte da cadeia
produtiva. A produgdo, em parte, atende a demanda do préprio grupo e a outra parte, a
demanda do mercado que, com freqiiéncia, € o excedente da demanda interna do grupo.

Esta € uma forma estratégica utilizada pelas empresas téxteis brasileiras para
otimizar a capacidade produtiva disponivel. Um exemplo disso é o grupo Vicunha Téxtil que
possui unidades de negdcio de producdo e comercializacdo. Tem unidades de producdo de
indigo jeans, de tecidos e malhas sintéticas, de fios utilizados para producdo de malhas,
tecidos e fios (linhas para tricd), unidades de negécio que produzem e comercializam fibras
sintéticas que abastecem o grupo. O excedente € vendido para o mercado.

Um exemplo de aplicacdo da estratégia corporativa € citado por Mano (2003), em
seu artigo publicado na Revista Exame, onde descreve que a Vicunha comecou, em 2002, a
revisar sua estratégia corporativa, focalizando as 4reas de negdcios téxteis de producdo e
comercializacdo de indigo jeans, malhas e tecidos sintéticos, por serem os negdcios de maior

volume e rentabilidade do grupo.

S Estratégia das Unidades de Negocio

De acordo com Pires (1995, p.31), “uma unidade de negdcio, em geral, é
representada por uma divisdo, uma empresa, uma unidade fabril ou por uma linha de produtos
dentro de uma corporacao”.

Conforme Tubino (1999, p.21), “a unidade de negécio € uma subdivisdo do nivel
corporativo, onde cada unidade deve ter sua estratégia de negdcio, também chamada de
estratégia competitiva, direcionando como a unidade de negdcio compete no mercado”.

Fontes externas (clientes, concorrentes, ambiente econdmico) devem orientar
alguns objetivos da estratégia do negdcio; por outro lado, as fontes internas como a andlise
dos pontos fortes e fracos do negécio devem orientar outros. Complementa Beckman (apud

PIRES, 1995, p.32), que a estratégia do negdcio deve:
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e “definir os métodos de competic¢do, aproveitando nichos de mercado ndo explorado
pelos concorrentes;

e determinar a contribui¢cdo de cada produto e das fun¢des em relagio aos objetivos da
unidade de negdcio;

e alocar os recursos necessarios para os produtos e fun¢des da unidade de negécio”.

Pires (1995, p.32), ressalta a seguinte questio: “por que os clientes irdo comprar
certos produtos da empresa ao invés de comprar dos concorrentes?”

Os clientes fazem isso baseados em um dos seguintes critérios:

baixo preco do produto ou servico;

e qualidade do produto ou servigo;

¢ disponibilidade do produto ou servigo;

e distin¢cdo do produto ou servigo.

Estes critérios levam a uma andlise competitiva proposta por Porter (apud PIRES,

1995, p.33), com interacao das forcas competitivas, conforme figura 2.2.

Figura 2.2 — Forcas competitivas

Ameaca de
Governo Novos Comunidade
Entrantes
Poder de Rivalidade Poder de
Bargankados il SUC m— R
Fornecedores Atuais Compradores
Concorrentes Clientes
Efeitos das
e Ameaca de Ciber
Produtos Space
Substitutivos

Fonte: Porter (apud PIRES, 1995, p.33)
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As forgas competitivas sdo: ameacas de novos competidores, rivalidade entre os
atuais concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos compradores
clientes e o poder de barganha dos fornecedores. A habilidade em tratar com estas forcas
competitivas é fundamental para determinar a estratégia das unidades de negdcios.

Lideranca de custo, diferenciacdo e foco sdo os principais tipos de estratégia que
os negécios de uma empresa podem ter para contemplar habilmente as for¢as competitivas.
Desta forma, a vantagem competitiva de uma empresa que adota a estratégia de lideranca de
custo € seu menor custo de producdo e venda, que possibilita um menor preco de venda, com
maior participagdo de mercado, resultando numa maior lucratividade com a economia de
escala.

Para as empresas que t€m uma estratégia de diferenciacdo, a vantagem
competitiva é seu melhor desempenho em servigos, qualidade ou outro item que seja relevante
aos clientes. Esta diferenciacdo lhe proporcionard maior lucratividade e participacdo no
mercado.

Nas empresas com estratégia de foco, o objetivo é ter uma estratégia de lideranca
de custo ou diferenciagdo para um nicho de mercado e nao para o mercado como um todo.

Conforme Gongalves (2001, p.31), ndo existe uma melhor estratégia a ser
utilizada para as empresas téxteis, o importante € que seja coerente com o ambiente externo e
a cultura da empresa, maximize as oportunidades e diminua as ameacas.

No ultimo e terceiro nivel, estd a estratégia funcional, onde se concentram as
politicas de operacdes das diversas areas funcionais da empresa que devem estar consolidadas
com as estratégias corporativas e competitivas.

Afirma Tubino (1999, p.22) que o resultado da definicio de uma estratégia
funcional € a definicdo de planos de acdo dentro das trés areas basicas da empresa: o plano
financeiro, o plano de marketing e o plano de produgdo.

Ainda de acordo com este autor, “os planos devem ser dissecados e
desmembrados taticamente para determinar a dire¢do e os métodos que os setores da empresa
necessitaram para por em praticar tal estratégia”.

Dentro da estratégia funcional, estd a estratégia produtiva, com a qual o plano de

producdo deve estar coerente.
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< Estratégia Produtiva

Segundo Pires (1995, p.47), “o principal objetivo de uma estratégia funcional é
suportar e viabilizar a estratégia da unidade de negdcios, ou seja, ela deve especificar como a
funcdo ird suportar uma vantagem competitiva e como ird complementar as outras estratégias
funcionais”.

A estratégia produtiva deve ser coerente com todos os outros niveis acima de
estratégia da empresa.

De acordo com Tubino (1999, p.22), “a definicio de uma estratégia produtiva é
baseada em dois pontos principais: as prioridades competitivas e a politica para as diferentes
areas de decisdes da producao”. Conclui ainda que uma estratégia de producao consiste em
determinar as prioridades competitivas e definir politicas consistentes com esta priorizacio

para as dreas de decisao.

Figura 2.3 — Definicao de uma Estratégia Produtiva

Prioridades —
Competitivas Politicas
da
Estratégia Produgdo
de
Areas de Produgéo

Decisdo

U

Caracteristicas Produtivas
Vantagens Competitivas
Longo Prazo

Fonte: Tubino (1997, p.39)

Numa estratégia de producdo, estdo as prioridades competitivas, ou seja, os

critérios que os clientes querem dos produtos e servicos e que podem ser utilizados como



ferramenta para aumentar participagdo no mercado. Como prioridades competitivas, Tubino

(1999, p.22) cita:

® custo;

e qualidade;

e desempenho nas entregas;

o flexibilidade.

Gaither (2001, p.40), define cada uma das prioridades competitivas no Quadro

2.1.
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Quadro 2.1 — Prioridades Competitivas

Prioridades
Competitivas

Definicao

Maneiras de Criar

Baixos custos de produgdo

- Custo unitdrio do produto ou

- Reprojeto do produto ou servigo.

servigo, inclusive custos de |- Nova tecnologia de producio.
mao-de-obra, materiais, etc.. - Aumento nos indices de producio.
- Redugdo do desperdicio.
- Redugdo dos estoques.
Desempenho de entrega - Entrega rdpida - Maior estoque de produtos acabados.
- Maior indice de producio.
- Métodos de entrega rapida.
- Entrega no tempo correto - Promessas mais realistas.
- Melhor controle de produgdo e compra.
- Melhores sistemas de informacao.
Produtos e Servicos de Alta|- Percepcdes dos clientes | Melhorar nos produtos e servigos:

Qualidade

quanto ao grau de exceléncia

- Aparéncia;

exibido pelos produtos e |- indice de defeito;
Servigos. - desempenho e funcio;
- durabilidade;
- servi¢o de pos-venda.
Flexibilidade - Capacidade de mudar |- Mudanca no tipo de processo de
rapidamente a producdo | produgdo usado.
conforme os produtos e |- Usode CAD/CAM.
servicos da encomenda e |- Aumento da capacidade de produgdo.

volumes de produgdo

- Aplicacdo da Produgdo enxuta JIT.

Fonte: Gaither (2001, p.40)
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Uma forma de determinar as prioridades competitivas € através da defini¢cdo dos
critérios qualificadores e ganhadores de pedido.

De acordo com Slack (1997), critérios ganhadores de pedidos sdo os que
contribuem diretamente para realizacdo de um negdcio, ou seja, para conseguir um pedido.
Sao diferenciadores para vencer a concorréncia. Ja os critérios qualificadores, como o proprio
nome diz, sdo critérios ou exigéncias minimas impostas pelo mercado, devem ser cumpridos
para serem considerados pelos clientes.

Um exemplo de critério ganhador de pedido € citado por Estratégia (2002), num
relato de que para industrias téxteis de tecelagem e malharia que produzem artigos voltados
ao mercado de confec¢des de moda, onde héd grande variedade de cores e padrdes, sio comuns
pedidos com vdrios artigos diferentes e pequenas quantidades e prioritarios.

Afirma o autor que as empresas precisam ter como item de qualificagdo de
mercado a entrega do pedido no prazo estabelecido pela necessidade das confec¢des em
lancar suas cole¢des. Como critério ganhador de pedido, considera-se o preco final de venda.
Situacdes como esta sdo muito freqiientes nas empresas téxteis, onde, em geral, o ndo
cumprimento dos prazos estabelecidos gera o cancelamento do pedido que, por sua vez,
origina estoques de produtos acabados, muitas vezes, artigos exclusivos e com dificil
recolocac¢do no mercado. Tal situagdo pode ocasionar, ainda, o pior: a perda do cliente para a
concorréncia.

Depois de definidas as prioridades competitivas, o proximo passo, dentro de uma
estratégia de producao, € definir as politicas de acdo em cada uma das areas dentro do sistema
produtivo, onde o planejamento estratégico da produgdo deve agir. “Ao serem priorizados o
critério de flexibilidade, as politicas de instalagdes, capacidade de produgdo e tecnologia
devem privilegiar o sefup rapido e os pequenos lotes, com focalizacdo da produgdo, e a
politica de recursos humanos privilegiar a polivaléncia”, de acordo com Tubino (1999, p.24)

Na Tabela 2.1, s@o ilustradas as principais areas de decis@o envolvidas com o

sistema produtivo.
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Quadro 2.2 — Areas de Decisdo Envolvidas com o Sistema Produtivo

Areas de Decisao

Descricao

InstalagGes

Capacidade de Producao

Tecnologia

Integracdo vertical

Organizagao

RH

Qualidade

Planejamento e Controle da Producdo

Local, tamanho, volume, mix, especializacao;
Nivel, como incrementar.

Equipamentos, sistemas, automacgao,
flexibilidade, atualizacao;

O que produzir, o que comprar, politica a
adotar com os fornecedores.

Estrutura, centralizacdo, formas de
comunicacdo, atividades.

Recrutar, selecionar, contratar, desenvolver,
avaliar, motivar, remunerar.

Responsabilidades, controles, normas,
ferramentas de decisio, padrdes, comparagdes.

Que sistema empregar, politicas de compras,
de estoque, nivel de informatizacdo, ritmo de

producdo, formas de controle.

Freqiiéncia de langcamentos, desenvolvimento,

Novos produto ~
VoS procutos relacdo produtos / processos.

Fonte: Tubino (1997, p.42)

Segundo Tubino (1999, p.25), “estas dreas sdo interdependentes e deve haver
coeréncia entre as decisdes a serem tomadas nas diversas areas”. Ressalta, ainda, que existe
uma relacdo constante entre o sistema produtivo e o meio ambiente onde ele estd inserido.
Desta forma, as decisdes estratégicas fazem parte de um processo dindmico que sofre
alteracdes conforme o mercado e a concorréncia se comportam.

As industrias té€xteis, na sua maioria, sdo empresas fornecedoras para as industrias
de confeccdes que existem, em grande nimero, no Brasil. Desta forma, as prioridades
competitivas para as industrias t€xteis sdo custo e desempenho nas entregas.

As politicas de capacidade de producdo e recursos humanos devem privilegiar a
produtividade e maiores lotes de producdo. A drea de Planejamento da Produgéo deve definir

planos de acdo de longo, médio e curto prazo para produgdo; privilegiar o controle da
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produgdo por setor; procurar maior sincronismo da cadeia produtiva téxtil, maior nivel de
informatizagdo das informagdes do processo produtivo, desde o Planejamento e Controle da
Producdo (PCP) até o chéo de fabrica.

Com relacdo a area de Qualidade, esta deve diminuir o reprocesso, aumentar o
indice de artigos de primeira qualidade, diminuir os desperdicios de matérias-primas, insumos
e utilidades (vapor, dgua, ar comprimido, entre outros). Fica clara, entdo, a importancia do
planejamento da producdo na industria téxtil como 4rea essencial para viabilizar as estratégias

produtivas, do negécio e das corporagdes téxteis brasileiras.

2.3 O Planejamento da Producao

Para alcangar seus objetivos e aplicar de maneira adequada seus recursos, as
empresas nio produzem ao acaso e nem funcionam de improviso. Elas precisam planejar
antecipadamente e controlar adequadamente sua producdo. Para isto, existe o Planejamento e
Controle da Producao (PCP), também chamado de Planejamento, Programacdo e Controle da
Producdo (PPCP). O PCP ou PPCP visa aumentar a eficiéncia (fazer as coisas corretamente,
adequadamente) e a eficicia (fazer as coisas que sdo importantes, os objetivos propostos pela
empresa), obedecendo a estratégia de manufatura adotada pela empresa que, por sua vez, deve
estar alinhada com a estratégia do negdcio e da corporagio.

Brito (2000, p.18), afirma que “planejamento € um conjunto de acdes relacionadas
de planejar e controlar, pois associada a fungdo de planejar estd a fungfo de controlar. Desta
forma, controlar consiste em detectar os desvios em relacdo ao planejado e tomar acdes
corretivas’.

Conforme Tubino (1997, p.23), para atingir seus objetivos, o planejamento da
producdo utiliza informacdes de diversas 4reas. Da Engenharia do Produto, utiliza
informacdes das listas de materiais e desenhos técnicos; da Engenharia de Processo, os
roteiros de fabricacdo e os lead times ; do Marketing, os planos de vendas e pedidos firmes; a
Manuten¢do fornece os planos de manutencdo; do Suprimentos, as movimentacdes dos
materiais; dos Recursos Humanos, os programas de treinamento, das Finangas, o plano de

investimentos e o fluxo de caixa, entre outros.
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Fica claro que o Planejamento precisa estar integrado on-line com outras 4reas da
empresas € que esta integracdo € imprescindivel para o correto funcionamento do
Planejamento de recursos de manufatura.

Alguns autores, entre eles Arnold (1999, p.34), afirmam que um bom sistema de
planejamento deve responder a quatro questdes basicas:

1 — “O que se pretende fabricar?”
2 —“O que € necessario para fabricar o que se pretende?”
3 —“0O que a empresa possui?”’
4 —“De que a empresa precisa?”’.
Brito (2000) acrescenta ainda as seguintes questoes:
A - “Quem deve fazer?”
B - “Quanto deve ser feito?”
C - “Onde deve ser feito?”.

Em suma, para produzir, é necessario saber quais produtos serdo fabricados, que
recursos serdo necessirios, o que a empresa disponibiliza e, ainda, as decisdes de fabricar ou
comprar, quanto comprar ou fabricar, onde serd fabricado, caso exista mais de uma planta
industrial. Estas sdo questdes que devem ser respondidas pelo Planejamento da Producdo e

que serdo abordadas a seguir.

2.3.1 O Planejamento da Producao no Setor Téxtil

O planejamento € muito importante para a producdo de bens ou servicos de
qualquer segmento de mercado, principalmente para o téxtil, que estd intimamente ligado a
moda. As melhores condi¢des de resposta aos imprevistos que possam ocorrer na evolugao de
um mercado s@o conseguidas através de acdes planejadas. Sendo assim, pode-se dizer que
quanto melhor for o processo de planejamento, melhores serdo os resultados.

Através de um cendrio previamente definido, o planejamento busca formar um
conjunto de informagdes para a tomada de possiveis decisdes, algumas delas em diferentes
horizontes e com diferentes previsoes.

Conforme Shwitzky (2001), nesse sentido, € interessante que se separem oOs
horizontes de tempo, visto que o planejamento em diferentes horizontes busca diferentes
decisdes.

Planejar € entender como a considerag@o conjunta da situagdo presente e da visdo
de futuro influencia as decisdes tomadas no presente para que se atinjam
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determinados objetivos no futuro. Planejar é projetar um futuro que é diferente do
passado, por causas sobre as quais se tem controle. (CORREA, 2000, p.33)

Conforme as questdes citadas anteriormente, para a cadeia produtiva téxtil estio
presentes as questdes: “O que se pretende produzir?”, “O que € necessario para produzir o que
se pretende?”, “O que a empresa possui?”’, “De que a empresa precisa?’, “Quem deve
fazer?”, “Quanto deve ser feito?”, “Onde deve ser feito?”; perguntas estas que, em geral, para
industria téxtil sdo respondidas conforme a seguir.

A questdo “o que se pretende produzir’, é determinada pelas colecdes que,
geralmente, sdo definidas a propor¢ao de uma para cada estacdo do ano, em funcdo das
tendéncias da moda, cépia de artigos de marcas famosas de alto custo e prestigio,
desenvolvidos nos mercados europeu e americano, ¢ pela ndo desprezada criatividade dos
estilistas brasileiros e ditadores de moda. Raramente sdo utilizadas ferramentas para realizar
previsdo de demanda. Com freqiiéncia, esta atividade € desenvolvida somente no feeling da
alta direcao da empresa para determinar o plano de acdo dos artigos que nao sao novos e que
continuardo a ser produzidos.

Para determinar “o que € necessdrio para fabricar o que se pretende” nas industrias
téxteis, sdo definidas as necessidades de insumos e matéria-prima através dos dados contidos
nas fichas técnicas dos produtos em cada etapa produtiva envolvida. Através dessas fichas,
sdo calculadas as necessidades de matéria-prima e insumos, de uma forma descentralizada, ou
seja, cada unidade produtiva determina o que serd necessario baseado no que foi combinado
informalmente com a 4rea comercial. Em geral, estas fichas sdo armazenadas em planilhas,
sem uma integracdo entre produtos e insumos, e as necessidades sdo calculadas manualmente.

Para conhecer “o que a empresa possui”, sdo realizados inventarios manuais de
estoques de insumos, matérias-primas e produtos em processo, quais maquinas estio
instaladas por setor, quais os artigos que podem ser produzidos em cada méaquina, quais as
regulagens da maquina para cada artigo.

Estabelecendo o que a empresa possui tem-se “o que a empresa precisa’ para
fabricar os artigos, definindo o que € necessdrio a mais como insumos, matérias-primas,
méquinas (capacidade excedente a disponivel). Essa deducdo geralmente € realizada com
dados estéticos agrupados em planilhas que norteia decisdes a partir de informagdes ndo
muito realistas.

A questdo “quem deve fazer”, muitas vezes, é determinada em cima da hora,

principalmente quando envolve terceirizagdo, ocasionando grandes custos pela urgéncia,
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devido ao curto horizonte da andlise adotado para planificacio da producdo na cadeia
produtiva téxtil.

O “quanto deve ser feito” € um item que afeta diretamente o desempenho
financeiro das industrias téxteis brasileiras para pior ou para melhor, por se tratar de produtos
altamente sazonais, influenciados pelo clima e conjuntura econdmica e estagdo do ano,
conforme afirma Gongalves (2001, p.37). Um inverno em que nio faz frio desde os primeiros
dias da estacdo provocard o acimulo de estoques de pecas acabadas por um longo periodo,
geralmente até o proximo inverno.

A questdo “onde deve ser feito” acontece, comumente, nas industrias t€xteis com
mais de uma unidade produtiva que faz o mesmo processo, muitas vezes gerando um mesmo
artigo em unidades diferentes, ndo focalizando a producdo em filiais ideais para a fabricacio
desses artigos.

Depois deste paralelo referente as questdes bésicas a serem respondidas e a
industria téxtil, conclui-se com a afirmacido de Karacapilidis & Pappis (2003, p.2), que a
inddstria téxtil caracteriza-se por vdrias restricdes envolvendo a integracdo de vdrias 4reas
produtivas, que tipicamente sdo caracterizadas por setores multiplas fases no processo com
multiplas unidades de producdo por fase, ou seja, flow-shop e outros setores caracterizados
por processos do tipo repetitivo em lote job-shop , fazendo com que o gerenciamento total do
processo de produgdo seja muito complexo.

Acrescenta, ainda, o autor que a seqiiéncia depende das operacdes envolvidas, dos
diferentes horizontes de planejamento e das caracteristicas dos setores produtivos inseridos no
processo. Conseqiientemente, sdo necessdrias diferentes l6gicas de planejamento da producgao

para cada um desses setores.

Uma configuragdo da cadeia té€xtil contém tecelagem e preparagdo a tecelagem
(producdo de urdumes). Na tecelagem, tem-se um longo horizonte de planejamento
e baixas velocidades de producdo média, altos tempos de setup, lotes grandes de
producio em lotes com um misto de producdo por ordens e producdo para estoque.
Ja na etapa preparagdo, a tecelagem ou setor de producio de urdume é o processo
caracterizado por horizonte de planejamento curto e altas velocidades das
maquinas, curtos tempos de setup, pouca producido em lotes e somente produgdo
por ordem (KARACAPILIDIS & PAPPIS, 2003, p.2)

Em funcao destas deficiéncias, dificuldades e variagdes descritas no planejamento
dos recursos produtivos deste segmento industrial, tem-se uma situagdo bastante complexa no
que diz respeito ao planejamento e controle da produgdo. A seguir, serdo abordados os
processos de planejamento e as metodologias de planejamento da produgdo aplicadas no

modelo.
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2.3.2 Sistemas de Planejamento e Controle da Produgdo

As atividades envolvidas no processo de planejamento dependem do tipo de
sistema de planejamento utilizado (GAITHE, 2001,p.236). Serdo descritas as quatro
principais abordagens do planejamento e controle da producdo: estoque de reserva, sistema de
empurrar, sistemas de puxar e a abordagem dos gargalos. Na seqiiéncia, serdo descritos os

métodos de planejamento da producdo derivados destas abordagens.

X> Estoque de Reserva

O planejamento da producdo baseado nesta abordagem intensifica a manutencgéo
de estoques de materiais e insumos para sustentar a producio. “E considerado o mais simples
dos sistemas de planejamento e controle da producdo”, segundo Gaither (2001, p.259). O
sistema produtivo opera com pouca informacao, utilizando a cadeia do sistema de producio,
informacdes dos clientes para a producgdo e desta para os fornecedores. Conforme os produtos
acabados sdo expedidos, inicia-se a produgdo para reposi¢cdo destes itens no estoque. Sdo
repostas as quantidades em processo, e das matérias primas.

De acordo com Production (2003), a producdo opera com produtos em estoque
entre os estidgios do processo de producdo, requer o minimo de comunicagdo para coordenar e
seqlienciar as estacOes de trabalho e forte controle do inventdrio. Esta abordagem ainda é
muito utilizada pelas empresas, sendo bastante comum nas empresas té€xteis de médio e
pequeno porte, devido a baixa organizagdo do processo produtivo e pouca mao-de-obra
qualificada no processo de gestao.

Conforme Gaither (2001, p.259), “este sistema pode ser usado com melhores
resultados nos casos em que a producdo ¢ focalizada no produto ou focalizada no processo,
que exija poucas informacdes referentes aos clientes, fornecedores e producdo. Tende a

funcionar melhor quando a demanda de produtos € muito aleatdria”.

X> Sistema de Empurrar

No Sistema de Planejamento e Controle de empurrar, a énfase estd na utilizacio
de informagdes referente aos clientes, fornecedores e da producdo para administrar o fluxo de
informacdes. Matérias-primas sdo planejadas para chegar na producdo no prazo para se

fabricar as pecas e sub-montagens. As pecas e sub-montagens sio fabricadas e entregues a
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montagem final prevendo quando serdo necessarios ao consumidor. Os produtos acabados sdo
montados e embarcados aproximadamente quando os clientes necessitam deles. Desta forma,
“as matérias primas sdo empurradas do inicio do processo produtivo que, por sua vez,
empurram outros lotes pelas etapas do processo produtivo” (GAITHER, 2001, p.259).

Segundo Production (2003), no sistema de empurrar, o fluxo de materiais (tempo,
quantidade, etc..) € planejado e controlado por uma série de programas que requerem grande
acuracia dos dados para programar. Entre os dados, pode-se citar informacdes sobre demanda
por cliente e os lead-times. Gaither complementa afirmando que “Os sistemas de empurrar
tém atingido boa reducio nos estoques de matérias primas e maior utiliza¢do de trabalhadores
e maquinas, em relacdo aos sistemas de Estoque Reserva”.(GAITHER, 2001, p.260)

Por deducido, conclui-se que o método de planejamento MRP II € baseado nesta
abordagem. Este sistema tem uma boa aderéncia para realizar o primeiro nivel de
planejamento da produgdo para industria téxtil, ou seja, no planejamento de longo e médio
prazo (MPS), favorece realizar simulagdes para andlises futuras, permitindo determinar o
comportamento da capacidade produtiva por setor conforme o cendrio projetado.

Outro fator relevante desta abordagem importante para inddstria téxtil é a
possibilidade de determinar as necessidades de matéria prima e insumos com antecedéncia,
através da previsdo de demanda e pedidos em carteira. Entretanto, no curto prazo, apresenta
algumas deficiéncias no planejamento de curto prazo. Adiante serd abordado o método de

planejamento MRP II.

X> Sistema de Puxar

A énfase deste sistema de planejamento estd na reducdo dos niveis de estoque em
cada etapa de producdo. Nos sistemas de empurrar, o programa determina o que sera
produzido em seguida, ja nos sistemas de puxar, determina-se o que serd feito em funcio da
préxima etapa, ou seja, o que serd necessario em funcdo da préxima fase. De acordo com
(Gaither, 2001, p.261), “O material é requisitado do final do processo de acabamento até o
nivel de matéria prima; desta forma s6 € produzido o que é requisitado pelo comercial ou
programacdo de expedicdo”. “Tem forte enfoque na producdo de pequenos lotes, onde o
ultimo estdgio do processo ativa a producdo implantada com o principio do Just-in-time (JIT).
Apresenta bons resultados em fabricas menores, mais focalizadas e com processo de produgéo

repetitivo, ou seja, que produz produtos padronizados” (Production, 2003, p.2).
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Na industria téxtil, esta abordagem pode ser utilizada para o planejamento de
alguns setores produtivos. Na seqiiéncia desta dissertacdo, serd abordada em mais detalhes

esta aderéncia.

X> Analise dos Gargalos

Esta abordagem de Planejamento e Controle da Produgdo concentra-se nos
gargalos de produgao. Um gargalo pode ser uma operacdo manual, uma maquina ou etapas de
producdo que impedem o processo porque tém menos capacidade do que a montante e a
jusante. Esta baseada na Theory of Constraints (TOC), abordagem de administrar gargalos ou
gerenciamento das restricdes, popularizada pelo Dr. Eliyahu Goldratt. O conceito de
gerenciamento das restricdes baseia-se no principio de que ndo importa a rapidez de outras
operacdes do fluxo produtivo do mix de produtos, a capacidade do recurso gargalo é que
determina a capacidade do fluxo produtivo. O sistema de controle baseia-se nos conceitos de
tambor, pulmio e corda. Através da determinacdo dos pontos de controle, ou seja, dos
gargalos, conjuntamente chamados de tambores, € estabelecida a cadéncia do fluxo produtivo.
O tambor determina a quantidade a produzir coerente com os gargalos de produgdo. O pulmao
¢ o estoque mantido antes de um recurso gargalo, para que sempre exista material a ser
processado. Desta forma, os pulmdes garantem a seguranca de que as promessas de entrega
aos clientes possam ser realizadas com confiabilidade. A corda pode ser qualquer forma de
comunicacdo, por exemplo, uma programagdo no sentido contrario ao processo para impedir a
elevacdo dos estoques antes do recurso gargalo, coordenando as atividades necessdrias para
cumprir a quantidade a produzir. “A corda garante que todas as etapas de producdo estejam
sincronizadas com a quantidade a produzir” (Gaither, 2001, p.262).

A abordagem da TOC ¢ implementada com a utilizacdo de Software. O mais
conhecido é o OPT, que programa a produgao de acordo com os principios defendidos pela
filosofia da TOC. Esta abordagem pode ser aplicada em setores especificos da cadeia
produtiva téxtil, que possuem multiplas fases e varias op¢des de fluxo produtivo.

Foram descritas as quatro abordagens principais do planejamento e controle da

producgdo. Na seqiiéncia, serd abordado o processo de planejamento.



40

2.3.3 O processo de planejamento

O processo de planejamento da producdo pode ser realizado com base num
Sistema de Planejamento da Producdo ou na combinacdo de mais de um Sistema de
Planejamento da Producdo. O processo de planejamento deve ser continuo: a partir do registro
da situacao presente, estabelecer uma visao futura. Os objetivos a serem alcancados devem ser
bem claros.

Com o passar do tempo, a visdo de futuro deve ser deslocada de forma que o

horizonte fixado se mantenha constante. Corréa (2000, p. 33), sugere a seguinte dindmica:

. passo 1: levantar a situacdo presente, registrar a situacdo em que se
encontram as atividades e os recursos para que esta esteja presente no
processo de planejamento;

° passo 2: desenvolver e reconhecer a visao de futuro;

. passo 3: tratamento conjunto da situacdo presente e da visdo de futuro, por
alguma légica que transforme os dados coletados em informagdes para
tomada de decisao;

. passo 4: tomada de decisao gerencial: o que, quanto, onde, quando produzir
€ comprar e com que recursos produzir;

. passo 5: execucdo do plano: periodo em que as decisdes vdo tomando
efeito.

A Figura 2.4(na pagina seguinte) ilustra a dindmica do processo de planejamento.



41

Figura 2.4 — Dinamica do Processo de Planejamento
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Fonte: Corréa (2000, p.34)

Como nem sempre as coisas acontecem como foram planejadas, em determinado
momento, é necessario registrar a situacao presente e voltar ao passo 1.

Nao existe uma receita pronta para a definicdo do horizonte de planejamento.
Uma forma ¢ utilizar a pratica de considerar um ponto no futuro onde as decisdes do presente
tém pouca ou nenhuma influéncia.

O horizonte de planejamento pode ser subdividido em diferentes espagos de
tempo. Isso é possivel porque as decisdes t€m diferentes inércias (tempo necessario para que
as decisdes tenham efeito). Num primeiro nivel, estdo as decisdes de longo prazo (maior
inércia), onde se procura trabalhar com familias de produtos. Em um segundo nivel, estdo as
decisoes de médio prazo, limitadas pelas decisdes de longo prazo, onde existe um nivel a mais
de desagregacdo, em que se trabalha com os produtos de forma individualizada. Em um
terceiro nivel, t€m-se as decisdes de curto prazo, onde se trabalha com os componentes que
formam os produtos acabados.

Relacionando a cadeia produtiva, conclui-se que, com relagdo ao primeiro nivel de
planejamento, deve-se utilizar a andlise por familia de artigos, ou seja, agrupar os artigos em
familias, relacionando as mesmas a cole¢des, realizando desta forma uma andlise ampla por

colecao.
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No médio prazo, j4 com anélise artigo por artigo, € importante re-analisar a
previsdo de demanda para cada um dos artigos componentes da familia através de técnicas
como séries temporais e sazonalidade, redistribuindo a demanda total da familia por esta nova
andlise, devido as grandes variacdes de demanda que acontecem no mercado téxtil e pela
freqii€ncia de lancamentos de novos artigos e colecoes.

No terceiro nivel, a preocupacdo maior € com as matérias-primas € insumos
necessarios para cada ordem de producdo, eventuais quebras de méaquina e os indesejaveis
cancelamentos de pedido que podem prejudicar o desenrolar do dia-a-dia na produciao de uma
industria téxtil.

Para cada um dos niveis hierdrquicos, foram identificadas, brevemente, algumas
caracteristicas pertinentes ao planejamento de recursos de manufatura. Na seqiiéncia deste
trabalho, serdo abordadas as caracteristicas de cada nivel citado, iniciando com o

Planejamento de recursos de longo prazo..

2.3.4 Planejamento de Recursos de Manufatura de Longo Prazo

Serd utilizada a metodologia de planejamento Manufacturing resources planning
(MRP II), como base para o planejamento de recursos de manufatura de longo prazo. A
seguir, serd abordado o MRP II, conceitos e abrangéncia. Apds, serd exposto o médulo do

MRP 1I especifico para o planejamento de recursos de manufatura de longo prazo.

Manufacturing resources planning (MRP II)

O MRP II € baseado no sistema de empurrar. Trabalha com o principio de
interacdo em todos os niveis em que atua, de cima para baixo, ou seja, do nivel mais
estratégico até o nivel de chao de fabrica. Possui feedback de baixo para cima. Referente ao

MRP II, Arnold cita a necessidade de utilizacao de recursos computacionais ...

Por causa da grande quantidade de dados e do numero de célculos necessarios, o
sistema de planejamento e controle de produgdo provavelmente terd de ser
computadorizado. Se ndo for utilizado um computador, o tempo e a for¢a de
trabalho requeridos para fazer os calculos manualmente, por serem extensivos,
forcam a empresa a fazer acordos. Em vez de programar a encomendas pelo sistema
de planejamento, a empresa pode ter de estender seu leadtime e construir estoques
para compensar a inabilidade de programar rapidamente o que € necessdrio e para
quando. (ARNOLD, 1999, p. 42)
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O MRP II parte do cdlculo da necessidade de produgdo de produtos acabados,
passa pelo célculo de capacidade ou andlise de capacidade em fungdo da necessidade de
producdo, permitindo realizar alguns ajustes na capacidade instalada por meio de horas extras,
turnos adicionais ou sub-contratacdes, quando as restricdes de capacidade ndo forem muito
grandes, ou seja, € uma técnica de planejamento que permite realizar simulacoes.

Como € um sistema hierdrquico de planejamento, parte-se do planejamento
estratégico de negdcios que integra as areas de marketing, financas e produgao, sendo que
cada area certifica-se de que seus planos sejam realistas e exeqiiiveis, rentaveis e que possam
atender a demanda requerida.

Conforme Ballestero (2001, p.383), “o MRP II possibilita um controle em
looping, ou seja, um ciclo fechado de perguntas que s@o repetidas até que determinada
condicdo exista, que, no caso, pode ser a capacidade que transforma a aplicagdo em um
sistema de planejamento completo”.

Para Corréa, as caracteristicas hierarquicas do MRP II sdo:

e O conjunto dos médulos, forma uma estrutura de planejamento hierarquica, onde
as decisdes tomadas em niveis superiores, condiciona as decisdes de niveis
inferiores;

¢ Permite vincular o planejamento de longo prazo as decisdes detalhadas em
curtissimo prazo, garantindo alto grau de coeréncia vertical entre os niveis de

tomada de decisdes na produgio. (CORREA, 2000, p.146).

Conforme o autor, os niveis mais altos utilizam horizontes de planejamento mais
longos, com periodos de re-planejamento maiores e dados agregados, ja os niveis inferiores
utilizam horizontes de planejamento e periodos mais curtos, com dados mais desagregados.

Ressalta Corréa que “parte da coeréncia vertical € garantida pela utilizacdo de um
software que vincula a produgdo de produtos acabados a producdo e compra de componentes
e matérias primas’.

Através de informagdes armazenadas em um arquivo de estrutura de produtos,
relacionadas a informacdes referente a como devem ser produzidos os componentes, a
execucdo das operacdes de fabricacdo (roteiro), sdo geradas as necessidades de recursos.
Essas informagdes devem ser armazenadas na base de dados do sistema (CORREA, 2000,
p.147). Ressalta ainda que a coeréncia entre os niveis contidos no bloco de comando do MRP

II, o S&OP e o MPS, geralmente ndo é garantida com o uso do soffware, mas por um
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conjunto de procedimentos didrios ndo triviais que devem ser realizados e que necessita de
um sistema de planejamento muito bem desenhado.
O MRP II € composto de médulos, sendo os principais:
e  S&OP (longo prazo);
e  MPS (médio prazo);
e MRP (curto prazo);

e  Compras / SFC (curtissimo prazo).

S&OP (Sales and Operations Planning) — Planejamento de Operacoes e Vendas

Segundo Corréa (2000, p.152), “Sales and Operations Planning é o mddulo do

MRP II responsavel por atuar no nivel mais estratégico do planejamento, integrando as areas

de producido, vendas e financeiro com uma perspectiva de longo prazo”. J4 Arnold (1999,

p.41), chama este médulo de “planejamento de operacdes e de vendas”’. De uma maneira

geral, este nivel de planejamento hierarquico € identificado como planejamento agregado de

producdo. O nome com que um ou outro autor identifica este médulo € diferente, porém os

conceitos e principios sao 0os mesmos. Serd adotado o nome de Planejamento de Operacdes e
Venda (POV) para fins de padroniza¢ao de nomenclatura.

[...] o planejamento de operacdes e vendas € um processo de revisdo continua do

plano estratégico de negdcios e dos planos de coordenacdo das varias dreas. [...]

enquanto o plano estratégico de negdcios € atualizado anualmente, o planejamento

de operacdes e vendas constitui um processo dindmico em que os planos da

empresa sdo atualizados em uma base regular, geralmente ao menos uma vez por
més. (ARNOLD, 1999, p. 41)

Verifica-se que este conceito de planejamento de longo prazo vem ao encontro
das necessidades de planejamento da industria téxtil. Esta necessidade é justificada, porque
favorece a tomada de decisdo através de uma integracdo vertical juntamente com a integracao
horizontal, envolvendo as &dreas necessirias para tomada de decisdo e planejamento neste
nivel. Essa tomada de decisdo se refere, principalmente, as decisdes de andlise das colecdes
que serdo trabalhadas durante um determinado horizonte de planejamento, sua rentabilidade,
impacto com novos produtos, relacdo com os fornecedores, capacidade produtiva, novos
produtos, demanda confirmada e previsdo de demanda, sendo esta dltima um dos principais
problemas da industria té€xtil, por se tratar de produtos intrinsecamente lancadores de moda,

ou seja, que devem estar sempre a frente da moda confirmada.
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O processo de planejamento de vendas e operacdes possibilita a integracdo de

estratégias de marketing, manufatura, financas e P&D, que s@o consideradas estratégias

funcionais, com a estratégia do negécio, favorecendo o alcance dos objetivos da corporagio.

As decisoes de cada estratégia funcional devem ser coerentes, ou seja, se for adotada como

estratégia de manufatura produzir para estoque determinada familia de produtos, a estratégia

financeira deve estar alinhada com esta situacdo, prevendo maiores recursos financeiros para

investir em ativos. (CORREA, 2000, p.153)

Afirma Arnoldo que :

este planejamento possibilita varios beneficios:

- Possibilita atualizar o plano estratégico de negécio a medida que as condigdes se
modificam;

- Assegura que os planos das diversas dreas sejam realisticos, coordenados e

coerentes com o plano de negécios.. (ARNOLD, 1999, p.41)
Segundo Correa (2000, p.166), os objetivos do POV sao:

Suportar o planejamento estratégico do negdcio, ou seja, garantir através de
andlises periddicas, que o planejamento estratégico através da estratégia de
manufatura seja vidvel e que estd sendo cumprido;

Garantir que os planos sejam possiveis de serem cumpridos por todas as &reas
envolvidas;

Gerenciar as mudangas de forma eficaz e proativa;

Gerenciar o nivel de atendimento / entregas;

Avaliar o desempenho, analisando o desempenho real versus o planejado;

Desenvolver a integracdo funcional e trabalho em equipe.

» Pré-requisitos do POV

De acordo com Corréa,

Entendimento do processo: todos os participantes devem compreender o que é e
quais os beneficios do POV.

Comprometimento dos participantes: a empresa deve disponibilizar os recursos,
entre eles o tempo para o processo. A equipe deve ser formada pelo diretor geral e
os representantes das dreas de vendas, marketing, engenharia, producao, financas e

recursos humanos. (CORREA, 2000, p.167).
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Tubino define os passos basicos para gerar um plano de longo prazo como sendo:

1. Agrupar os produtos em familias afins;

2. estabelecer o horizonte e os periodos de tempo a serem incluidos no plano;

3. determinar a previsdo da demanda destas familias para os periodos, no horizonte
de planejamento;

4. determinar a capacidade de producdo pretendida por periodo, para cada
alternativa disponivel (turno normal, turno extra, subcontratagdes, etc.);

5. definir as politicas de producio e estoque que balizardo o plano;

6. determinar os custos de cada alternativa de produgdo disponivel;

7. desenvolver planos de produgdo alternativos e calcular os custos decorrentes;

8. analisar as restri¢cdes de capacidade produtiva;

9. eleger o plano mais vidvel estrategicamente (TUBINO, 1997, p.53)

Porém Corréa (2000, p.167), cita a “necessidade de definir uma politica do POV

antes de gerar as opg¢des de planos”. Segundo ele, deve-se criar um documento contendo os

principais pardmetros que definirdo as caracteristicas do processo de planejamento. Estes

pardmetros podem e devem ser alterados quando existir necessidade e consenso.

A politica do POV consiste na definicdio de uma lista com as fases mais

importantes, identificando as responsabilidades de cada drea. Correa cita as seguintes fases:

® Objetivo
® Processo
® Cronograma

® Participantes

® Familias de Produtos

® Horizonte de

® Time Fences

Planejamento

® Responsabilidades

® Resultados

® Revisdo Critica (CORREIA, 2000, p.168)

Para que se possa realizar o aprimoramento continuo do POV, é importante

realizar uma revisdo critica do que pode ser melhorado no final de cada periodo ou ciclo de

planejamento. Entre eles, Corréa (2000, p.173), cita como exemplo:

¢ Adicao novos participantes;

e Aprimoramento ferramentas de planejamento;

e Preparagdo de informagdes para reunides;

e Alteracdes no processo de reunido;
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e Alteracdo da seqii€ncia de itens da discussdo, entre outros.

A utilizacio de ferramentas de planejamento de longo prazo

Conforme Corréa (2000, p.173), “a ferramenta utilizada para POV nao precisa ser
sofisticada”. Afirma ainda que os pacotes ERP (Enterprise Resource Planning) nao figuram
como adequados para a integracdo necessdria dos dados importantes para este nivel de
planejamento, muito menos flexiveis para promover o aprimoramento continuo do processo.

Ja Tubino (1997, p.53), afirma que “os planos de producdo podem ser
desenvolvidos em planilhas que facilitam o cdlculo e o resumo das alternativas pesquisadas e
permitem mostrar os resultados com recursos graficos avancados para visualizacdo e tomada
de decisdo”.

O mais importante € que, de uma forma geral, as informacdes estejam disponiveis
para a tomada de decisdo, a fim de que as reunides de POV sejam produtivas, sem perda de
tempo garimpando informagdes desnecessdrias, mas tomando decisdes com base nelas.

Trés conjuntos de informacdes sdo vitais para a tomada de decisdo:

¢ 0 desempenho passado;

® asituagdo atual;

® 0s planos para o futuro.

< O Processo de Planejamento de Operacées e Vendas:
De acordo com Corréa (2000, p.182), e Gaither (2001, p.237) o processo de
Planejamento de Operagdes e Vendas consiste em cinco etapas principais e sucessivas:
- levantamento dos dados historicos;
- planejamento da demanda;
- planejamento da produgio;
- reunido preliminar do POV;

- reunido executiva do POV.
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Figura 2.5 — O Processo de POV

Levantamento Levantamentos de dados de producdo, estoques,
de dados Vendas, carteira de pedidos e entregas por familia de artigos.

Gestao das
previsdes

Planejamento
de demanda

Restri¢des de materiais

Planejamento ¢ Capacidade
da Produgdo _
Recomendacdes dos Gerentes
para reunido executiva
Reunido
Preliminar de
POV Plano de
Operacdes e
Vendas

Reunido executiva

de POV :@ (POV)

Desagregacao para o
MPS

Fonte: Corréa (2000, p.182)

Conforme a figura 2.5, vendas e marketing comparam a demanda real passada ao
plano de vendas, verificado o potencial de mercado e projetando as demandas futuras. O
plano atualizado de demanda, por sua vez, € comunicado a manufatura, que analisa e elabora
o plano de producdo, verificando as necessidades de capacidade, bem como as necessidades

de materiais criticos.

Levantamento e preparacao dos dados historicos

Os dados de vendas, estoques e produgdo devem ser agregados em familias; deve
ser registrado também o percentual de cada artigo na composicdo da familia, em
representatividade no mix, como também nos tempos de utilizacdo dos recursos. Para
inddstria té€xtil, uma alternativa € utilizar o artigo médio, ou seja, um artigo especifico que
podera representar uma familia, principalmente quando os artigos desta familia ndo tiverem
histérico de vendas, quando for de uma nova colecao. Este artigo médio representard a familia

para fins de utilizag@o de recursos.
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Planejamento de demanda

Responsabilidade da drea de vendas e marketing e consiste na elaboragdo de um
plano de vendas, indicando o que a empresa deseja oferecer ao mercado para cada familia de
produto, periodo a periodo, ao longo do horizonte de planejamento. O dado inicial do
planejamento da demanda € a previsdo de vendas gerada com base no histérico de vendas,
tratada estatisticamente somadas as informagdes provenientes do pessoal de contato com
clientes (fornecedores, representantes) e informacgdes coletadas da imprensa e mercado
referentes a fatores conjunturais que podem influenciar a demanda. Para o caso téxtil, artigos
de novas cole¢des podem ser previstos quanto a demanda futura através da interacdo dos
representantes com amostras desses novos artigos junto aos clientes e da coleta de
informacdo, bem préxima da realidade, diga-se uma promessa de pedido para ser considerada
no planejamento de demanda.

Através da andlise criteriosa do conjunto destas informagdes, serd possivel gerar
uma boa estimativa das vendas. O planejamento da demanda serd abordado com maiores

detalhes a seguir.

Planejamento da Producao

Responsabilidade da drea de manufatura, executada pelo planejamento apoiado
pela producdo e suprimentos. O objetivo é montar um ou mais planos alternativos de
producdo em funcdo de cada familia de produtos, atendendo a demanda planejada pela area de
vendas e marketing; fazer a projecdo dos niveis de estoques. Conforme a politica de estoque
de cada familia, que sejam viaveis do ponto de vista de capacidade, materiais, rentabilidade e
fluxo de caixa.

Conforme Lépez (2000, p.38), “esta simulacdo deve representar um conjunto de
itens que deverao ser produzidos, representados por um plano de producao, através da melhor
estratégia (baseado na analise dos custos) para atender a demanda planejada”. Acrescenta
ainda que varias estratégias de ac@o e varidveis de decisdo importantes sdo resultantes deste
nivel de planejamento. Entre as varidveis de decisdo do processo estdo:

e Politica orcamentaria adequada;

e Tamanho de equipe de trabalho;

e Tempo ocioso e extra;
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e Politica de estoque;

¢ Pedidos para atendimentos futuros;
¢ Subcontratacio;

e Utilizacao de capacidade;

e Melhoria de producio;

e Expansio ou desativacdo de centros de produgio.

Representando cada uma das varidveis, estd um custo:
¢ (Custo de demissdo, contratagdo e treinamento da mao de obra;
e Custo de horas extras;
¢ (Custo de estoques;
e (Custo de subcontratagao;
¢ Investimento ou desmobilizacdo de capital.
Em relacdo as estratégias de agdo, Arnold (1999, p.47), cita trés estratégias
basicas que podem ser utilizadas no desenvolvimento :
1. Estratégia de produzir conforme a demanda;
2. Nivelamento da producio;
3. Subcontratagio.
Tubino (1997, p.51), cita além das anteriores, “a estratégia de variacdo da

produgdo em patamares”.

Produzir conforme a demanda: “Nesta estratégia, o objetivo é simular a producao conforme
a previsao de demanda, montando os niveis de estoques estdveis, enquanto a produgio varia
para atender a demanda” (ARNOLD, 1999, p.47). Tem como empecilho a conseqiiente
variacdo da mao-de-obra, incidindo os custos de contratacdo e demissdo ocasionados por esta
variacdo. Esta estratégia, geralmente, ¢ adotada por industrias téxteis que produzem sob

pedido.

Produzir nivelando a producao: Consiste em produzir, de forma continua, uma atividade
por periodo, conforme a média da demanda do horizonte planejado. Esta é uma boa estratégia
a ser utilizada na industria téxtil que pode produzir parte para pedidos em carteira e parte para

abastecer estoque de lojas proprias ou de artigos considerados bdsicos, que nao sofram muita
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variacdo da demanda. Entretanto, para esta estratégia ter bons resultados, deve ser realizada

uma boa gestdo da demanda.

Sub-contratacdo: Estratégia que prima por produzir sempre conforme o nivel minimo da
demanda, dentro do horizonte planejado, e atender a qualquer demanda adicional via sub-
contratagdo. A maior vantagem desta estratégia é o custo, pois evita o excesso de capacidade e
mao-de-obra, ndo existindo custos de mudangas nos niveis de producdo. Sua maior
desvantagem ¢é o custo de compras (dos produtos do transporte, da compra e da inspecao de

qualidade) que pode ser maior do que se os produtos fossem produzidos pela empresa.

Variacao da producio em patamares: Conforme Tubino (1997, p.52), “esta € a estratégia
mais empregada na pritica e consiste na combinacdo das alternativas de nivelamento da
producdo e producdo conforme demanda”. Visa acompanhar a demanda, alterando-se a taxa
de producdo em patamares de tempo que permitam certo ritmo de produgdo e reduzam os
niveis de estoque”. Esta estratégia é muito utilizada na industria téxtil, devido a dificuldade
na previsdo de demanda para os artigos téxteis.

O planejamento da producdo no POV deve ser definido com a anélise das
varidveis de decisdo perante as estratégias de acdo simuladas. Através desta andlise e
simulagdo, deve ser definida a op¢do que melhor represente o atendimento do planejamento
de vendas em relagdo aos custos envolvidos.

Através da andlise criteriosa destas varidveis de decisdo por familia com a
estratégia de acdo utilizada, deve ser eleita a opcao que apresente 0 menor custo total por

familia.

Analise de capacidade ou de recursos de longo prazo

Ap6s definir a melhor estratégia de producao para um horizonte de planejamento
do POV, ou seja, a eleicdo da melhor opcdo entre as vérias simulacdes, deve ser realizada a
andlise de capacidade de producio.

Conforme Tubino (1997, p.58), “a anélise de capacidade produtiva agregada de
producdo possui fins exploratérios que permitem a direcdo e geréncia tomar decisdes
envolvendo prazos maiores, planejando antecipadamente”. Entre elas, sdo citadas: mudancas
em institui¢des fisicas, compra de equipamentos, adicdo de novo turno com conseqiiente

admissdo e treinamento da mao-de-obra, contratos de financiamentos, entre outras decisoes.
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Arnold (1999, p.56), cita que “uma vez que o plano de produgdo preliminar esteja
estabelecido, deve-se compara-lo aos recursos existentes na empresa”. Afirma ainda que esta
etapa é chamada de planejamento de necessidades e recursos ou planejamento de recursos, e
que duas questdes bésicas devem ser respondidas:

1. Existem recursos disponiveis para atender a producdo planejada

preliminarmente?

2. Se nao os tem, a diferenca podera ser harmonizada?

Complementa ainda que, se nao for possivel obter capacidade necessdria, o plano
deve ser modificado. Porém antes de modificar o plano, é possivel realizar nova simulacio
alterando uma ou mais varidveis. Entre estas variaveis, Gaither (2001, p.239), cita algumas
que podem ser alteradas como forma de alterar a capacidade produtiva por periodo:

e Trabalho em horas normais;

e Trabalho em horas extras;

e Estoques;

e Subcontratagao.

De acordo com Corréa (2000, p. 187), o planejamento de capacidade e recursos de
longo prazo visa subsidiar as decisdes do POV, com os seguintes objetivos:

® antecipar necessidades de capacidade de recursos que necessitam de grande

prazo para obteng¢ao;

e apoiar as decisdes de quanto produzir de cada familia, principalmente quando

for limitacdo de capacidade de alguns recursos, ndo é possivel produzir a
quantidade para atender os planos de venda.

O autor sugere ainda que € de total importincia que o célculo de capacidade, neste
nivel, possa ser simples e rapido.

Existe uma rotina que pode ser seguida para realizar a andlise de capacidade e que

€ composta dos seguintes passos:

1. Identificar os grupos de recursos a serem inclusos na andlise;

2. obter o padrdo de consumo (horas / unidade) de cada familia incluida no plano
para cada grupo de recursos;

3. multiplicar o padrdo de consumo de cada familia para cada grupo de recursos pela
quantidade de produgdo prépria prevista no plano para cada familia;

4. consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos. (TUBINO,
1997, p. 58)

O planejamento de capacidade de longo prazo, utilizam-se familias de produtos,
que, por sua vez, sdo compostas por um conjunto de artigos. Entretanto, como é preciso obter

um valor que represente o tempo de producdo da familia, é necessario calcular uma média
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ponderada que leve em conta os volumes produzidos de cada um dos produtos da familia,

resultando num fator de mix que representa cada artigo.

O fator de mix representa o percentual da quantidade calculada na previsdo de

demanda do artigo, em relacdo ao total da familia. Relacionando ao caso téxtil, temos uma

empresa X, que produz quatro artigos bdsicos (bdsico 1, basico 2, basico 3 e bdsico 4)

pertencentes a duas familias distintas (A e B). Estes artigos consomem recursos de quatro

fases produtivas consideradas importantes (tecelagem, tingimento, rama, secador). Para

determinar tempo através dos artigos basico 1 e basico 2 que pertencem a familia A, na fase

de tecelagem, tem-se (0,05h e 0,07 horas), com um fator de mix de 0,10 para o artigo basico 1

e 0,90 para o basico 2, tem-se : (0,03 x 0,10 + 0,04 x 0,90 = 0,4h). Conforme resultado

ilustrado na Tabela 2.1, para familia B, com os artigos bdsico 3 e bdsico 4 tem-se,

respectivamente, (0,04 x 0,40 + 0,06 x 0,60 = 0,05h) conforme Tabela 2.2.

Tabela 2.1 -  Fatores Globais de Utilizagao de Recursos por Etapa Produtiva — Familia A

Familia A (horas/metros)

Basico 1 (Fator = 10%)

Basico 2 (Fator = 90%)

Tecelagem 0,068 0,05 0,07
Tingimento 0,039 0,03 0,04
Rama 0,049 0,04 0,05
Secador 0,059 0,05 0,06
Fonte: Adaptado de Corréa (2000, p.282)

Tabela 2.2- Fatores Globais de Utilizacdo de Recursos por Etapa Produtiva — Familia B

Familia B (horas /metros)

Basico 3 (Fator = 40%)

Basico 4 (Fator = 60%)

Tecelagem 0,052
Tingimento 0,032
Rama 0,026
Secador 0,016

0,04
0,02
0,02
0,01

0,06
0,04
0,03
0,02

Fonte: Adaptado de Corréa ( 2000, p.282)

N

Ainda referente a inddstria téxtil, para as familias que ndo possuem dados

histdricos para realizar a previsdo de demanda estatistica, uma alternativa € determinar um
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artigo médio que represente a familia em termos de fator de utilizacdo de recursos para andlise
de capacidade, ou seja, um artigo que melhor represente a familia em relacdo aos outros.

Com a definicdo do plano que mais atenda a produgdo por familia, pode-se
calcular a necessidade de recursos em cada uma das etapas produtivas consideradas criticas e

compard-las com a capacidade disponivel.

Tabela2.3-  Exemplo de Plano de Operagdes e Vendas Definido para Andlise de Capacidade

Familia A Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
Prev. Vendas | 1400 | 1300 | 1100 [ 1350 | 1000 | 1150 | 1200 | 1200 | 1050 | 1100 | 1400 | 1500
Estoque | 2000 | 1600 | 1300 [ 1200 [950 |1000 | 1150 [ 1050 [950 [900 [900 [700 [500
Produgao 1000 | 1000 | 1000 [ 1100 | 1250 | 1300 {1100 | 1100 [ 1000 | 1100 | 1200 | 1300
(em milhares)

Familia B Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
Prev. Vendas | 3500 | 3600 | 3200 [3300 | 3400 | 3250 [3200 | 3550 |3400 | 3450 |3500 | 3700
Estoque | 1000 | 1200 | 1100 | 1400 | 1500 | 1400 | 1350 | 1150 | 750 [900 | 1050 | 1250 | 1250
Producao 3700 | 3500 |3500 |3400 3300 | 3200 | 3000 | 3150 |3550 | 3600 | 3700 | 3700
(em milhares)

Fonte: Adaptado de Corréa (2000, p.282)

Conforme exemplo do POV na Tabela 2.3, para a etapa de tecelagem, no més de
janeiro, tém-se: 1000.000 metros producdo (Familia A) x 0,06h = 60.000 horas, mais
3.700.000 metros para produgdo (Familia B) x 0,05h = 185.000 horas, totalizando 245.000
horas necessdrias para a produgdo das duas familias, nesta etapa, para o primeiro periodo
(janeiro) em andlise.

No exemplo da Tabela 2.4, para uma empresa téxtil X, as etapas produtivas
trabalham 30 dias por més em 3 turnos de 8 horas, resultando em 720 horas disponiveis por
maquina. Entretanto, existem 270 mdquinas (teares) totalizando 194.400 horas disponiveis
para a etapa de tecelagem. Conforme o histérico da eficiéncia das mdquinas deste setor
produtivo, identificado em 85%, ele representa, em média, 165.240 horas efetivamente

trabalhadas. Este valor estd relacionado a etapa produtiva na Tabela 2.4:
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Tabela 2.4- Calculo de Capacidade de Longo Prazo para as Etapas Produtivas
Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Etapas Horas Necessarias
Tecel. | 165.240 260.400 250.000 250.000 | 251.600 | 256.600 254.800
Ting. |40.000 157.400 151.000 151.000 | 151.700 | 154.350 153.100
Rama |70.000 145.200 140.000 140.000 | 142.300 | 147.050 146.900
Secad. | 90.000 118.200 115.000 115.000 | 119.300 | 126.550 127.900
Jul Ago Set Out Nov Dez.
Etapas Horas Necessarias
Tecel. |165.240 230.800 238.600 252.600 | 262.000 | 274.000 280.800
Ting. |40.000 138.900 143.700 152.600 | 158.100 | 165.200 169.100
Rama |70.000 131.900 135.800 141.300 | 147.500 | 155.000 159.900
Secad. |90.000 112.900 115.300 115.800 | 122.500 | 130.000 135.900

Fonte: Adaptado de Corréa (2000, p.283).

Corréa (2000, p.283), afirma que a taxa de efici€éncia cobre dois aspectos:

e os problemas que ocorrem na producdo como quebra de mdaquinas, falta de energia,

auséncia de funciondrios, problemas na programacdo e movimentacdo de materiais,
atraso na entrega dos fornecedores, manutencdo preventiva, entre outros. Alguns
problemas citados fazem parte dos considerados inevitdveis (manutencdo preventiva e
falta de energia, por exemplo). Entretanto, outros sdo evitiveis com uma boa gestdo
(paradas ndo planejadas de mdquinas, problemas de programacio, entre outros). Na
industria té€xtil, existem paradas consideradas inevitdveis como as que acontecem para
troca de artigo quando programados entre producdo e comercial. Subtraindo da
disponibilidade tedrica total a capacidade desperdicada com problemas inevitiveis, tem-
se a disponibilidade padrdo, que deve ser considerada como meta pela geréncia de
producdo, porém ndo deve ser utilizada pelo planejamento, pois ainda ocorrem
problemas que consomem ou desperdicam capacidade.

Ap6s deduzir da disponibilidade padrao alguns problemas involuntdrios, esta podera ser

considerada a disponibilidade real a ser utilizada pelo planejamento. “A taxa de
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eficiéncia deve refletir essa disponibilidade real, sendo verdade para qualquer nivel de
planejamento de capacidade”, afirma Corréa (2000, p.283).

A taxa de eficiéncia deve cobrir as incertezas do préprio calculo de capacidade. Os
tempos utilizados foram obtidos por meio de médias ponderadas que consideraram
determinado mix de producdo. Se, na pritica, o prazo mudar o mix, o consumo de
capacidade também vai ser diferente, transformando em invidvel o plano que
inicialmente era vidvel em termos de capacidade. Além dessa variagdo, no POV, o
periodo de andlise e determinagdo de metas de producdo € de um més, e o que pode ser
vidvel em um més, pode ndo ser quando foram consideradas as variacdes de produgio
semana a semana.

Perante o exemplo, existe a disponibilidade real de 165.240 horas mensais para a
etapa produtiva de tecelagem e, de acordo esta disponibilidade, calculado o percentual de
utilizacdo da capacidade, pode-se identificar que a necessidade excedeu o disponivel em todos
os periodos planejados para o setor produtivo de tecelagem.

Quando a capacidade disponivel € menor que a necessdria, podem ser adotadas
alternativas:

e alteracdo do plano de produgdo, aproveitando a capacidade ociosa em alguns
periodos para produzir o excesso de outros periodos. Desta forma, podera ser
planejada ou antecipada a produgdo, utilizando os estoques para manter o
atendimento do plano de vendas;

e aumentar a capacidade utilizando horas extras, turnos adicionais, contratacao
de funciondrios, aquisicdo de equipamentos, entre outros;

e melhorar a gestdo da produgdo, reduzindo os problemas -evitaveis,
diminuindo a diferenca entre disponibilidade real e padrdo. E uma alternativa
que precisa de algum tempo para realiza¢do, mas perfeitamente aplicivel no
horizonte de planejamento de longo prazo;

e subcontratagdo de servicos ou terceirizacdo de etapas de produgio,
adquirindo componentes prontos;

e ndo atendimento do plano de vendas, ou seja, com a uma possivel perda de
vendas ou acimulo de pedidos em atraso. Neste caso é muito importante
levantar quais as familias de produtos que poderdo comprometam os
recursos criticos. (CORREA, 2000, p.284)

Ante os critérios a serem analisados para reformulacio do POV quando a
capacidade disponivel for menor que a necessaria, os trés devem ser analisados para otimizar
a utilizacdo da capacidade instalada. O critério de andlise do plano pela 6tica do custo € de
vital importincia e necessidade. Uma forma para industria téxtil é a anélise pelo custo padrao
de cada item do plano.

Fica evidente que ndo existe uma receita pronta e que o ideal € adotar a alternativa
mais apropriada a situagdo de planejamento deparada, porém € essencial que as industrias

téxteis utilizem a alternativa do ndo atendimento do plano de vendas e otimizem, a0 maximo,
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a capacidade instalada, priorizando a producdo dos artigos com maior rentabilidade. O
problema ¢ determinar os artigos com maior rentabilidade, em funcdo da deficiéncia
encontrada neste tipo de inddstria quanto a gestdo adequada dos custos, devido a maioria
destas adotarem a andlise de custos somente pelo custo padrdo, sem utilizar a apuracdo pelo
principio de custeio real, onde sdo contabilizados os todos custos realmente despendidos na
producido dos artigos. Desta forma, pode-se apontar qual familia ou artigo é mais rentdvel em
funcdo de um determinado mix planejado. Geralmente a ampliacao de capacidade produtiva é
realizada pelo efetivo aumento da quantidade de pedidos em carteira e uma forte tendéncia de
aumento das vendas, caso contrdrio, agdes mais concretas nao sao tomadas para ampliacdo da
capacidade instalada devido ao mercado téxtil ser muito sensivel a qualquer mudanga,
conjuntura econdmica e de moda.

Diante do exposto, é prudente que se adote a alternativa de ndo atendimento do
plano de vendas, para o exemplo exposto da industria té€xtil. Ajustando as quantidades a serem
produzidas por periodo do horizonte do POV, poderd ser resolvido o estouro de capacidade
dentro do horizonte do planejamento, devido a distribui¢do das quantidades a produzir a mais
nos periodos em que existir disponibilidade. Esta decisdo foi baseada na andlise de longo
prazo do POV.

Conforme o conceito de planejamento de recursos de produgdo do POV do MRP
II, tem-se o planejamento das necessidades de materiais que, neste nivel hierdrquico, segundo
Corréa (2000, p.187), “deve ser realizado para materiais que tenham um lead time de
fornecimento muito longo ou que possuam uma base de fornecimento restrito com capacidade
limitada de fornecimento”.

Na industria téxtil, € importante planejar as necessidades de materiais de longo
prazo que podem ser diferentes conforme a configuragao da cadeia téxtil em que a empresa
estd inserida. Se for uma empresa que produz indigo, por exemplo, que fabrica desde o fio até
o tecido acabado, utilizando como principal matéria-prima as fibras para produzir os fios, que,
por sua vez, sdo componentes do tecido, deve ser planejada a necessidade de fibras,
juntamente com a necessidade de alguns fios que a empresa ndo produz, os quais, em geral,

sao diferenciados, principalmente com composicao sintética.

® Pré-Reunido de POV: “E a iltima etapa de preparagio do processo. Nesta reunido, devem

ser elaboradas as recomendagdes que serdo levadas a alta administracdo para tomada de

decisdo na reunido executiva de POV”, de acordo com Corréa (2000, p.187).
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Normalmente, podem ser realizadas vdrias reunides preparatdrias em duas ou trés
dreas diferentes, no lugar de uma tnica reunido com as geréncias de vendas, planejamento da
producido, marketing, engenharia e financas.

O desafio é chegar a um consenso sobre os planos de cada drea envolvida. Um
bom entendimento por parte dos envolvidos com os mercados em que a empresa atua, ou seja,
os critérios competitivos mais importantes para as familias de produtos/mercado (custo,
qualidade, prazo de entrega, confiabilidade de prazo ou flexibilidade) facilitam o processo
final na reunido executiva, afirma Corréa (2000, p.187).

Nestas reunides, a maior parte dos trabalhos fica centrada nas 4reas de vendas/
marketing e produgcdo, mas as outras dreas t€m participagdo importante, entre elas a
engenharia que fica responsdvel por introduzir os novos produtos / familias, identificando o
impacto desses no plano agregado. A drea financeira fica responsdvel por analisar e

transformar os planos expressos em unidades de producdo em unidades monetérias.

® Reunido Executiva de POV: A reunido executiva atingird bons resultados se as etapas
anteriores do processo forem bem preparadas e executadas, facilitando, desta forma, a tomada
de decisdo nesta etapa final.
Dois aspectos fundamentais deve ser observados na reunido executiva de POV:
a. o consenso entre os planos funcionais de cada drea, através da resolucdo dos
conflitos e da garantia da coeréncia horizontal;
b. a coeréncia dos planos com a estratégia de manufatura, priorizando os critérios
competitivos corretos através da consideracdo direta da estratégia na resolucao
dos conflitos.

A reunido executiva de POV precisa de alguns pressupostos para ser eficaz:

» presenga e participagdo dos envolvidos — cobranga enérgica do Diretor Geral
referente a participagdo dos membros da alta dire¢do representantes das dreas
envolvidas. As reunides de POV devem ser marcadas com bastante antecedéncia,
garantindo o agendamento com os participantes, juntamente com a presenca do
Diretor Geral, transmitindo desta forma, a importancia e prioridade do processo;

» distribuicdo antecipada do Kit de POV — pauta da reunido, com os itens que
serdo abordados, o conjunto de planos simulados (cendrios possiveis gerados nas
etapas preparatdrias) acompanhados com as respectivas hipdteses assumidas na
elaboragdo;

» criagdo de um ambiente positivo para a reunido — cobrangas referente ao
desempenho passado ndo deve ser o foco principal desta reunido, apesar da
analise de desempenho ser importante o foco deve ser o futuro. Apesar do
processo de POV ter caracteristicas democréticas, o processo por votacdo nao é
muito indicado, pois gera perdedores e ganhadores. O mais indicado é o Diretor
geral escutar de cada drea envolvida o que é melhor para a organizacdo e tomar
suas decisdes, arbitrando os conflitos, em casos de impasse. (CORREA, 2000,
p.189)
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Para Corréa (2000, p. 190), a reunido deve ser organizada com os itens a tratar.

Como sugestdo, o autor aponta os seguintes:

e Topicos especiais, Inicio da reunido com a palavra do diretor geral;

e Avaliacdo de desempenho da empresa;

e Revisdo das hipdteses assumidas nos planos e restricdes importantes;

¢ Andlise dos planos familia a familia;

¢ Discussao sobre a introdugdo de novos;

® Projetos especiais;

e Revisdo das decisdes da reuniao;

e Revisdo critica do processo.

O planejamento de longo prazo envolvendo vérias dreas funcionais chamado de
POV propée um plano de agdo dentro de um horizonte amplo que possibilita revisdes
periddicas, vem ao encontro das necessidades fundamentais para melhorar resultados da
organizacdo, bem como integrar as decisdes de planejamento, a estratégia de manufatura
pertinentes a industria téxtil.

O POV interage com o planejamento de médio prazo (plano mestre) através da
desagregacdo das familias de artigos em artigos finais. Na seqii€ncia, serd abordada a
problemadtica envolvida nesta interagdo, bem como no processo de planejamento de médio
prazo, porém antes serd abordada a problematica da previsdo de demanda abrangendo os

horizontes de planejamento desta pesquisa.

2.3.5 Previsao da Demanda

A previsdo de demanda deve ser realizada no planejamento de longo, médio e
curto prazo. Desta forma, serd abordada a previsdo de demanda de forma a abranger estes
horizontes.

A previsao de demanda € essencial para o processo de planejamento empresarial,
em especial ao planejamento da producdo e de vendas. Martins (2000, p.173), define previsao
da seguinte maneira: “Previsdo € um processo metodoldgico para a determinacdo de dados
futuros baseado em modelos estatisticos, matematicos ou econométricos ou ainda em modelos

subjetivos apoiados em uma metodologia de trabalho clara e previamente definida”.
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Conforme Shwitzky (2001), os sistemas produtivos podem ser divididos em dois
tipos basicos: os sistemas de producdo para estoque e os sistemas de producdo sob pedido /
encomenda. Para os sistemas de producdo sob encomenda, a previsdo da demanda € bastante
facilitada pela entrada dos pedidos em carteira, porém, para os sistemas de produgdo para
estoque, a tarefa de previsdo de demanda é complexa, necessitando a utilizacdo de
metodologias classicas de previsdo, como o exemplo dos métodos baseados em séries
temporais. No caso da industria téxtil, o problema é muito mais complexo ainda, pois, na
maioria dos casos, parte da producgao € sob pedido e outra parte € para estoque.

Kotler (2000), cita que as previsdes de venda sdo utilizadas por varios setores da
empresa, entre eles o de finangas, para determinar o caixa necessario aos investimentos e as
operagdes, pela producdo, para o estabelecimento de niveis de capacidade e de producdo; pelo
departamento de compras, para compra de matéria-prima e insumos; pelos recursos humanos,
para a contratagdo de funcionarios, quando necessario.

Para Shwitzky (2001), se a previsdo for menor que a demanda confirmada, pode
ocorrer falta de produtos e, se a previsdo for maior que a demanda, podem surgir estoques
€XCessivos.

Corréa (2000), observa que as decisdes de diferentes horizontes sdo
hierarquicamente relacionadas, ou seja, as decisdes de longo prazo restringem as de médio
prazo, que, por sua vez, restringem as decisdes de curto prazo, mantendo uma coeréncia
vertical da previsdo.

Outro aspecto que o autor aborda é o fato das previsdes para horizontes maiores
terem um grau de incerteza maior, ou seja, o erro € crescente com o tempo. Portanto,
melhorias para dedu¢do do lead time proporcionardo maior precisdo no processo de previsdo
da demanda.

A Figura 2.6 ilustra este fendmeno.



61

Figura 2.6 -  Os Erros de Previsao Crescem com o Horizonte para um Mesmo Nivel de
Agregacido
D A
erros crescentes
de previsdo
previsdo
tempo
horizonte de previsao "

com agregagio constante

Fonte: Corréa (1997. p. 287).

Quanto ao nivel de agregacdo no processo de previsao, Corréa (1997), sugere um
maior nivel de agregacdo de produtos quando o horizonte de tempo € maior. Este € o caso da
previsdo de demanda por familia no POV. Dessa forma, quanto maior for o periodo de
previsdo, maior deve ser a agregacdo, pois os erros ocorridos a menor em alguns produtos

tendem a anular os erros a maior em outros.

Métodos de Previsao

As previsdes de demanda sdo realizadas de duas formas: qualitativamente e
quantitativamente. As previsdes por métodos qualitativos baseiam-se em opinides pessoais,
ou seja, consideram o relato/posi¢do de pessoas com experiéncia em cada ramo de atividade
como gerentes, vendedores, clientes e fornecedores (MOREIRA,1996). Complementa Ballou
(2001, p.225) que por ndo serem métodos cientifico, sdo dificeis de padronizacdo e validagdo
de acuracia. Ja os métodos quantitativos utilizam modelos matematicos para a determinacao

de valores futuros, segundo Moreira (1996). Ballou cita que para os métodos quantitativos

A natureza quantitativa da serie de tempo incentiva o uso de modelos matematicos
e estatisticos como ferramentas bdsicas de previsdo. A acurdcia que pode ser
alcancada para periodos de tempo previstos de menos de seis meses geralmente &
muito boa. Esses modelos funcionam bem simplesmente por causa da estabilidade
inerente da serie de tempo no curto prazo (BALLOU, 2001, p.226).
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Para Moreira (1996), os métodos quantitativos podem ser subdivididos em dois
grupos:
e relacionamentos causais, onde a demanda estd correlacionada com varidveis internas
ou externas a empresa;
e géries temporais, que consistem em avaliar o comportamento de uma cole¢do de
valores tomados em instantes especificos de tempo.

Segundo Martins (1999), as previsdes podem ser de curto, médio e longo prazos,
sendo que, para as previsdes de curto prazo, o autor sugere a consideracdo de um periodo de
até trés meses; para o médio prazo, até dois anos e para o longo prazo, acima de dois anos.

Para o curto prazo, o autor ainda sugere a utilizacio de métodos estatisticos
baseados em médias ou no ajustamento de retas. J4 para os periodos de médio e longo prazo,
recomenda a utilizacdo de modelos explicativos e econométricos.

Do mesmo modo, Davis (2001) afirma que as andlises das séries temporais,
normalmente, devem ser utilizadas para o curto prazo e as previsdes causais, utilizadas para
problemas de longo prazo.

Tubino (2000), Moreira (1996) e Ballou (2001), observam que alguns
pressupostos sdo assumidos pelos métodos de previsdo. O primeiro deles € que as causas que
estiveram presentes no passado, configurando a demanda, terdo a mesma influéncia no futuro.
O segundo € que quanto maior o horizonte previsto maior é a chance de erro.

Conclui-se que os valores projetados podem ser estimados com base nos valores
passados. A Figura 2.7 mostra o aspecto de uma série temporal, de acordo com Moreira

(1996).
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Figura 2.7 — Aspecto de uma Série Temporal
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Fonte: Moreira (1996)

Segundo Tubino (2000), as curvas obtidas pelas séries temporais podem conter
tendéncias, sazonalidade, variacdes irregulares e variagdes randomicas.

As tendéncias apresentam-se como movimentos graduais ao longo do tempo, seja
de reducdo, aumento ou estabilizacdo dos dados. As variacdes sazonais sdo variagdes ciclicas;
seguem um padrdo temporal e estdo relacionadas ao fator tempo, como influéncias climaticas
ou férias escolares. As variacdes irregulares sdo resultantes de fatos excepcionais, como
tragédias, greves, mudangas no plano econdmico do pais ou mundial, os quais ndo podem ser
previstos. Finalmente, tém-se as variacdes randomicas ou aleatdrias, geralmente tratadas pela
média.

A Figura 2.8 (na pagina seguinte) apresenta duas séries de dados e os fatores

influentes.
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Fonte: Tubino (2000)

Métodos Alternativos de Previsao

64

Entre os métodos alternativos destacam-se:

a) O método Delphi que é um exemplo de modelo complementar aos modelos
quantitativos (estatisticos) e qualitativos. Neste, um grupo de pessoas
(especialistas) responde a um questiondario e o entregam a um coordenador que
tabula as informagdes e envia de volta aos participantes um novo questiondrio,
podendo estes, entdo, alterarem suas respostas. Este processo € repetido até que
se obtenha um consenso. Este método tem sido bastante utilizado na previsao
de cenarios futuros, e tem apresentado bons resultados, de acordo com Martins
(1999).

b) As pesquisas de mercado também podem ser consideradas como técnicas de
previsdo, sendo utilizadas para previsdes de longo prazo e para a venda de
novos produtos. Elas podem ter a forma de entrevistas, levantamentos, etc, que
servem para testar hipdteses sobre o mercado, como afirma Davis (2001). O
autor comenta ainda que analogias histéricas podem ser aplicadas, onde a
previsdo de demanda de um produto € derivada da trajetéria de um produto
similar. Este método de previsdo deve ser utilizado para realiza¢do da previsao

de novos artigos que compdem novas colecgdes.
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c) As redes neurais também estdo despontando como uma nova técnica para
previsio de demanda. Essa técnica tenta simular o aprendizado humano,
desenvolvendo um entendimento dos relacionamentos complexos existentes
entre entradas e saidas de um modelo de previsdo. Davis (2001), menciona a
divisdo das redes neurais em duas categorias gerais: as supervisionadas e as
nao-supervisionadas. Nos modelos nio-supervisionados, o software pesquisa e
identifica padrdes existentes em um conjunto de dados. Ja os supervisionados
utilizam dados histéricos para treinar a rede. Esta técnica pode aprimorar a
previsdo de novos artigos por segmento de mercado, utilizando caracteristicas
de consumo de produtos téxteis de um determinado segmento de mercado:
produtos para mulheres de 30 a 45 anos, criangas, etc...

A combinagdo de modelos pode ser uma forma de obter previsdes melhores ou

como alternativa para melhorar os resultados de um modelo em especifico.

Fatores que Influenciam o Desempenho de um Modelo

Na visao de Tubino (2000), o desempenho dos modelos de previsao € afetado por

uma série fatores, tais como:

uso incorreto da técnica de previsio;

perda da validade da técnica, devido a mudanca em uma varidvel importante ou
devido ao aparecimento de uma nova variavel;

variagOes irregulares na demanda acontecidas em funcio de greves, formacdo de
estoques tempordrios, catdstrofes naturais, etc.;

acoes estratégicas da concorréncia, afetando a demanda;

variacOes aleatdrias inerentes aos dados da demanda.

Para o autor, um modelo de previsdo funciona adequadamente quando ocorrem

apenas erros causados por variacdes aleatdrias.

Escolha do Método de Previsao

Para Moreira (1996) e Ballou (2001), os métodos qualitativos e causais adaptam-

se melhor as previsdoes de médio e longo prazo, enquanto que a andlise das séries temporais se

adapta melhor as previsdes no curto prazo (até seis meses).
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Segundo Tubino (2000), na escolha da técnica, deve-se considerar uma série de
fatores, principalmente custo e acuracidade. Os métodos mais caros na elaboracdo levam a
uma acuracidade maior e € com base nessa curva custo-acuracidade que o planejador deve
decidir qual método € o mais adequado para a determinacao das previsoes.
O autor apresenta, ainda, outros fatores que devem ser observados na escolha do
método:
e disponibilidade de dados histéricos;
e disponibilidade de recursos computacionais;
e experiéncia passada com a aplicag@o de determinada técnica;
e disponibilidade de tempo para coletar, analisar e preparar os dados e a previsao;
e periodo de planejamento para o qual necessitamos da previsao.
Gaither (2001,p.81) cita que comumente métodos de previsdo simples e de baixo
custo fornecem previsdes com precisio equivalente a métodos complexos e de alto custo.
Para Davis (2001), os fatores que as empresas devem observar na adocao de um
modelo de previsao sdo:
® horizonte de previsdo;
e disponibilidade de dados;
® precisdo necessdria;
e tamanho do orcamento para previsoes;

e disponibilidade de pessoal qualificado.

O Quadro 2.3 apresenta um comparativo entre as principais técnicas de previsdao

de demanda.
Quadro 2.3 — Comparag¢do das Técnicas de Previsdo de Demanda
Técnica Horizonte de | Complexida- Precisio do |Dados
tempo de do modelo modelo necessarios
I. Qualitativo
Meétodo Delphi Longo Alta Varidvel Muitos
I1. Séries Temporais
Média Mével Curto Muito baixa | Média Poucos
Média Ponderada Exponencial | Curto Baixa Adequada Muito poucos
Regressdo Linear Longo Média alta Média alta Muitos
III. Causal
Andlise de regressio Longo adequada Alta Muitos

Fonte: Davis (2001).
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Desta forma, conclui-se que para o modelo de planejamento de recursos de
manufatura para cadeia té€xtil proposto pode ser utilizado para o longo prazo, o método de
pesquisas de mercado para previsdes de novos artigos de novas colecdes e previsdes
qualitativas do tipo opinido de especialistas. Para a previsdo no modelo de planejamento de
médio e curto prazo, podem ser utilizados os métodos quantitativos de series temporais, por se
adaptarem melhor ao curto prazo, e em geral possuirem baixa complexidade, com precisdo de
media a adequada e exigir poucos dados (media mével e media ponderada exponencial
moével).

A seguir, serdo descritos os métodos quantitativos do tipo series temporais que

podem ser utilizado no planejamento da demanda de artigos da cadeia produtiva téxtil.

Média Movel

Gera uma previs@ao média com menor variabilidade que os dados originais, uma
vez que, por média, faz com que valores baixos se combinem com valores altos. O método da
média mével estabelece uma média dos valores, normalmente os mais recentes. Com o passar
do tempo, novos valores sdo introduzidos, descartando-se os mais antigos. A obteng¢do da
média pode ser feita pela equacgdo (1), segundo Tubino (2000). Acrescenta Gaither que neste
método, a média aritmética das vendas reais de um nimero especifico de periodos de tempo, é

a previsdo para o ultimo periodo (GAITHER, 2001, p.58).

Onde, Mm,, = média mével de n periodos;
D; = demanda ocorrida no periodo i;
n = nimero de periodos;

i = indice do periodo (i=1, 2, 3, ...).

Este método de previsdo realiza-se normalmente com apenas trés periodos. Esta
quantidade de periodos utilizada facilita a operacionalizacdo e a implantacdo pela
organizacdo, que ¢é rapida, pois utiliza poucos dados histéricos, comparando-se com outros

métodos.
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Tubino cita que:

outra alternativa de ponderar a importancia relativa dos periodos empregados na
previsdo consiste em atribuir-lhes pesos diferentes, conforme se queira dar mais ou
menos énfase ao periodo. Normalmente, quando se opta por esta solu¢do, pondera-
se com pesos maiores os dados mais recentes (TUBINO, 1997, p.70).

Para Gaither, a ponderacdo através da atribuicdo de pesos para os dados mais
recentes, definindo como mais relevantes para a previsao é chamado de Media Movel

Ponderada (GAITHER, 2001, p.74).

Média Exponencial Moével

Neste método, a previsdo € obtida através da ultima previsdo, acrescida ou
deduzida de uma parcela do erro cometido nesta diferenca entre o previsto e o real. A parcela
do erro é definida por um coeficiente de corre¢do (ponderacdo) alfa que é definido pelo
planejador, dentro de uma faixa que varia de 0 a 1 (percentual do erro). Este célculo ¢
representado a seguir pela equacdo (2), conforme Tubino (2000). Gaither,(2001, p.58),
complementa afirmando que para este método, as vendas do periodo passado sdo modificadas
pela informacdo a respeito do erro previsto do ultimo periodo. A modificacdo da previsdo do

periodo passado € a previsdo para o periodo seguinte

M, =M, +a(Dt—l _Mt—l)

onde, M; = previsdo para o periodo t;
M = previsdo para o periodo t-1;
a = coeficiente de ponderagdo, assumindo valores entre [0-1];
D1 =demanda do periodo t-1.

Quanto maior o valor de alfa, mais as previsdes ficam sujeitas as variacoes
aleatérias e maior a oscilacio dos valores previstos. Normalmente, os valores de alfa
utilizados ficam na faixa de valores 0,05 a 0,50.

A média mével e a média exponencial mdvel precisam de poucos dados, tendendo

a ser mais faceis de utilizar no curto prazo.
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Indices de Sazonalidade

As variacOes sazonais ocorrem em intervalos regulares de tempo. A técnica de
previsdo por sazonalidade procura determinar um coeficiente de variagdo de cada um dos
periodos do ciclo sazonal. Este valor € obtido dividindo-se o valor da demanda no periodo
pela média mével centrada neste periodo, onde o periodo que forma a média € o ciclo sazonal,
segundo Tubino (2000).

Uma forma simples para considerar a sazonalidade nas previsdes de demanda é
empregar o ultimo dado da demanda, no periodo sazonal e utilizd-lo como previsdo
(TUBINO, 1997, p.78).

Para os casos em que os dados apresentam sazonalidade e tendéncia, ha a
necessidade de incorporacio destas duas técnicas. O autor sugere o emprego dos seguintes
passos:

— retirar o componente de sazonalidade da série de dados histéricos, dividindo-os pelos
correspondentes indices de sazonalidade;

- com esses dados, desenvolver uma equacio que represente o componente de tendéncia;

- com a equagdo da tendéncia, fazer a previsdo da demanda e multiplica-la pelo indice de
sazonalidade.

A equagdo (3) pode ser utilizada na obtencdo dos indices de sazonalidade da

demanda em um periodo:

ISi = nR
YR
i=1
n
Onde, IS; = indice de sazonalidade do periodo i;

P; =valor demandado no periodo i;

n = numero de periodos do padrao sazonal.

O padrio sazonal é, entdo, representado por [IS;, IS;+}, ...ISy].

Se ndo houver tendéncia de aumento ou de crescimento de um padrido sazonal

para os seguintes, ndo hd a necessidade de obtencdo dos indices de sazonalidade, sendo o



70

proprio valor do periodo a previsdo para o préximo periodo do padrido sazonal seguinte. No
entanto, se os dados — série de valores do periodo sazonal - apresentarem tendéncia, ha a
necessidade de incorporacio das duas técnicas — tendéncia e indices de sazonalidade.

A seguir, serd abordado o planejamento de recursos de manufatura de médio e

curto prazo.

2.3.6 Planejamento de Recursos de Manufatura de Médio e Curto Prazo

Serdo abordadas as metodologias de planejamento da produgdo aplicdveis no
planejamento de recursos de manufatura de médio e curto prazo. As metodologias utilizadas
nesta pesquisa sdo: o0 MRP II (médulos MPS e MRP, aplicdveis ao médio e curto prazo), o
ponto de pedido, JIT, Teoria das Restri¢cdes e Advanced Planning and Scheduling Systems

(APS). Iniciando com o método Ponto de pedido.

Ponto de pedido

Conforme Tubino (1997, p.125), o modelo de controle de estoques por ponto de
pedidos é baseado na abordagem de estoque reserva, que consiste em estabelecer quantidades
dos itens em estoque, chamada de ponto de pedido ou reposi¢do, que quando atingido, dispara
o processo de reposicao do item em uma quantidade pré-estabelecida.

Arnold (1999, p.319), afirma que ‘“nesse sistema, o pedido deve ser emitido
quando existe estoque disponivel suficiente para atender a demanda até que a quantidade
pedida chegue para repor o estoque (periodo chamado de lead time)”. Afirma também que
este método € utilizado para produtos de demanda independente, ou seja, que ndo dependam
de outro produto ou componente. Ressalta que, estatisticamente, em 50 % do tempo, a
demanda é maior que a média, esvaziando o estoque; nos 50% complementares do tempo, a
demanda € menor que a média, provocando um acimulo de estoque. Para oferecer uma
protecdo extra, acrescenta-se uma quantidade de estoque de seguranca. O item é pedido
quando a quantidade em estoque chega ao nivel igual a demanda no periodo do lead time

somado ao estoque de seguranca. Desta forma, tem-se:

PP =DDLT + ES
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Onde:
PP = ponto de pedido
DDLT = demanda durante o lead time

ES = estoque de seguranca
A figura 2.9 apresenta um grafico mostrando o ponto de pedido (PP), lead time,
estoque de segurancga (ES), a quantidade do pedido (Q) e as variacdes no estoque em funcao

do tempo.

Figura 2.9 - Quantidade Disponivel versus Tempo: Item de Demanda Independente

A
UNIDAD
Elgi“g(l\gdu Q = QUANTIDADE
DO PEDIDO
E /
PP
ES
\LEAD TIME TEMPO

Fonte: Arnold (1999)

Os intervalos entre as reposicdes podem variar em fungcdo da demanda, enquanto
as quantidades pedidas sdo constantes.
O estoque médio (EMQ) € igual a metade da quantidade por entrega (QE =+ 2)

somado ao estoque de seguranca (ES), representado na equagdo (4).
E
mo=2E 1 Es
2
Fonte: Arnold (1999, p.320)
Determina-se o estoque médio através da equagdo (4), a qual mostra que, quanto maior

a quantidade do pedido, maior serd o estoque médio. A determinacao do estoque de seguranca

sera descrita mais adiante.
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A quantidade pedida, apesar de ser constante para este sistema, pode ser determinada
basicamente de duas maneiras: pelo tempo em que cada pedido deve atender a demanda
futura ou calculando a quantidade econdmica do pedido (QEP).

Quando se leva em conta apenas o tempo que em cada pedido deve suprir demandas
futuras, nem sempre se estd minimizando os custos. Geralmente, € utilizada quando os custos
envolvidos sdo pouco representativos.

A quantidade econdmica de pedido QEP pode ser determinada pela equacao (5).

OEP = /2>fA><S
ixC

Onde: A =unidades utilizadas anualmente
S = custo por pedido
i = custo anual de armazenagem do estoque (%)

C = custo de cada unidade pedida

Fonte: Tubino (2001)

> Estoque de Seguranca

O estoque de seguranca tem a funcdo de compensar variagdes do tempo de
atendimento (tempo de re-suprimento), as variacoes da demanda e os desvios da previsdo em
relagdo a demanda real.

Normalmente, para determinacdo do estoque de seguranga, o desvio padrio tem
sido calculado em relacdo a variacdo da demanda.

O célculo do desvio padrdo dos desvios da previsdo em relacdo a demanda, tanto
para determinar o estoque de seguranca como avaliar a qualidade do método de previsao,

realiza-se através da equacao (6).

Onde:  x; - valor de determinada diferenca entre previsao de demanda e demanda

Xm - média das diferencas entre previsao de demanda e demanda
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n - nimero de periodos analisados

Fonte: Dias (1993)

Na industria téxtil, este modelo pode ser empregado para gerenciar os itens com
tempo de re-suprimento muito grande (no caso, os insumos que sdo importados), como o caso
das pecas de reposicao de manutencdo, materiais de expediente e higiene considerados como

itens de demanda independente.

Planejamento Mestre da Producao — Master Production Schedule (MPS)

Conforme Arnold (1999, p.65), é uma ferramenta de planejamento importante,
que estabelece a comunicagdo entre a drea de vendas e a producdo. Corréa (2000, p.193),
afirma que “o MPS coordena a demanda do mercado com os recursos internos da empresa de
forma a programar taxas adequadas de producgéo de produtos finais”.

O MPS formaliza um plano de médio prazo de itens de produtos finais,
obedecendo, de certa forma, o que foi definido no POV. O autor ressalta que através da
definicdo do POV, em termos de produtos agregados em familia, deve ser desagregado em
programas detalhados de produtos acabados, ou seja, em planos mestres.

Os produtos finais sdo montados de partes componentes e subcomponentes. Estas
devem estar disponiveis nas quantidades e no tempo certo para dar suporte ao MPS. “O
sistema de Material Requerements Planning (MRP) programa esses componentes conforme
as necessidades do MPS, ou seja, o MPS orienta 0o MRP”. (ARNOLD, 1999, p.66)

Conforme Corréa (2000, p.197), “programa mestre € a defini¢do de quantidades
planejadas que orienta os sistemas de gestdo detalhada de materiais e capacidade, baseada nas
expectativas de demanda (atual e futura) e dos recursos préprios que a empresa dispde e que
terd no futuro”.

O plano mestre de producdo para industria téxtil formaliza um plano ndo sé de
artigos acabados (itens finais), como para os artigos intermedidrios agrupados por setor. Este
agrupamento de artigos por setor formalizam um plano mestre setorial, conforme a cadeia
produtiva téxtil, plano mestre de fios, de preparacdo de tecidos, de tecidos e de acabamento de

tecidos.
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Caracteristicas do MPS

e “E o processo responsivel por garantir os planos de producio desagregados que
estdo interados com o planejamento estratégico e com os outros planos
funcionais”. (CORREA, 2000, p.195)

e “Possibilita promessas para encomendas, através da disponibilizagdo da area de
vendas e a produgdo, quando os produtos estardo disponiveis”. (ARNOLD, 1999,
p.66)

e “Formaliza o que serd produzido em fungdo das previsdes de demanda, pedidos
dos clientes, niveis de estoque, carga de instalacdes e disponibilidade de
capacidade”. (GAITHER, 2001, p.250)

e “Direciona as etapas de programacdo e execu¢do das atividades operacionais da

empresa como: producdo, compras e distribui¢ao”. (TUBINO, 1997, p.88)

O MPS nos diferentes ambientes de manufatura

Arnold (1999, p.73), ressalta que em cada um dos ambientes da produgio, make to
stock, make to order e assemble to order, o MPS deve acontecer onde existir a menor
variacdo de produtos. Ja Correa (2000, p.213), chama a aten¢do referente as diferencas em
gerenciar o processo do MPS, conforme o tipo de ambiente de producdo. O autor enfatiza a
possibilidade ou ndo da utilizagdo dos estoques como pulmao de protecdo entre as etapas do
processo produtivo como forma de contornar a variagdo da demanda. Por deducéo, conclui-se
que para cada tipo de ambiente de producao, deve-se determinar o MPS onde existir o menor
nimero de produtos, onde os produtos estejam o mais proximo possivel da comercializacgdo,
que possibilite manter um estoque estratégico. Mas com possibilidade de diversificacdo na
montagem ou acabamento final do produto.

A seguir serdo realizadas algumas consideracdes especificas a cada ambiente

produtivo.

Make to Stock: Neste ambiente sdo produzidos produtos padrdes, com varios componentes,
sendo que o MPS € realizado para produtos acabados (ARNOLD, 1999, p.73). Neste ambiente
o MPS téxtil deve ser realizado somente para artigos basicos que nao sofrem grande impacto

das estacdes do ano, ou seja, que sua demanda ndo seja sazonal.
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Make-to-order: Muitos itens finais podem ser fabricados com pequeno ndmero de
componentes. E a producio sob pedido feita pelos clientes (ARNOLD, 1999, p.74). Neste
ambiente produtivo, a empresa ndo armazena produtos acabados nem semi-acabados, devido a
grande variacdo de especificacdes como cor, tamanho, desenho, entre outros. Entretanto, sdo
estocadas as matérias primas, pois nio existe grande variedade, diminuindo de uma certa
forma o tempo de atendimento dos pedidos dos clientes (CORREA, 2000, p.214). O MPS ¢

realizado para as matérias primas.

Assemble-to-order: Conforme Arnold (1999, p.74), muitos itens finais fabricados com a
combinacdo de componentes bdsicos ou de itens semi-acabados. Neste ambiente devido a
grande dificuldade para previsdo de grande nimero de variacdes de produtos acabados, é
criada a ordem de montagem quando recebida a encomenda com a definicdo das
especificagdes do produto acabado. Corréa (2000, p.241), complementa afirmando que o
prazo de entrega para esse tipo de mercado € importante, pois desta forma, sdo estocados os
componentes € o produto semi-acabado. Apds receber o pedido do cliente, sdo montados os
produtos conforme solicitados na encomenda. O MPS ¢é realizado no nivel de itens semi-

acabados.

Programacgdo de Montagem Final (FAS - Final Assembly Schedule): € uma programacgao do
que serd montado ou acabado. O FAS pode ser utilizado quando existe muitas variacdes e
opgdes, dificultando a previsdo de combinagdes que os clientes desejardo. Neste ambiente, o
MPS ¢€ realizado no nivel de componente ou semi-acabado, j4 que a montagem final ou
acabamento final € realizada depois que a encomenda € recebida (ARNOLD, p.74).

O conceito de FAS tem uma grande aderéncia ao planejamento para os elos da cadeia
téxtil, podendo ser aplicado para o setor de beneficiamento, onde existem grande variacdes de
cores e acabamento para o artigo acabado. Neste caso, o MPS pode ser montado para os
artigos crus (tecelagem) e para os artigos acabados serem planejados no FAS, conforme

entrarem os pedidos dos clientes. O FAS € ilustrado na figura 2.10 (préxima pagina).
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Figura 2.10 — MPS e FAS

Entrada do PLANO DE PLANO DE
Pedido e OPERACOES E » EXIGENCIAS Longo Prazo
Promessa VENDAS (POV) DE RECURSOS
FAS MPS PLANO INICIAL
> » CAPACIDADE Médio Prazo

MRP PLANO DE
EXIGENCIAS DE Curto Prazo
CAPACIDADE

!

CONTROLE DA CONTROLE DE o
ATIVIDADE DE » ENTRADA/SAIDA Curtissimo
COMPRA/PROD. E SEQUENCIA Prazo

Fonte: Arnold (1999, p.75)

Em geral para os elos da cadeia produtiva téxtil, ocorrem mais de uma das opg¢des
citadas de ambiente produtivo. Essa ocorréncia depende da configuracdo da cadeia téxtil
analisada e do tipo de mercado em que a empresa atua, ou seja, se produz artigos bésicos ou
diferenciados. No Capitulo 4, serd abordado, com mais detalhes, o MPS nos ambientes
produtivos conforme uma configuracio dos elos da cadeia téxtil, que serd utilizado como base
para o modelo proposto.

Lépez (2000, p.47), salienta que a precisdo do MPS varia conforme o ambiente
produtivo, a variedade dos produtos produzidos, horizonte coberto e os mercados em que atua
a empresa. O autor afirma que “a medida que o horizonte vai sendo estendido, a precisao
diminui, dando origem ao dominio dos dados provenientes das estimativas de vendas”. O
autor define que por este motivo o MPS deve ter 2 (duas) partes:

1) Invariante: somente mudancas emergenciais, de extrema necessidade.

Acontece no curto prazo com os pedidos firme dos clientes;

2) Varidvel: admite mudancgas, de quantidades ou em todos os aspectos resultando

em grandes alteracdes. A previsdo de demanda domina as metas de producao.

Neste sentido, para a industria téxtil, a parte invariante pode ser adotada no MPS
em curso. Somente mudangas criticas devem ser realizadas, entre elas, mudangas por

cancelamento de pedidos ou quebras de maquinas criticas. Os MPS a frente do periodo em
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curso, podem ser considerados como varidvel. Este conceito refor¢a o principio de alteracio

do MPS somente quando existe tempo e recursos necessdrios para mudanca, dentro de um

horizonte de planejamento.

Informagdes Necessdrias Para Montar O MPS:

entre elas:

Demanda prevista;

Pedidos em carteira;
Recebimentos programados;
Estoque inicial;

Estoque projetado
Capacidade disponivel,;
Estoque de seguranca;

Lote econémico de producao.

Porém, para a indistria téxtil, € fundamental acrescentar algumas caracteristicas,

Estoque inicial classificado por qualidade;

Engenharia de produto do artigo (ficha técnica);

Engenharia de processo do artigo;

Percentuais de encolhimento, perda e desperdicios especificos do processo

produtivo téxtil.

Demanda Prevista: Existe a previsdo de demanda independente e a demanda dependente. A

previsdo de demanda independente significa a previsdo sem considerar qualquer outro item. E

a demanda que o mercado consumird, dos produtos que serdo vendidos diretamente aos

clientes. J4 a demanda dependente é a previsdo de demanda de produtos que serdo vendidos

no futuro,

como parte de outro produto. “Desta forma, um item poderd ter parte de sua

demanda independente e outra parte dependente”. (CORREA, 2000, p.200).

Por exemplo, um tecido cru pode ser planejado como demanda dependente de

artigos acabados (tecidos beneficiados) e como demanda independente (tecidos crus a serem

vendidos para outras empresas da cadeia téxtil).
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Pedidos em Carteira: De uma forma geral, pedidos em carteira sdo os pedidos confirmados
pelos clientes que ainda ndo foram expedidos. Para a cadeia téxtil, existe a necessidade de
distingui-los em pedidos em carteira independente e pedidos em carteira dependentes, devido
a necessidade de identificar a quantidade de pedidos que serdo expedidos de um determinado
produto e quando serd utilizado como componente para um outro produto com pedido em
carteira. Desta maneira, é facilitada a visdo das prioridades e das finalidades a que se destina
determinada quantidade dos artigos. Isto acontece principalmente em empresas que possuem a
producdo verticalizada, ou seja, que produzem do fio até o artigo acabado, sendo que um fio
poderd estar sendo produzido como componente de pedidos em carteira de tecido e também

possuir pedidos em carteira independente deste mesmo fio.

Recebimentos Programados: Conforme Tubino (1997, p.91), sdo “as quantidades do item
que j& foram programados anteriormente e que estdo previstas para darem entrada dentro do

horizonte de planejamento do MPS”.

Estoque Inicial: Corréa (2000, p.204) refere-se a esta quantidade como “atraso”, afirmando
que nio significa que essa quantidade estd em atraso, mas sim como quantidade disponivel ao
final do periodo passado. A partir do estoque disponivel inicial, é calculada a projecdo de
estoque para o final do periodo do MPS, ou seja, o estoque projetado. Para montar o MPS na
industria téxtil, € necessario considerar somente as quantidades em estoque dos artigos que
sejam de primeira qualidade, ja que existe sempre um percentual real da producdo dos artigos
que resultam em artigos de segunda qualidade gerados no final de cada etapa produtiva por

setor.

Estoque Projetado: Conforme descrito anteriormente, é calculado a partir do estoque inicial,
ou seja, € a projecdo de estoque para um artigo especifico no final de um periodo. Orienta a

projecdo dos estoques para planos futuros.

Capacidade Disponivel: Disponibilidade dos recursos criticos, entre eles: opera¢des, mao-de-

obra, materiais criticos (materiais escassos ou que possuem um lead time muito longo).

Estoque de Seguranca: E a quantidade definida para cada artigo, necessdria para manter um
nivel de estoque de seguranca. Em geral, é parametrizado para cada artigo e procura ndo

deixar que o estoque projetado disponivel fique abaixo do nivel definido.
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Lote Econdmico de Produciio: E a determinagio do tamanho dos lotes obtidos através da

andlise dos custos envolvidos na producdo do item. Visa minimizar os custos totais.

Técnicas de Programaciao Mestre

O processo do MPS consiste na juncdo das necessidades brutas (pedidos em
carteira + previsdo), com o estoque de seguranca desejado para o item, deduzindo-se o
estoque disponivel e os recebimentos programados para o periodo (LOPEZ, 2000, p.48). Na
industria téxtil, o MPS € desenvolvido em fun¢do da previsdo de demanda e dos pedidos em
carteira também. Desta forma, as encomendas firmes sdo consideradas e no caso téxtil o MPS
¢ determinado pelo maior valor entre carteira e a previsdo de demanda, mais o estoque de
seguranca, subtraindo o estoque disponivel e os recebimentos programados. A partir do MPS,

sdo prometidas as entrega a medida que os pedidos comerciais sdo confirmados.

Promessas de Entrega via MPS

Conforme Arnold (1999, p.77), independente do ambiente produtivo (make-to-
stock ou make-to-order ), a area comercial precisa saber o que estd disponivel para atender o
mercado. A demanda pode ser atendida pelo estoque disponivel ou pelos recebimento
programados ambos formalizados no MPS. Desta forma as promessas de entrega podem ser
realizada via MPS através da quantidade disponivel para promessa (ATP — Available to
Promise). Para o autor, a ATP é a quantidade do estoque planejado do item ainda nao
reservado e disponivel para promessa. Lopéz (2000, p.51), descreve que o ATP é calculado

como:

IATP = Estoque Inicial + Producdo Planejada (MPS) — Pedido Firme]

Ressalta o autor que o horizonte de planejamento da ATP s3o os periodos
planejados para frente consecutivos até que o ATP se torne positivo. Conclui-se que para o
ATP téxtil, podem ser considerados os periodos consecutivos para frente que possuem pedido

firme.
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Desenvolvimento do MPS

Arnold (1999, p.69) afirma que os objetivos do desenvolvimento de um MPS sdo:

e  “Conservar nivel de atendimento, seja através de estoques de artigos acabados ou
programados, satisfazendo o prazo estipulado pelo cliente;

e fazer simulacdes para otimizar a utilizacdo de material, mio-de-obra e de
maéquinas;

® manter os niveis de estoque pré-definidos”.

Arnold sugere que o desenvolvimento de um MPS necessita trés passos:

1. “Desenvolver um MPS inicial ou preliminar;

2. confrontar o MPS preliminar com a capacidade disponivel;

3. ajustar as diferencas entre o MPS inicial e a disponibilidade/capacidade”.

Antes de entrar no mérito de desenvolvimento de um MPS preliminar, tem-se que
explorar e formalizar o registro bdsico do MPS. Sua principal funcio € a de cdlculo do MPS,
porém, contribui muito no processo decisério;de posse das informacdes necessdrias para
montar um MPS, € criado o seu registro. Segundo Arnold (2000, p.199), “existem varios
formatos de registro basico, chamado também de arquivo do MPS; entretanto, cada software
de planejamento com a abordagem MPRII, tem o seu arquivo com particularidades, mas em
geral seguem os conceitos basicos.

Cada coluna do registro contém as atividades referentes ao MPS, determinadas
para acontecer num periodo especifico. O niimero de periodos de um registro de MPS
depende do horizonte e do periodo de planejamento adotado pela empresa. “O periodo de
planejamento pode ser um dia, uma semana, uma quinzena ou mesmo um més. Em geral, os
periodos sao representados com datas de inicio e fim”. (CORREA, 2000, p.200)

Algumas das informacdes apresentadas no registro basico do MPS ja foram
descritas, entre elas: previsao de demanda independente, demanda dependente, pedidos em
carteira, estoque inicial e projetado. Existem informagdes que ndo foram abordadas
anteriormente e que sdo muito importantes no MPS. Entre elas estdo: demanda total,

disponivel para processo e o programa mestre de produgdo MPS.

Demanda Total: Corréa (2000, p.201) afirma que para alguns sistemas MRP este valor
corresponde a soma das trés demandas: independente, dependente e carteira. Todavia, o autor

ressalta que “os pedidos em carteira entram contra as previsdes e, a medida que os pedidos
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entram e aparecem na linha pedidos em carteira, vdo descontando as quantidades
correspondentes da linha previsio de demanda independente. Desta forma, equivale
considerar que os pedidos que estdo entrando, tinham sido previstos e que, quanto mais
pedidos entram, menos faltam a entrar. Entretanto, a linha de previsio de demanda
independente nao deve ficar negativa. Quando os pedidos em carteira superarem a previsao
em um determinado periodo, deve ficar, neste caso, igual a zero. Conforme esta légica, a
demanda total descrita anteriormente € a soma da demanda dependente com o maior valor
entre previsao de demanda independente original (sem deduzir os pedidos carteira que

entraram) e a quantidade da coluna de pedidos em carteira.

Programa Mestre de Producao MPS: Segundo Corréa (2000, p.201), “essa € a linha em que
o programador mestre ou o sistema por meio de seus cdlculos, colocam ordens para que a
demanda de cada periodo seja adequadamente satisfeita, periodo a periodo”. Representa a
quantidade definida de um determinado item que deve estar pronto até uma data definida. As
ordens de necessidade do MPS, comumente, podem ser de trés formas: ordens liberadas (ou
abertas), ordens firmes planejadas (confirmadas, mas ndo abertas ainda) e ordens planejadas

(ndo firmes ainda).

Ordens Liberadas (OL): Disparam processos produtivos, autorizando que os recursos sejam

utilizados para produzir um determinado item.

Ordens Firmes Planejadas (OFP): Ordens que o programador-mestre define que pretende
firmemente produzir tal quantidade desse item, mas ainda ndo considera a ocasiio mais
oportuna para liberar esta ordem. As ordens firmes planejadas sdo explodidas assim como as
ordens planejadas pelo médulo MRP para gerar as necessidades de materiais e andlise de
capacidade. As ordens liberadas ndo sdo explodidas, porque ja teriam sido anteriormente,

quando eram OP’s ou OFPs.

Ordens Planejadas (OP): Sao as ordens geradas pelo sistema computacional. Servem como

sugestdo ao planejador.

Estoque Projetado Disponivel: Projeta a quantidade que deve ficar disponivel em estoque no

final do periodo planejado. Se a op¢éo for por trabalhar com estoque de seguranga, o cdlculo
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do MPS, vai ser orientado para projetar um estoque projetado igual a quantidade

parametrizada como estoque de segurancga do item.

Disponivel para Promessa: Disponibiliza, de uma forma simples, para cada item do MPS a
quantidade disponivel para promessa periodo a periodo, que pode ser prometida aos clientes
sem mudar o plano mestre de producido — MPS, conforme ilustrado anteriormente com o ATP.
O calculo baseia-se na quantidade total a ser produzida mais os estoques disponiveis do item

menos a quantidade de pedidos em carteira.

Estoque de Seguranca: Quantidade configurada por item para manter um certo nivel de
estoque.
Foram descritos os componentes basicos do registro de MPS. A seguir, serd explanado

o desenvolvimento/dinamica de um MPS.

MPS Preliminar

Arnold (1999, p.69), ilustra na figura 2.7, o desenvolvimento de um MPS
preliminar, “supondo que um produto é made to stock (fabricado para estoque), para manté-lo
em estoque e que o produto € fabricado em lotes”: um item € fabricado em lotes de 100
unidades, com estoque inicial de 80 unidades. Considerando a realizacdo da demanda prevista
de 60 unidades e a disponibilidade de unidades fabricadas é de 20 no primeiro periodo do
registro do MPS. No segundo periodo, uma demanda prevista de 60 unidades nio foi satisfeita
e € necessdrio programar um recebimento de MPS de 100 unidades. Desta forma, fica uma
disponibilidade de 60 unidades fabricadas (20 + 100 — 60 = 60) no final do segundo periodo
do MPS. No terceiro periodo, a demanda prevista de 60 unidades é satisfeita pelas 60
unidades fabricadas disponiveis, zerando a quantidade disponivel desse item. No préximo
periodo (4), 100 unidades devem ser recebidas através da programacao do MPS, e, conforme
a demanda prevista satisfeita com 60 unidades, 40 unidades estarao disponiveis no estoque.

Este foi um exemplo do desenvolvimento de um MPS preliminar simples, que, no
caso da construgao de um MPS para cada item da familia planejada no S&OP, serd planejado
o seu MPS, com os valores da previsdo da demanda, da previsdo de demanda de longo prazo,
atribuidos os valores correspondentes a cada artigo, na desagregacdo da familia em item de
producdo. Mais adiante, serd abordado este processo de abertura do periodo de S&OP para o

planejamento mestre MPS.



83

Depois de desenvolvido o MPS preliminar, o pré6ximo passo, de acordo com

Arnold (1999, p.70), “é realizar a andlise de capacidade em planejamento inicial de

capacidade”.
Tabela 2.5 — Exemplo MPS Preliminar
ITEM XX ATRASO | 1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘
Previsdo demanda independente 60 60 60 60 60 60

Demanda dependente

Pedidos em carteira

Demanda total

Estoque projetado disponivel 80 20 60 0 40 80 20
Disponivel para promessa

Programa mestre MPS 100 100 100

Conforme tabela 2.5, o periodo 1 € sempre o periodo atual, ou seja, que esta em
curso € que, em tese, ndo pode ser alterado, pois mudangas neste periodo implicam altos
custos, indisponibilidade de materiais e outros recursos como capacidade e provaveis atrasos
de entrega.

Entretanto, Corré€a (2000, p.289), ressalta a necessidade de identificar o perfil de
recursos que mostra quanto de cada recurso critico é necessario para concluir a producdo de
um produto final e que para isso é necessdria a utilizacdo de recursos além do periodo em
andlise, ou seja, recursos de periodos anteriores para considerar o processamento dos
componentes que devem ser produzidos antes do produto final.

Para fins de planejamento de capacidade de médio prazo para industria téxtil, a
forma proposta por Arnold é mais aderente, pois simplifica a andlise, considerando os
recursos criticos dentro do periodo em questdo, devido ao plano mestre para cadeia téxtil ser
dividido em planos setoriais, onde cada setor possui um periodo inicio e fim diferente de
outro setor, ou seja, o plano de fiacdo comeca antes do plano de tecelagem a fim de que, no
inicio do plano de tecelagem, os fios ja estejam prontos ou em fase de conclusdo. Desta

forma, a andlise de capacidade fica restrita aos recursos do periodo e setor especifico.

Analise e Soluc¢oes das Diferencas entre MPS e Capacidade Disponivel

z

Conforme Arnold (1999, p.73), “o préximo passo € analisar se a capacidade

disponivel € maior que a capacidade exigida. Se for, o MPS pode ser realizado, caso contrério,



84

deve ser verificado se existe alguma forma para aumentar a capacidade. Se nio for possivel,
entdo serd necessdrio reformular o MPS™.

Arnold sugere que o MPS deve ser analisado por trés critérios:

- Utilizag¢do dos recursos, ou seja, o MPS estd de acordo com as restrigoes de
capacidade nos periodos do plano? Faz a melhor utilizacido dos recursos?

- Servico a clientes, as datas de entrega serdo cumpridas e o atendimento serd
aceitavel?

- Custo — o plano é vidvel economicamente, ou invidvel pelo aumento dos custos
com utilizagdo de horas extras, subcontratacdes e transporte? (ARNOLD, 1999,
p-73)

Conforme os critérios a serem analisados para reformulagdo do MPS quando a
capacidade disponivel for menor que a necessdria, os trés critérios devem ser analisados para
otimizar a utilizacdo da capacidade instalada. O critério de andlise do plano pela 6tica do
custo, € de vital importancia e necessidade. Uma forma para a inddstria téxtil € a anélise pelo
custo padrao de cada item do plano. Através do custo e o preco médio de venda, pode-se
chegar a rentabilidade média por artigo e assim, determinar quais os artigos que dardo maior

retorno financeiro. Desta forma, definir os artigos do MPS.

O MPS direciona O MRP

Ap6s analisar e aprovar o MPS, o préximo passo segundo Correa (2000, p.196), é
comunicar o plano de artigos finais a serem acabados com os niveis de baixo da estrutura do
item, ou seja, seus componentes, para garantir que os recursos materiais estejam disponiveis

quando necessdrios. Desta forma o MPS direciona MRP.

Planejamento de necessidades de materiais (MRP) — Material Requeriment Planning

O MRP ¢ o sistema utilizado para evitar os componentes ausentes. Monta-se um
plano de prioridades dos componentes exigidos em cada nivel da estrutura do item. Através

dos Lead Times, é calculado quando cada componente sera necessario.

MRP € um procedimento utilizado na determinacdo de prazos de entrega, através da
administracdo dos materiais, considerando o tempo especifico da demanda por
materiais para todos os niveis de manufatura. O MRP tem como objetivo definir
quais os itens sdo fabricados e / ou comprados, definindo a quantidade e o
momento. Atende o plano mestre de producdo, através da demanda de produtos
acabados. (LOPEZ, 2000, p.70)
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O sistema MRP “explode” as necessidades liquidas passadas pelo MPS dos itens
acabados, decompondo-o nas suas partes primdrias ou submontagens, afirma Lépez (2000,
p.72). Estas sdo decompostas em outros niveis até o nivel mais baixo, onde, em geral, existem
os itens comprados (no caso, matéria-prima). Havendo necessidade de mais do que uma

unidade de uma submontagem, este processo € chamado de Planejamento de Materiais.

Planejamento de Materiais

Para o célculo das necessidades de materiais, o sistema tipo MRP utiliza uma lista
de materiais chamada de "estrutura de produto", que contém todos os componentes e suas
quantidades para fabricar determinado produto final. Através desta lista, podem ser
identificados os itens de demanda independente e os itens de demanda dependente.

Itens de demanda independente sio aqueles cuja demanda ndo depende da
demanda de nenhum outro item (ex: produto final), ao contrario dos de demanda dependente
(ex: componentes). A diferenca basica entre os dois € que a demanda do primeiro tem que ser
prevista com base nas caracteristicas do mercado consumidor, ji a demanda do segundo ndo
necessita ser prevista, pois, sendo dependente, pode ser calculada.

Outro dado importante que deve ser alimentado no sistema € o lead-time, ou
tempo de re-suprimento de um item. Quando se trata de um item comprado, o lead-time é o
tempo decorrido desde a colocacdo do pedido até o seu recebimento na fabrica. Quando € um
item produzido internamente, o lead-time é o tempo entre a liberacdo de uma ordem de
producio e a disponibilizac¢do do item pronto para uso.

Quanto ao tamanho dos lotes de fabricagdo, o ideal é que o lote seja exatamente
igual ao tamanho da ordem de fabricagdo calculada pelo sistema. Porém, algumas empresas
optam por tamanhos de lotes calculados (lote econdmico) para fazer frente a custos fixos, tais
como: tempo de preparacdo de maquinas, perdas de matéria-prima para ajuste do setup, etc...

As datas da liberagdo das ordens de compra de materiais e ordens de producao sio
calculadas para o periodo mais tardio possivel, de acordo com o lead-time dos itens.

A partir da necessidade de produtos definida no Programa-Mestre, o médulo de
Planejamento de Materiais calcula as necessidades de compras de materiais e de producdo de
itens componentes, de forma a cumprir o plano mestre e, a0 mesmo tempo, minimizar a
formacdo de estoques. O sistema faz isto programando ordens de compra e produgfo para o
momento mais tardio possivel, desde que o cumprimento dos prazos de entrega das ordens

ndo seja comprometido.
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Calculo da Necessidade de Capacidade — CRP

O CRP calcula as necessidades de capacidade produtiva de curto prazo para
cumprir o plano de necessidades de materiais, utilizando-se de dados cadastrais sobre os
centros produtivos, os roteiros de producio e consumo de recursos por operacao. Comparando
a necessidade de capacidade ao longo do tempo com a capacidade méxima em cada centro
produtivo, o CRP pode identificar possiveis inviabilidades do plano de materiais, assim como
futuras ocorréncias de ociosidades excessivas de recursos. Isto pode indicar a revisio do plano

de materiais ou, até mesmo, do plano-mestre de producao.

Planejamento de Médio Prazo no Ambiente JIT (Just in Time)

E um dos elementos da administracio industrial mais discutidos e divulgados.
Apesar de muitos autores confundi-lo com o Sistema Toyota de Produgdo (STP),
JIT é apenas uma técnica de gestdo e um dos pilares do STP, juntamente com a
autonomacdo. Entre suas caracteristicas principais podemos destacar: produgdo em
lotes pequenos, estoques reduzidos, leat-times reduzidos, layout celular, mio-de-
obra multifuncional, busca da obtencdo do defeito zero e producdo puxada.
(SOARES, 2001, p.5)

No ambiente JIT, a cultura da empresa deve ser focada na velocidade expressa no
ciclo do pedido a entrega, ou seja, tempo entre o pedido até o recebimento da encomenda feita
pelo cliente, afirma Gaither (2001, p. 407).

Tubino (1999, p.69), ressalta que os sistemas de producdo JIT resolvem os
problemas de coordenacgdo entre as fases produtivas e os planos de producdo MPS. Ressalta,
ainda, que as solugdes abrangem da forma de realizacido do planejamento do uso dos recursos
produtivos, dentro de um tempo de ciclo (TC) pela demanda, até a forma de acionamento da

efetivac@o da produg@o.

Caracteristicas do PCP no Ambiente JIT

e Estabiliza e sincroniza as demandas dentro da cadeia produtiva em que a empresa esta
inserida;
® As informagdes do MPS sdo usadas para o inicio das atividades de montagem ou

acabamento, fabricacdo e compras, restringindo a partir daf a flexibilidade do sistema;
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e (O MPS orienta a programacao da produgdo a partir dos pedidos firmes (TUBINO,
1999, p.69).

Em sistemas produtivos, onde o fluxo de informacdes da producdo ¢é
automatizado, com coleta de dados on-line utilizando um software de PCP, Tubino (1999,
p.76) afirma que o sistema nao € “empurrado” (o software pode emitir ordens conforme a
necessidade) e nem “puxado” (procura ndo formar estoques previamente). Afirma ainda que é
o sistema ideal on line. Relata o autor que o problema destes sistemas sdo: alto custo, a
complexibilidade e o nao envolvimento do pessoal de chao de fibrica para um maior
comprometimento. Chama atenc@o ao fato de que ter informagdes rdpidas de processos
produtivos ineficientes ndo resolve o problema de gerenciamento do fluxo de informagdes no
PCP.

Conclui-se que, para um sistema de planejamento da producio ideal, necessita-se
o0 uso de um software que funcione como uma ferramenta de apoio a tomada de decisdes e que
permita a gestdo do fluxo de informagdes nos trés niveis hierdrquicos de planejamento, ou
seja, planejamento de longo, médio e curto prazo, e em especial, para o nivel tatico. Porém,
para que o sistema tenha bons resultados, deve ser analisado o fluxo de informagdes do
processo, identificando os problemas e solucionando-os antes da implantacdo do software,
que, neste caso, deve ser aprimorado para aderir as melhorias realizadas no processo,
envolvendo os usudrios do chdo de fébrica.

Tubino (1999, p.76), chama a atengdo a outro ponto importante referente a
variac@o da demanda: a forma como ocorre o relacionamento entre as empresas de uma cadeia
produtiva que possuem seus proprios PCP’s e a demanda baseada nas ordens de compra
emitidas pelo PCP de outra empresa da cadeia. Ressalta o autor que, convencionalmente, este
relacionamento ocorre de uma forma pouco integrada, como se fossem concorrentes,
passando as informagdes de demanda somente no curso prazo. O JIT orienta a integracdo
entre as empresas que compde os elos da cadeia produtiva, na forma de parcerias estratégicas,
como alternativa para aumentar a competitividade final da cadeia. O autor cita que a melhor
maneira de promover este relacionamento é operar sistemas e procedimentos operacionais em
conjunto com os parceiros. Este conceito possui grande aderéncia ao planejamento da cadeia
produtiva téxtil, principalmente pela necessidade da industria té€xtil de operar sistemas e
procedimentos para integrar cada elo da cadeia, que em geral é composta por empresas
verticalizadas e cada elo € representado como uma unidade de negdcio.

No ambiente JIT, cada empresa da cadeia produtiva monta seu plano mestre de

producdo pela necessidade de produtos prevista pelos clientes, sem utilizar esta informacao
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para autorizar a produgdo, mas para realizar seus ajustes de médio prazo no balanceamento da
producdo pelo tempo de ciclo e niveis de estoques em processo. O MPS no JIT esta dividido
em MPS firme de curto prazo e um MPS flexivel sujeito a alteragdes com horizonte para
frente.

No nivel firme, o MPS autoriza a programacdo de montagem de produtos
realmente encomendados pelos clientes, ndo gerando estoque de produtos acabados. O nivel
flexivel orienta o planejamento de capacidade e as negociagdes com 0s setores envolvidos na
cadeia produtiva e elaboraciao do plano, de acordo com Tubino (1999, p.78).

Goodfellow (1996, p.43), chama atencdo para que, através dos pedidos firmes, o
processo de entrada de pedidos deve ser otimizado para eliminar qualquer atraso no
processamento do pedido pelo comercial para visualizagdo pelo PCP de forma instantinea e
possa ser incluso no MPS.

O plano mestre do més € oficializado nos tdltimos dias do més anterior. Consiste
em um referencial para a programacdo de entrega dos fornecedores, producdo de itens e
componentes com base em previsao de demanda.O importante a ressaltar é que a seqiiéncia da
producdo da montagem final € ajustada diariamente aos pedidos do mercado e as mudancgas
sdo retransmitidas aos processos precedentes via Kanban. Um exemplo é a Fibrica da Toyota,
que combina um planejamento preciso de producdo por antecipagdo, com um planejamento

contra-pedido, a medida que a produgdo se aproxima da montagem final.

Teoria das Restri¢coes — (Theory of Constraints- TOC)

A Teoria das Restricdes conforme Soares (2001, p.3), “é uma ampliacdo do
pensamento OPT, que foca a empresa como um todo, indo além do sistema produtivo. Na
TOC, a restrigdo € qualquer coisa que limita o melhor desempenho do sistema.”

A Teoria das Restricdes € uma filosofia de gestdo desenvolvida pelo Dr. Eliyahu
M. Goldratt a partir dos principios explorados no software OPT (Optimized Production
Technology), esclarece Tubino (1997, p.164).

Cox (2002, p.37) complementa que a TOC abrange trés areas diferentes, porém
inter-relacionadas: logistica, indicadores de desempenho e pensamento 16gico. Pelo fato desta
dissertacdo estar centrada no planejamento da produgdo, esta revisdo concentra-se a drea de
logistica.

A darea de logistica abordada na TOC é composta pela programagdo tambor-

pulmao-corda, o gerenciamento de pulmdes e a andlise VAT (Anélise da Estrutura Légica do
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Produto). Segundo Goltratt (apud Soares, 2001, p.2), para reducdo do inventdrio sem perda

do ganho e nem aumento das despesas operacionais € realizada a sincronizacao a produgio.

A produgdo sincronizada refere-se ao processo de producdo trabalhando em
harmonia para garantir a meta da empresa, é a coordenagdo de todos os recursos
para que trabalhem juntos na busca do 6timo global. Isto ocorre quando
cadenciamos o ritmo da produgdo baseado no recurso com menor capacidade, ou
seja no gargalo da fabrica. (SOARES, 2001, p.2).

Ainda segundo Soares, (2001, p. 2), “a sincronia da produc¢do, pela OPT, funciona

com o conceito tambor- pulmao-corda.”

“Tambor-Pulmao-Corda’: técnica utilizada para gerenciar 0s recursos para maximizar os
ganhos. O “tambor” estabelece o ritmo de produgdo determinado pela restricdo do sistema e
programacdo das tarefas na restricdo. O “pulmio” é a providéncia que protege a restricdo
contra imprevistos, ou seja, um estoque, geralmente de tempo a frente da restri¢do. A “corda”
¢ a liberacdo de tarefas em concordancia com as necessidades da restricdo, ou seja, a
comunicacdo do “gargalo” para a operacdo inicial e da montagem as operagdes antecedentes
para produzir somente a quantidade necessdria, impedindo que seja produzido mais do que se
possa gerenciar, de acordo com Goldratt (1999).
O autor aponta que, para implementar o método “tampor-pulmao-corda”, devem
ser realizados os seguintes passos:
1) identificacdo do “gargalo” (identificando a Restricao);
2) otimizacdo do “gargalo” (escolhendo o tamanho do pulmio);
3) subordinagdo dos demais recursos a restricdo do sistema (amarrando a corda);
4) ampliacdo da capacidade do recurso restritivo (“gargalo”).
Segundo Cox (2002, p.85), o MPS para a restricdo € fundamental como “tambor”.
No Gerenciamento da Restricdo, o MPS € o plano de acdo para a restricdo. Neste sentido, o
MPS € um plano que maximiza o ganho da restricdo. A expedicdo de produtos finais é
realizada com a programacdo de montagem final e da programacdo da expedi¢do que sdo
subordinadas do “tambor” (programacao da restricao).
Ainda de acordo com Cox (2002, p. 85), elaboracio do MPS na abordagem de
gerenciamento de restricdes consiste nas etapas:
1) determinar a restricao (através da andlise de capacidade);
2) definir quais os componentes cujos roteiros passam pela restri¢ao;
3) utilizar a contribuicdo por minuto de restricdo para cada produto, como forma de

determinar a prioridade de utiliza¢do do recurso;
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4) utilizar estas prioridades para construir um grafico de Gantt para a utilizacdo da
restricao

5) programar qualquer item final que ndo passe no recurso restri¢ao;

6) elaborar uma programacdo de liberagdo de material de traz para frente para o tempo da
restri¢ao (o tempo de protecdo deve fornecer tempo suficiente para que os materiais
alcancem os centros de trabalho ndo restritivo desde o ponto de liberacdo da matéria
prima);

7) elaborar uma programacao de expedicdo da frente para traz do tempo na restricao

mais o pulmao de expedicao.

Planejamento Otimizado através do Sequenciamento (Advanced Planning and

Scheduling)

O Advanced Planning and Scheduling systems (APS) é o resultado da
convergéncia das novas tecnologias computacionais, envolvendo principios de gestdo da
producdo e aplicacdo de técnicas mateméticas de outras disciplinas, utilizando o principio de
programacio por capacidade finita. E centrado na utilizagdo de um software para simulagio
do modelo em memdria de computador. Esta abordagem tornou-se vidvel com novas geracoes
de computadores com grande capacidade de processamento e memoria.

Profax (2002), define que esta abordagem fundamenta-se na simulagdo em
software do planejamento simultdneo dos recursos criticos (materiais, maquinas, ferramentas,
etc...) em uma base global. O diferencial € o planejamento simultineo do material, da
capacidade entre outras restricdes, sincronizando o fluxo produtivo, resultando, portanto, num
melhor atendimento ao cliente através da redu¢ao do tempo de atendimento.

De acordo com Donovan (2003), a abordagem APS proporciona uma simulagao
rdpida e simultdnea do plano e programa as necessidades prioritarias considerando as
restricdes de materiais e capacidade.

Segundo Profax (2002), esta abordagem proporciona reducdo do leadtime,
flexibilidade para responder a mudancas que convirjam em freqiientes alteragdes de plano,
simulacdo de capacidade, otimizacdo da utilizacdo de recursos, reducdo dos estoques,
seqlienciamento em tempo real e otimizacdo das necessidades e o payback rapido. Com a
sincronizagdo dos recursos (material, recursos humanos, maquinas, ferramentas, etc...), para
os pedidos em andlise, o APS melhora significativamente o fluxo produtivo através da

utilizacdo de fluxos alternativos, analisando cada fase do fluxo para otimizar o fluxo como um
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todo. Esta abordagem foca no processo de planejamento de médio e curto prazo (meés,
semana, dia).Para realizar este processo, o APS é baseado num modelo matemético do
problema a ser resolvido, formulando-se o problema das restri¢des identificadas no processo.
Estas devem ser ponderadas com a importancia de cada uma na programacio, de acordo com
Profax (2002).

Conforme a revisdo de literatura referente a abordagem APS, conclui-se que este
principio adotado nos softwares € a fusdo de conceitos da TOC com principios de
programacdo da producdo por capacidade finita aplicados para planejar e programar a
producdo. O APS ¢ intimamente ligado a um modelo matematico proposto para otimizar as
restri¢des identificadas no processo, ponderadas conforme a importancia.

Esta abordagem estd mais voltada a processos produtivos do tipo repetitivo em
lote com fluxo produtivo composto por multiplas fases que possuem fluxos alternativos. Neste
caso, manifesta grande aderéncia para realizar a analise de capacidade de médio, curto prazo e
a programacdo da produgfo para o plano mestre de beneficiamento, em funcio da producio
neste setor ser repetitiva em lote com fluxo composto por vérias fases e fluxo alternativo ao

fluxo padrio.

2.4 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foi realizada a revisdo bibliogrifica referente as estratégias
corporativas da unidade de negdcio e da producgdo. Estas estratégias orientardo o planejamento
dos recursos produtivos através da formalizacdo da estratégia produtiva coerente com as
estratégias de mais alto nivel. No capitulo 4, serd abordada esta formalizagdo, propondo o
modelo de planejamento de recursos de manufatura para cadeia produtiva téxtil, proveniente
da sinergia das abordagens de planejamento da produgao apresentadas e das caracteristicas e

dificuldades encontradas no processo produtivo téxtil.
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3 A INDUSTRIA TEXTIL

Neste capitulo, serd abordada a indistria téxtil e, em especial, as caracteristicas do

processo produtivo e dos produtos resultantes de cada etapa da cadeia produtiva téxtil.

3.1 A Industria Téxtil no Brasil

A industrializacdo do Brasil iniciou com a industria téxtil. O processo de tecer
fibras naturais jd era realizado pelos indios que habitavam o Brasil e exerciam atividades
téxteis artesanais, utilizando técnicas primitivas de entrelacamento de fibras vegetais para
producdo de artigos para protecao corporal, antes da colonizacio pelos portugueses.

Partindo-se do principio de que a inddstria téxtil teria iniciado a partir da
ocupagdo portuguesa no Brasil, a partir de 1500, podem ser identificadas etapas importantes
da evolugao histérica da mesma no pais: a fase colonial, a fase de implantacdo, a fase de

consolidagdo e a fase atual, conforme Textilia [NET] (2002).

3.1.1 Fase de Consolidagdo

A I Guerra Mundial pode ser considerada um marco no crescimento da industria
teéxtil nacional, ato este decorrente da limitacdo das importacdes de paises europeus e Estados
Unidos. Conforme dados do IBGE, em 1919, a industria téxtil contava com 105.116
trabalhadores, que representavam 38,1 % do total de trabalhadores das inddstrias. Na década
de 20, novamente a producgdo téxtil caiu devido a retomada das importacdes de tecidos de
outros paises que, na época, eram vendidos no Brasil a precos inferiores aos cobrados em seus
paises de origem.

Em 1929, houve uma grande crise mundial que obrigou novamente a substituicao
dos importados pela produgdo interna, favorecendo e fortalecendo as industrias té€xteis locais.
Este processo aprofundou-se com a II Guerra Mundial, periodo de grande ascensdo e
alteracdo da estrutura industrial brasileira. Como os principais fornecedores estavam
envolvidos no conflito, abriu-se a oportunidade do mercado ser suprido pelo incremento da
producio interna, surgindo muitas fabricas em todos os setores produtivos. As fabricas téxteis
se ampliaram, passando a operar com mais de um turno didrio, produzindo mais para atender

o mercado interno e exportar para outros paises, principalmente para Europa e Estados
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Unidos. O nimero de trabalhadores no ramo téxtil triplicou no periodo de 1920 a 1940. A
participacao do setor no Produto Industrial era de 23,1%, refletindo os resultados alcangados
na época.

Terminado o conflito mundial, novamente o mercado foi bombardeado pela oferta
internacional de produtos téxteis e as empresas brasileiras foram a lona, perderam seus
clientes externos o que levou as exportacdes para quase zero. Os investimentos foram

cancelados e as maquinas ficaram obsoletas, segundo Textilia [NET] (2002).

3.1.2 A fase Atual

No final da década de 50, inicia-se a fase industrial brasileira em ritmo acelerado,
com énfase nos setores mais dindmicos e nao-tradicionais, e o setor téxtil, por influéncia
sisttmica do processo de desenvolvimento da época, também comecou a passar por
transformacgdes.

A partir de 1970, foram criados incentivos fiscais e financeiros, pelo CDI —
Conselho de Desenvolvimento Industrial, Orgﬁo do Ministério da Induastria e Comércio,
proporcionando fortes investimentos em moderniza¢ao e ampliacio da inddstria téxtil.

Em célebre reunido acontecida na sede do Sindicato da Industria de Fiacdo e
Tecelagem do Estado de Sao Paulo, o entdo Ministro da Fazenda, Antdnio Delfim Neto,
desafiou o setor a exportar US$ 100 milhdes por ano em manufaturados téxteis. Conforme
Textilia [NET] (2002), os resultados apareceram, as exportagdes que, em 1970, foram de 42
milhdes de doélares, deslancharam para US$ 535 milhdes em 1975; US$ 916 milhdes em
1980; US$ 1,0 bilhdo em 1985; US$ 1,2 bilhdes em 1990 e US$ 1,5 bilhdes em 1992.

A partir de 1993, houve novamente uma grande regressio das vendas externas em
funcdo das transformagdes profundas da economia e na politica brasileira como a abertura do
mercado interno aos fornecedores externos, iniciadas no Governo Collor em 1990; a
eliminacdo dos entraves burocraticos a importacio e a reducdo das tarifas aduaneiras. Estas
acoes de abertura do mercado tiveram como efeito colateral o fechamento de muitas empresas
do setor téxtil, obrigando as que continuaram a realizar grandes investimentos na
modernizacdo do parque fabril para reduzir custos e competir com os produtos importados,
segundo Textilia [NET] (2002).

O setor téxtil brasileiro cresceu 21% nas exportagdes e faturou U$S 22 bilhdes em
2000. O cambio brasileiro voltou a chamar a atencdo de mercados como os dos Estados

Unidos, que voltaram a escolher o Brasil como parceiro. “As industrias téxteis estdo entre as



94

que mais contrataram; em Santa Catarina, surgiram 2.213 novas vagas até outubro de 2001”,

afirma Pettres (2002, p.46).

Apds a implementagdo do plano real (desde 1994) houve uma significativa
recuperacdo do consumo doméstico pelas inddstrias téxteis, depois de enfrentar
uma forte concorréncia dos produtos importados, principalmente os de origem
asidticos, que contribuiram para redugdo dos precos reais dos produtos té€xteis e
com isso diminufram a rentabilidade destas industriais, em todo os paises do
Mercosul. (EL SECTOR TEXTIL, 2002, p.7)

Para se ter uma idéia da dimensdo e distribuicdo do mercado téxtil no Mercosul,
El Sector Téxtil (2002, p.1) conclui que: “o mercado té€xtil do Mercosul tem uma dimensao de
US$S 33 a 35 bilhdes de ddlares anuais, sendo que aproximadamente 80 % das vendas se
realizam no Brasil, 17% na Argentina e 3% no Paraguai e Uruguai”.

De acordo com o a pesquisa realizada pelo Instituto Euvaldo Lodi - IEL (2000,
p-1), “a Inddstria Téxtil Brasileira é constituida, em sua maioria, por capital nacional, pois
91% delas pertence a brasileiros e apenas 9% pertence a estrangeiros”. Afirma ainda que “o
setor é formado por cerca de 5.000 empresas, das quais apenas 11% s@o consideradas de
grande porte e 21% de pequeno e médio porte. As microempresas, que atingem 68% do total,
representam a grande maioria do setor”.

O setor téxtil compreende empresas de diferentes ramos de especializacio: fiagdo,
tecelagem, malharia, acabamento, tricotagem, tecidos elasticos, fitas, filés, rendas, bordados e
tecidos especiais, conforme IEL (2000).

De Malas (2002), presidente da Associacdo Brasileira da Industria t€xtil (ABIT),
em entrevista a revista Gazeta Mercantil, relata que, apesar do avango expressivo dos
produtos téxteis sintéticos (em especial do poliéster), em muitos paises, no caso especifico do
Brasil, o algoddo € um dos maiores destaques na cadeia produtiva. Diz ainda que o Brasil ja é
auto-suficiente na producao desse insumo, uma vez que, em 2001, foram colhidas 916 mil
toneladas contra 306 mil toneladas na safra de 1997, e atualmente a industria téxtil brasileira
consome 900 mil toneladas/ano de algod@o.

Desta forma, quando é exportado um produto téxtil, seja ele uma calca jeans, uma
camiseta ou uma toalha, o comprador estrangeiro estd consumindo algoddo plantado e colhido
no Brasil, fios e tecidos brasileiros, tinturaria e estamparia brasileiras, acabamento e linhas de
costuras produzidas no Brasil. Isso quer dizer que ha exportacdo sem a necessidade de puxar
importagdes. Além disso, sdo gerados empregos intensivos em toda cadeia.

De Malas (2002) afirma que, apesar do investimento de U$S 7 bilhdes ao longo
da ultima década na modernizagdo e capacitacdo profissional do setor, ainda ndo foram

resolvidos todos os problemas e caréncias da cadeia téxtil brasileira.
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Segundo Filho (2001, p.1), “a industria téxtil do Estado de Santa Catarina é
considerada uma das mais representativas, tendo sido classificada como o maior pdlo téxtil do
Brasil”. Conforme estudo realizado pelo Instituto Euvaldo Lodi, SEBRAE e a Confederacéo
Nacional de Agricultura com intuito de analisar a eficiéncia econdmica e a competitividade da
cadeia téxtil brasileira, os principais pélos de producdo téxtil do Brasil sdo: regidao de
Americana na regifo oeste do estado de Sao Paulo, regido do tridngulo de Blumenau, Joinville
e Brusque, em Santa Catarina e Fortaleza, no Ceara.

Além dos podlos industriais t€xteis distribuidos pelo pafs, outra caracteristica
marcante que estd diretamente ligada com a demanda dos produtos é o mercado consumidor.

A seguir, apresentam-se algumas caracteristicas do consumidor de produtos téxteis.

3.1.3 Consumidor e Mercados

A situacdo econdmica do pais acarreta dificuldades para comercializagdo dos
produtos téxteis. Surgem os picos de demanda intercalados de periodos de recessdo, dificeis
de administrar quando o produto € sazonal, como no caso téxtil J4 que existe o risco de
formacdo de estoques de produtos acabados na empresa, o que a coloca a mercé dos clientes,
segundo o IEL (2000).

O consumidor brasileiro, na sua maioria, tem baixo poder aquisitivo, o que acaba
privilegiando o setor informal. De acordo com o IEL (2000), os maiores mercados brasileiros
de produtos téxteis sdo o Sudeste, eixo Rio-Sdo Paulo, parte de Minas Gerais e parte do Rio
Grande do Sul.

Os produtos do setor téxtil nacional abastecem o mercado interno e externo,
sendo que estas exportacdes representam apenas 1% do movimento total mundial de téxteis;
mesmo assim, movimenta um bilhdo de délares, segundo o IEL (2000). No mercado
internacional, o setor enfrenta forte concorréncia de paises como Paquistdo, China e dos
Tigres Asiaticos.

No Brasil, houve uma grande mudanca no mercado consumidor téxtil. Antes, os
principais compradores eram os grandes atacadistas que compravam tecidos em grandes
volumes, em geral acondicionados em rolos comercializados pelos atacadistas por todo
territrio brasileiro. Atualmente, os principais consumidores sdo as empresas de confeccoes e
vestudrio, o que exige uma atualizacdo constante de seus fornecedores com relagdo a

qualidade, novos tecidos e, principalmente, pelo custo e cumprimento das datas de entrega.
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Os principais clientes de produtos téxteis desenvolvem produtos que sdo, em
geral, de demanda sazonal, ou seja, uma cole¢do diferente para cada época do ano. Um atraso
no fornecimento do tecido causa a ndo disponibilizagdo dos produtos confeccionados nos
pontos de venda na época em que estes estariam propensos a venda, como é o caso de
produtos de colecdo inverno. Se estes ndo estiverem disponiveis no ponto de venda num final
de semana de baixa temperatura no inicio do inverno na regido Sudeste e Sul do Brasil, perde-
se uma excelente oportunidade de grandes vendas motivadas pelas condi¢des climaticas
naturais.

Os atrasos na entrega dos pedidos sdo constantes na industria té€xtil, o que causa
um alto indice de cancelamentos pelo ndo cumprimento das datas prometidas.

A qualidade dos produtos também € problemética e gera um grande indice de
devolucao de pedidos. Portanto, a qualidade, o cumprimento das datas prometidas de entrega,
maior mix de produtos e um menor custo sdo fatores determinantes para a sobrevivéncia e
permanéncia de uma industria té€xtil no mercado.

Neste contexto, serd abordado a seguir o processo produtivo téxtil pela 6tica da
otimizacao destes fatores através da postura proativa do planejamento da producdo, que tende
a organizar o fluxo de materiais e informagdes, de acordo com a estratégia produtiva adotada

pela empresa.

3.2 O Processo Produtivo da Cadeia Téxtil

A seguir, serd abordado o processo produtivo téxtil e suas caracteristicas; serdo
descritos também os principais elos componentes da cadeia téxtil como forma de relacionar as
principais caracteristicas e dificuldades encontradas desta cadeia produtiva ao modelo de
planejamento que serd proposto.

Segundo IEL (2000), a defini¢ao da cadeia produtiva téxtil tem seus contornos basicos

definidos na figura 3.1.
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Figura 3.1 — A Cadeia Téxtil
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Fonte: IEL (2000, p. 21)

A cadeia produtiva téxtil, conforme a Figura 3.1, integra a producdo de fibras
(sintéticas, artificiais e naturais), fiacdo, tecelagem e malharia, estamparia, acabamento/
beneficiamento abastecendo as industrias do setor de confecgdes.

Para o Sebrae-SP e o Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (2001, p.5), a inddstria
textil € constituida dos segmentos de fiacdo, tecelagem e acabamento de fios e tecidos, sendo
que o segmento de tecelagem subdivide-se, por sua vez, em tecelagem plana e malharia. Cada
um destes segmentos pode oferecer ao mercado um produto acabado e pode na pratica, estar
desconectado dos demais. Afirma ainda o SEBRAE-SP & IPT (2001, p.5), que “embora os
segmentos ou etapas do processo se interliguem pelas caracteristicas técnicas dos produtos a
serem obtidos, essas etapas nio precisam necessariamente serem todas internalizadas pelas

empresas.”
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Conforme o artigo TEXTEIS Interamericanos Antecipando o Futuro (2002), as
atividades produtivas do segmento téxtil, “sdo atividades interdependentes, porém com
relativa independéncia dentro do processo produtivo, o que permite a coexisténcia de
empresas especializadas e com diferentes graus de atualizagdo tecnoldgica”.

Filho et alii (1997, p.64), afirma que “o resultado de cada etapa de producdo pode
alimentar a etapa seguinte, independentemente de fatores como escala e tecnologia de
produgdo”.

Desta forma, existem industrias téxteis que possuem somente o subsetor de fiacdo,
atuando como fornecedor para as industrias que atuam nos subsetores de malharia e
tecelagem, assim como existem industrias totalmente verticalizadas, onde atuam em todos os
subsetores produtivos téxteis como fornecedores para as industrias de confeccdes e vestudrio.

Segundo o SEBRAE-SP & IPT (2001, p.5), “apesar das possibilidades de
segmentagdo, vdrias das grandes empresas do setor sdo integradas da produgdo de fios a
confec¢do, chegando, na maioria dos casos, até a distribuicdo, com a manutencdo das proprias
lojas.” A Figura 3.2 apresenta os principais elos entre os subsetores do complexo téxtil.

Conforme IEL (2000, p.337), “existe um padrdo de integracdo da industria téxtil,
no Brasil, muito diferente do modelo utilizado na Europa. No Brasil, as empresas de porte
adotam um sistema de verticalizagdo, integrando fiagdo, tecelagem, acabamento, tingimento e
estamparia, e algumas, até mesmo, incluem confeccao.”

Neste padrao de integracdo, estdo empresas como a Cia Hering, a Karsten SA,
Téxtil Canatiba, Vicunha Téxtil, Santista Alpargatas Téxtil e o Grupo Coteminas, que
possuem a cadeia produtiva téxtil verticalizada e incluem também a etapa de confeccao.

Afirma IEL (2000, p.337) que, na Europa, o sistema é mais especializado, em
virtude de alguns fatores, como o de ndo existir impostos em cascata. O suprimento é
garantido porque a maioria dos fios e tecidos sdo tratados, de certa forma, como commodities.

No Brasil, em cada elo da cadeia produtiva, incide em torno de 4% de imposto. A
disponibilizag¢do de capital € restrita, o que obriga as empresas a pagar elevadas taxas de juros
com operacdes de descontos de duplicatas junto aos bancos e juros elevados sobre a rolagem
das dividas. A estratégia do setor no Brasil foi a integracdo vertical, em virtude da
instabilidade na garantia de suprimento e flutuagdo dos pregos. Por esta razdo, as empresas
preferem internalizar as operacdes desde os fios até a estamparia, passando pela etapa de
tecelagem, segundo o IEL (2000, p. 337).

“Por setor t€xtil entendem-se os segmentos do complexo que atuam na produgdo

de fibras té€xteis até o acabamento de fios e tecidos”, de acordo com Filho et alii (1997, p.64).
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Figura 3.2 — Principais Segmentos do Complexo Téxtil
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Conforme o ilustrado na Figura 3.2, os segmentos de maquinas e de fibras sdo
fornecedores industriais do setor téxtil, sendo que o segmento de confeccdes do vestudrio € o
principal cliente do setor. Porém, os segmentos dedicados a producdo de bens de uso
doméstico, hospitalar e industrial apresentam crescente participacao na absor¢do da producio
téxtil mundial, de acordo com Filho et alii (1997, p.65).

Os artigos produzidos pelo setor téxtil, ainda conforme Filho et alii (1997, p.64),
podem ser agrupados em quatro grandes segmentos: fios téxteis, tecidos, malhas,
beneficiamento e acabamento de tecidos e malhas.

Conclui-se que o modelo de planejamento deve abranger a definicio das
necessidades e recursos necessdrios para a produgdo dos artigos conforme ilustrado na Figura

3.2, provenientes destes segmentos.

3.2.1 Fios téxteis

O fio téxtil € o produto final da etapa de fiacdo, sendo que sua caracteristica
principal é o didmetro ou grossura (tecnicamente chamado de titulo do fio). Segundo IEL
(2000, p.21), o fio téxtil pode ser fabricado a partir de fibras naturais, artificiais e sintéticas,
que sdo a matéria-prima utilizada. No que concerne ao tipo de matéria-prima utilizada no
Brasil, constata-se que cerca de 70 % desta é de fibra de algoddo, 25% fibras artificiais e

sintéticas e 5% composto de linho, 13, seda, e outras.
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O processo de produgdo de fios, também chamado de fiacdo, compreende diversas
operacdes por meio das quais as fibras sdo abertas, limpas e orientadas em uma mesma
direcdo, paralelizadas e torcidas de modo a se prenderem umas as outras por atrito, entre estas
operacdes tem-se: abertura e separacdo das fibras, limpeza, paralelizacdo parcial e limpeza,
limpeza e paralelizacdo final, regularizacdo, afinamento, tor¢do e embalagem, de acordo com
Mariano (2002, p.20).

Perante o fluxograma ilustrado na Figura 3.3, t€m-se trés tipos de fios
determinados pelo seu fluxo produtivo, que, de acordo com Loesch (1995, p.9), inicia-se no
depdsito de fibras pelos fardos de algoddo estocados e se estende até a area que prepara seu
acondicionamento para ser enviado para o setor de malharia ou tecelagem, quando produzido
em uma empresa com a cadeia produtiva integrada ou enviado para um cliente externo, ou
quando produzido o fio para fornecimento a outras empresas téxteis. Conforme o fluxo
produtivo pode-se ter: Fios Penteados, Fios Cardados e Fios Cardados Open-end, segundo
Mariano (2002, p.20).

Figura 3.3 — Fluxograma do Processo de Fiacdo
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Fios Penteados: Produzidos a partir do sistema de anel (método convencional). O fio é
produzido passando pelo processo de penteagem que retira da matéria-prima as impurezas e
as fibras curtas. Na fase de fiar (filatérios), passa pelo filatério de anéis. Apresenta seis fases
de processamento e utiliza mais pessoas, maior nimero de maquinas e, conseqiiente, maior
area construida. Uma das vantagens deste sistema € a flexibilidade de producao, pois permite
produzir fios de qualquer espessura, além de produzir um fio de maior resisténcia e

consequentemente, de maior valor agregado.

Fios Cardados: Fios também produzidos a partir do sistema de anel (método convencional),
porém apresenta uma fase a menos do que os fios penteados, justamente a fase de separacio
das fibras curtas das longas, que, conforme Figura 3.3, € realizada com os fios penteados,

gerando, desta forma, fios mais fracos e grossos do que os fios penteados.

Fios Cardados Open-end: Os fios produzidos por esse processo sdo mais grossos e fracos.
Sdo produzidos pelo menor fluxo produtivo entre os tipos de fios, passando pela carda,
passador e filatorio a rotor.

De acordo com IEL (2000, p.89), a capacidade produtiva de uma fiacdo ¢
determinada pelos tipos de filatérios utilizados. Existem trés tipos bdsicos que se distinguem
pela velocidade de producdo, pelos niveis de automacgdo atingidos e pela qualidade e
espessura do fio produzido. Sdo eles: os filatérios de anéis, de rotores ou open end e os jet
spinner. Existem também os filatérios por ficcio, sendo ainda pouco utilizados.

Os filatorios de anéis realizam o estiramento do pavio de algodao conjugado com
uma tor¢do do fio. Sdo bastante verséteis, pois possibilitam a produc¢do de fios de todo tipo de
espessura.

Os filatérios de rotores ou Open End possuem uma maior produtividade que os
filatérios anéis, porque podem atingir maior velocidade de producdo. Este tipo elimina
algumas etapas de producgdo da fiacdo a anel, mas sua producio € limitada a producdo de fios
mais grossos com resisténcia inferior ao fio de mesma espessura produzido pelo filatério a
anel. Esses fios sdo destinados em grande parte a producao de tecidos tipo indigo jeans.

Os filatérios jet-spinner possibilitam maior produtividade do que os anteriores,
também podem ser destinados a producio de fios mais finos. Este equipamento é recente em
nivel mundial e, no Brasil, sua utilizacdo € bastante restrita, de acordo com o IEL (2000,

p.89).
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O IEL (2000, p.89) ainda afirma que “um ponto que deve ser enfatizado é que,
além da preocupagdo com o tipo de filatério utilizado, se o fator relevante € producdo com
qualidade, € imprescindivel o conhecimento das caracteristicas da matéria-prima utilizada,
seja ela quimica ou natural”. Desta forma, as caracteristicas das fibras utilizadas sdo de grande
importancia para gerar um fio de alta qualidade.

Conforme Filho et alii (1997, p.65), “o fio enrolado nos conicais pode ser
comercializado ou utilizado na tecelagem (malharia ou tecelagem plana) pela empresa que o
produziu, dependendo do grau de integracdo”. Desta forma, o fio pode ser produzido para
comercializacdo ou produzido para abastecimento da cadeia produtiva da prépria empresa.
Quando produzido para abastecer a tecelagem ou malharia prépria, torna-se uma grande
vantagem competitiva, tanto em relacio ao custo como em relacdo a flexibilidade de
atendimento, ou seja, produzird conforme a necessidade real do cliente interno. Na industria
téxtil brasileira, € muito comum a existéncia de empresas que detém o setor de fiacdo e
tecelagem ou malharia, onde a prioridade maior da produgdo € suprir o cliente interno e uma
eventual disponibilidade de produgdo € utilizada para produzir fios commodities para
comercializacdo, sendo que para isto deve ser preparado com uma embalagem e
acondicionamento padrdo de mercado, neste caso, diferente da utilizada para o cliente interno.
Em suma, o processo de producgéo da fiagdo pode ser considerado como um processo continuo
até a fase de filatorio onde é realizada a tor¢cdo. Esta fase, por sua vez, pode ser considerada
repetitiva em lote, pois a producdo € realizada em lotes conforme a quantidade de fusos do
filatorio, os pedidos em carteira de fios, previsdo de venda ou necessidade gerada para atender
a etapa de tecelagem.

Conclui-se que, na fiacdo, € preciso fazer o planejamento da necessidade de fibras
em funcdo do planejamento da demanda de artigos acabados (tecidos ou malhas), quando a
fiacao fizer parte de uma empresa com cadeia produtiva integrada; e da demanda dos préprios
fios, quando estes sdo vendidos para o mercado; ou a unido das duas estratégias, quando uma
parte é para abastecer a cadeia e a outra parte para venda. E de vital importincia para este
setor produtivo realizar a andlise de rentabilidade dos fios produzidos por pedido,
considerando o volume total pedido para cada fio, pois, desta forma, pode-se identificar que
alguns fios tornam-se invidveis serem produzidos sob encomenda quando em quantidade

pequena.
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3.2.2 — Tecidos

De acordo com Filho et alii (1997, p.65), o tecido plano € o produto final da
tecelagem. E classificado de acordo com:
a) a matéria-prima empregada (natural, sintético ou misto);
b) aforma de entrecruzamento dos fios de trama (tafetd, sarja, e cetim);
¢) o numero de fios por centimetro quadrado;
d) o peso por metro quadrado.

Ainda conforme Filho et alii (1997, p.65), o tecido plano € obtido pelo
entrelacamento de conjuntos de fios em angulos retos, ou seja, fios no sentido longitudinal
(urdume) e transversal (trama), realizados por um tear. De acordo com Du Pont (1991, p.5),
“os fios no sentido do comprimento sdo conhecidos como fios de urdume, enquanto que os
fios na direcdo da largura por fios de trama. As bordas do tecido no comprimento séo as
ourelas que sdo facilmente distinguiveis do resto do material’. Durante o processo de
entrelacamento dos fios de urdume e trama, os fios de urdume sdo contraidos pelo
entrelacamento dos fios, resultando numa reducdo da metragem do rolo deste. Além da
contragdo, acontecem as perdas no processo resultantes das perdas dos fios de trama e
urdume.

Aratjo et alii (1984, p.296) afirmam que € necessdrio realizar operagdes
preliminares de preparacio do fio para utilizacdo na tecelagem, tanto para os fios de urdume
quanto para os fios de trama, por métodos adequados, tais como o processo de urdimento e o

processo de engomagem oriundos ao setor de preparacio a tecelagem.

Preparacao a Tecelagem (Urdi¢cio, Engomagem)

Conforme Aratjo et alii (1984, p.269), “as operacdes de preparacdo para a
tecelagem serdo assim sistematizadas em:
® Dbobinagem;
e preparacdo do urdume;

® preparacdo da trama.”

Bobinagem: Consiste na passagem do fio de uma bobina para outra, ou seja, de uma bobina
maior para uma outra mais adequada a operagdo que se deseja realizar. Durante o processo de

bobinagem, o fio é desenrolado da bobina origem e passado através de dispositivos especiais é
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enrolado na bobina nova. Neste processo, é realizada uma depuragdo, ou seja, a eliminacgdo de
pontos defeituosos do fio que, se ndo detectados, irdo causar defeitos no tecido e originar
custos de reparacdo (nos tecidos caros) ou desvalorizacdo nos tecidos baratos em que a

reparagdo manual desses defeitos se torna demasiadamente dispendiosa.

Preparacao do Urdume: “A preparacio do urdume necessita de vérias operagdes cuja
perfeicdo de execugdo tem conseqiiéncias decisivas no processo de tecelagem, na sua
economia e na qualidade do tecido produzido”, de acordo com Aratjo et alii (1984, p.305):

e) urdimento;

f) engomagem;

g) remetecao.

Urdimento: Consiste no processo de construir um sistema de fios paralelos, rigorosamente
individualizados, no mesmo comprimento e com a mesma tensdo. Este sistema € enrolado em
um eixo também chamado de carretel, que se monta na parte posterior do tear ou da

engomadeira/reunidadeira, formando os rolos de fios chamados de rolo de urdume.

Engomagem: A engomagem consiste na impregnacdo ou revestimento dos fios do urdume
com uma substancia coloidal adesiva e filmogénea chamada de goma que é uma formulacio
feita a partir do amido (fécula de milho ou de batata), de modo a aumentar a resisténcia
mecanica dos fios, ou seja, resisténcia a tracdo, a vibragdes, friccdes, choques e alongamentos,
que sao alguns dos esforcos sofridos durante o processo de tecelagem, diminuindo, assim, os
rompimentos dos fios e as conseqiientes paradas do tear e aumentando a eficiéncia do

processo de tecelagem e a qualidade do tecido produzido.

Remetecao: Depois de urdido e engomado o urdume, € realizada a montagem do rolo no tear.
Esta montagem ¢ constituida de vdrias operacdes que podem variar, no caso de um urdume
ser diferente do que estava anteriormente no tear ou ser igual ao que saiu anteriormente do
tear. Este processo geralmente é realizado fora do tear numa area especifica e em um cavalete.
Estas operagdes sdo complexas e morosas e podem ser realizadas manualmente ou através de
um equipamento.

O processo de tecelagem e sua preparacdo podem ser considerados como
repetitivo em lote. E imprescindivel na etapa de preparacio da tecelagem trabalhar com lotes

minimos de producdo devido ao elevado tempo de sefup principalmente da engomadeira.
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Geralmente se trabalha com grandes lotes para aumentar a produtividade deste setor. O lote
desta fase, chamado de rolada, é subdividido em lotes menores (rolos de urdumes
engomados), que irdo para a etapa de tecelagem. Cada rolo ird alimentar uma mdéquina de

tecelagem, chamada de tear.

3.2.3 — Malhas

Conforme a norma NBR 13462 (1995), tecido de malha é a “estrutura téxtil que é
essencialmente produzida a partir da tricotagem de um ou mais fios que alimentam vdrias
agulhas”. De acordo com Du Pont (1991, p.49), existem basicamente dois tipos de malharia:

malharia por trama (utiliza teares circulares e retilineo) e a malharia por urdume.

Malharia por Trama: Como o préprio nome indica, é o tipo de malharia em que os fios
correm horizontalmente, lado a lado, por toda largura do tecido. Neste processo, o tecido é
formado pelos movimentos das agulhas para fazer loops em curso horizontais construidos uns
sobre os outros. As malhas de trama sdo feitas em forma retilineas (malhas do tipo gola ou
punho produzidas em tear chamado retilineo) ou em forma tubular (como meias sem costuras)
em maquinas chamadas teares circulares. As circulares podem ser de pequeno, médio ou
grande didmetro, conforme o tecido ou produto a ser produzido, de acordo com Du Pont
(1991, p.50).

A regido do vale do Itajai em Santa Catarina € considerada um grande pdlo de
empresas de malharia por trama.

O processo de malharia por trama, em suma, ndo necessita de processos de preparacio
do fio. Geralmente, se o fio € comprado, passa por um controle de qualidade quando é
recebido do fornecedor, ou seja, antes do processo de tecelagem. O controle da qualidade da
matéria-prima (o fio) € a etapa de preparacdo. Pode-se afirmar que o processo de malharia por

trama € realizado numa tnica fase de processamento: a tecelagem.

Malharia por Urdume: Envolve a preparacdo e uso de carretéis que contém um grande
nimero de fios paralelos montados na maquina de malharia. Nos tecidos de malharia por
urdume, os fios correm no sentido do comprimento do tecido, formando um loop vertical em

um curso e, entdo, se movem diagonalmente para o préximo curso, conforme Du Pont (1991,

p-2).
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J4 Aratjo et alii (1984, p.434), afirmam que “durante o processo de tricotagem,
cada um dos fios do urdume € frisado de maneira a formar uma linha vertical ou diagonal de
lacadas a que se d4 o nome de coluna. Cada coluna interlaga-se com outras colunas adjacentes
para formar o tecido”. Afirmam ainda que “a diferenca fundamental entre os dois métodos de
malharia (tricotar) é que, para produzir malha de urdume, cada uma das agulhas do tear é
alimentada pelo préprio fio, pelo menos um, enquanto que, para produzir malha de trama,

basta um s6 fio para alimentar todas as agulhas do tear.”

3.2.4 — Beneficiamento e acabamento de tecidos e malhas

O processo de beneficiamento e acabamento de tecidos e malhas envolve varias
etapas de produgdo que sdo chamadas de fases. Entre elas, podemos destacar as mais comuns:
pré-tratamento, tingimento, estamparia e acabamento. Na Figura 3.4, € ilustrado um fluxo que
contem estas fases.

No processo de beneficiamento e acabamento, o tecido passa por diversos
processos fisicos e quimicos a fim de receber uma cor ou uma estampa € um acabamento. A
cor € conseguida através do tingimento. A estampa € a aplicacdo de pastas coloridas
diretamente sobre os tecidos. O acabamento é a operacgao final do fluxo produtivo.

Figura 3.4 — Fluxo do Processo de Beneficiamento

Tecido da
Malharia/Tecelagem
CRU ou FIO TINTO

!

Pré-Tratamento
Purga
Alvejamento
Pré-Termofixacdo, etc...

A 4

Tingimento em Peca Estamparia

Acabamento

Impregnacio
Termofixagdo
Decatizagédo
Calandragem
Felpagem
Navalhagem, etc...

A 4
A

Fonte: Du Pont (1991, p.2)
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Pré-tratamento: Os processos de pré-tratamento consistem em operagdes de limpeza para
eliminar do tecido todos os 6leos e aditivos que foram utilizados no processo de tecelagem ou
malharia. Segundo Du Pont (1991, p.2), “estes processos sdo normalmente os primeiros
tratamentos que o tecido recebe ap0s sair do tear ou maquina de malharia e sdo requeridos
antes que qualquer tingimento, estamparia ou acabamento seja efetuado.”

Entre estes processos, existe o processo de purga, que consiste num cozimento do
tecido em maquina de tingimento com adicdo de produtos quimicos para remocdo das
impurezas; o processo de chamuscagem, que realiza a queima os fiapos ou filamentos que se
encontram na superficie do tecido de modo a permitir um processo de estampagem mais
uniforme, com estampas mais limpas. Também pode ser incluido o processo de alvejamento,
que consiste na adi¢do de agentes quimicos que reagem com o composto de cores da fibra,
tornando-a sem cor. Alvejamentos sdo requeridos no processo de tecidos que serdo tingidos
em cores de tonalidade clara ou que serdo estampados. Ainda como pré-tratamento, estd o
processo de mercerizacdo, que € realizado em tecidos de algoddo e linho e consiste no
tratamento do tecido com solucdo de soda cdustica que causa uma reagdo que faz inchar a
fibra, tornando o tecido mais arredondado, resultando em mais brilho e proporciona grande
afinidade aos corantes. Este processo € realizado na maquina chamada de mercerizadeira,
onde o tecido entra na parte frontal da mesma, sendo puxado por rolos cilindricos, fazendo

com que seja mergulhado em uma caixa contendo soda cdustica, conforme Du Pont (1991,

p-95).

Tingimento: Segundo Du Pont (1991, p.6), “o tingimento envolve o uso de produtos
quimicos que sao capazes de combinagdes com a molécula da fibra t€xtil, geralmente quando
em solugdo aquosa.”

Conforme Cataguases (2002), “tingimento € o processo quimico de aplicacao dos
diversos corantes de acordo com a tonalidade desejada.” Este processo pode ser realizado em
maéquinas de tingimento por esgotamento € em mdiquina continua.

O processo de tingimento por esgotamento ¢ realizado em maquinas fechadas sob
pressio e feito para tingir tecidos e fios. E caracterizado pela produgio carga/méquina, onde
sdo realizadas as chamadas partidas de tingimento. Para realizar uma partida, é necessario
fazer a formacfo do lote, o qual permitird agrupar rolos de tecidos que serdo tingidas na
mesma cor. Além da cor, outras caracteristicas do tecido devem ser consideradas para

realizacdo da formacdo do lote de tingimento (uma carga maquina). De acordo com Filho et
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alii (2000), as caracteristicas sdo: caracteristicas fisicas das malhas ou forma construtiva
(moletom, meia malha), composicdo fisica (algoddo, poliéster) e a gramatura. Afirma ainda
que estas restricdes devem ser seguidas para evitar o reprocesso, sendo de vital importincia a
otimizagdo da relacdo carga/maquina para aumentar a eficiéncia e diminuicdo do custo do
processo. Desta forma, a fase de tingimento é considerada a etapa mais critica e delicada do
processo de beneficiamento téxtil que, no geral, representa o maior custo do processo
produtivo de beneficiamento.

Para o processo de tingimento em mdquinas continuas ndo existe a necessidade
de formagdo de carga/méquina, pois este é realizado em maquinas continuas. Porém, existe a
necessidade de preparacdo dos rolos, ja que no processo continuo sao tingidos rolos de tecido
plano, o que é importante para otimizar o processo. Nas empresas em que o processo de
beneficiamento/acabamento é continuo, o maior problema é o balanceamento do fluxo
produtivo, como forma de otimizar o processo e diminuir, a0 maximo, o lead time. O grande
problema fica por conta das multiplas fases e varios fluxos alternativos para producio que

dificultam a realizagdo de um seqiienciamento satisfatorio que apresente bons resultados.

Estamparia: Conforme Cataguases (2002), o processo de estampar “¢ a aplicacdo de pastas
coloridas diretamente sobre os tecidos através de cilindros perfurados onde estdo gravados

motivos de um desenho qualquer.”

Acabamento: O acabamento é a operacdo final do fluxo produtivo onde sdo aplicadas
amaciantes e resinas para dar diferentes toques e propriedades ao tecido, tais como:
acabamento anti-ruga, anti-mancha e outros. Além disto, existem processos fisicos que
melhoram o toque e dao o pré-encolhimento ao téxtil, reduzindo, deste modo, o encolhimento

do artigo depois de confeccionado, segundo Cataguases (2002).

3.3 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foi realizada a revisdo bibliografica referente a industria téxtil no
Brasil, aos consumidores e mercados; ao processo produtivo da cadeia téxtil (os produtos
provenientes de cada elo da cadeia e o processo de producdo); suas caracteristicas e
dificuldades encontradas na gestdo da produgdo. Baseando-se nesta revisdo e na revisiao
bibliografica do Capitulo 2, serd proposto o modelo de planejamento de recursos produtivos

para a industria té€xtil no préximo capitulo.
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4 O MODELO PROPOSTO PARA A INDUSTRIA TEXTIL

Neste capitulo, serd proposto o modelo de planejamento de recursos de
manufatura para indudstria téxtil. O modelo sugerido € baseado na revisdo de literatura
realizado nos capitulos anteriores e na experiéncia do autor em projetos de desenvolvimento e
implantacio de sistemas de planejamento da produgdo, ja que o mesmo participou de projetos
na implantacdo de sistemas de planejamento da producdo em diversas industrias té€xteis no
Brasil e no Peru.

Neste modelo de planejamento de producdo, serd abordado o planejamento de
longo, médio e curto prazo para indudstria té€xtil. Porém, antes de sugerir o modelo de
planejamento, € aventada a defini¢do das estratégias da corporacdo, da unidade de negdcio e
de producgdo, como forma de orientagcdo estratégica do planejamento, e, com isso, manter a
coeréncia do planejamento com os niveis de estratégia da empresa.

A Figura 4.1 ilustra o macro-fluxo do modelo de planejamento proposto.
Conforme a figura, este modelo estd dividido em planejamento de longo prazo, também
chamado de planejamento de operacdes e vendas, e planejamento de médio e curto prazo,
chamado de planejamento mestre de producao.

O planejamento mestre de producdo, ilustrado na Figura 4.1, é composto por
planos mestres setoriais, ou seja, elos da cadeia produtiva téxtil, e o FAS (Final Assembly
Schedule), responsdvel pela programacido do que serd acabado na ultima etapa produtiva da

area té€xtil, bem como as funcdes ligadas ao sistema comercial.
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Figura 4.1 - Macro-fluxo Planejamento de Recursos Produtivos Téxteis
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A proposta de modelo de planejamento segue a ordem hierdrquica do
planejamento de recursos, ou seja, inicia com o planejamento de longo prazo, até as funcdes

de médio e curto prazo. Desta forma, é proposta uma metodologia de planificacdo para as

| Ordens de produg:éo' ” Ordens de compra

funcdes de longo prazo e outra para as fungdes de médio e curto prazo.

Na seqiiéncia, tem-se as etapas para definicdo das estratégias corporativa, de

negocio e produtiva.

Sao sugeridas as seguintes etapas para a definicdo da estratégia produtiva,

conforme ilustrado na Figura 4.2(préxima pagina).
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Figura 4.2 — Etapas da Defini¢ao da Estratégia Produtiva

A. Defini¢do da estratégia
corporativa

B. Defini¢do da estratégia da
unidade de negdcio

C. Definicdo da estratégia
produtiva

A) Definicao da Estratégia Corporativa
Para a defini¢do desta estratégia, duas questdes devem ser respondidas:
¢ Em quais negdcios a corporagdo atua ou pretende atuar?

¢ Como deve ser administrado o conjunto de negécios?

Em quais negocios a corporacio atua ou pretende atuar? Especificamente para as
corporagdes téxteis em questdo, devem ser mapeados os tipos de artigos comercializados ou
que se pretende comercializar, conforme o definido na missdo do grupo. Os produtos téxteis
podem ser representados como resultantes de cada elo da cadeia produtiva téxtil (fios, tecidos
crus, tecido acabado, fios tintos, etc..). A corporacdo pode vender o artigo representante de
cada elo da cadeia produtiva téxtil ou especializar-se na comercializagdo somente do artigo
acabado com maior valor agregado. A estratégia de comercializar vdrios artigos, conforme
configuracdo da cadeia produtiva, tende a melhorar as taxas de utilizacdo da capacidade
instalada. Neste caso, parte pode ser produzida como demanda dependente e parte como

carteira para comercializagao.

Como deve ser administrado o conjunto de negocios? Deve ser identificado o
relacionamento entre os elos da cadeia, nas figuras de cliente e fornecedores internos,

definindo a sincroniza¢@o das metas entre as unidades relacionadas com a matriz.
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B) Definicao da Estratégia da Unidade de Negocio

A estratégia da unidade de negdcio orienta como se deve competir no mercado de
atuacdo. Para definir a estratégia da unidade de negdcio, deve ser realizada uma andlise
sugerindo que os clientes podem comprar os produtos da empresa ao invés de adquirir o dos
concorrentes, fundamentada em varios critérios, tais como: preco, qualidade, disponibilidade
e diferenciacdo. Estes critérios convergem a uma andlise competitiva com a interacdo das
forcas concorrentes (ameaca de novos competidores, rivalidade entre os concorrentes, ameaga
de produtos substitutos, e o poder de barganha junto aos clientes e fornecedores). O
tratamento hdbil destas forcas competitivas direciona a determinacdo da estratégia das
unidades de negdcio assim identificadas: lideranca de custo, diferenciacdo e foco, ou um

misto entre as mesmas. A estratégia de negdcio orienta a definicdo da estratégia produtiva.

C) Definicao da estratégia produtiva:
Para determinacgdo da estratégia produtiva devem ser analisadas duas situacgoes:

e as prioridades competitivas: caracteristicas que os clientes desejam dos produtos e
servicos e que devem ser coerentes com a estratégia do negécio. Como prioridades
competitivas podem ser citados: o custo, a qualidade, o desempenho nas entregas e
a flexibilidade. Podem ser identificadas pela determinacdo dos critérios
qualificadores e ganhadores de pedido, ou seja, quais critérios sdo bdsicos e
indispensaveis para o cliente e quais sao diferenciais na escolha do fornecedor;

e politica para as diferentes areas de decisdo: devem ser definidas as politicas de
ac¢do para cada 4rea envolvida dentro do sistema produtivo, no qual o planejamento
estratégico de producdo deve agir. Estas politicas de producdo devem orientar o
planejamento dos recursos de manufatura e o controle da produgdo téxtil.

Conforme ilustracdo do Quadro 2.1, as prioridades competitivas podem ser
analisadas e aprimoradas conforme a descricio e a maneira de se criar cada prioridade.
Referentes as politicas para dreas de decisdo, na Tabela 2.1, t€ém-se as principais areas de
decisao envolvidas com o sistema produtivo e a descricdo de algumas das acdes que podem

ser utilizadas pelas empresas téxteis.

4.1 O Planejamento de Recursos de Manufatura de Longo Prazo

Para as fun¢des de planejamento de longo prazo para a cadeia produtiva téxtil, a

abordagem do MRP II, explanado no Capitulo 2, obteve boa aderéncia para as funcdes de



113

planejamento de recursos de manufatura de longo prazo, principalmente com relacdo a
projecdo de recursos de materiais e capacidade. Desta forma, a proposta de modelo de
planejamento para este nivel, seguird a abordagem do MRPII, especificamente do nivel do
POV, com adi¢@o de detalhes especificos para melhor atender as necessidades da inddstria
textil.

O conceito de planejamento de longo prazo vem ao encontro das necessidades da
inddstria t€xtil em termos de planejamento, j4 que favorece a tomada de decisdo num
horizonte maior, através de uma integracdo vertical, juntamente com a integracao horizontal.
Desta forma, envolve as dreas necessarias na tomada de decisdes e planejamento neste nivel,
principalmente com relagdo as decisdes de andlise das colecdes que serdo trabalhadas durante
um horizonte, sua rentabilidade, relacdo com os fornecedores, capacidade produtiva, a
demanda confirmada e a demanda prevista. A previsao de demanda € considerada um dos
principais problemas nas industrias em geral, porém, na industria téxtil, o problema é
complexo por se tratar de produtos langadores de moda, ja que, na maioria das vezes, estes
produtos comecam a ser produzidos antes de tornar-se moda confirmada, e, por isso, ficam
mais suscetiveis a erros de previsao.

Conforme o macro-fluxo de informag¢des do POV proposto para inddstria téxtil,
ilustrado na Figura 4.3, sdo necessdrias informacgOes referentes as engenharias de produto

processo e comercial, entre outras.
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Figura 4.3 — Macro-fluxo Planejamento de Operacdes e

Vendas
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Entre as informacdes necessarias para desenvolver o POV proposto, estio:

® engenharia de produto e processo de beneficiamento, malharia, tecelagem e

fiacao;
® estoque;
® artigos;

e descendéncia (componentes de cada artigo);
e historico de vendas;
e calendario industrial macro;

e desenvolvimento de novos artigos e colecdes.

Engenharia de produto e processo dos setores produtivos: Sao necessarios dados técnicos
para andlise de capacidade, “explosdo” da necessidade de materiais e insumos. Sdo dados
pertinentes a engenharia do produto e processo, entre eles: largura do tecido, encolhimento,
perdas ocorridas no processo, largura do pente, velocidade das mdaquinas, fluxos, fases,
receitas para tingimento ou adi¢do de produtos quimicos, gramatura, fio de trama, fio de

ourela, fios do urdume, batidas por centimetro, passamento, entre outros.
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Estoque: Estoque agregado por familia, identificado no momento de criagdo do periodo em

andlise. Deve ser agrupado o estoque de cada artigo pertencente a familia.

Artigos: Identificacdo dos artigos que compdem a familia do artigo.

Descendéncia: Identificagdo da descendéncia dos artigos. Por exemplo, um artigo acabado é

descendente de um artigo cru.

Historico de vendas: Vendas realizadas em periodos anteriores.

Calendario industrial macro: Dados referentes ao macro calenddrio industrial, identificacao

dos turnos produtivos por unidade fabril e feriados programados.

Desenvolvimento de novos artigos e colecoes: Dados referentes aos novos artigos em

desenvolvimento e das novas colegdes.

4.1.1 Etapas para Aplicacdo do Modelo de Longo Prazo

Para aplicacdo do modelo de planejamento de recursos de manufatura de longo
prazo para a cadeia produtiva téxtil, devem ser realizadas as etapas bdsicas apresentadas na
Figura 4.4 (pr6xima pagina). Inicialmente, deve ser definida a politica do POV. Em funcao
desta formalizacdo, deve ser desenvolvido o processo do POV, e, por tltimo, a andlise dos

resultados e aprimoramento.
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Figura 4.4 —  Etapas da Aplicacdo do Modelo de Planejamento e Recursos a Longo Prazo
para a Inddstria Téxtil

POV

L

[ Desenvolvimento do }

{ Defini¢do da Politica do }

Processo do POV

1L

Analise dos Resultados e
Aprimoramento do
Processo do POV

Definicao da Politica do POV

Com objetivo de definir a politica de planejamento de longo prazo, é proposta a
formalizacdo das seguintes fases:

® objetivo;

® processo;

® cronograma;

® participantes;

e familia de artigos;

¢ horizonte de planejamento;

e periodos de planejamento;

® revisio;

e definicdo de responsabilidades;

¢ resultados esperados.

Objetivo: Definicdo dos objetivos especificos a serem atingidos no processo de

planejamento de longo prazo para industria téxtil.
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Processo: Planejamento das atividades preparatérias, ou seja, levantamento de dados
referentes as tendéncias, noticias de mercado, depoimentos de especialistas em moda

levantadas pelas dreas envolvidas neste processo: financas, manufatura, marketing e vendas.

Cronograma: Estipular a data limite para as atividades preparatdrias, através do calendario
geral, conforme o horizonte de planejamento, utilizando para a industria t€xtil o horizonte
anual com periodos de revisdo mensal; definir uma data limite dentro de cada periodo de
andlise: pode ser a dltima semana de cada més, na qual serd realizada a reunido executiva para

definicdo do préximo periodo.

Participantes: E imprescindivel a presenca do diretor geral, com os gerentes de cada area

funcional envolvida.

Familias de produtos: Devem ser definidas as familias de artigos pela visdo comercial e
produtiva; porém, o ideal é que todos os artigos que compdem a familia possuam o mesmo
fluxo produtivo, utilizem os mesmos grupos de maquinas para ndo existir grande divergéncia

das caracteristicas produtivas da familia para com as dos artigos.

Horizonte de planejamento: Em geral, para a industria téxtil, € sugerido que o horizonte de
planejamento seja de um ano; desta forma, pode abranger todas as cole¢des do ano em

analise.

Periodos de analise e definicao: Sdo os intervalos dentro do horizonte de planejamento, onde
sao definidas as metas de produgio, estoque por familia de artigo, entre outros. H4 sempre um

periodo em curso e um outro em anélise para entrar em fluxo.

Time Fences: Tempo de congelamento. Dentro do planejamento de longo prazo, ha dois
intervalos bésicos:

a) o primeiro intervalo (time fence A da Figura 4.5): € aquele em que se deve evitar, ao
mdéximo, mudancas, principalmente no periodo do primeiro més. Realizar somente
mudancgas urgentes e que ndo propiciem um impacto na cadeia produtiva, pois existe
um estoque de fibras ou fios para producdo que esta dentro da margem de seguranca
em termos de volume e mix. Neste caso, deve ser analisada a cadeia produtiva como

um todo para anélise de impacto;
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b) regido em que pode haver mudangas: deve ser verificado o impacto nas necessidades
de compra de longo prazo, geralmente de fios ou fibras té€xteis. Esses itens,
considerados matéria-prima para producgdo de fios, sdo considerados como commodit.
Nesta regido, deve ser analisada a coeréncia em relagdo a capacidade instalada e
possibilidade de terceirizagao de uma etapa produtiva, uma vez que os produtos téxteis
estdo intimamente ligados a moda. Na verdade, funcionam como langadores de moda,

estando sujeitos a sofrer distor¢des de demanda inesperadamente.

Figura 4.5 — Periodo de Congelamento para Industria Téxtil (Time Fence)

v

A

A B
somente mudangas urgentes Regido em que pode
com minimo de impacto haver mudancas
cadeia produtiva ( analisada (verificar impacto
a cadeia produtiva ) compra de longo prazo)

(periodo do POV — 1 més)

l—Ioje Horizonte de Planejamento

Fonte: Adaptado de Corréa (2000, p.171)

Responsabilidades: Devem ser atribuidas as responsabilidades por decisdes de alteracdes de

plano, adicdo ou redugdo de recursos e outras.

Resultados: Os resultados esperados para cada periodo ou ciclo do POV devem ser
formalizados. Entre estes podem ser citados: metas de faturamento, andlise de rentabilidade
do plano, projecdo de estoques, fluxo de caixa, defini¢do das atividades de producdo por
periodo a serem confirmadas dentro do periodo de congelamento (time fence), definicdo do
que serd comprado/terceirizado que dependam de orcamentos de compras e despesas de
capital, definicdo dos limites de tolerdncia para as variacOes abertas no plano mestre de
producao (MPS).

Conforme as etapas definidas para aplicacio do modelo de planejamento de
recursos de longo prazo té€xtil proposto, a préxima etapa serd o desenvolvimento do processo

de POV para industria téxtil.
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Desenvolvimento do Processo de POV para Industria Téxtil

Para realizar o processo de POV para industria téxtil, devem ser realizadas cinco

etapas conforme abordagem MRP II:

levantamento dos dados histéricos;
planejamento da demanda;
planejamento de materiais e capacidade;
reunido preliminar do POV;

reuniao executiva do POV.

Na reunido executiva do POV, os planos devem ser avaliados pela alta direcao da

empresa e definido o plano de agfo para as dreas funcionais envolvidas em especial a

producdo. Estas etapas s@o apresentadas na Figura 4.6 (pagina seguinte).
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Figura 4.6 — Etapas do Processo de POV Proposto
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Na seqiiéncia, serdo vistos os detalhes pertinentes a cada etapa do processo de POV

téxtil descrita anteriormente.




121

Levantamento e Preparacio dos Dados Histoéricos

O levantamento de dados para o processo do POV téxtil € uma etapa importante,
porque os produtos té€xteis sdo concebidos mediante pesquisa de tendéncias, que deverdo virar
moda em um futuro préximo. Neste ambiente, informagdes do mercado das tendéncias da
moda nos quatro cantos do mundo, dos formadores de opinido, dos desfiles de estilistas icones
da moda mundial sdo, atualmente, de extrema importidncia para a sobrevivéncia neste
mercado. Os dados de vendas, estoques e producdo devem ser agregados em familias. Deve
ser registrado também o percentual de cada artigo na composicdo da familia, em
representabilidade no mix, como também nos tempos de utilizacdo dos recursos. Sao
destacadas as seguintes fun¢des principais para a industria téxtil:

- histérico de vendas;

- tendéncias da moda;

- informagdes da equipe de vendas;

- conjuntura (econdmica e politica);

- previsto x realizado periodos passados;

- novas colegdes.

Historico de vendas: Levantamento dos dados de vendas nos periodos passados. As vendas
devem ser computadas por periodo, levando-se em consideragdo a data de entrega do pedido
de venda ou a data de faturamento do pedido. Isso vai depender da estratégia de producao da
industria. Se houver produgao para estoque ou possuir um baixo lead time de entrega, poder-
se-4 utilizar a data de entrega do pedido (data prometida). Caso o lead time médio de entrega
seja alto, devera ser utilizada para computar as vendas do periodo, a data de faturamento do
pedido. O histérico de vendas pode ser analisado por métodos estatisticos de séries temporais

como: sazonalidade, média mével, média mdvel exponencial, entre outras.

Tendéncias da moda: E de vital importancia para o planejamento da industria téxtil, a
sintonia com as tendéncias da moda, utilizando informacdes dos quatro cantos do mundo; dos
formadores de opinido e tendéncias mundiais devem ser captadas e sintetizadas para
aprimorar e criar novas tendéncias ou, no minimo, segui-las. O Brasil estd se desvencilhando
do atributo de copiador de moda para o adjetivo de criador de moda, como no caso da moda
praia, a qual participa do mercado mundial langando moda com marca prépria com produto de

alto valor agregado. Uma forma para o levantamento de dados de tendéncias da moda € a
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pesquisa via Internet de lancamentos de artigos do segmento de atuacdo da empresa, em sites

de revistas especializadas, jornais e publicagdes em geral.

Informacoes da equipe de vendas: A equipe de vendas pode fornecer informacdes preciosas
sobre a perspectiva para os préximos periodos, principalmente das vendas a serem
consolidadas, da aceitacdo dos artigos e dos artigos mais procurados. O ideal é montar um
questiondrio para coletar, de forma estruturada, as informagdes da equipe de vendas e registra-

las num banco de dados relacionando-as ao mercado, regido, representante.

Conjuntura econdmica e politica: Indicadores que retratam a conjuntura econdmica do
Brasil e mundial, ou seja, de mercados onde a empresa atua, podem ser obtidos através de
hiperlinks pré-configurados com as op¢des de mercado e os indicadores a serem pesquisados
na Internet nos sites especializados (FGV, IPEA, IBGE, entre outros). Para conjuntura
politica, podem ser coletadas informa¢des do Didrio Oficial da Unifo referentes as decisdes
politicas tomadas que podem influenciar as empresas e o mercado téxtil. Outra forma € a
pesquisa nos sites da CNI (Confederacdo Nacional da Inddstria), ABIT, nas federacdes
estaduais da indistria e comércio e sites afins sobre a conjuntura politica que influencie a drea

textil.

Previsto x realizado periodos passados: Devem ser levantados os dados referentes ao
previsto x realizado dos dltimos periodos, para orientagdo e visualizacdo das diferencas entre
a demanda estimada e a realizada, para o processo de aprimoramento da gestdo da demanda e

producio.

Novas colecoes: O levantamento e orientacao para criagdo das novas colecdes sdo vitais para
o crescimento das vendas. O ideal é que a equipe de desenvolvimento e criacdo recebam
informacoes sobre os artigos mais vendidos e rentdveis para focar as novas colecdes no que o
mercado estd consumindo, porém sem engessar a criatividade originada das novas tendéncias.
O ideal € a interacdo da equipe de desenvolvimento e criagdo com a equipe de vendas pelo
desenvolvimento de amostras, interagindo com os clientes de maior relacionamento, até ao

potencial de vendas de novos artigos.
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Planejamento de Demanda: Responsabilidade da drea de vendas e marketing, consiste na
elaboracdo de um plano de vendas, indicando o que a empresa deseja oferecer ao mercado
para cada familia de produto, periodo a periodo ao longo do horizonte de planejamento.

O dado inicial do planejamento da demanda é a previsdo de vendas, gerada com
base no histérico de vendas, tratada estatisticamente com informacdes provenientes do
pessoal de contato com clientes (fornecedores, representantes) e informagdes coletadas da
imprensa e mercado referentes aos fatores conjunturais que podem influenciar a demanda.
Para o caso té€xtil, artigos de novas colecdes podem ser previstos quanto a demanda futura
através da interacdo dos representantes com amostras desses novos artigos, para interacao
junto aos clientes e coletar uma informacgao valiosa e bem proxima da realidade, diga-se: uma
promessa de pedido para ser considerada no planejamento de demanda.

Através da andlise criteriosa do conjunto destas informagdes, serd possivel gerar
uma boa estimativa das vendas. Conforme revisdo de literatura sobre o planejamento da
demanda para a industria téxtil, utilizam-se os seguintes métodos:

e previsdo estatistica;

e previsao conjuntural;

® pesquisa de mercado;

* informagdes de tendéncias da cadeia téxtil;

e feeling da direcdo.

Previsao Estatistica: A previsao estatistica ¢ um método quantitativo utilizado para
determinar valores futuros. Os métodos de previsdo recomendados para realizar a previsao de
demanda estatistica sdo:

e média movel;

¢ média exponencial mével;

e indices de sazonalidade.

Previsao conjuntural: Método de previsao qualitativo que determina a previsdo em funcao
da conjuntura econémica, conjuntura politica e do comércio exterior. Anélise de mercados em
potenciais que podem ser viabilizados com acordos comerciais entre os blocos comerciais
globais. A andlise do cendrio previsto para o horizonte do POV pela 6tica conjuntural é
fundamental para o processo de previsdo de artigos té€xteis. A previsdo conjuntural deve ser

considerada juntamente com a previsdo estatistica.
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Pesquisa de mercado: A pesquisa de mercado deve ser utilizada como técnica de previsdo
para novos artigos € pode ser aplicada pela prépria equipe de vendas. Os representantes
podem realizar a interagdo com os clientes, com o apoio de amostras piloto dos novos artigos,
e passar os resultados coletados da interacdo, sendo que, muitas vezes, esta interacdo pode

gerar um pré-pedido.

Informacoes de tendéncias da cadeia téxtil: A troca de informac¢des com clientes de
fornecedores da cadeia produtiva téxtil contribui para realizar o planejamento da demanda.
Com informacdes valiosas sobre o que estdo produzindo e sobre o que irdo produzir, formam

uma consistente relagdo com a previsdo de curto prazo (préximos meses).

Feeling da direcao: Atualmente, na industria té€xtil, este é o0 método mais considerado para
realizar a previsdo de demanda para as familias e artigos. Geralmente, a alta direcdo esta
“antenada” com os acontecimentos financeiros do mercado, das tendéncias da moda, baseados
em fatos e visdo de cendrios futuros. Para o planejamento da demanda, o ideal é que cada
método citado de previsdo de demanda, (previsdo estatistica, previsdo conjuntural, pesquisa
de mercado, informacgdes de tendéncias e o Feeling da direcdo) seja formalizado e cada um

destes métodos, tenha influéncia no valor final da previsdo de demanda da familia.

Planejamento da producio: Depois de definido o planejamento da demanda, o proximo
passo ¢ realizar o planejamento da producdo, atendendo ao planejamento da demanda de uma
forma a minimizar os custos produtivos envolvidos.

Para a indistria téxtil, podem ser utilizadas varias estratégias para o
desenvolvimento do POV, porém a estratégia selecionada deve estar sintonizada com a
estratégia do negdcio e da producdo. Entre elas podem ser citadas: produzir conforme a
demanda, produzir nivelando a producdo, subcontratacdo, variacdo da producio em
patamares. A escolha da melhor estratégia vai depender da estratégia de producdo definida

pela empresa.

Simulacdo do plano de producio: A simula¢do do atendimento do que foi planejado em
termos de demanda deve ser realizada observando as estratégias de acdo e varidveis de
decisdo que devem ser simuladas conforme a estratégia de ac@o. Dentre as estratégias de acdo

que podem ser utilizadas na industria téxtil, estdo:



125

e produzir conforme a demanda;
e produzir nivelando a produgao;
e gsubcontratacdo;

e variagdo da producdo em patamares.

Produzir conforme a demanda: Esta estratégia é adotada, em geral, por inddstrias téxteis
que produzem sob pedido ou que geram produtos bdsicos. Desta forma, produzem pouca
variedade de artigos com grande volume de produgdo. Como exemplo, a produgdo de tecidos
para industria automobilistica. Porém, deve ser realizada uma boa gestio dos custos reais para
corrigir possiveis distorcdoes do custo padrdo e o real apurado. Isso pode acontecer pela

provavel ociosidade das miquinas em alguns periodos.

Produzir nivelando a producao: Esta € uma boa estratégia a ser utilizada na industria téxtil
que pode produzir em parte para pedidos em carteira e em parte para abastecer estoque de
lojas proprias ou de artigos considerados bdsicos, que sofrem menos com a variagdo da
demanda. Porém para esta estratégia ter bons resultados deve ser realizada uma boa gestdo da

demanda.

Subcontratacido: Estratégia comumente utilizada na industria téxtil. Porém, uma grande
desvantagem desta estratégia € a incidéncia da carga tributdria brasileira em cascata. Uma
forma para driblar este entrave € o envio da matéria-prima pelo cliente e o fornecedor faturar
somente o servi¢o. Esta forma de subcontratacdo é chamada de fac¢do. Realizada com muita
freqiiéncia para as etapas produtivas de malharia e beneficiamento, onde o cliente fornece os
fios (para malharia) ou o tecido cru para o caso do beneficiamento. Esta estratégia é
recomendada para inddstrias téxteis que possuem grande variacdo da demanda e, desta forma,
se isenta do investimento em capacidade instalada. Entretanto, exige um processo muito
afinado de desenvolvimento de relacdes com os fornecedores que devem atuar como
parceiros. A maior desvantagem dessa estratégia € o custo envolvido na logistica de compras
(dos produtos do transporte, da compra e da inspecdo de qualidade) que, em geral, sdo

maiores do que se fossem produzidos pela empresa.

Variacao da producido em patamares: Esta estratégia é muito utilizada na industria téxtil,

devido a ndo existéncia de politicas de previsao que garantam uma boa gestdo da demanda,
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porém deve ser utilizada quando a variacdo da demanda ndo € muito acentuada de um periodo
para outro.

Para os periodos envolvidos no planejamento da producdo do POV, devem ser
analisadas as varidveis de decis@o e a estratégia de acdo. Através da andlise criteriosa destas
varidveis por familia junto com a estratégia de acdo utilizada, deve ser eleita a op¢ao que

apresente o menor custo total.

Simulacdo do faturamento e rentabilidade: A simulacdo do faturamento e rentabilidade
deve ser realizada ap6s a andlise da simulacdo de defini¢do da alternativa a ser adotada pela
producdo. Através da diferenca do preco de venda dos artigos (para as familias de artigos
novos, utilizar um artigo médio que represente a familia) e do custo, pode-se chegar a um
valor simples de rentabilidade por familia. Nesta simulagdo, pode ser utilizado o custo padrao,
proveniente das fichas técnicas de produto e processo. Para as familias que possuem histérico
de vendas, deve ser calculada a rentabilidade para cada artigo que as compde e depois
calculada a rentabilidade ponderada da familia. Conforme o exemplo da Tabela 4.1, para uma
familia A, com histdrico de vendas, composta por dois artigos (basico 1, basico 2), para um
total de 100 unidades vendidas para esta familia, 10 unidades foram do artigo bésico 1 e 90

unidades do artigo bdsico 2. Representando respectivamente 10 % e 90 % da familia.

Tabela 4.1 — Exemplo Célculo de Rentabilidade por Familia com Histérico de Vendas

Familia A Basico 1 (Fator = 10%) | Basico 2 (Fator = 90%)

Preco Custo 2,45 2,75
Preco Venda 3,52 2,92
Rentabilidade 43,67 % 6,18 %

A rentabilidade ponderada € calculada da seguinte forma:

Rentabilidade Familia A = (Rentabilidade Bdsico 1 X Fator) + (Rentabilidade Bésico 2 X
Fator)

Necessidade de materiais criticos: Devem ser definidos os materiais criticos a serem
planejados para compra a partir dos periodos do POV. Em geral, sdo considerados materiais

criticos aqueles que possuem alto lead time de compra. Para inddstrias téxteis que possuam a
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cadeia produtiva verticalizada, podem ser definidos como materiais criticos, as fibras

necessdrias para producdo dos fios e alguns produtos quimicos importados.

Andlise de capacidade ou de recursos de longo prazo: esta etapa visa confrontar as metas
de producao definidas com os recursos produtivos disponiveis pela empresa.

Para realizar a andlise de capacidade para o POV téxtil, devem ser adotados os
seguintes passos:

1) identificar os grupos de recursos conforme os setores produtivos a serem inclusos
na andlise;

2) identificar o padrao de consumo (tempo/unidade) de cada artigo que compde a
familia de artigos e através do fator de mix familia, calcular o fator global de
utilizacdo de recurso da familia;

3) multiplicar o fator global de utilizagdo de recurso da familia para cada grupo de
recursos pela quantidade de produgdo prevista no plano;

4) consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos.

Para o planejamento de capacidade de longo prazo, utilizam-se familias de
produtos compostas por artigos que a empresa vende para o mercado. Podem ser familias de
artigos confeccionados, acabados (que passaram pelo processo de beneficiamento) ou artigos
crus. Para efeito de cdlculo de tempo necessario para produgdo da familia, é utilizada a média
ponderada dos artigos que a compdem. Outra alternativa € a utilizacdo de um artigo médio
que represente a familia para cdlculo de tempo necessdrio de producdo. Esta forma s6 é
recomendada quando ndo existe muita variacdo de tempo de produgdo entre os artigos que
compdem a familia ou para familias que ndo possuem dados histéricos para realizar a
previsao de demanda estatistica, o que se aplica a artigos pertencentes a novas colecdes e
novos artigos.

Com a defini¢do do plano que melhor atenda a producdo por familia pode-se
calcular a necessidade de recursos em cada uma das etapas produtivas consideradas criticas e
compard-las com a capacidade disponivel. A validacdio do plano acontece quando a

capacidade necessaria para o periodo for menor ou igual a capacidade disponivel.

Reuniao Preliminar do POV: Ultima etapa antes da reunido executiva. Nesta reunifo, os
gerentes de cada drea funcional envolvida, com base nos dados histéricos e na previsdo de

demanda, definem trés alternativas bésicas de plano de produgdo que atendam ao o que foi
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previsto em termos de demanda. Esta reunido deve ser realizada mensalmente, trés a quatro

dias antes da reunido executiva.

Reunido executiva e definicido do POV: Depois de definido o planejamento da demanda, de
simular e determinar trés op¢des de planos de producdo que atendam a previsao de demanda,
opcdes estas, validadas em termos de capacidade, deve ser realizada a Reuniao Executiva e
Definicao do POV. Nessa reunido, deve ser determinada, pelos participantes e direcao, a
melhor op¢ao. Neste ponto, o ideal € que a alternativa escolhida como melhor seja uma das
trés previamente analisadas. Porém, existe a alternativa de simular outras op¢des na reuniao
executiva, com base nas anteriores. Conforme o Capitulo 2, se as etapas anteriores do
processo forem bem planejadas e executadas, serdo alcancados bons resultados na reunido
executiva. No processo de definicio do POV, sdo identificados dois aspectos que devem ser
observados:
e consenso entre os planos funcionais;
e coeréncia dos planos com a estratégia de produgao.
Conforme revisao, alguns pressupostos devem ser apontados para a reunido ser
eficaz. Entre eles, estdo:
e presenga e participacdo dos envolvidos;
e distribuicdo antecipada do Kit de POV (relatérios, simulacdes
previamente desenvolvidos);
e ambiente positivo para reunifo.
A pauta da reunido deve conter:
® inicio com a palavra do Diretor Geral;
e avaliacdo de desempenho da empresa, periodos anteriores;
e revisdo das hipdteses assumidas nos planos e restricdes importantes;
e andlise do plano familia a familia;
e discussdo sobre a introdugao de novas cole¢des, novos artigos;
® projetos especiais;
e revisdo das decisOes da reuniao;

e revisdo critica do processo.

Desagregacio para o plano mestre: A abertura do POV em familias para o plano mestre é

feita identificando o nimero de periodos deste cobertos pelo periodo do POV. Na reunido de
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defini¢do de cada periodo do POV, desagregam-se as familias planejadas para os artigos a
serem produzidos dentro da abrangéncia do horizonte e periodo do POV efetivado. Na
desagregacdo, sdo geradas as quantidades por artigo, baseadas no fator de mix por familia e do
fator de demanda por periodo. Para familias que ndo possuirem histérico de vendas, artigos de
novas cole¢des, na desagregacdo, deve ser identificadas as quantidades conforme a pesquisa

de mercado realizada para os novos artigos.

Plano de vendas agregado: O POV interage diretamente com a drea funcional de vendas ou
comercial, com a definicdo das familias em artigos para venda. Gera os valores globais do
plano de vendas, ou seja, as metas por artigo. A administracdo, o rateio e a distribuicdo das

cotas por representantes ficam a cargo da area funcional de vendas.

Plano Orcamentario: Através dos volumes macro por familia, podem ser gerados os valores
macro de receitas das vendas, por periodo, e de despesas previstas de matéria-prima e mao-

de-obra.

Compra de Matéria-Prima e Insumos Criticos: Conforme o planejamento das etapas do
POV, devem ser determinadas as “explosdes” para compra dos materiais e insumos definidos
como materiais criticos. De acordo com o lead time de compra do item, € gerada a solicitacio

de compra, relacionando a data de utilizag@o prevista com o lead time de compra do artigo.

Analise dos Resultados e Aprimoramento do Processo do POV

Completando um ciclo do POV, ap6s a sua implantacdo, deve ser efetuada a
andlise geral do processo de planejamento de recursos de longo prazo com o objetivo de
identificar as dificuldades e propor melhorias. Apesar de que, periodo a periodo, sdo feitas
andlises do plano, objetivando o processo de planejamento. Alguns itens do processo
merecem mais atengdo, entre eles: precisdo dos métodos de previsao de demanda utilizados,
nivel das informacdes coletadas, forma de interagir entre as areas funcionais envolvidas no
processo.

Prosseguindo no modelo de planejamento de recursos produtivos proposto, na

seqliéncia, serd abordado o Planejamento da Producao de Médio e Curto Prazo.
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4.2 Planejamento de Recursos de Manufatura de Médio e Curto Prazo para Indistria
Teéxtil

Para o planejamento de médio e curto prazo da cadeia produtiva téxtil, foram
identificadas algumas caracteristicas em cada uma das abordagens de planejamento
explanadas que serdo utilizadas no modelo sugerido. Desta forma, neste modelo, sdo
aplicados os principios do MRP II, JIT, TOC e APS porque apresentam bons resultados para a
realizacao do planejamento de médio e curto prazo. No modelo proposto, estes principios sao
aplicados de forma complementar, ou seja, serd identificado o que cada método pode
contribuir para a modelagem do planejamento de médio e curto prazo para a industria téxtil.

O plano mestre proposto realizard a interacdo entre as dreas comercial e de
producdo. Determinara as quantidades liquidas a serem produzidas ou compradas, conforme a
configuracdo da cadeia produtiva téxtil. Possibilita gerar a “explosdo” de necessidade de
materiais € insumos para o periodo planejado entre os setores que compdem a cadeia
produtiva: beneficiamento, tecelagem, malharia e fiacdo, ilustrados na Figura 4.7. Para
orientar a aplicacdo do modelo proposto de planejamento de médio e curto prazo, algumas

etapas foram formalizadas e serdo descritas a seguir.

4.2.1 Etapas para Aplicacdo do Modelo de Médio e Curto Prazo

Devem ser cumpridas algumas etapas basicas que sdo apresentadas na Figura 4.7.
Inicialmente, é definida a politica do plano mestre, sendo, posteriormente, determinado o FAS
(Final Assembly Schedule) responsavel pela programacdo do que serd acabado. Na seqiiéncia,
os planos mestres setoriais devem ser estruturados, de acordo com a configuracido da cadeia
produtiva. Em seguida, na definicdo dos setores que serdo representados deve ser determinada
a abrangéncia do MRP téxtil. A seguir, a andlise de capacidade para cada setor representado
no plano mestre serd abordada; na seqiiéncia, a definicdo da logistica de producao interna, a
etapa de pré-atendimento industrial e, por dltimo, a dindmica do planejamento mestre da

producao.
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Figura 4.7 -  Etapas da Aplicacdo do Modelo de Planejamento dos Recursos a Médio e
Curto Prazo para a Industria Téxtil
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Todas estas etapas e subetapas serdo abordadas a seguir, iniciando com a

definicdo dos planos mestres setoriais.
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Definicao da Politica do Plano Mestre

Com base na revisdo literdria, para o planejamento de médio e curto prazo é
proposta a politica que inclui a formalizagdo dos seguintes itens:

® objetivo;

® processo;

® cronograma;

® participantes;

e periodos de planejamento;

® revisdo;

e definicao do estoque minimo e lote econdmico por artigo;

e definicdo de responsabilidades;

¢ resultados esperados.

Formalizada a politica do planejamento de médio e curto prazo, tem-se a proxima

etapa definida para o modelo.

Definicao do FAS

O FAS integra o planejamento de médio e curto prazo, com propésito de
formalizar a definicdo dos artigos que serdo acabados num determinado periodo de
planejamento de médio prazo. Estes artigos podem ter grande diversificacdo de cor, tamanho
e acabamento. Por este motivo, s6 devem ser produzidos mediante entrada dos pedidos com a
especificacdo das caracteristicas.

Na inddstria téxtil, esta formalizacdo mostra-se necessiria para os artigos
produzidos na etapa de beneficiamento, ou seja, tltimo elo da cadeia produtiva téxtil. Neste
caso, os outros elos que fazem parte da cadeia produtiva téxtil da empresa devem ser tratados
como planos mestres setoriais.

O FAS para o beneficiamento possui caracteristicas diferentes conforme o tipo de
processo de tingimento utilizado pela empresa, ou seja, pode ser utilizado o processo de
tingimento continuo ou por esgotamento. Estas duas op¢des diferem pela énfase e otimizacio
de pontos diferentes. No processo continuo, a €nfase € no balanceamento do fluxo produtivo,

sem uma preocupagdo maior com determinada fase do processo. J4 no processo de
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beneficiamento téxtil com tingimento por esgotamento, a énfase maior é na fase de
tingimento, que orienta a programacdo do fluxo produtivo.
A seguir, serdo apresentadas algumas caracteristicas para o FAS, processo

continuo e para o FAS de beneficiamento com tingimento por esgotamento.

FAS Processo de Beneficiamento com Tingimento Continuo: No processo continuo, a
produgio é orientada para o fluxo produtivo, ndo existindo uma fase critica especifica. E um
processo muito utilizado em empresas que produzem denim indigo e tecido plano em geral,
tipo sarja. Neste caso, a cada rolo de tecido cru que € finalizado na tecelagem e entra no
estoque de tecido cru, poderd ser gerada a ordem de beneficiamento, desde que existam
pedidos comerciais para este artigo (relacionado ao FAS) ou se estd planejado, via FAS,
produzir o tecido acabado (com especificacdo de acabamento) para estoque.
O FAS de beneficiamento para processo continuo deve possuir as seguintes

atribuigdes:

e relacionar a carteira de pedidos ao plano;

e calcular os estoques iniciais dos tecidos acabados, estoque projetado e quantidade

disponivel para promessa conforme cdlculo ATP ilustrado no Capitulo 2;

® restringir o estoque por qualidade;

e gerar necessidade bruta, considerando o encolhimento do urdume no beneficiamento;

e priorizar do planejamento através da determinacdo da seqii€éncia de atendimento aos

pedidos;

e programacdo automatica do beneficiamento via entrada da pega crua em estoque;

e ‘“explosdo” de insumos e auxiliares;

e analise de capacidade por fase critica do fluxo produtivo.

Este setor produtivo trabalha com o processo repetitivo em lote, com fluxo

produtivo composto por vdrias fases e op¢do de fluxos alternativos. Sendo assim, existe a
necessidade de otimizar a utilizacdo dos recursos, empregando os fluxos alternativos. A
abordagem APS possui grande aderéncia para otimizar esta problemadtica. Entretanto,
conforme a delimitagdo desta dissertacdo, ndo serd aprofundado o estudo sobre a problemaética
da otimizacdo do seqiienciamento propriamente dito, por ndo ser o objetivo principal nem um

dos objetivos especificos delineados para a pesquisa.
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FAS Processo de Beneficiamento com Tingimento por Esgotamento: Este tipo de FAS
deve ser aplicado a empresas t€xteis que possuem processo de beneficiamento com
tingimento por esgotamento, utilizado geralmente para o beneficiamento de tecidos de malha
e fios, o qual da énfase maior a fase de tingimento. Desta forma, orienta a programacio do
fluxo produtivo. Ressaltando que este trabalho nao ird abranger a problemadtica da otimizacao
do seqiienciamento da programagdo da producdo, mas sim o processo de planejamento.
Contudo, algumas caracteristicas do processo de producdo e programagdo da producio
influenciam diretamente no processo de planejamento da producdo. A andlise de capacidade
deve ser realizada com a simulacdo de alocacdo carga/méquina.

A andlise de carga / maquina é uma analise feita por capacidade finita, onde a
montagem da carga deve obedecer a algumas restri¢des basicas. Esta simulacdo, deve agrupar
os pedidos para formagdo da carga, programando as partidas tipo “batelada”, conforme o
processo, fluxo, restricdes de cor. Através da abordagem APS, pode ser determinada a
melhor méquina para simulagdo / programagdo da fase de tingimento. Com uma analise
combinatdria das restricdes para formagdo da carga / maquina citadas e a pontuacido de
ponderacdo dos seguintes fatores: atraso de entrega, tempo de fila, eficiéncia de carga,
tamanho de carga, quebra de lote e quebra de tonalidade; Determina-se a melhor miquina

para esta simulacdo, considerando a melhor pontuagdo como a miquina para esta simulacao.

A seguir serdo abordados, na andlise de capacidade finita, mais detalhes referentes

a analise de capacidade deste tipo.
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Figura 4.8 - Macro-fluxo FAS de Beneficiamento com Tingimento por Esgotamento
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e demanda prevista;

e desvios na producdo em relacdo ao previsto (2° qualidade, atendimento de
pedidos a maior ou a menor, variagdes de estoque decorrentes de baixas

manuais, devolugdes, reclassificacdo de lote, etc.)
® posicdo da producdo: quantidade a programar, em producdo e realizada;

e explosao de necessidades da cadeia téxtil: necessidade de malha crua (ja
consideradas as perdas de processo), necessidade de fios, necessidade de
produtos quimicos, etc.

Para o determinar a quantidade liquida a fabricar, via FAS, de beneficiamento por

esgotamento, sdo considerados:
e carteira de pedidos;
e previsdo de demanda;

e estoque enquadrado (considera-se estoque enquadrado aquele que atende os

requisitos de qualidade, embalagem e acondicionamento dos pedidos)

e demanda dependente (necessidade do produto para atender a préxima etapa da

cadeia téxtil);

e estoque minimo.

Definicao dos Planos Mestres Setoriais

No que tange ao MPS nos diferentes ambientes produtivos (make to stock, make
to order e assemble to order), a cadeia produtiva téxtil € caracterizada por manifestar estes
trés ambientes um em cada elo componente da cadeia ou um misto dos trés em um tnico elo
desta. Sendo assim, a defini¢do do que produzir e quanto produzir é bastante complexa.

A forma encontrada para diminuir esta complexidade foi a utilizacdo de planos
mestres separados por setor produtivo. A definicdo dos planos mestres setoriais deve ser
realizada com base na configuracdo da cadeia produtiva da empresa, conforme exemplo

ilustrado na Figura 4.9.
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Se a empresa possui setor produtivo de beneficiamento, malharia, fiacdo, entre

outros, cada setor desse tornar-se-4 um plano mestre setorial que deve agrupar os artigos

produzidos no setor pertinente. Este agrupamento de artigos € necessirio devido a grande

quantidade de artigos produzidos por setor.

Baseado no fluxo de informacdes da cadeia téxtil verticalizada, ilustrada na Figura

4.9, o plano mestre setorial formaliza um plano de médio e curto prazo de artigos que serdo

produzidos. Em sua plenitude (considerando todos os setores), ¢ composto ndo sé de itens

finais, mas de artigos resultantes de cada elo da cadeia produtiva té€xtil. Podem ser chamados

de artigos resultantes dos setores que compde a cadeia os fios, tecido cru, tecido acabado,

entre outros.

Figura 4.9 -
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Através do plano mestre setorial é realizada a sincronizacdo das quantidades a

produzir em cada setor ou elo que compde a cadeia produtiva da empresa, conforme
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abordagem JIT, ressaltando a sincronizagdo das demandas na cadeia produtiva em que a
empresa estd inserida. Os artigos agrupados por setor sdo analisados, mantendo uma relacio
de interdependéncia com os setores acima e abaixo na cadeia téxtil, nos papéis de cliente e
fornecedor.

A sincronizacdo entre os setores, via plano mestre, deve ser realizada através dos
pedidos em carteira e da previsdo de demanda. A quantidade liquida a produzir proveniente
dos pedidos em carteira serd considerada no plano mestre setorial abaixo, como pedidos em
carteira dependente, ou seja, uma quantidade a ser produzida no setor para abastecer o setor
produtivo acima. A mesma légica deve ser aplicada as quantidades determinadas via previsao
de demanda que entraram no plano mais abaixo como previsido de demanda dependente.

A técnica de programagdo mestre mais adequada ao caso téxtil € a que o MPS ¢é
desenvolvido em fungdo da previsdo de demanda. A medida que os pedidos firmes entrarem o
MPS, deve ser determinado pelo maior valor entre carteira e demanda, somando o estoque de

seguranga, com a subtracdo do estoque disponivel, conforme ilustrado abaixo:

MPS = Maior valor entre (Somatério (Carteira + Carteira Dependente), Somatdrio (Previsdao
Demanda Independente + Previsdo Demanda Dependente)) + Estoque Seguranga — Estoque

Disponivel

Onde:
Carteira: = sdo os pedidos em carteira do artigo;
Carteira Dependente: = ¢ a quantidade gerada do artigo base necessdrio para se
produzir a quantidade determinada como pedido em carteira do artigo setor produtivo
acima;
Previsio de demanda independente: ¢ a previsio de demanda de artigos
independentes de qualquer outro item;
Previsdo de demanda Dependente: = ¢ a previsdo de demanda de artigos que serdao
vendidos no futuro como dependentes de outro artigo;
Estoque Seguranca: = ¢ a quantidade definida para cada artigo necessdria para
manter um nivel de estoque de seguranca;
Estoque Inicial: = quantidade em estoque do artigo.

A promessa de entrega, via MPS, para o caso téxtil, segue o conceito ATP

ilustrado no Capitulo 2, determinado pelo somatério do estoque inicial mais a producgdo
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planejada menos os pedidos firmes. Contudo, deve ser classificada a quantidade de produtos
em estoque por qualidade (artigos de primeira qualidade e segunda qualidade), sendo que os

artigos, mesmo que de segunda qualidade, sdo disponibilizados para comercializacdo.

\ATP Téxtil = Estoque Inicial + Producio Planejada (MPS) — Pedido Firme|

Conclui-se que, para o ATP téxtil, podem ser considerados os periodos
consecutivos para frente que possuem pedido firme.

Outra caracteristica que deve ter o plano mestre setorial é a diferenciacdo das
datas de inicio e fim do periodo do plano por setor em funcio do lead time do setor produtivo.
O MRP téxtil que sera abordado a seguir “explode” as necessidades para os planos mestres
setoriais. Pela l6gica do MRP ilustrada no Capitulo 2, deveria gerar a necessidade para
producdo em func¢do do lead time do produto; para a inddstria téxtil, serd tratado o lead time
médio dos artigos do setor para determinar a data de inicio do plano mestre. Através desta
definicdo, por exemplo, o plano mestre de fiacdo iniciara antes do plano mestre de preparacio
a tecelagem, para que os fios necessdrios para a producdo na tecelagem estejam disponiveis
no inicio da produgdo do plano deste setor.

Além da sincronizagdo entre os setores, pode existir uma ligacdo direta do MPS
com a drea comercial também para as fases intermedidrias do processo (venda de malha
acabada, venda de malha crua, venda de fio, etc.). Esta é uma necessidade das industrias
téxteis brasileiras que, na sua maioria, sdo inddstrias verticalizadas, produtoras da matéria-
prima ao artigo acabado e que utilizam a capacidade instalada de um determinado setor da
cadeia para produzir em parte para demanda da prépria empresa, enquanto que a outra parte
disponivel da capacidade instalada é usada para atender a demanda de terceiros (demanda
dependente, demanda independente).

Pode-se citar o exemplo de uma empresa téxtil que produz do fio ao tecido
acabado e que, no setor de fiagdo, produz fios para demanda prépria (cliente interno -
tecelagem) e aproveita a capacidade instalada disponivel na producao de fios para venda. Esta
¢ uma vantagem competitiva comumente utilizada na industria té€xtil como forma de reducio
dos custos produtivos e que aumenta a complexidade do planejamento da producio,
especificamente neste caso, para o setor de fiacdo.

Para o plano mestre setorial téxtil independente de setor devem ser considerados:
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e previsdo de demanda;

e estoque enquadrado (considera-se estoque enquadrado aquele que atende os

requisitos de qualidade, embalagem e acondicionamento dos pedidos);

e previsio de demanda dependente: necessidade do produto para atender a

proxima etapa da cadeia té€xtil;
e carteira de pedidos dependente;
® estoque minimo.

A seguir, serdo abordados os planos mestres setoriais com suas particularidades.

Plano Mestre de Tecelagem: O Plano Mestre de Tecelagem é direcionado para o
planejamento de tecidos planos crus.

No plano de tecelagem, o MPS é gerado em parte como pedidos em carteira
dependentes (a partir dos pedidos em carteira do FAS de beneficiamento) e em parte como
previsao de demanda independente de tecidos crus, que pode ser desencadeada via POV.

A idéia é que uma parte ja possua demanda confirmada e que outra parte seja
produzida conforme as previsdes e que, no decorrer do plano, os pedidos firmes entrem para
confirmar o que foi previsto. Esta € uma forma de reduzir o lead time de entrega, produzindo
o artigo até a fase mais proxima da venda, porém com flexibilidade e diferenciacao do artigo
acabado, com variagdo de cor e acabamento, tratados no FAS.

Como caracteristicas essenciais apontadas para o plano de tecelagem, podem ser
citadas:

e demanda dependente e carteira dependente geradas pela explosdo do FAS de
beneficiamento;

¢ previsdo de demanda independente de tecido cru (gerado pelo POV na
confirmacdo do periodo) ;

e andlise de capacidade da tecelagem geral (multi-planta), e por planta especifica,
realizada em funcdo das horas disponiveis X necessdrias;

* simulacdo da alocagdo de teares em geral (multi-planta) e por planta especifica;

e consideracdo do percentual de encolhimento do urdume no beneficiamento, da
contra¢do do urdume no tear e do percentual de residuo do urdume;

e “explosdo” da necessidade de fios de trama e urdume por fornecedor (interno e

externo) pela programacdo dos teares e urdideiras por periodo.
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Plano Mestre de Preparacio a Tecelagem: O Plano Mestre de Preparacdo a Tecelagem é
direcionado para planejamento da necessidade de urdumes gerados a partir do plano de
tecelagem, ou seja, para processo de producdo de tecidos planos. Quando o processo de
producdo é voltado para producdo de indigo, o plano de preparacdo tem um grau de
importincia ainda maior, visto que o setor de preparagdo a tecelagem € o “gargalo” principal
do processo produtivo deste tipo de produto. Devido a complexidade do processo de
engomagem que, neste caso, realiza a engomagem, a mercerizagao e tingimento do urdume, o
processo é muito delicado e qualquer descuido pode comprometer o lote em produgao.

Nesta fase (na producdo de tecido indigo), cada partida da maquina (também
chamada de rolada), gera uma quantidade de urdume manchado (aproximadamente dois mil
metros de urdume no inicio e dois mil no fim da rolada), totalizando por volta de 4000 (quatro
mil metros) que sé poderdo ser utilizados para producdo de tecidos de segunda qualidade ou
inferior.

Nesta otica, devem ser planejadas quantidades que permitam realizar multiplas
roladas padrdes (lote econdmico de producdo). Quando o processo de produgdo ndo for
voltado a producdo de indigo, este setor geralmente ndo € considerado como “gargalo” do
processo produtivo; apesar disto, possuem um grande tempo de preparacio da mdquina
quando da mudanga de artigo.

Como caracteristicas principais do plano de preparacdo a tecelagem, podem ser
citadas:

- necessidade de urdume engomado pela demanda liquida a produzir, “explodida” do
plano de tecelagem;

- o estoque inicial de cada urdume deve considerar, além dos rolos disponiveis no
estoque, os rolos das ordens de producdo emitidas e os rolos que estdo em producdo no
tear, que nao viraram tecido (metragem do rolo que ainda nio foi processada pelo
tear);

- andlise da capacidade de preparacio da tecelagem (pelas engomadeiras) geral (todas as
filiais produtivas) e andlise de capacidade filial por filial;

- simulacdo da alocac¢do das engomadeiras pela rolada padrdao e minima para ajuste da

quantidade a produzir.

Plano Mestre de Malharia: O plano de malharia integra o plano mestre setorial para as

empresas que produzem tecido de malha. O plano de malharia deve ser um plano de
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programacdo, ou seja, que permita a programacio da OPM (Ordem de Produgdo de Malharia),
quando o plano estd em curso, para sincronizar a produ¢cdo da malharia com a producio do
beneficiamento. Esta sincronizacdo deve ser realizada através da simulagdo da alocacdo das
ordens de malharia, levando em consideracio as ordens de beneficiamento (OB’s)
programadas para frente no tempo. Desta maneira, as OB’s puxam a programacido da
malharia. Para serem programadas, devem considerar o sefup da madquina, buscando a

otimizagdo da capacidade das mesmas acrescidas dos critérios abaixo:

e data de entrega do pedido para o beneficiamento (data prevista para

tingimento);

e disponibilidade da mdquina: ativacdo da mdquina no artigo e a capacidade

produtiva da mesma;

N

Referente a “explosdo” do plano mestre de malharia, este pode gerar necessidade
de fios para o plano de fiacdo, para os fios identificados como produzidos e gerada a

necessidade de compra para os identificados como comprados.

Plano Mestre de Fiacao: O plano de fiacdo complementa o plano mestre setorial para as
empresas que produzem fios. Com base na revisdo bibliogréfica referente ao processo de
fiacdo, o0 mesmo pode ser considerado como processo continuo até a fase de fiar, processo

realizado nos filatérios e, portanto, pode ser visto como um processo repetitivo em lote.

Os fios sdo gerados para o plano de fiacdo pela “explosdo” dos planos de
tecelagem e malharia e contabilizados como previsdao de demanda dependente ou pedidos em
carteira dependente, quando fazem parte de uma empresa com a cadeia produtiva
verticalizada. Pode também conter a demanda dos préprios fios quando estes sao
comercializados. E comum a unido das duas estratégias, ou seja, parte ser produzida para

atender a demanda interna e outra parte para comercializacao.

Esta estratégia estd cada vez mais sendo utilizada pelas empresas téxteis
brasileiras como forma de otimizar a capacidade produtiva disponivel, possibilitando a

reducgdo dos custos de producdo do fio.
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Analise e Definicao MRP Téxtil

A partir dos dados técnicos do artigo (ficha técnica de produto e processo), deve
ser gerada a necessidade por demanda do plano setorial mais préximo a venda, pelo valor do
MPS, até os setores mais abaixo, conforme o ilustrado na Figura 4.10, “explodindo”, desta
forma, a necessidade entre os planos setoriais da cadeia.

Na “explosao” das necessidades, devem ser incluidas as perdas de massa e o
encolhimento previsto em cada etapa do processo. Estas perdas sdo registradas na ficha
técnica de produto e processo de cada artigo. Assim, a malharia e/ou tecelagem recebe a
necessidade de malha vinculada aos produtos e ordens que o beneficiamento colocard em
producdo, enquanto que a necessidade de fio serd, por sua vez, gerada a partir da necessidade
liquida de malha ou tecido.

O MRP téxtil estabelece a “explosdo” de cada item do plano. Com a identificagdo,
em cada plano setorial, verifica se o item é comprado ou fabricado e realiza a “explosdo” pelo
conceito do MRP. Se o item é comprado, deve ser determinada a necessidade liquida a
comprar no periodo do plano e rastreado se ja existe algum pedido de compra aberto para esse
item. Se existir, deve ser verificado se supre a necessidade posta. Caso contrdrio, deve ser
gerada uma solicitacdo de compra complementar pelo planejamento para preencher a
necessidade apresentada. E importante, também, nesta fase, a identificagio dos itens que
podem ser fabricados ou comprados para que, num eventual “estouro” de capacidade
produtiva em algum setor da cadeia, o excedente possa ser terceirizado.

Este procedimento é muito comum na industria téxtil pela grande variacdo

sazonal da demanda.
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Figura 4.10 — “Explos@o” das Necessidades entre os Planos Mestres Setoriais
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A andlise de capacidade de médio e curto prazo pode ser realizada de duas formas

basicas:

e pela andlise da fase critica do fluxo;

e pela andlise da alocacdo por capacidade finita.

Analise de Capacidade pela fase critica do fluxo: Através da andlise das etapas do elo da

cadeia, € determinada qual das representadas é a restricio do processo. Com esta andlise,

determinam-se quais os recursos que serdo utilizados para andlise de capacidade. Este

procedimento utiliza o principio da Teoria das Restricoes — TOC, que objetiva restringir a

producdo pelo recurso “gargalo”.

Os elos da cadeia produtiva téxtil que podem realizar a andlise de capacidade

desta maneira sdo: beneficiamento com tingimento processo continuo, tecelagem, preparacao

a tecelagem e fiacdo.
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A seguir € descrita a realizacdo desta andlise para cada setor especifico

identificado.

Analise de Capacidade de Beneficiamento pela Fase Critica do Fluxo Produtivo no Setor
de Beneficiamento: Para realizar a andlise de capacidade do plano de beneficiamento no
processo continuo, os artigos acabados devem ser relacionados a um fluxo produtivo. Neste
fluxo, podem existir varias fases produtivas, sendo que cada fase pode ter uma ou mais
maquinas.

Deve ser determinada qual a fase critica do fluxo, somando a velocidade de cada
mdaquina pertencente a fase. A que obtiver o menor somatorio serd a fase critica. Deverd ser
calculado o tempo disponivel do fluxo no periodo do plano através das horas disponiveis das
mdaquinas da fase critica. A partir do resultado, é identificado o “gargalo” e devem ser
tomadas a¢des para aumentar a capacidade da fase critica. Caso ndo seja possivel, a producio

do setor de beneficiamento deve ser cadenciada por esta fase.

Analise de Capacidade do Plano Mestre de Tecelagem: A andlise de capacidade do plano
mestre de tecelagem deve ser realizada pelo estudo do recurso critico (que, para no caso da
tecelagem, sdo os teares). Para que a andlise de capacidade apresente uma visdo mais proxima
da realidade, deve ser feita por plano e por filial. Por plano, devem ser considerados todos
artigos do plano e todas as maquinas criticas do setor que estdo ativas para producao, no caso,
todos os teares da empresa. A andlise por filial é efetuada quando existir mais de uma unidade
produtiva de tecelagem. Devem ser identificados quais os artigos produzidos por filial,
considerando as maquinas ativas para producdo na mesma filial. Através das maquinas ativas
e do calendério industrial que totaliza as horas trabalhadas por maquina no periodo do plano,
calculam-se as horas disponiveis. O cdlculo das horas necessdrias é feito considerando o
volume a ser produzido por artigo (MPS), a velocidade do tear em RPM (rotacdes por minuto)
e a eficiéncia média do tear. A andlise € realizada confrontando as horas disponiveis para
producgdo juntamente com as necessarias.

Outra forma de andlise e simulacdo de alocacdo de teares muito utilizada € a
andlise por nimero de teares. Nesta, é simulada a quantidade de teares que produzirda
determinado artigo dentro do periodo do plano; porém esta abordagem é muito grosseira,
porque considera que um tear produzird um unico artigo dentro do periodo. Esta forma de

andlise ¢ recomendada somente para empresas que produzem poucos artigos em grandes
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quantidades. Para empresas que trabalham com artigos intimamente ligados a moda, este

estudo mostra resultados insatisfatorios.

Andlise de Capacidade para Preparaciao a Tecelagem: A andlise de capacidade do plano
mestre de preparacdo a tecelagem segue a légica do plano mestre de tecelagem descrito
anteriormente. Apesar disto, para a preparacdo a tecelagem, o recurso critico devem ser as
engomadeiras/reunideiras.

Para ser mais precisa, a andlise de capacidade deve ser efetuada por plano e por
filial. A primeira considera todos artigos do plano e todas as maquinas criticas do setor que
estdo ativas. A segunda deve ser executada quando existir mais de uma unidade produtiva de
tecelagem. Neste caso, precisam ser identificados os artigos que sdo produzidos e as mdquinas
ativas para producdo por filial.

Com as méquinas ativas e o calendério industrial, devem ser calculadas as horas
disponiveis por méquina no periodo do plano. Somando as horas disponiveis de cada
mdaquina, obtém-se o total de horas disponiveis para producdo do plano. O célculo das horas
necessdrias € realizado considerando o volume a ser produzido por artigo (MPS), a velocidade
da engomadeira (em metros por minuto) e a eficiéncia média da maquina. A andlise deve ser
efetuada confrontando as horas disponiveis para produgdo com as horas necessarias.

Outro estudo que se faz necessdrio para este setor € a andlise pela rolada padrio e
pela rolada minima, que deve confrontar a quantidade por artigo do plano do MPS com a
quantidade da rolada padrdo e minima. A quantidade do MPS deve ser ajustada para ficar

multipla da rolada padrao, podendo ainda ser considerada a quantidade da rolada minima.

Andlise de Capacidade Plano de Malharia e Fiacdo: A andlise de capacidade de malharia e
fiacdo pode ser realizada utilizando a mesma légica da tecelagem, ou seja, pela andlise de
capacidade do recurso critico, levando em consideracdo o tempo disponivel no periodo do
plano versus tempo necessdrio para producdo. Outra forma € através da simulacdo da
programacdo das OPM’s, dentro do conceito de andlise de capacidade finita, alocando as
ordens nas mdquinas aptas a produzir os artigos pelos critérios citados anteriormente e
projetadas num gréfico de gantt, mostrando a alocagdo dos recursos criticos que, neste caso,

sdo os teares para malharia e os filatérios no caso da fiagao.
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Andlise de Capacidade por Capacidade Finita: Conforme citado anteriormente, a andlise
de capacidade para este tipo de processo € realizada através da simulagdo/alocacdo de
carga/mdquina. Com a distribuicdo da necessidade de producdo nos equipamentos do setor,
conforme as caracteristicas e a disponibilidade de equipamentos, € gerada a programacéo das
ordens, otimizando a capacidade das maquinas pelo agrupamento de pedidos e produtos. Sao
consideradas as caracteristicas técnicas de cada equipamento (tamanho, capacidade,
velocidades, entre outros) e as caracteristicas dos artigos formalizados na ficha técnica. Além
destas caracteristicas, sdo identificadas as restricdes principais e cada restricio recebe uma
ponderacdo. A maquina que receber a maior pontuacio serd a maquina eleita para simulacao.

Entre as restricoes, estdo:
e efici€ncia de ocupacdo da capacidade da maquina (tinturaria);
e quebra de lote;
e data de entrega do pedido;
¢ tonalidade (tinturaria);

e disponibilidade da maquina.

Além disso, devem ser considerados:
e massa de pedidos a ser programada (filtros por data, cliente, cor, etc.);
e escolha das méquinas;
e data limite para programacao (data final do plano mestre);
e disponibilidade de matéria-prima;

¢ disponibilidade de insumos.

Neste processo de simulagdo, é essencial a utilizacdo de um software especialista
para realizar este processo e que leve em consideracdo estes paridmetros e pressupostos.
Existe, atualmente, um software no mercado brasileiro que utiliza estes principios: o SGT
comercializado pela empresa Operacional Téxtil Consultoria e Sistemas de Gestao.

Seguindo o conceito da TOC abordado no Capitulo 2, deve ser realizada a
subordinagdo da producao de toda cadeia pela capacidade produtiva do setor “gargalo” onde
ndo seja possivel o aumento da capacidade ou onde seja invidvel este aumento. Desta
maneira, a produgdo entre os setores produtivos serd cadenciada, sem actimulo dos estoques

de artigos em processo por toda cadeia produtiva.
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O setor “gargalo” pode ser identificado com a andlise de capacidade de médio

prazo do FAS e dos planos mestres setoriais.

Analise e Definicao da Logistica de Producao

E uma funcio indispensdvel para o planejamento da produgio da cadeia para
empresas que possuam mais de uma unidade produtiva por setor, ou seja, mais de uma filial
de tecelagem, malharia ou fiacdo. Para tal, deve ser identificada qual a filial mais apropriada
para produzir o artigo e o lead time do mesmo, conforme o ilustrado na Figura 4.11. Através
destas defini¢cdes, devem ser distribuidas as necessidades para a producdo em cada unidade

produtiva pertinente, conforme quantidade planejada por artigo do plano.

Figura 4.11 — Logistica de Producio
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Pré-atendimento Industrial

O processo de pré-atendimento inicia-se com a criagdo de um novo plano mestre,
na adi¢do dos pedidos em carteira no plano.

O comercial deve orientar a defini¢do de quais artigos serdo planejados para
producdo em determinada etapa do plano. Na alteracdo da situagdo do plano, de planejado
para em producdo, devem ser revistos os pedidos que serdo planejados no periodo. Mesmo
que a quantidade de pedidos em carteira seja pequena no momento da liberacdo do plano para
a producao, a medida que entrarem novos pedidos, estes devem ser relacionados ao plano para
visualizacdo das prioridades.

Uma forma de priorizagdo dos pedidos relacionados ao plano € pela determinacao
de uma seqiiéncia prévia de atendimento dos artigos acabados relacionados no plano (FAS) e
da seqiiéncia de atendimento dos pedidos por artigo.. Esta seqiiéncia poderé ser determinada
por fila, relacionamento (clientes prioritirios), regido ou representante. A seqii€ncia de
atendimento orientard a producdo sobre quais pedidos estdo sendo produzidos em
determinados lotes, que, em geral, devem receber cuidados especiais. Um exemplo sdo os
pedidos de exportacdo. Esta seqiiéncia orientard a programac¢do da ordem de beneficiamento

(OB) via FAS.

Programacao Automatica do Beneficiamento Via Seqiiéncia de Pré-atendimento: O
objetivo deste trabalho ndo € descrever a forma de programacdo, o seqilenciamento nas
maquinas disponiveis no fluxo produtivo do beneficiamento, mas sim, relatar a logica de
integracdo entre o planejamento e a programacao do beneficiamento, quanto a prioridade (o
que é mais necessario por artigo e pedido pelo comercial).

No término da ordem de produgdo do tecido cru e entrada no estoque de peca
crua, devem ser identificados os artigos acabados que poderao ser produzidos com a peca crua
e identificados os artigos acabados planejados com pedidos em carteira com maior prioridade
para a programacao.

Outra fun¢do muito importante do pré-atendimento industrial € o monitoramento
da execucdo do FAS (carteira de pedidos) e de todos os planos setoriais, com andlises
cruzadas do MPS de cada setor versus quantidade realizada em producio e programada.

Deste modo, pode-se ter um painel para visualizacdo no momento da execucdo da

cadeia e verificar possiveis atrasos para tomada de decisdo, com objetivo de detectar desvios
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do que foi planejado, orientando agdes corretivas para melhor sincronizacdo da producio

entre os setores produtivos.

Dinamica do Planejamento Mestre da Produciao

A dindmica do planejamento mestre da producdo contempla a realizacdo de trés
passos fundamentais para desenvolver o MPS:
e desenvolver um MPS preliminar;
e confrontar o MPS preliminar com a capacidade disponivel;
e ajustar as diferencas entre o MPS inicial e a capacidade produtiva.
Conforme o descrito anteriormente, estes trés passos sdo universais e devem

orientar a dindmica do planejamento mestre da producgdo para a cadeia produtiva téxtil.

Desenvolver um MPS Preliminar: O MPS preliminar deve ser criado através da
desagregacdo do periodo do POV que abrange o periodo de planejamento mestre. Nesta
desagregacao, sdo geradas as quantidades previstas por artigo que serdo computadas como
previsio de demanda independente, geradas para o plano mestre setorial mais préximo do
FAS. Os pedidos em carteira para o periodo devem ser adicionados no FAS. Neste caso,
serdo contabilizados como pedidos em carteira no FAS e como pedidos em -carteira

dependente para o plano mestre setorial mais préximo, no caso, tecelagem ou malharia.

Confrontar o MPS Preliminar com a Capacidade Disponivel: Este passo deve ser
cumprido seguindo o modelo proposto para realizar a anélise de capacidade setorial de médio
prazo para todos os setores do plano mestre. O objetivo deste passo é garantir que o plano seja

vidvel em termos de capacidade produtiva.

Ajustar as Diferencas entre o MPS Inicial e a Capacidade Produtiva: Para o caso da
capacidade inferior a necessidade do plano, deve ser ajustado o MPS inicial a capacidade
produtiva. A primeira acdo deve ser no sentido de aumentar a capacidade dos recursos
identificados como “gargalos”. Caso ndo seja possivel esta ampliacdo, o MPS deve ser
replanejado, identificando os itens mais prioritarios a serem produzidos. Em geral, esta
escolha fica com peso maior para os itens que ja possuam pedidos em carteira.

Outra que se faz necessaria é a analise de rentabilidade média por artigo. Através

desta, serd possivel identificar quais os artigos geram maior retorno a empresa.
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4.3 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foi proposto o modelo de planejamento de recursos de manufatura
para a industria téxtil, abrangendo os elos da cadeia produtiva téxtil padrdao. Este modelo
compreende o planejamento de longo, médio e curto prazo e poderd ser aplicado na
implantacio do planejamento de recursos de manufatura para cadeia produtiva téxtil,

conforme a configurac@o dos elos utilizados nesta pesquisa.
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5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo tratard da aplicac@o pratica da metodologia de planejamento de recursos
de manufatura para industria téxtil proposta nesta dissertacdo. Esta metodologia foi aplicada
em uma Unica empresa ¢ de forma restrita ao planejamento de médio prazo, ou seja, as
funcdes do FAS e do plano mestre de produgdo. A seguir, serd descrita a empresa onde a
metodologia foi aplicada, a situac@o anterior a aplicacdo e a metodologia proposta aderida a

situacdo da empresa. Por fim, serdo relatados os resultados obtidos com o experimento.

5.1 A Empresa onde foi Aplicada a Metodologia de Planejamento Proposta

Neste trabalho, a empresa estudada sera identificada como empresa XPTO, como
forma de manter em sigilo a identificacdo da empresa pesquisada.

Devido ao fato da concorréncia ser bastante acirrada, a empresa investe
continuamente no desenvolvimento de novos tecidos, como forma de continuar atendendo as
expectativas do mercado, no caso, o de tecido diferenciado. Os clientes sdo confeccdes
espalhadas pelo Brasil, Mercosul, América Latina, América do Norte e Europa. Exporta em

torno de 20% do que produz, o restante é comercializado no mercado interno.
5.1.1 Apresentacdo da Empresa
A empresa XPTO é uma empresa que produz tecidos planos acabados. Conta
atualmente com mais de 1000 funciondrios distribuidos em trés unidades fabris. Produz em
torno de 50 milhdes de metros lineares de tecido por ano.
Historico da Empresa
A empresa foi fundada em meados do século passado. Iniciou suas atividades

produzindo tecido para forros, como alpaca, em um sistema de trabalho conhecido como

“fac¢do”, ou seja, a empresa recebia matéria-prima de outra inddstria, transformava-a em
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tecidos, recebendo pelos servicos prestados de mao-de-obra, geralmente calculados em
metros.

A empresa cresceu com o decorrer dos anos, passando a produzir artigos
destinados a confec¢do de roupas como Tergal Verdao e Gabardine.

Em meados de 1980, a empresa pesquisada deu um importante passo para a sua
consolidagdo e crescimento ao direcionar sua linha de fabrica¢do para a producdo de artigos
diferenciados, artigos estes conhecido e comercializado em larga escala no mundo todo.

Posteriormente, a empresa efetuou novos investimentos, tanto na modernizagao de
seu parque fabril, como na constru¢do de prédios para abrigar novas unidades com
caracteristicas préprias, j4 que foram necessarios investimentos paralelos para que se
aumentasse a produtividade e qualidade e, em conseqii€éncia, obter um retorno mais rapido dos
investimentos.

A empresa XPTO € considerada atualmente uma das maiores empresas produtoras
de tecidos diferenciados do pais, tendo sua producdo comercializada em todo o territdrio
nacional e parte dela sendo exportada para alguns paises da América Latina, América do

Norte e Europa.

5.1.2 Descricdo do Processo

A empresa pesquisada produz do fio ao tecido acabado, ou seja, possui a cadeia
produtiva verticalizada, possuindo duas unidades de fiacdo Open End, duas fia¢des Ring, trés

unidades de tecelagem e uma unidade de beneficiamento.
5.1.3 Situacdo Anterior a Aplicacao da Metodologia Proposta

E descrito como era realizado o processo de planejamento de recursos de
manufatura na empresa antes da aplicacdo da metodologia proposta. Esta descri¢do é dividida
em planejamento de médio e curto prazo.

Planejamento de Longo Prazo antes da Metodologia Proposta

O planejamento de longo prazo era realizado baseado no feeling (tendéncias de

vendas) para determinar a compra de fibras (naturais e sintéticas) que eram utilizadas como
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matéria-prima nas fiagdes. Nao era determinado um plano de vendas com cotas por regido,
ndo existia a formalizacdo das familias de artigos que sdo produzidas num horizonte e

confrontados com a capacidade disponivel.

Planejamento de Médio e Curto Prazo antes da Metodologia Proposta

O planejamento de médio prazo também era realizado baseado no feeling para
titulos basicos produzidos para estoque e pela necessidade gerada pela programacdo dos
pedidos em carteira (geralmente artigos de moda), era concentrado para o setor produtivo de
tecelagem que contempla os teares, as urdideiras e engomadeiras.

Quinzenalmente ,era realizado um inventdrio do que estava em producdo nas
miquinas e quais pedidos estavam em aberto. Com base nestas informagdes, eram
determinados os artigos criticos para atendimento e determinados os artigos que iriam ser
produzidos na préxima quinzena.

As tecelagens eram programadas pela andlise dos pedidos totais em carteira para
cada artigo, ndo sendo levado em consideracido os montantes em processo. Eram consideradas
apenas as quantidades acabadas no estoque e o comercial ndo percebia o que realmente estava
em produ¢do nos teares. Somente em reunides quinzenais eram repassadas as informacdes do
que estava sendo realmente produzido e para quais pedidos. Ndo existia o setor de
planejamento da produgdo. Cada unidade tinha fichas técnicas com informagdes diferentes,
cadastro de artigos crus, fichas técnicas de urdumes e fios, ou seja, a engenharia de produto e
processo ndo era padronizada. A andlise de capacidade das unidades produtivas e da empresa
como um todo era realizada praticamente no feeling, considerando somente o nimero total de
teares e a quantidade de teares a serem alocados para cada artigo. A anélise de capacidade era
restrita a quantidade de teares por artigos que, conforme abordado no Capitulo 4, € uma
andlise que ndo reflete o que realmente vai acontecer, para no caso da empresa XPTO que

trabalha com grande variedade de artigos nas tecelagens (artigos de moda).

Planejamento de Curto Prazo: O planejamento de curto prazo era realizado pela
programacio do beneficiamento, feito em funcio dos pedidos em carteira, porém analisando a
disponibilidade do tecido no estoque de tecido cru. O beneficiamento era programado
seguindo as necessidades de tecidos acabados determinadas pelo comercial através da emissao

de ordens de programacido, ou, se o produto ndo era tingido, era acabado pela ordem de
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chegada do rolo no acabamento. Esta ordem de programacdo era a seqiiéncia de atendimento
delimitada pela 4rea comercial e continha as seguintes informagdes: artigo, ordem,
discriminacio, onde constava a quantidade por cor e a observacdo (que indica o tecido base).

O comercial ndo sabia em tempo real quais pedidos estavam sendo atendidos pela produgao.

5.2 Aplicacao do Modelo Proposto a Empresa Pesquisada

A aplicagdo do modelo de planejamento de recursos de manufatura seré restrito ao
planejamento de médio e curto prazo, devido ao tempo reduzido para aplicagdo do modelo,
complexidade do processo e disponibilidade dos envolvidos por parte da empresa XPTO. Foi
definido o planejamento de médio e curto prazo, por ser o nivel em que foi identificado o

maior nimero de problemas da empresa referentes ao tema da pesquisa.

5.2.1 O modelo aplicado Proposto Aplicado a Empresa Pesquisada

Apesar da aplicacdo prética ficar limitada ao planejamento de médio prazo, o

modelo proposto abrange o planejamento de longo, médio e curto prazo para a empresa

XPTO, conforme o ilustrado na Figura 5.1.
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Figura 5.1 - Macro-fluxo do Planejamento de Recursos Produtivos Téxteis Aderidos a

Empresa XPTO
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Na Figura 5.1, tem-se o macro-fluxo do modelo de planejamento proposto para
empresa XPTO. Conforme a figura, este modelo estd dividido em planejamento de longo
prazo, também chamado de planejamento de operagdes e vendas, e em planejamento de médio
e curto prazo, chamado de planejamento mestre de producao.

Para empresa pesquisada, o planejamento de médio e curto prazo € composto
pelos planos mestres setoriais de: tecelagem, preparacdo a tecelagem e fiacao e pelo plano de
programacéo FAS para o setor produtivo de beneficiamento.

A aplicagdo do modelo proposto a empresa XPTO segue a ordem hierdrquica da
modelagem, iniciando com a defini¢do das estratégias corporativas, de negdcio e produtiva,
prosseguindo com o planejamento de médio e curto prazo para este caso pratico. O estudo da
aplicacdo pritica da modelagem de longo prazo, ndo sera realizado pelos motivos

anteriormente apre sentados.
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A seguir, serdo apresentadas as defini¢cdes das estratégias corporativas, das

unidades de negécio e da producio para a empresa XPTO.

Estratégias da Empresa XPTO

A) Definicao da Estratégia Corporativa:
Para a defini¢ao desta estratégia, duas questdes devem ser respondidas:
e Em quais negdcios a corporacao atua ou pretende atuar?
Producdo e comercializacdo de tecidos acabados, acompanhando e langando as

tendéncias de moda para o vestudrio.

e (Como deve ser administrado o conjunto de negdcios?
A empresa é composta por unidades de producgao de fios, de produgdo de tecidos,
e de acabamento de tecidos. Estes setores atendem como fornecedores internos a
unidade de comercializacdo de tecidos, conforme necessidade global da empresa

para comercializag@o.

B) Definicao da Estratégia da Unidade de Negdcio:

A estratégia de negocio da empresa XPTO ¢é a diferenciacio e foco. Através da
vantagem competitiva do melhor desempenho em servicos e qualidade, a empresa consegue
praticar melhores precos, os quais o mercado estd disposto a pagar; em parte, também, pela
diversificacdo dos artigos que acompanham as tendéncias da moda. O foco no segmento de
artigos diferenciados contribui para fortalecer a vantagem competitiva de ser um dos melhores

fornecedores deste artigo diferenciados do mundo.

C) Definicao da Estratégia Produtiva:

Determinando a estratégia produtiva para empresa XPTO, conforme modelo,
foram identificadas as prioridades competitivas conforme abaixo:

e qualidade;

e desempenho nas entregas;

e flexibilidade.
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Qualidade: Criacdo do setor de gestdo da qualidade, controle da qualidade no recebimento
das matérias-primas, realizar o planejamento da mistura dos lotes de algoddo, manutencio

preventiva e predidiva principalmente nas fiagdes, treinamento da mao-de-obra.

Desempenho nas entregas: Ac¢des devem ser focadas na entrega no tempo correto com
promessas mais realistas, melhor controle de producido/compra e utilizacdo de sistema de

informacdes.

Flexibilidade: Uso de CAD/CAM, aumento da capacidade de producdo principalmente dos
recursos “gargalos” e aplicacdo da produgdo enxuta JIT para sincronizar a produgdo entre os
setores.

Para a empresa XPTO, as a¢des nas areas de decisdo mais importantes envolvidas

com o sistema produtivo devem ser:

Tecnologia: Adogdo de sistemas de gestdo da producfo integrada especialista para inddstria

textil, automacdo de processos repetitivos e atualizagao.

Integracao vertical: O que produzir, o que comprar, politica a adotar com os fornecedores.

Organizacao: Implantagdo de um setor de planejamento central, enxergando as necessidades

globais da empresa, interagindo com as unidades produtivas.

RH: Aprimoramento das politicas de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo,

motivacdo e remuneragao.

Planejamento e Controle da Producao: Utilizacio do modelo proposto de planejamento de
recursos de manufatura para a industria té€xtil, politicas de compras, de estoque, nivel de

informatizacgdo, ritmo de produgao, formas de controle.

Novos produtos: Freqiiéncia de lancamentos, gerenciamento do desenvolvimento de novos

artigos, relagdo produtos/processos.
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Qualidade: Diminuir o reprocesso no beneficiamento, aumentar o indice de artigos de
primeira qualidade, diminuir os desperdicios de matérias-primas, insumos e utilidades (vapor,

dgua, ar comprimido, entre outros)

Neste sentido, o modelo de planejamento da produgdo proposto serda aplicado a
empresa XPTO, seguindo a estratégia produtiva, representada pelas prioridades competitivas

e pelas acdes nas areas de decisdo mais importantes envolvidas com o sistema produtivo.

Aplicacao do Planejamento de Recursos de Manufatura de Médio e Curto Prazo para a

Industria Téxtil a Empresa XPTO

Conforme o modelo de planejamento de recursos de manufatura de médio e curto
prazo proposto, serdo realizadas as seguintes etapas para aplicagdo do modelo a empresa
XPTO :

1) definicdo da politica do plano mestre;

2) defini¢do do FAS (Final Assembly Schedule);

3) definicdo dos planos mestres setoriais conforme a configuracio da cadeia
produtiva;

4) anélise e definicdo da abrangéncia do MRP téxtil;

5) andlise de capacidade para cada setor representado no plano mestre;

6) defini¢do da logistica de producdo interna;

7) pré-atendimento industrial;

8) dinamica do planejamento mestre da producao.
1? Etapa - Definiciao da Politica do Plano Mestre
Para o planejamento de médio e curto prazo para empresa XPTO tem-se:
Objetivo: Realizar o planejamento de médio prazo da cadeia produtiva da empresa, seguindo

a estratégia produtiva, otimizando a qualidade, produtividade e o atendimento aos clientes.

Processo: O processo deve ser realizado pela equipe de planejamento em conjunto com o

responsavel pela drea funcional comercial e o responsdvel pela drea industrial
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Cronograma: O planejamento mestre serd efetuado em periodos quinzenais, com data de
inicio de 25 ao dia 09 do préximo més. Devera ser feito o planejamento de médio prazo para o

horizonte minimo de dois meses para frente.

Participantes: Compostos por representantes da drea comercial, da area produtiva e do setor

de planejamento da producao;

Periodos de planejamento: O periodo de planejamento de recursos de médio adotado para

empresa ¢ quinzenal.

Definicao do Estoque Minimo e Lote Econdomico por Artigo: Defini¢do do estoque minimo

e do lote econdmico dos artigos que serdo planejados nos planos mestres setoriais.

Definicao de Responsabilidades: Sera atribuicio do setor de planejamento da produgéo o
levantamento de dados necessdrios para realizar o planejamento de médio prazo. O setor
comercial terd como responsabilidade passar para o setor de planejamento os pedidos em
carteira, juntamente com a identificagdo da prioridade dos mesmos (como padrio pode ser

utilizada a data de implantagdo do pedido).

Formalizada a politica do planejamento de médio e curto prazo, tem-se a proxima

etapa definida para o modelo.

2" Etapa - Definicao do FAS

O FAS, para empresa XPTO, conforme o macro-fluxo apresentado na Figura 5.1,
foi definido para o setor de beneficiamento.

A empresa XPTO executa o processo de beneficiamento do tipo continuo e, em
funcdo desta caracteristica, foi aplicado conforme o modelo de planejamento proposto: o FAS
para processo de beneficiamento com tingimento continuo. Neste setor produtivo na empresa
estudada, os artigos possuem a identificagio do tipo de acabamento final e a cor. E também o
dltimo elo da cadeia produtiva. A empresa comercializa estes artigos acabados. Desta

maneira, sdo relacionados no FAS como pedidos em carteira, que possibilitam a determinagdo
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e especificacdo dos artigos a serem produzidos neste setor no periodo de abrangéncia do FAS.

Para a empresa XPTO, o FAS abrange os seguintes itens:

e 0s pedidos comerciais sdo relacionados ao plano de programacaio;

e como estoque disponivel, sd@o consideradas somente as pecas de primeira
qualidade e lotes com mesma nuance;

e a necessidade de tecido para producdo € determinada considerando o
encolhimento do urdume no processo de beneficiamento e a quebra da
producdao com pecas de segunda qualidade (geralmente pecas manchadas no
processo de engomagem e tingimento com indigo) expressa pelo indice de
primeira qualidade calculado pela média mensal realizada;

e o FAS prioriza a programacdo através da seqiiéncia de atendimento
determinada por artigo do FAS (identificando entre todos artigos do FAS quais
0s mais prioritarios para produgdo) e da seqiiéncia de atendimento do pedido
comercial relacionado com o FAS;

e planeja a necessidade liquida de insumos (corantes, pigmentos) e produtos
auxiliares (produtos quimicos utilizados no processo de beneficiamento) para
compra;

¢ Andlise de capacidade pela fase critica.

A empresa pesquisada apresentou dificuldades no balanceamento da producio,
nas fases que compdem o fluxo produtivo deste setor, mas como a aplicacdo do modelo nao

abrange a solucdo para este problema, néo foi aprofundado o estudo pratico.

3" Etapa - Definicao dos Planos Mestres Setoriais Conforme a Configuraciao da Cadeia

Produtiva

Conforme o ilustrado na Figura 5.1, a cadeia produtiva da empresa XPTO ¢&
composta pelos seguintes elos também identificados como setores produtivos:

e beneficiamento com tingimento continuo (planejado com o FAS);

e tecelagem plana;

e preparacio a tecelagem;



162

e fiacdo.

Cada um destes elos ou setores serd representado com um plano mestre setorial, a
excecao do beneficiamento que ja estd representado no planejamento de médio prazo com o
FAS.

Foi aplicada a sincronizacdo das necessidades entre os setores pelas quantidades
de pedidos em carteira e previsdo de demanda (conforme modelo). Para os setores abaixo do
FAS (tecelagem, preparacdo a tecelagem e fiac@o), a sincronizacdo se dara pelas quantidades
dos pedidos em carteira dependente (quantidade em carteira do FAS — estoque inicial) e as
quantidades de previsdo de demanda dependente (quantidade prevista de artigos acabados no
FAS - estoque inicial).

A técnica de programacdo mestre foi aplicada de acordo com o modelo, com a
quantidade prevista, definindo o que serd produzido (quantidade de previsdo de demanda
gerada pela desagregacdo do POV, para o setor de tecelagem). Com a confirmacdo da entrada
dos pedidos comerciais no FAS, o MPS ¢ recalculado para o maior valor entre a carteira e a
demanda, adicionando o estoque de seguranca e descontando o estoque disponivel (somente
pecas de primeira qualidade).

Para a empresa XPTO, as datas de inicio dos planos por setor seguem o modelo
proposto com a identificacdo do lead time padriao para os setores envolvidos, conforme

ilustrado na Tabela 5.2.

Tabela 5.1 — Planos Mestres Setoriais com Data Inicio € Fim Conforme Lead Time do Setor

Plano Mestre / Beneficiamento Tecelagem Prep. a tecelagem Fiacdo
Periodos Lead time = 3 Lead time = 4 Lead time = 1 Lead time =2
Data inicio 10/més/ano 06/més/ano 05/més/ano 03/més/ano
Data final 24/més/ano 20/més/ano 19/més/ano 16/més/ano

Na empresa XPTO sd@o comercializados somente os artigos acabados, planejados
pelo FAS, o qual estd relacionado diretamente com a 4rea comercial através dos pedidos
comerciais. Na seqiiéncia serd abordada as caracteristicas especificas de cada setor produtivo,

iniciando com o setor de tecelagem.
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Plano Mestre de Tecelagem para Empresa XPTO

O MPS, conforme o modelo, € o maior valor entre a quantidade em carteira e a
previsdo de demanda. A determinagdo da previsdo de demanda pode ser gerada para o plano
de tecelagem pelo POV, conforme a ocorréncia histérica da venda e do fator de mix dos
artigos que compde a familia, descrito no Capitulo 4, defini¢do do POV. O estoque inicial, no
plano mestre de tecelagem, € determinado pelos rolos de tecido cru disponiveis no estoque (na
industria téxtil chama-se de tecido disponivel na sala de pano cru), os tecidos que estdo em
producdo nos teares (tecido em processo); no caso, as quantidades que ja foram transformadas
em tecido pelo tear e os rolos de tecido cru que estao em transito da filial para a matriz, onde

se localiza o setor de beneficiamento, dltimo setor produtivo da empresa.

Plano Mestre de Preparacio a Tecelagem para Empresa XPTO

O artigo produzido neste setor é o urdume engomado tinto que, na empresa
XPTO, além da reunio e engomagem dos fios, passa pelo processo de mercerizacdo e
tingimento, o que, na prética, requer muita atengdo dos envolvidos por se tratar de um
processo delicado e complexo. Desta o plano de preparagdo é muito importante, por ser o
setor “gargalo” entre todos os setores produtivos da empresa.

O valor do MPS ¢ estabelecido conforme o modelo de planejamento aplicado,
determinado através dos pedidos em carteira, no caso, pedidos dependentes (pedidos
comercias de artigos acabados relacionados no FAS) e da previsao de demanda, que para este
setor pode ser dependente (previsdo de tecidos crus) e independente (no caso para produzir o
urdume para estoque). Com o MPS calculado pelo plano, é simulada a producdo desta
quantidade, obedecendo a quantidade por partida identificada como rolada. Esta rolada possui
uma quantidade (quantidade que gera metragem de tecido manchado dentro de niveis
aceitaveis) e uma quantidade minima (quantidade que gera metragem de tecido manchado
dentro de niveis minimos aceitdveis para maquina). Neste caso, deve ser ajustada a quantidade
a produzir (determinada pelo MPS) de acordo com a rolada padrio e minima, ou seja,
determinado o valor para o MPS que seja miltiplo da rolada padrio ou que seja
complementavel com a rolada minima.

O estoque inicial para este setor leva em consideragdo: os urdumes disponiveis no
estoque, os urdumes empenhados por ordens de producdo da tecelagem e os rolos de urdume

que estdo em producdo na tecelagem (conforme Capitulo 3, os rolos de urdume ficam na
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frente do tear e & medida que passam pelo processo de tecer, se transformam em tecido) que

ainda nao foram transformados em tecido.

Plano Mestre de Fiacao

Os artigos produzidos neste setor da empresa pesquisada sdo os fios que,
conforme o Capitulo 3, sdo classificados em fios ring (fios mais finos e fortes) e os fios open
end (fios mais grossos e fracos). Portanto, os fios open end sdo utilizados no urdume e,
conseqiientemente, gerados para o plano de fiacdo a partir do plano de preparacdo a
tecelagem. Os fios ring sdo utilizados na trama do tecido conforme o descrito no Capitulo 3,
sendo gerados pelo plano de tecelagem cru.

A producio de fios para empresa XPTO ¢é destinada 100% como prépria demanda
da empresa. Uma parte da necessidade de fios da empresa é comprada de alguns fornecedores
devido a necessidade ser maior que a capacidade instalada das fiacdes e a necessidade de
alguns fios sintéticos de caracteristicas diferenciadas. No caso, o MPS calculado pelo plano é
totalmente voltado ao abastecimento interno da empresa, pelo que a necessidade gerada pelos
planos de tecelagem e preparacdo a tecelagem sdo produzidos internamente e comprados. Foi
identificado cada fio, se 0 mesmo é comprado ou produzido. Para os fios comprados, sdo
geradas necessidades de compra e, para os produzidos, sdo “explodidas” as necessidades pelo

MRP téxtil, que serd abordado a seguir.

4" Etapa - Analise e Definicao da Abrangéncia do MRP téxtil

Para a empresa XPTO, o MRP téxtil abrange a “explosao” das necessidades entre
os setores de beneficiamento, tecelagem, preparacao a tecelagem e fiacdo, ilustrado na Figura
5.3. O MRP parte do FAS de beneficiamento até a fiacdo pelos dados das fichas técnicas

relacionadas.
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Figura 5.2 -  “Explosao” das Necessidades entre os Planos Mestres Setoriais para Empresa
XPTO
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Para o célculo das necessidades brutas da empresa XPTO, foram consideradas as

perdas para determinar a necessidade real para produgéo:

do FAS para a producdo no beneficiamento, percentual de primeira
qualidade mais percentual de encolhimento do urdume no
beneficiamento;

no plano de tecelagem, a contracdo do urdume no tear mais o
percentual de residuo do urdume;

no plano de preparacdo ndo foi considerada nenhuma perda no
processo;

para fia¢do, para os fios de trama foi considerado o percentual de

residuo da trama.

Estas informacdes sdo registradas na ficha técnica, provenientes da apuragao no

desenvolvimento do artigo. Para o setor de fiacdo, existem alguns fios especiais que sio

comprados e outros

sdo produzidos internamente. Em cada fio, foi verificado se este é

comprado ou fabricado. Para os fios fabricados internamente, sdo geradas as necessidades

para producio; para os fios comprados, sdo geradas necessidades de compra.
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5% Etapa - Analise de Capacidade para Cada Setor Representado no Plano Mestre

A andlise de capacidade de médio prazo para a empresa XPTO foi aplicada para

cada setor produtivo da mesma, conforme os setores abaixo:

Beneficiamento: Foi aplicada a andlise feita pela determinagdo da fase critica do fluxo
produtivo do setor. No processo de beneficiamento da empresa XPTO, existem alguns fluxos
e, para cada um, € calculada a fase critica. Por esta fase, é realizada a andlise das horas

disponiveis versus horas necessdrias.

Tecelagem: Na tecelagem, foi aplicado o modelo que determina a realizacdo da andlise pelo
recurso critico. Foi adotada a anélise pelo volume total do plano e por filial de produg¢do com
as horas necessdrias versus horas disponiveis, analisando somente os artigos produzidos na
unidade matriz e, da mesma forma, para as filiais 1 e 2. Quanto ao plano em curso, foi
considerada somente a quantidade a produzir (valor do MPS — quantidade produzida) e o
tempo disponivel atual (o tempo que resta da vigéncia do periodo do plano). Mesmo partindo
do principio do time fence abordado no Capitulo 2, na pratica, ficou quase invidvel ndo alterar

o plano mestre dentro do periodo em curso.

Preparacao a Tecelagem: Aplicada a metodologia proposta, a tecelagem apresentou as
mesmas caracteristicas descritas anteriormente com o diferencial da anélise de capacidade por
madaquina (engomadeira), ou seja, identificando os artigos que serao produzidos nesta maquina.
Esta andlise mostrou-se pertinente quando o plano estd em curso, identificando qual maquina
estd sobrecarregada e qual estd mais disponivel para o balanceamento da producdo e o
conseqiiente aumento da produtividade. O ajuste dos valores a produzir através do lote
econdmico de producdo no plano mestre deste setor apresentou bons resultados, diminuindo o
indice de produgdo de urdumes de segunda qualidade e aumentou a eficiéncia deste setor

produtivo que € o “gargalo” da empresa.

Fiacdo: Para a fiagdo, também foi utilizado o conceito formalizado no modelo de
planejamento de andlise pelo recurso critico. Os recursos criticos determinados para a anélise

foram os filatoérios.
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6 Etapa - Definicao da Logistica de Producao Interna

A logistica de producdo interna foi essencial para distribuir as necessidades
planejadas no plano mestre, através do MPS, para as filiais produtivas da empresa. Foi
utilizada a logistica de producgao para os planos mestres de tecelagem, preparacdo a tecelagem
e fiacdo, conforme Figura 5.4. Esta distribuicio foi realizada pela identificagdo da filial mais
adequada a producdo de cada artigo. Além dessa distribuicdo, teve que ser permitida a
distribuicdo de qualquer artigo para outra filial de producdo a fim de aproveitar a capacidade

disponivel em outra filial.

Figura 5.3 — Logistica de Produ¢do da Empresa XPTO
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7* Etapa - Pré-atendimento Industrial

A utilizacdo do pré-atendimento industrial na empresa XPTO foi feita com o
planejamento dos pedidos em carteira no FAS, que sdo ordenados na seqiiéncia de
atendimento do artigo (identificado para o item do plano) e na seqiiéncia de atendimento do
pedido por artigo do plano. Estas seqiiéncias orientam a programacao dos artigos e pedidos
mais prioritdrios para o comercial através da programacio automadtica do beneficiamento

descrita a seguir.
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Programacao Automatica do Beneficiamento via Seqii€éncia de Pré-atendimento: Quando
um rolo de tecido € produzido na tecelagem e entra no estoque de pecas cruas, € verificado
quais os artigos que podem ser produzidos e que estdo relacionados no FAS. A prioridade é
estabelecida com a identificagdo da seqii€ncia de atendimento do artigo (qual o artigo acabado

que tem maior prioridade para programacao) e quais os pedidos mais prioritarios.

8" Etapa - Dinamica do Planejamento Mestre da Producao

1° passo) MPS Preliminar: Foi desenvolvido o planejamento de médio prazo, periodo a
periodo, através da determinacdo do MPS preliminar para o plano de tecelagem. Pela
quantidade da previsdo de demanda independente, foi calculado o MPS. Neste caso, nio foi
gerado pelo POV, que tem como uma das fun¢des fazer a previsao de demanda por métodos

estatisticos.

2° passo) Confrontar o MPS Preliminar com a Capacidade Disponivel: Através do MPS
preliminar de todos os artigos do plano mestre de tecelagem do periodo, foi analisada a
capacidade pelo recurso critico, conforme modelo para tecelagem. Para realizar a andlise de
capacidade para os outros setores, primeiro foi efetuada a “explosido” para gerar a necessidade
para os outros setores, a partir da realizacdo da andlise de capacidade para cada um dos
setores envolvidos (preparacdo a tecelagem e fiagdo) para que se possa garantir a viabilidade

do plano em termos de capacidade.

3° passo) Ajuste das Diferencas entre o MPS Inicial e a Capacidade Produtiva: Para
empresa pesquisada, a andlise para os ajustes das diferencas ficou a cargo do estudo do setor
“gargalo” que, neste caso, ¢ o da preparacdo a tecelagem, mais especificamente para as
mdaquinas de engomagem/reunido/tingimento dos fios. Como a possibilidade do aumento de
capacidade neste setor representa um investimento muito grande, restou a op¢do de restringir
o volume total planejado em todos os planos setoriais a capacidade disponivel deste setor.

Neste capitulo, foi relatada a aplicacdo do modelo de planejamento de recursos de
manufatura proposto a empresa XPTO como forma de validacdo e aperfeicoamento, pois na
prética, apareceram excegdes que precisaram ser contornadas.

A seguir, serdo abordados os resultados obtidos com a aplicacdo pratica do

modelo a empresa XPTO.
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5.3 Os Resultados Obtidos

Foi aplicado o modelo de planejamento proposto a empresa XPTO para a
defini¢do das estratégias e ao planejamento de médio e curto prazo. Desta forma, os
resultados ficam restritos a essa abrangéncia. Com a definicdo e formalizacdo da estratégia
corporativa, da estratégia da unidade de negocio e da estratégia produtiva, melhorou a
coeréncia do planejamento de recursos de manufatura, em relagdo aos niveis de estratégias
citadas.

A identificacdo e formalizacdo das prioridades competitivas de qualidade,
desempenho nas entregas e flexibilidade permitiu que a empresa tomasse decisdes para
estruturar e fortalecer estas prioridades. Em conseqiiéncia destas decisdes, nas areas de
decisao envolvidas com a producdo foram realizadas as seguintes acoes:

e Adocdo de sistema de gestdo da producdo informatizado e integrado

especialista para drea téxtil;

e Melhora da Integracdo vertical, através da defini¢do antecipada do que

produzir, do que comprar;

¢ C(Criacdo do setor de planejamento da producdo o qual utiliza o modelo de

planejamento proposto;

e (QGerenciamento do projeto de novos produtos através de procedimentos e

documentagdo das etapas da criagdo;

e (QGestdo da qualidade e produtividade, aumentando os indices de primeira

qualidade e diminuic¢do dos desperdicios.

Com a aplicacdo do planejamento de recursos de manufatura de médio e curto
prazo seguindo a estratégia formalizada pela empresa chegou-se aos seguintes resultados:
Com a definicdo da politica do plano mestre, ficaram formalizados os objetivos, a equipe, 0
cronograma, os participantes, os periodos de planejamento, estoque minimo, lote econémico e

a defini¢do das responsabilidades dos envolvidos no processo de planejamento.

Com a defini¢cdo do FAS, foi possivel a empresa XPTO relacionar a carteira de
pedidos comerciais com o estoque e a producdo. Possibilitou determinar a quantidade de
tecido com encolhimento e perdas do processo. Outra caracteristica marcante e que

possibilitou bons resultados, foi a priorizagdo (identificagdo de qual artigo produzir primeiro)
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da programacio através da seqiiéncia de atendimento dos artigos e pedidos. A empresa
pesquisada apresentou dificuldades no balanceamento do fluxo produtivo planejado pelo FAS.
Porém como o objetivo delimitado para esta pesquisa ndo foi a otimizagcdo do seqiienciamento
das ordens de producdo, deste modo, ndo foi aprofundado o estudo pratico do problema. Os
planos mestres setoriais através do MRP téxtil possibilitaram sincronizar a explosdo de
necessidades liquidas por todos os elos da cadeia produtiva desta empresa. Em geral a analise
de capacidade pela fase critica mostrou-se adequada para os setores de tecelagem preparacao
a tecelagem e fiacao.

Com a utilizagdo do plano mestre de tecelagem, foi possivel determinar a
necessidade liquida para producdo em cada filial produtiva. A analise de capacidade por filial
possibilitou identificar qual filial possuia disponibilidade de capacidade, permitindo uma
melhor distribuicdo das quantidades planejadas de forma global para todas as filiais de
producdo. Esta distribuicdo, identificada no modelo como logistica de produgdo interna foi
aplicada nos setores produtivos de tecelagem e preparacdo a tecelagem otimizando a
capacidade instalada, permitindo maior flexibilidade na produgéo de tecido cru, fortalecendo a
prioridade competitiva de “Flexibilidade” definida na estratégia produtiva da empresa.

O pré-atendimento industrial orientou a programacdo das ordens de produgdo do
setor de beneficiamento pelo método de seqiienciamento de fila, ou seja, o primeiro rolo de
tecido cru que entra no estoque, serd o primeiro que vai ser programado para o processo de
beneficiamento. A determinacdo das prioridades de programacio de acabamento (com
defini¢do de cor e acabamento do tecido) pelo setor comercial pelo plano de acabamento final
- FAS e o pré-atendimento permitiu melhorar o desempenho nas entregas, fazendo com que a
prioridade competitiva de “Desempenho nas entregas” fosse melhorada.

Como resultados gerais obtidos com a aplicacdo pratica do modelo proposto para
o planejamento de médio e curto prazo na empresa XPTO, podem ser citados:

e resultados mensuraveis;
¢ resultados imensuraveis.
Imensurdveis em fun¢do do tempo restrito a aplicacio do modelo na empresa

XPTO e mensuragao dos resultados.

Mensuraveis:
¢ diminuicdo da quantidade de tecidos classificados como de segunda qualidade

em torno de 8 %;
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e antes da implantacdo eram produzidos aproximadamente 63 artigos-base
diferentes; depois da aplicacdo do modelo sdo produzidos aproximadamente 270
artigos diversos;

e antes, 11 artigos representavam 50% da quantidade produzida; depois, 35

representam este percentual da producdo.

Imensuraveis:

e Grande parte do sucesso do aumento da diversificacdo das vendas pode ser
creditada ao modelo de planejamento de recursos de manufatura implantado;

® melhora significativa da sincronizac@o dos volumes a produzir entre os setores
produtivos;

¢ reducdo do tempo médio de atendimento dos pedidos comerciais;

¢ redugdo dos estoques em processo;

e aumento da produtividade apesar do aumento da variedade de artigos
produzidos;

® aumento da eficiéncia do setor produtivo gargalo da cadeia produtiva.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste ultimo capitulo, serdo abordadas as consideragdes finais desta dissertacdo,
relacionando o que foi abordado com a proposta inicial apresentada. Serdo identificados os
pontos fortes e os pontos fracos da metodologia de planejamento de recursos de manufatura
apresentada e, por ultimo, serdo apresentadas sugestdes para novas pesquisas referentes ao

tema.

6.1 Relacionamento com a Proposta Inicial

O objetivo principal deste trabalho proposto inicialmente foi definir um modelo de
Planejamento de Recursos de Manufatura que atenda as caracteristicas da inddstria téxtil e
que possibilite uma maior aderéncia na implantacdo do planejamento da produgao de longo,
médio e curto prazo. O modelo foi baseado na revisio de literatura dos Capitulos 2 e 3 e da
experiéncia do autor em projetos de implantacdo de planejamento da producgdo para inddstrias
téxteis no Brasil e no Peru. Este modelo foi formalizado no Capitulo 4.

A formalizacdo da estratégia corporativa, da unidade de negécio e da producio,
possibilitou manter a coeréncia do nivel estratégico e melhorar as prioridades competitivas em
funcdo da estratégia produtiva. Através das prioridades formalizadas com a aplicacdo do
modelo de planejamento, foi possivel realizar acdes concretas nas dreas de decisdo envolvidas
com a manufatura. A melhora na integracdo entre a area comercial e producio, através do
estabelecimento de prioridades, foi alcancada. Chegou-se a uma melhor utilizacdo da
capacidade instalada e maior flexibilidade na producao, através da analise de capacidade
global e com analises por filial de producgao especifica.

Com relacdo aos objetivos especificos, a identificacdo das particularidades que
devem ser tratadas no planejamento para industria téxtil foi descrita no decorrer da revisdo de
literatura nos Capitulos 2 e 3 e formalizada no Capitulo 4. A estrutura e dindmica do modelo
de planejamento foi descrita na modelagem do planejamento.

Com relagdo a aplicacdo do modelo de planejamento proposto, este foi implantado
na empresa XPTO, do ramo téxtil, que nao utilizava uma metodologia de planejamento de
recursos de manufatura formalizada. A proposta inicial foi aplicar o modelo de planejamento
modelado para o planejamento dos recursos de manufatura de longo, médio e curto prazo para
cadeia produtiva téxtil. Porém a aplicacdo pratica do modelo foi realizado para o

planejamento de médio e curto prazo na empresa pesquisada.
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A metodologia pode ser implantada sem o apoio do software, mas vai demandar
muito trabalho de digitacdo de dados em planilhas, coleta de informacdes, entre outros. Com a
utilizacdo do software, o trabalho € otimizado através da utilizacdo de banco de dados que
possibilita o compartilhamento dos dados evitando a redundancia, com trabalho de forma
integrada e colaborativa. Além de permitir realizar simulacdes em memoria de computador de
andlises de capacidade, explosdo da necessidade de recursos da cadeia produtiva, entre outros.
A aplicacdo pritica do modelo proposto a empresa XPTO, foi complementada com a
utilizacdo do software SGT, da Operacional Téxtil Consultoria e Sistemas que ndo possuia um
modulo de planejamento de recursos produtivos de longo, médio e curto prazo. Este software
foi complementado com o desenvolvimento do médulo de Planejamento e customizagdo de
outras fungdes de apoio ao planejamento, sob a coordenagdo do autor, seguindo o modelo
proposto de planejamento de recursos de manufatura para cadeia téxtil desta dissertacdo. A
implantacdo deste modelo de planejamento via software ao caso prético, foi facilitada porque
o sistema j& possuia uma engenharia de produto / processo e controle de estoque totalmente

voltado a cadeia produtiva téxtil.

6.2 Sugestao para Novas Pesquisas Referentes ao Tema

Como o objetivo deste trabalho € propor uma metodologia de planejamento de
recursos de manufatura, porém sem detalhar a programacdo da produgdo dos setores
envolvidos, ficou evidente a necessidade do aprofundamento do estudo especificamente na
programacdo e otimizacdo do seqiienciamento em cada setor produtivo téxtil, principalmente
para o setor de beneficiamento, que possuem vdrias opcdes de fluxo produtivo e, por isso,
torna-se um processo complexo. A inclusdo do planejamento da cadeia produtiva de

confecgdes do vestudrio no modelo proposto também é uma necessidade pertinente.
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