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RESUMO

O presente trabalho se desenvolve a partir de estudo de caso feito em uma Empresa
Téxtil. A empresa vinha enfrentando alguns problemas no setor de corte de Debrum,
como nao atingimento da meta de volume de producdo e baixo aproveitamento da
mao de obra alocada. O objetivo deste trabalho € desenvolver uma ferramenta para
dimensionar os recursos humanos e de maquinario necessarios para atender a
demanda do setor de Debrum da empresa. Inicialmente se apresenta uma revisao
bibliografica sobre conceitos de PCP e gerenciamento de recursos, assuntos que
permeiam o tema do trabalho. Para fins de apresentar a ferramenta, este trabalho
exibe todo o processo de seu desenvolvimento e aplicacdo, apresentando também os
resultados obtidos com a ultima. Com a aplicacdo da ferramenta, a geréncia do setor
obteve novos dados sobre o desempenho do processo e teve insumos o suficiente
para diminuir seu quadro de funcionarios em duas pessoas, 0 que trouxe uma
economia de cerca de R$ 80.000,00 no orcamento do proximo ano e proporcionou
oportunidades de aumentar o aproveitamento da méo de obra contratada.

Palavras-chave: Dimensionamento de recursos; Capacidade produtiva; Gestdo de
desempenho; Capacity Requirements Planning (CRP).



ABSTRACT

The present work is based on a case study conducted in a Textile Company. The
company had been facing some issues in the Debrum cutting department, such as not
meeting the target of production volume and low utilization of allocated labor. The aim
of this study is to develop a tool to scale human and machinery resources necessary
to meet the demand of company’s Debrum sector. Initially, a literature review on PPC
and Resource Management concepts is presented, which are subjects that permeates
around the theme of this work. To introduce the tool, this paper presents the entire
process of its development and application, also presenting the results obtained from
it. With the application of the tool, the department's management obtained new data
on process performance and had enough data to reduce their workforce by two
individuals, resulting in savings of approximately R$ 80,000.00 for their next year’s
budget and providing opportunities to increase the utilization of hired labor.

Keywords: Resource scaling; Productive capacity; Performance Management;
Capacity Requirements Planning (CRP).
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1INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A Industria Téxtil sofre grande influéncia e se integra com a Inddstria da Moda,
ambiente com constante renovacao e que requer resposta rapida ao surgimento de
novas tendéncias. Além disso, a concorréncia no setor vem aumentando nos ultimos
anos, com um aumento de praticamente 100% no volume de produg&o nos primeiros
15 anos deste século (OLIVEIRA, 2022).

Concomitante a isso, o Brasil ndo enfrenta um bom periodo econdémico
atualmente e apresenta tendéncia de piorar. S4 (2022) afirma que o mundo est4 a
caminho de uma nova crise mundial e o Brasil — pais em desenvolvimento — nédo
fugira disso; pelo contrario, sentira a crise de maneira mais branda, uma vez que ainda
sofre as consequéncias negativas da pandemia de COVID-19, que desacelerou a
economia brasileira e refor¢cou a desigualdade social no pais. O que corrobora pra
essa crise, como a Guerra na Ucrania, ndo vém mostrando recuo e afeta as taxas de
juros no pais (CATTO, 2023)

Este cenério coloca a Industria Téxtil sob demanda de melhorias, mudancas
e aumento da competitividade no mercado brasileiro. O crescente aumento das
empresas concorrentes impde grandes desafios de natureza tecnolégica e
administrativa, exigindo dos gestores uma melhor capacitacao para gerir 0S processos
produtivos (OLIVEIRA, 2006). Essa capacitacdo deve prover meios de deixar a
producdo mais eficiente e com menos desperdicios, seja de recursos humanos, de
magquinario ou outros recursos.

Os principios do PCP (Planejamento e Controle da Producédo) sédo aplicaveis
e desejaveis em situacdes que exigem esse tipo de gestdo. Segundo Tubino (2007),
a aplicacdo de tais principios proporciona a coordenacdo e aplicagdo de recursos
produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel os planos estabelecidos
nos niveis estratégico, tatico e operacional, o que auxilia uma gestdo voltada a
eficiéncia e exceléncia operacional, aspectos que contribuem para que a empresa
apresente maior competitividade no mercado.

Essa pesquisa enquadra-se no dimensionamento de recursos humanos e de
maquinario necessarios para a producéo otimizada no setor de corte de uma Empresa

Téxtil de Santa Catarina. Ela teve inicio em janeiro de 2023 e foi focada em um
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subsetor do setor de corte da empresa, o setor de corte de Debrum, e surgiu pela
necessidade dessa empresa de reorganizar tal setor, baixando 0 orcamento
necessario para sua operacdo. Dado tal cenario, a empresa concluiu que a
necessidade apresentada poderia ser resolvida por meio de uma ferramenta de
dimensionamento, sobre a qual é desenvolvida este trabalho.

O Debrum, objeto de producao do setor estudado na pesquisa, se configura
de tiras de tecido usadas para finalizacdo das pecas, como pode ser observado na
Figura 1.

Figura 1 — Debrum
A

Al

v costura

dobra v

58 tecido

debrum
Fonte: Maia (2015)

O setor objeto do estudo é responsavel apenas pelo corte da tira identificada
na Figura 1 como “debrum”. Para obter a tira como produto final, o setor recebe rolos
de malha que podem ir direto para as maquinas automaticas, semiautomaticas ou
manuais para serem cortados ou podem passar por uma costura prévia, assumindo o
formato tubular. Em todos os tipos de maquina, as malhas saem cortadas em tiras do
processo produtivo do setor e sdo encaminhadas para o setor de costura, onde séao

costuradas junto as outras partes das pecas de roupas para dar acabamento a elas.
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1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O setor de Debrum da empresa referenciada neste trabalho vinha funcionando
de maneira arcaica desde sua criagdo. O maquinério utilizado para o corte das malhas
e tecidos ali processados séo de fabricacao propria da companhia e ndo apresentam
grande nivel de tecnologia, o que dificulta a captura e uso de dados provenientes da
producdo para uma gestdo mais certeira e aplicivel.

Tais maquinas apresentam sistemas proprios que ndo sao interligados com a
rede da empresa ou com a internet, seus painéis contam apenas com informacdes e
configuracdes da prépria maquina, ndo sendo possivel fazer medicdes de paradas de
maquinas por meio delas, o que dificulta na gestdo de falhas e montagem de planos
de acéo em caso do setor ndo entregar o que era esperado dele, 0 que acontecia com
frequéncia.

A gestdo dos processos do setor era guiada apenas por uma meta montada
por meio de conversdes e calculos que, posteriormente, foi descoberto que nao
condiziam com a real necessidade de produg¢do ou com o que deveria ser esperado
desse setor. Com a meta imprecisa e com a dificuldade de contabilizacdo de falhas e
paradas de maquinas, os planos de acdo que eram montados para 0 ndo atingimento
dessa meta nao surtiam efeito, informacao essa dada pela gestora e coordenadora do
setor em questdo. Como haviam poucos dados, a tomada de decisdo ndo era bem
guiada e ndo havia conhecimento de onde estava o problema.

Outra dificuldade era as unidades de contabilizacdo de producédo no setor de
estudo fora de consonancia com os demais setores da empresa. Essa divergéncia
ndo deixava claro o erro contido na montagem da meta, pois ndo era visivel que a
quantidade colocada para o setor de Debrum néo condizia com o resto da produgéao.

Sem uma forma confiavel de mensuracdo de demanda de metros a serem
cortados nos Periodos de Vendas (PVs) e sem integragdo dessas informagdes com
as de capacidade do maquinario, surgia mais uma dificuldade: a mensuracédo de
recursos humanos e de maquinario necessarios para que essa demanda fosse
suprida.

Foi buscando diminuir essas dificuldades e resolver a falta de informacao e
dados para o gerenciamento operacional do setor que a Empresa Téxtil solicitou essa
pesquisa, pois desejava receber uma visdo externa ao dia a dia da empresa e uma

contribuicdo de alguém com uma conduta inclinada & melhoria continua e ao Lean,
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gue se trata, principalmente, de gerar e agregar valor nos produtos para os clientes,
realizando atividades sem interrupcdo e de forma a buscar maneiras cada vez mais
eficazes (JONES; WOMACK, 2004).

Dessa forma, a pesquisa se insere num contexto de mudanca e busca de
melhorias no setor por meio da aplicacédo de conceitos de melhoria continua e revisao

dos indicadores estratégicos.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo do estudo surge com a necessidade de um dimensionamento de
recursos, com fins de melhoria na gestao operacional na Empresa Téxtil, e tem como
objetivo geral desenvolver uma ferramenta para dimensionar os recursos humanos e
de maquinario necessarios para atender a demanda do setor de Debrum de uma

Empresa Téxtil. Para atingi-lo, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar quais fatores influenciam no direcionamento de cada ordem de
producado para o maquinario adequado;
b) Dimensionar a quantidade de recursos humanos e de maquinario que sao

necessarias para desempenhar o trabalho;

1.4 JUSTIFICATIVA

A producédo ndo sair como o esperado é um sinal explicito de que ha algo de
errado no processo, contudo, o que esta errado raramente se mostra de forma
explicita também. N&o atingir a meta de producéo de metros de fita de Debrum é algo
explicitamente fora do esperado, mas a razdo desse ndo atingimento nao é revelada
de forma tdo simplificada. Ter funcionarios sendo constantemente emprestados a
outros setores € um indicador de que néo estad chegando tanto trabalho quanto era
esperado, mas o motivo disso ndo é explicito e ndo ha argumentos soélidos para que
esses colaboradores possam ser definitivamente realocados.

Segundo Smalley (2019), o primeiro passo para resolver problemas de desvio
do padrdo, como pode ser classificado o problema enfrentado pela Empresa Téxtil, &
descrever a situacéao do problema por meio de fatos e dados para que a lacuna entre

como as coisas deveriam ser e como elas sao seja claramente definido. Com essa
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definicdo feita, pode-se enfim quebrar o problema em partes menores, definir uma
meta para a resolucao, analisar a causa raiz para, entdo, criar contramedidas. Essa
clareza ndo estava presente ao se tratar dos indicadores de desempenho do setor de
Debrum e, com isso, ndo havia um norte a ser seguido para a melhoria dessa situagéo.
A Empresa desejava esclarecer esses fatos para ter embasamento suficiente
para tomar decisdes que fossem capazes de reduzir o orcamento utilizado pelo setor,
objetivo comum em diversas empresas. Para tomar tais decisdes, era necessario que
se houvesse a capacidade de definir adequadamente o problema em situagcao de
escolha, a fim chegar ao melhor resultado possivel em um processo decisorio.
Dessa forma, a contribuicdo deste trabalho se baseia em expor todo o
processo de clarificacdo e juncao de dados para embasar tomadas de decisao, além
de explorar meios de gerir de maneira mais efetiva o desempenho operacional de
empresas, desmitificando o processo de construcdo da gestdo estratégica por meio
de dados e indicadores mensuraveis. Afinal, como afirmam Kaplan e Norton (1996), o

gue néo pode ser medido, ndo pode ser gerenciado.

1.5 ADERENCIA DO TRABALHO A ENGENHARIA DE PRODUCAO

O presente trabalho apresenta a aplicacdo de diversas técnicas ligadas ao
dimensionamento de recursos, gestdo estratégica, definicdo de indicadores e
planejamento e controle da producédo e pode ser enquadrada na area de Engenharia
Organizacional da ABEPRO (Associacao Brasileira de Engenharia de Producéo),
subarea de Gestao do Desempenho Operacional. Esse enquadramento pode ser feito
uma vez que as atividades nessa area podem incluir a anlise de fluxos de trabalho,
0 mapeamento de processos, a identificacdo de gargalos, a implementacdo de
melhorias, a definicdo de indicadores de desempenho, a gestdo da qualidade, o
planejamento e controle da producéo, a gestdo de projetos, a logistica, entre outros
aspectos relacionados a eficiéncia operacional das organizagoes.

Para a realizacdo deste trabalho, multiplas areas de conhecimento da
Engenharia de Producéo foram utilizadas, destacando-se Planejamento e Controle da
Producéo, contribuindo para a visdo mais holistica do processo e em como deve ser
o planejamento de cada PV, como a meta pode ajudar nisso; Gestao Estratégica da
Tecnologia da Informacgéo, colocando ainda mais afinidade com as linguagens de

programacao; Gestao e Avaliagao da Qualidade, fundamentando conceitos de gestao
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e estratégia; e Engenharia do Trabalho, com toda a viséo sistémica, de mapeamento

e de medicéo de tempos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho apresenta uma estrutura dividida em cinco capitulos, que
buscam de maneira complementar inserir o projeto apresentado dentro do tema no
atual contexto nacional. O primeiro capitulo ja foi apresentado, o qual diz respeito a
introducéo.

Os demais capitulos seguem descrevendo o trabalho e tratam,
respectivamente: do referencial tedrico, no qual sdo explorados conceitos de
Planejamento e Controle da Producdo e de gerenciamento de recursos; da
metodologia, no qual é detalhado como o trabalho se encaixa na Engenharia de
producado e também qual método foi adotado para o desenvolvimento da ferramenta,
processo baseado no PDCA; da implementacao da ferramenta e resultados, em que
sao destrinchados todos os passos tomados para se desenvolver a ferramenta e quais
dados sédo utilizados e gerados; e, por ultimo, de conclusdo e recomendacdes.
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2PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

O Planejamento e Controle da Producao (PCP) € uma area de estudos muito
interessante e de suma importancia para o desenvolvimento e sucesso de processos
produtivos. Ela pode ser classificada como uma area chave para Empresas Industriais
e deve servir de base para a classificagdo dos tipos de manufatura, os quais contam
com os sistemas de informacédo da area para tal classificacdo (PORTER et al., 1999).

Dentro de um processo produtivo, ha muitos fatores que devem ser
coordenados e administrados para que haja sucesso na entrega do bem final — o
produto acabado daquele processo. Dentre esses fatores, pode-se citar os materiais
a serem trabalhados, 0s insumos necessarios ao processo e 0s recursos fisicos
necessarios, ou seja, recursos de maquinario, humanos, entre outros. Para que todos
esses insumos possam ser transformados em produtos, segundo Tubino (2009), o
processo produtivo precisa ser pensado em termos de prazos e planos para sua
execucao. A area que nos ajuda com tais prazos e planos € a de PCP.

Os prazos podem ser divididos em trés horizontes: longo, médio e curto prazo.
Para cada um desses horizontes, o PCP define atividades que devem ser feitas e
planos que devem ser estruturados, dividindo-os também em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional, respectivamente (TUBINO, 2009). Esta pesquisa transita por
todos os horizontes e niveis, abordando um estudo da capacidade para que possa se
fazer uma previsdo da capacidade de producdo e planeja-la, além de permear
conceitos operacionais e de destinacao de produtos, podendo elucidar-se tal relacéo
na Figura 2.

Vollmann, Berry e Whybark (1997) trazem uma divisdo um pouco diferente
entre os niveis do PCP. Por mais que mantenham os mesmos horizontes de tempo,
encaixam as atividades de forma um pouco diferente, colocando o Planejamento-
Mestre da producgéo ainda no longo prazo, com o médio prazo contemplando um
planejamento detalhado dos materiais e planos de capacidade e materiais. Ja o curto
prazo fica com os sistemas que envolvem os fornecedores e o proprio ch&o de fabrica.
Uma outra diferenca é a divisdo entre estratégico, tatico e operacional, que para 0s
autores se torna front-end, mecanismo e processos internos. Por mais que haja essas

diferencas, as atividades sao tratadas de forma anéaloga.
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Figura 2 - Prazos, atividades e objetivos para a tomada de decisdo nas empresas

Prazos Atividades Objetivos
Longo Plano de Previsao de Previsao de
Prazo Producao Vendas de LP ™ Capacidade
(Estratégico) de Produgao
Médio Plano-mestre Previsao de Planejamento
Prazo (Tatico) Vendas de ¢ , da Capaci-
MP Pedidos dade
l l em Carteira
Curto Programacgao l
Prazo (Operagao)
Vendas <—>» Producao

Fonte: Tubino (2009)

No Planejamento-Mestre da Producdo — que trabalha no médio prazo — séo
planejadas taticas para operar o sistema de forma mais eficiente, com o planejamento
dos recursos presentes na linha e manobrando o processo para que a demanda
colocada seja suprida (TUBINO, 2009). Esse € o papel da ferramenta de calculo
desenvolvida pela pesquisa. Contudo, essa definicdo ndo abrange todo seu objetivo,
que é montar esse planejamento para que haja insumos que permitam a revisdo do
Plano Estratégico da Producéo e, assim, da previsdo de capacidade. Nesse nivel do
PCP, o trabalho é direcionado a estabelecer com que capacidade de producédo o
sistema trabalhard, encaminhando os recursos para que 0s prazos sejam cumpridos

(TUBINO, 2009). Ambos os niveis sao melhor abordados nas subsecdes a seguir.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PRODUCAO

Alguns autores dividem o PCP em apenas dois niveis, assim como Erdmann
(2000), que define as duas etapas basicas do PCP como sendo o planejamento da
producéo e a programacao e controle. Contudo, como mencionado na se¢ao anterior,
h& uma proposta de uma terceira etapa: o planejamento estratégico da producao. Esta
etapa € discutida por Tubino (2009) e define alguns conceitos interessantes na
montagem de um escopo de Planejamento e Controle da Producao para empresas.
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Tubino (2009) propde o Planejamento Estratégico da Producdo como umas
das primeiras etapas da formulacdo do Planejamento e Controle da Producdo de uma
empresa, sendo precedido apenas pelo estudo e previsdo da demanda. Nesse nivel,
permeia-se a Estratégia geral da empresa, visando alinhar os planos produtivos com
a missdo da organizacdo, a fim de garantir que sua visdo de longo prazo seja
alcancada. Nele, também é estabelecido um referencial para os ajustes de longo
prazo, uma vez que sao definidos parametros de producdo que seguem as estratégias
formuladas.

Sendo assim, ele se estabelece como uma guia de ajustes, tornando-se
também um forte aliado a tomada de decisdo e garantindo que os esforcos da
empresa sejam sempre orientados para a mesma direcdo estratégica estabelecida
nesse plano, quando alguma mudancga ocorrer. Isso permite que a empresa saiba
reconhecer suas forcas e fraquezas e consiga tomar boas decisbes para superar
ameacas ou aproveitar oportunidades (TUBINO, 2009).

Vollmann, Berry e Whybark (1997) também trazem uma proposta de um nivel
que trata dos produtos na forma mais agregada no desenvolvimento do PCP — o
planejamento de producdo. O conceito do nivel € bastante alinhado com o que é
trazido por Tubino (2009), servindo como uma ligacao entre os objetivos estratégicos
das empresas com producao, colocando-a em um trabalho alinhado com os objetivos
de vendas, a disponibilidade de recursos e de orgamento.

Tubino (2009) divide o Planejamento Estratégico em trés niveis hierarquicos: o
nivel corporativo, o nivel da unidade de negdcios e o nivel funcional. Os dois primeiros
dizem respeito ao estabelecimento das areas de negdcio nas quais a empresa se fara
presente e como competira em cada uma delas, respectivamente. A terceira € a que
mais influenciou no desenrolar da pesquisa e a que mais sera explorada nessa secao.

No nivel de estratégia funcional, estabelecem-se as politicas de operacédo da
empresa em trés principais areas: financas, marketing e producdo. Os principais
insumos que guiaram o estudo de caso foram da area de producéo. Nesta area, sao
analisados critérios de desempenho chaves para a empresa e como eles podem ser
desenvolvidos por cada area. Com essa analise feita, pode-se finalmente elaborar um
plano de longo prazo para a producéao, direcionando 0s recursos produtivos para as
estratégias escolhidas e equacionando niveis de producao e recursos humanos e de
maquinario (TUBINO, 2009).
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Este plano € montado por meio de informacdes agregadas de vendas e de
producao, analisando-se qual a demanda, quanto dela pode-se atender e como isso
deve ser feito. Ele deve ser acompanhado e analisado nos horizontes de duracdo
menor. Como afirma Tubino (2009, p.41)

Como o plano de producéo trabalha com um horizonte de longo prazo,
onde as incertezas sdo grandes, ha necessidade de desenvolver uma
dindmica de replanejamento que seja empregada sempre que uma
variavel importante do plano se alterar substancialmente. Nesse aspecto,
as empresas desenvolvem sistemas informatizados, muitas vezes simples
planilhas, para permitir a simulacéo e andlise de alternativas produtivas de
maneira a permitir a escolha da que melhor atenda aos critérios
competitivos estabelecidos.

Com o Planejamento estratégico montado, a diretoria ja tem insumos para
garantir que problemas sejam antevistos e acdes sejam tomadas, quando necessario.
Sendo assim, o PCP pode ser desenvolvido para os horizontes de duragdo menor,
estabelecendo um Planejamento-Mestre de producao e definindo como ele deve ser

Programado e Acompanhado.

2.2  PLANEJAMENTO-MESTRE DA PRODUCAO

Como afirma Elias (2011), o Planejamento Mestre da Producéo faz a ligacéo
entre o plano produtivo estratégico e a programacao operacional. Sendo assim, pode-
se afirmar que é nele que desmembram-se 0s objetivos colocados para longo prazo
em um horizonte de médio prazo, os quais ainda serdo desmembrados mais uma vez
para curto prazo na programacao da producado. Todo esse primeiro desmembramento
pode ser registrado e orquestrado no Plano-mestre de producdo (PMP) por meio do
Planejamento-Mestre da Producdo, também conhecido por sua sigla e nhome em
inglés, que sao respectivamente “Master Production Scheduling” e “MPS”.

Tubino (2009) afirma que o PMP formaliza as decisdes tomadas quanto a
necessidade de produtos acabados para cada periodo analisado, ou seja, € nele que
sao estabelecidos a quantidade a ser produzida em cada periodo e quantos recursos
serdo necessarios para isso. O plano mestre de producao também tem como objetivo
evitar sobrecarregar ou gerar ociosidades na producéo, garantindo que oS recursos
produtivos sejam usados de forma eficiente (GAITHER; FRAIZER, 2004).

O seu processo de montagem é interdisciplinar e conta com alguns requisitos,

0S quais sdo descritos na proxima secao.
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2.2.1 Montagem do Plano-Mestre de Producéao

No Planejamento Estratégico da Producao sdo usados dados de previsédo de
horizonte mais longo e de um nivel de agregacdo mais alto, assim como explicam
Corréa, Gianesi e Caon (2001), que atribuem ao plano estratégico de producao
atividades como a sincronizacdo entre os volumes agregados de producdo e a
demanda de mercado, também agregada. Com isso, 0s autores atribuem ao executor
do PMP a atividade de desagregar esses volumes agregados em um programa
detalhado para cada item em horizontes mais curtos. Dessa forma, é no processo de
montagem do PMP que a capacidade da empresa € analisada e validada para verificar
se ela atende a demanda desagregada que esta por vir.

Para a sua montagem, diversas areas da empresa séo consultadas e devem
fazer parte de sua construcdo e acompanhamento (TUBINO, 2009). Essas areas
devem ser as mais ligadas a manufatura, podendo ser citados como exemplos o
préprio departamento de PCP, o departamento de vendas, o setor financeiro e o setor
comercial.

Vollmann, Berry e Whybark (1997) definem alguns pré-requisitos para que o
PMP cumpra sua funcéo. As condi¢des impostas para que o PMP possa ser montado
sdo: a definicdo da unidade em que ele vai operar, a lista de materiais associados a
producdo ali definida e o conhecimento das técnicas corretas por parte de quem o
monta. Esses pré-requisitos, principalmente os dois primeiros, ressaltam o intermédio
feito pelo PMP entre os niveis estratégico e operacional, uma vez que ele estabelece
a conexao entre a matéria prima e o produto acabado, desagregando os dados de
vendas em um plano de producéo especifico.

Ha diversas formas de montar o PMP de uma empresa, e Vollmann, Berry e
Whybark (1997) abordam cinco formas em sua obra que podem ser escolhidos pelo
executor do PMP, de acordo com o tipo de processo gue ele esta planejando e o
produto em processo. Por outro lado, Tubino (2009) traz uma abordagem mais
simplificada da montagem desse plano, com um enfoque mais direto.

O autor propde a montagem do PMP por meio de tabelas nas quais sao
organizados dados da demanda prevista, recebimento programado, estoques em
maos projetado, necessidade liquida e a quantidade planejada pelo Plano-Mestre de

producdo. Uma proposta de PMP abordada na obra pode ser observada na Figura 3
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e demonstra como séo orquestrados todos esses pontos para que haja um bom Plano-
Mestre e ndo haja falta de produtos ou superproducédo, ou seja, sejam produzidos

produtos na quantidade certa, nem mais nem menos do que 0 necessario.

Figura 3 - Exemplo de PMP
B2 PCP2 - [PMPColmeiaBranca : Formulario]
73 Grovo ptar Edbe [een Fomets Beostios Femapentas Jwela  Ande Ogtewnapergrta BRI

Inicio l PMP Colmeia PMP Piquet PMP Maxim RCCP

Plano-mestre de Producdo = Colmeia Branca

Lote: Mdltiplos de 120 Kg Estoque de Seguranga I 30

Colmeia Azul Perodo | 13 [ 14 |15 [16 |17 [ 18

Demanda Previste | 4| 42| 614 | 676 [ 632 [ 567
Recebimento Programado | 360 [ 0| | o 0| 0
Colmeia Verde Estoque Projetado [ 120 | 44| 52| 38| 8] s [ &3
Necessidade Liquida | 0| (N 0| iN| 0| 0

L

Plano-mestre de Produgdo | 0] 480 | 600 [ 720 | 600 [ 600

[PMP Padrdo]

Modo formulério

Fonte: Tubino (2009)

Na Figura 3, pode-se observar que o PMP é montado por semana, podendo-
se observar os periodos 13 a 18. Para cada semana, sdo analisados 0s seguintes
elementos: a demanda prevista, a producdo programada para ficar pronta naquele
periodo, qual estoque se almeja manter e qual serd a necessidade liquida, que
representa a quantidade necessaria a ser produzida para atender a demanda, levando
em consideracao o estoque.

Na situacao retratada, o periodo atual é o 12, que tera sua producdo sendo
recebida no periodo 13. Como o periodo 12 ja esta em curso, ndo tem como fazer
alteracdes no planejamento dele, por isso ele ndo entra no PMP.

No periodo 13, hd uma previsdo de demanda de 436 kg e a programacéao
prevé o recebimento de 360 kg de producédo. Com isso, apds o consumo dos 360kg
programados, ainda restariam 76 kg de demanda nédo atendida, os quais podem ser
supridos pelo estoque de 120 kg. Consumindo os 76 kg da demanda do estoque, o

planejamento é que o periodo 13 termine com 44kg em estoque.
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Ao observar a demanda prevista para o periodo seguinte, o 14, que € de 472
kg, pode-se determinar a quantidade a ser produzida de acordo com o PMP. Essa
definicao é feita considerando que a producao € feita em lotes multiplos de 120 kg e
que se pretende manter um estoque de seguranca, ou seja, um estoque minimo de
30 kg.

Como ainda ha um estoque de 44 kg e a demanda prevista para o préximo
periodo é de 472 kg, € necessario produzir, no minimo, 428 kg para atender a
demanda. Essa quantidade produzida juntamente com o estoque, supre a demanda.
Contudo, ainda € necessario manter um estoque de seguranca de 30 kg, quantidade
a ser incluida no Plano-Mestre. Com essa adi¢cédo, chega-se a um valor de 458 kg.
Para finalizar o plano daquele periodo, essa quantidade deve ser arredondada para o
proximo multiplo de 120, chegando-se na quantidade de 480 kg.

Uma vez montado o Plano-Mestre de Producdo, havera informacoes
detalhadas relacionadas aos produtos acabados de cada um dos processos de forma
desagregada, com planos montados da maneira que pode ser observada no exemplo
anterior. Com esses dados estabelecidos, é possivel avancar na utilizacdo do PMP, o
gue possibilita algumas outras analises e validac6es em relacdo ao processo. Com o
PMP pronto, € possivel verificar, por exemplo, se ha capacidade para que essa

producdo aconteca, sendo essa apenas uma das possibilidades de analise.

2.2.2 Andlises feitas a partir do PMP

Como citado anteriormente, um papel importante do PMP, que também é
ressaltado por Tubino (2009), é promover uma andlise e validacdo da capacidade do
sistema produtivo em atender a demanda futura. Isso pode se estabelecer num
horizonte mais amplo e de maior duragédo, mas também em horizontes de prazo mais
curto que contam com pedidos ja em carteira, analisando e validando a capacidade
de forma a acionar o sistema produtivo.

Como sédo considerados pedidos ja em carteira, o que implica ter prazos de
entrega definidos também, contar com pontualidade na producéo e evitar atrasos é
essencial. Para desempenhar esse papel, € importante que o PMP defina periodos de
programacao “congelada”, ou seja, uma programacao estabelecida que nao deve ser

alterada, a fim de garantir uma boa sincronia entre 0s processos e evitar atrasos
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decorrentes de encaixes de produtos na fila produtiva que ndo estavam planejados
inicialmente (TUBINO, 2009).

Nesse sentido, € ressaltada também por Costa (2010) a importancia do
planejamento como um forte aliado na maximizacéo dos resultados das operacoes, 0
qual também minimiza riscos nas tomadas de decisdo, ao definir de forma mais
certeira o que produzir e quanto tempo sera necessario para essa producdo. Ambas
as andlises possibilitadas também pelo PMP.

Com essas definicdes, entdo, verifica-se se os planos nao ultrapassam a
capacidade instalada no curto prazo, garantindo que a programacdo possa ser
operacionalizada e cumprida sem problemas maiores. Em casos de constatacao de
que a capacidade produtiva ndo é suficiente para entregar os produtos no tempo em
que sao demandados, no PMP é o momento de fazer ajustes de producdo e de
capacidade de médio prazo. As alteracdes visando mudanca da capacidade de longo
prazo, como compra de equipamentos e mudancas nas instalacées, devem ser feitas
no plano estratégico de producdo. J& no PMP as alteracfes previstas consistem na
formacdo de estoques, definicbes de horas ou turnos extras, remanejamento de
funcionérios, entre outros (TUBINO, 2009)

Como uma forma adicional de analise, o autor propbe que pode ser feito
também um planejamento grosseiro de capacidade, também nomeado por outros
autores como “Rought Cut Capacity Planning” (em traducéo livre, “Planejamento de
Capacidade de Corte Bruto”), identificado pela sigla RCCP. Esse planejamento ainda
nao leva em conta qual a ordem em que os produtos serdo processados, mas faz uma
analise rapida e simples de quantos recursos serdo necessarios. Para isso sao
seguidos os seguintes passos: identificar quais recursos serdao dimensionados, obter
a taxa de producao das maquinas a serem utilizadas, multiplicar a taxa de producao
pela quantidade de producao prevista, estabelecer a necessidade de capacidade e
comparar a necessidade de capacidade com a disponibilidade de recursos.

A realizacdo desse processo permite que o planejamento em relacdo ao
processo feito no plano estratégico de producdo seja revisto e as adaptacdes
possiveis sejam feitas. Ao fornecer informacdes relacionadas aos recursos, a andlise
e gerenciamento desses recursos para o periodo analisado podem ser mais precisos,
permitindo que no processo permaneca apenas 0 que sera necessario para aquele

periodo.
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Vollmann, Berry e Whybark (1997) afirmam ainda que o objetivo do PMP e de
seu acompanhamento é eliminar todas as desculpas e alibis dados para o néo
atingimento da performance esperada, de acordo com o orgamente investido naqueles
processos. Com isso, conclui-se, entdo, que o acompanhamento desses dados e a
aderéncia deles com o real uso de recursos podem servir de insumos para as decisdes
estratégicas futuras em momentos de replanejamento estratégico das empresas.

2.3 PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADE DE RECURSOS

Para que as empresas possam alcancar um nivel satisfatorio de producéo,
apenas conhecer a demanda e ter uma prévia de necessidade de recursos oferecida
pelo PMP néo séo suficientes. Para avangar com sucesso no planejamento e conferir
se os planos desenvolvidos no PMP séo viaveis, é necessario verificar se podem ser
comprados materiais suficientes e se existe capacidade de producéo
economicamente disponivel.

Necessidade de Recursos, ilustrado na Figura 4 (GAITHER; FRAIZER, 2004).

Para isso, entra em cena o Planejamento da

Figura 4 — Entradas e Saidas de um Sistema de Planejamento das Necessidade de Recursos
Planejamento das
Necessidades de Recursos
i

Entradas
Funcionais

Saidas

Marketing

Marketing Programa de produgzo de itens finais

Previsoes da demanda de curto prazo
Finangas/Contabilidade

i i —> Programa e /
Flnsggi%gﬁizfgg lg:dceaixa Mesgtre de Programa d.e prodqgalodde IITHS finais
Diretrizes de estoque Produgao Programagao do nivel de estoque

(MPS) %
Produgéo —p Pri;i;gao
Restrigoes a capacidade

Desenvolvimento do MPS
Desenvolvimento do MRP
Desenvolvimento do CRP

Engenharia —>
Mudar projetos de produto |
Manter atualizado o arquivo Estrutura de Produto ||

Pessoal —
Disponibilidade de empregados

Compras — |
Disponibilidade de oferta de materiais

Sistema de Banco de Dados MIS —>|

Arquivos sobre a situagéo dos estoques
Arquivos sobre a estrutura de produto

Planejamento
das
Necessidades
de Materiais
(MRP)

Planejamento
das
Necessidades
de Capacidade
(CRP)

Programas de produg&o do centro de trabalho
Dados sobre a utilizagao da capacidade
Pedidos programados de materiais
Liberagdes programadas de materiais

Planos para o chdo de fabrica

Engenharia
Dados da incorporagéo de novo projeto

Pessoal
Programagéo das necessidades dos empregados |

Compras
Pedidos programados
Liberagdes programadas
Mudangas nos pedidos programados

Sistema de Bancos de Dados MIS
Arquivos atualizados sobre a situagao
de estoques

Fonte: Gaither e Fraizer (2004).
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Para que esse planejamento seja possivel, é necessaria a integracao de
diversas areas de negocio da empresa e de planejamentos de diferentes esferas. A
Figura 4 apresenta as diversas areas funcionais do negécio que trabalham em
conjunto para que esse planejamento seja viavel e destaca quais informacdes estao
envolvidas.

Como pode ser observado na Figura 4, varias informacdes compdem o
conjunto de entradas necesséarias para realizar esse planejamento, que também
fornece diversas informacges para que planos mais especificos sejam formados.
Essa, entdo, pode ser a definicho dada a esta etapa de Planejamento das
Necessidade de Recursos, uma atividade que integra diversas areas do negocio para
detalhar as necessidades delas e incorpora essas a novos planejamentos mais
destrinchados.

Essa atividade envolve trés esferas: o programa mestre de producao, o
planejamento das necessidades de materiais e o planejamento das necessidades de
capacidade. Em trabalho conjunto, as trés sao capazes de transformar, por exemplo,
a disponibilidade de empregados em uma programacgdo das necessidades dos
empregados quando se trata de informacdes de pessoal.

Um outro exemplo a ser dado € do setor de marketing, que tem previsdes de
demanda de curto prazo transformadas em um programa de producéo de itens finais.
Nesse exemplo, pode ser observada a desagregacéo dos itens feita pelo programa
mestre de producéo, o PMP.

Todo o Sistema de Planejamento das Necessidades de Recursos envolve
uma dindmica complexa, na qual os planejamentos das necessidades, tanto de
materiais quanto de capacidade, fazem conferéncias do PMP e determinam se ele
precisa ser revisto ou se esta satisfatorio. Para elucidar tal dindmica, Gaither e Fraizer

(2004) montaram também um diagrama que pode ser observado na Figura 5.



Figura 5 - Sistema de Planejamento das Necessidades de Recursos
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Na Figura 5 é retratada toda a dinamica de Planejamento das Necessidades

de Recurso, como ele se relaciona com demais niveis de planejamento e quais

decisbes sdo embasadas por ele. E um planejamento complexo que conta com trés

esferas, identificadas também na coluna no meio da Figura 4. O Plano-Mestre de

Producéo j& foi discutido neste trabalho e sdo explorados com mais detalhes a seguir

o Planejamento das Necessidades de Materiais e o Planejamento das necessidades

de Capacidade.
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2.3.1 Planejamento das Necessidade de Materiais

O segundo componente do Planejamento das Necessidades de Recursos € o
Planejamento das Necessidade de Materiais — mais conhecido pelo nome em inglés
“Material Requirements Planning”, que deriva a sigla amplamente usada de MRP —,
gue, como afirmam Gaither e Fraizer (2004), € uma parte bastante importante desse
sistema.

Vollmann, Berry e Whybark (1997) definem o objetivo do MRP como prover o
componente certo na hora certa para a confeccdo do produto final do qual esse
componente faz parte. Isso visa garantir que cada parte do produto final encontre as
demais no momento certo para que a programacao de producao desse produto final
seja seguida. Para que isso dé certo, cada componente precisa contar com um plano
de parametros estabelecidos, e é ai que o MRP auxilia, fornecendo insumos para que
essa sincronia entre 0s processos dos componentes possa ser programada. Assim, 0
MRP leva em consideragéo os tempos de operacdes e o lead time de cada processo,
calculando os prazos de entrega necessarios para que a utilizacdo de cada um dos
componentes na montagem final ocorra na hora certa (DAVIS; AQUILANO; CHASE,
2001).

Para cumprir essa funcdo, o MRP precisa receber informacg6es de diversas
areas e também fornecer informacBes para diversas areas. Essa dinamica foi
detalhada por Gaither e Fraizer (2004) e pode ser observada na Figura 4. Os autores
descrevem, de forma simplificada, que o MRP toma os dados do PMP, ou seja, dados
de produtos acabados, e os desagrega. Com isso, o produto acabado pode ser
dividido em suas partes e a quantidade de cada componente pode ser calculada.

Um exemplo que pode ser dado para elucidar o conceito é referente a
producdo de uma peca de roupa. Com o PMP, obtém-se o dado de quantas pecas de
cada cor e tamanho precisam ser produzidas, na forma de um dado agregado. Esse
insumo sera consumido pelo MRP, que o desagregara para o numero de mangas,
frentes, costas e metragem de fitas de acabamento a serem cortadas, entre outros
possiveis componentes. Além disso, sera fornecido também o dado da quantidade de
atividades que precisam ser realizadas para que todos esses componentes sejam
colocados juntos a fim de formar a camiseta prevista no PMP.

Toda essa sistematica de planejamento traz diversas vantagens ao cenario

fabril, assim como evidenciado por Guerra, Silva e Tondolo (2014) em uma aplicagéao
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pratica da ferramenta, na qual os autores captaram depoimentos dos funcionarios da
empresa na qual ela foi aplicada, que apontam as seguintes vantagens:

a) integracdo das a¢Oes da empresa com alguns fornecedores;

b) aumento do nivel de aprendizagem pelos funcionarios;

c) acuracidade dos estoques;

d) reducdo de custos;

e) ampla visdo do processo de produc¢dao;

f) calculo automatizado do MRP;

g) confiabilidade do sistema,;

h) aquisicdo de materiais na quantidade correta;

i) reducao dos desperdicios;

J) cumprimento dos prazos de entrega dos materiais/componentes.

Outras vantagens levantadas por Gaither e Fraizer (2004), tratadas também
como objetivos pelos autores, incluem a melhoria no servico ao cliente, a reducao no
investimento em estoques e a melhoria de eficiéncia operacional. A primeira vantagem
nao diz respeito apenas a ter produtos disponiveis para os clientes no momento em
gue os pedidos séo recebidos, mas também a conseguir cumprir os acordos de
entrega em tempo e diminuir o tempo necessario para essa entrega. Como o MRP
programa toda a producédo de itens, se torna mais simples sincronizar a producéo de
todos os itens para que o produto acabado seja entregue o mais rapido possivel,
aumentando assim a satisfacdo dos clientes.

A reducdo de investimento em estoques também é uma vantagem muito
valorizada do MRP, uma vez que reduz também espaco fisico necessario para
armazenagem dos produtos. Isso se d& pela clareza do momento em que os materiais
serao necessarios, o que permite que as empresas realizem a compra das matérias
primas, tanto dos componentes quanto dos produtos finais, mais préximo do momento
de utilizacdo deles. Isso contribui para a manutencéo dos niveis de estoque baixos na
maior parte do tempo, com esses niveis sendo elevados apenas nos momentos
proximos a sua utilizacdo. Isso pode ser observado na Figura 6, onde os autores a

comparam com o0s sistemas padrao.
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Figura 6 - Niveis de Estoque de Matérias-Primas no MRP V x sistemas de lote padrédo e ponto de
pedido

Nivel de
Estoque

Niveis de |
Estoque de

Matérias-Primas

com Sistemas do

Lote Padrdo e

Ponto de Pedido

Nivel de
Estoque

Niveis de

Estoque de

Matérias-Primas

com MRP l'\

Tempo

Tempo

Fonte: Gaither e Fraizer (2004).

Quanto a melhoria da eficiéncia operacional da empresa, 0s autores afirmam
que é o resultado de demais influéncias do MRP relacionadas também as vantagens
citadas anteriormente. Como o MRP diminui o nimero de furos em estoques e atrasos
nas entregas, reduz a incidéncia de refugos e retrabalhos por uso de pecas incorretas
e aumenta a capacidade da producéo por diminuir o tempo ocioso da linha, essa
melhoria de eficiencia vem como uma consequéncia desses demais resultados
alcancados pelo sistema.

H& ainda um ultimo detalhe que melhora ainda mais a 6tica do sistema,
ressaltado por Slack et.al (2009), que consiste na receptividade e respostas a
mudancas feitas no plano. Como é um sistema integrado e informatizado, caso ocorra
algum imprevisto com algum dos itens de um produto que culmine no atraso de sua

entrega, 0os demais itens daquele produto também terdo suas validades atrasadas,
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permitindo que a mao de obra seja empregada em um item de algum produto que
podera ser finalizado antes.

Em suma, o MPR € um sistema que facilita o gerenciamento da producéo para
que a mao de obra seja alocada majoritariamente em atividades necessérias para
aguele momento, evitando desperdicios e otimizando a producéo, além de garantir
gue estardo na planta apenas os materiais necessarios também, sem guardar grandes

volumes de componentes que sé serdo utilizados em semanas.

2.3.2 Planejamento da necessidade de Capacidade

O Planejamento da Capacidade é descrito por Vollmann, Berry e Whybark
(1997) como uma atividade crucial no PCP; os autores afirmam que mesmo empresas
gue tém um avancado MRP sofrem com a falta de um planejamento relacionado a
capacidade, bloqueando o alcance dos maximos beneficios do sistema. Isso acontece
devido a rapida diminuicdo da performance de entrega que € ocasionada por
capacidade insuficiente, o que também aumenta estoques na mesma velocidade. Ja
com capacidade superior ao necessario gera um desperdicio de recursos que pode
ser facilmente resolvido com o sistema de planejamento. Sendo assim, se evidencia
a grande importancia de desenvolver um bom Planejamento da Necessidade de
Capacidade.

Slack et.al (2009) definem a capacidade produtiva como “o maximo nivel de
atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo que o0 processo pode
realizar sob condigdes normais de operagdo”. Essa definicdo adiciona uma
caracteristica dindmica ao termo capacidade, possibilitando que haja mudancas que
possam alterar essa capacidade, o que, em um cenario produtivo, € muito positivo.

O planejamento de capacidade permeia todo o sistema do PCP e esta
presente em todos os horizontes de tempo, assim como afirmam Vollmann, Berry e
Whybark (1997). Eles exibem uma imagem para elucidar tal sistema, que pode ser

observada na Figura 7.
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Figura 7 - Planejamento de capacidade no sistema de PCP
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Fonte: Adaptada de Vollmann, Berry e Whybark (1997).

Como pode ser observado na Figura 7, os autores afirmam que o
Planejamento da Capacidade se inicia ainda nos planejamentos de longo prazo.
Nesse horizonte, ele envolve as decisdes de maior longevidade e sobre os produtos
ainda de forma mais agregada. Tipicamente, converte dados de produ¢do mensais,
bimestrais ou até anuais em recursos agregados, como horas brutas de trabalho,
espaco fisico e horas de maquina. Ainda nesse horizonte, mas mais préximo do médio
prazo, acontece o Planejamento de Capacidade de Corte Bruto (RCCP) ja detalhado
na secao 2.2.2.

No horizonte de médio prazo, é que o Planejamento de Capacidade se
encontra com o Planejamento de Materiais no sistema do PCP, transformando-se no
Planejamento das Necessidades de Capacidade, também conhecido por sua sigla
CRP, derivada do termo em inglés “Capacity Requirements Planning”. Sua relacao
com o MRP é destacada na Figura 5 e na Figura 7.

Vollmann, Berry e Whybark (1997) levantam alguns dados que fazem parte
do CRP, como work-in-process (WIP) — um parametro usado para definir pecas que
ainda estdo em processamentos, ou seja, produtos que estdo no meio do seu
processo de transformacdo —, roteamento, ordens de programacao, ordens de

planejamento, padrbes de tempo e a lista de materiais de cada produto. Os autores
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explicam que o CRP funciona com base informac6es como os tamanhos de lote
atuais, lead times e caracteristicas do centro de trabalho ao qual a parte que esta
sendo planejada faz parte.

Além disso, Gaither e Fraizer (2004) afirmam que o CRP é a da capacidade
definida no PMP. Em outras palavras, € por meio da execucdo do CRP que se verifica
se o PMP é exequivel e pode ser confirmado como o Plano-Mestre que sera
implementado. No caso da necessidade de capacidade inicialmente definida pelo
PMP ultrapassar a capacidade disponivel, sdo tomadas algumas medidas para
resolver essa discrepancia. Se a diferenca entre a necessidade e a disponibilidade de
materiais for solucionada com trabalho em horas extras, maquinas de reserva,
subcontratacdo ou outras acbes, o plano é mantido com essas adi¢bes. Caso
contrério, ele deve ser revisto e ajustado conforme necessario.

Os programas de carga dos centros de trabalho, mencionados pelos autores,
representam outra saida do sistema CRP e sao fundamentais para essa validacao da
capacidade. Esses programas configuram o dispositivo usado para fazer a
comparacao entre a necessidade e da disponibilidade de capacidade, separando-as
em dois campos: horas de trabalho e horas de maquina. Com eles, analisa-se a
alocacao dos pedidos programados no MRP, considerando o lead time de producao
e 0 momento em que aguela parte sera necessaria.

Todas essas informacdes de tempos e duracdo sdo consideradas no CRP.
Essas informacgdes determinam se o PMP é exequivel ou ndo devido a sua fungéo de
somar as horas de trabalho e horas de maquinas que serdao necessarias para que 0s
produtos alocados em cada semana do planejamento sejam processados,
proporcionando uma visdo mais palpavel para que as comparacfes necessarias
sejam feitas.

Para finalizar o assunto sobre o MRP, Gaither e Fraizer (2004) destacam
como ele oferece aos gerentes de produg¢do uma visdo mais holistica de suas linhas
de producao, permitindo-lhes gerenciar seus recursos de maneira a alcancar mais

eficiéncia produtiva.

2.4 GESTAO DA PRODUTIVIDADE

“‘Até a melhor operacao necessitara melhorar com o tempo, dado que as

operacgdes de seus concorrentes também terao melhoramento” (SLACK et al., 2009,
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p. 569). E assim que os autores iniciam o capitulo de sua obra que trata sobre o
melhoramento da producéo. Nesse capitulo, eles focam, basicamente, em explicar a
l6gica por tras do acompanhamento da producdo por meio de indicadores e como
pode-se uséa-los a favor do desenvolvimento da empresa, gerindo as operacoes e a
produtividade delas.

Gaither e Fraizer (2004) também destacam a importancia do gerenciamento
da produtividade, colocando-a como um dos trés principais fatores que determinam
quanto mercado pode ser capturado pelas empresas, juntamente com custo e
qualidade. Os autores a definem como a quantidade de produtos ou servicos
produzidos com os recursos utilizados, trazendo um olhar mais quantitativo para o
conceito. Sendo assim, pode-se dizer que quanto mais se produzir com 0S mesmos
recursos, maior a produtividade do processo. Com isso, a principal questao € colocada
em pauta: a maneira de alcancar tal produtividade.

Os autores propdem algumas alternativas, como aumentar a producéo
utilizando a mesma quantidade de recursos, reduzir a quantidade de recursos
mantendo a produgdo, aumentar 0s recursos para que a producdo aumente ainda
mais, ou diminuir a producdo com os recursos diminuindo ainda mais. A escolha de
qual alternativa seguir vai depender do motivador especifico do aumento de
produtividade. Por exemplo, se os indices salariais aumentarem, talvez a alternativa
mais viavel seja reduzir a quantidade de recursos mantendo a producdo. Por outro
lado, se o motivador gira em torno do custo da matéria prima se elevando, talvez a
alternativa de aumentar a producdo mantendo a quantidade de recursos faca mais
sentido, uma vez que essa alternativa diminuira os outros custos do produto.

Os autores ainda afirmam que a produtividade é algo multifatorial e afirmam
que ela pode e deve ser medida para que possa ser melhorada. Corréa e Corréa
(2005) tratam do mesmo assunto em sua obra, introduzindo-o por meio do nivel de
desempenho. Os autores colocam o conceito em funcdo dos niveis de eficiéncia e
eficacia e diferenciam os termos. Ligam o primeiro a utilizacdo dos recursos de uma
organizacdo na promocao de satisfacdo dos clientes e outros grupos de forma
econbmica. JA o segundo € ligado a extensdo em que essas necessidades dos

clientes séo satisfeitas. Essa diferenca € evidenciada pelos autores com a Figura 8.
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Figura 8 - Diferenca entre eficiéncia e eficacia
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Fonte: Adaptada de Corréa e Corréa (2005).

Os autores ainda evidenciam a importancia dessas duas dimensdes dado que
a Eficiéncia traz perspectivas externas e a Eficacia, internas. A partir dessas
perspectivas, sédo definidos os artefatos para acompanhar e melhorar o desempenho,
sendo eles: medicao de desempenho, medidas de desempenho e sistema de medi¢ao
de desempenho. Estes artefatos definem o nivel de desempenho da organizagéo.

Para o sistema de medicdo de desempenho, Corréa e Corréa (2005) definem
dois propésitos: apoiar a tomada de decisdo por meio da captura de dados de
desempenho, tornando-se parte essencial da gestdo de operacbes, e influenciar
comportamentos desejados nos trabalhadores e sistemas de operac¢des, aumentando
a probabilidade de realizar as a¢des alinhadas com a estratégia. Tudo isso envolve a
produtividade, que os autores relacionam diretamente a eficiéncia e descrevem como
uma medida da eficiéncia na qual os recursos de entrada de um sistema de agregacao
de valor séo transformados em saidas.

Posto isso, é importante, entdo, definir o que sera medido para que a
produtividade seja gerenciada. Corréa e Corréa (2005) defendem que isso vai
depender da estratégia da operacédo, que pode ser centrada em alguns grupos, como
custo, qualidade, flexibilidade, velocidade e confiabilidade. Eles ainda acrescentam
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gue o mais importante € que a medida seja boa. Para isso, definem uma série de

critérios, que podem ser observados na Figura 9.

Figura 9 - Critérios de uma boa medida de desempenho
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e prover feedback em tempo e de forma precisa;

e ser baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou
controladas pelo usurio ou por ele em conjunto com outros;

o refletir o processo de negécio envolvido, ou seja, o cliente e o for-
necedor envolvidos deveriam participar da definicio;

e referir-se a metas especificas;

e ser relevantes;

e pertencer a um ciclo fechado completo de controle;
e ser claramente definidas;

e ter impacto visual;

e focalizar melhoramento;

e manter seu significado ao longo do tempo;

e prover feedback rapido;

e ter propdsito especifico e definido;

e basear-se em férmulas e bases de dados explicitos;
e empregar razbes mais que valores absolutos;

e referir-se a tendéncias mais que a situagdes estdticas;
e ser objetivas e ndo apenas opinativas; e

e ser mais globais que localizadas.

Fonte: Corréa e Corréa (2005).

Em vista disso, os autores defendem que a criacdo de medidas e indicadores
pode ser desenvolvida a partir da criatividade dos gestores, seguindo um alinhamento
com a estratégia da operacao e obedecendo os critérios colocados. Gaither e Fraizer
(2004), por sua vez, oferecem alguns direcionamentos sobre as medidas de
produtividade, fornecendo exemplos, como:

a) Medida de capital, visando detalhar o valor do ativo de cada produto;

b) Medida de materiais, que detalha qual o capital investido em materiais para
cada produto;

c) Medida de Mao-de-obra direta, visando entender quanto trabalho foi investido
em cada produto;

d) Medida de gastos gerais, buscando entender o custo geral de cada produto.
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Os autores afirmam que essas medidas nao séo perfeitas, mas cumprem seu
principal papel, que é manter os gerentes cientes das tendencias em relacéo a elas,
0 que também os deixara cientes da tendéncia da produtividade.

Em suma, a literatura estudada afirmam que esse processo de gerenciamento
da produtividade néo se relaciona tanto com quais indicadores serdo usados — desde
gue esses cumpram 0s requisitos —, mas se refere ao embasamento das decisdes
gue os gerentes tomam com base na coleta dessas medidas, direcionando de maneira
mais eficiente os esfor¢cos e expondo de forma mais clara onde esta o problema que
se coloca como obstaculo para uma maior produtividade quando essa necessidade é

evidenciada.
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3METODOLOGIA

7

Neste capitulo é feita a classificacdo da pesquisa quanto ao seu
enquadramento metodologico, apresentando a abordagem, natureza, propésito e
procedimento técnico, além dos procedimentos a serem adotados durante toda a

execucao do trabalho.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A pesquisa foi desenvolvida a partir de diferentes perspectivas. Quanto a
forma de abordagem, pode ser caracterizada como quantitativa, mas também
qualitativa, uma vez que visa analisar informacdes a serem traduzidas de ndameros,
caracteristicas ligadas a esse tipo de abordagem segundo Gil (2008).

Quando se trata da natureza da pesquisa, segundo Menezes e Silva (2001)
uma pesquisa aplicada tem o objetivo de gerar conhecimento e embasamento para
aplicacoes praticas e tomadas de decisdo, papel desempenhado por essa pesquisa
para a Empresa do ramo téxtil. Quando se trata de propoésito da pesquisa, constata-
se que ha pouca referéncia quanto ao assunto disponivel na literatura, ansiando por
aprofundamento geral no assunto, além de familiarizar um problema com
levantamento bibliografico, analise de exemplo e recolhimento de informa¢des com os
individuos que se relacionam com o problema pesquisado, atributos esses descritos
para pesquisas exploratérias por Gil (2008).

Por fim, em relac@o ao procedimento técnico, a pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso e pesquisa participante, enquadramento que se da para pesquisas
gue se desenvolvem por meio da coleta de informacbes, que sdo analisadas
criticamente para a implementacdo de solucbes ao problema apresentado. Ainda,
essas pesquisas sdo feitas de modo cooperativo (GIL, 2008). Essas caracteristicas
Sao presentes na presente pesquisa, ainda envolvendo a pesquisadora e autora deste
trabalho e outros participantes praticando agdes e resolucdes de problemas de forma
coletiva.

A Figura 10 apresenta, de maneira esquematica, 0 enquadramento

metodoldgico do presente trabalho:
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Figura 10 — Enquadramento Metodolégico
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 APRESENTACAO DO PROJETO E SETOR ABORDADO

A pesquisa para o dimensionamento de recursos humanos e de maquinarios
na Empresa Téxtil teve inicio em janeiro de 2023 e surgiu pela necessidade de dados
para o gerenciamento do setor de forma mais assertiva. Ela ainda esta em processo
de acompanhamento dos resultados para que os dados gerados possam ser usados
com uma amostra mais branda no processo de decisdo quanto ao orgamento do setor
de Debrum do ano de 2024, mas de marco a maio mostrou compatibilidade média de
85,78% entre o uso dos recursos e o0s valores calculados pela ferramenta
desenvolvida. Neste trabalho, sdo analisados os resultados dessa implementacdo no
periodo de sete meses ap0s sua execuc¢dao, periodo que antecede a publicagdo dessa
pesquisa.

Nos dois primeiros meses, o foco foi na criacdo de uma ferramenta que
calculasse a necessidade de metros de Debrum para as pecas constantes no PV em
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guestdo, com separacdo de quantos metros deveriam ser cortados em cada tipo de
maquina resultando na ocupacédo esperada delas, e montagem de um sistema de
registro de paradas das maquinas. Essas atividades ocuparam todo o periodo citado
acima. Sendo assim, as préximas atividades foram deliberadas para o time de apoio
do setor, sendo o acompanhamento dos resultados da aplicacédo da ferramenta e do
sistema de registro.

Para guiar a execucéo do trabalho, as etapas de desenvolvimento dele foram
divididas em 4 grupos: DefinicAo e plano do projeto, Execucdo do projeto,
Acompanhamento da Resultados e Fechamento do projeto. Além desse esquema de
separacao e planejamento do projeto, foi feita uma correspondéncia com o método
PDCA para separacdo e planejamento da atividade, método esse que segundo
Mariani (2005) é utilizado pelas organizacfes a fim de gerenciar 0S seus processos
internos de forma a garantir o alcance das meras estabelecidas. O nome do método
se da pela juncéo das primeiras letras de suas etapas em inglés, sendo elas Plan, Do,
Check e Act, que em traducédo livre significam Planejar, Fazer, Checar e Agir,
correspondéncia respectiva das etapas anteriormente citadas. A separacdo das
etapas por esse método pode ser observada na Figura 11.

Por ser um método que se caracteriza como um ciclo, ele apresenta a grande
vantagem de estabelecer padrbes e manter os resultados, o que é de suma
importancia no trabalho desenvolvido. Ele também apresenta outras vantagens como
a facilidade de uso e aplicacéo, otimizada e constante avaliacdo do trabalho e dos

resultados e uma garantia de melhoria ao longo do tempo.

Figura 11 — PDCA das Atividades
21/02 - 03/03 | Agir (Act) ’)o
- Construgdo de relatorio com

proximos passos
- Padronizac&o das atividades

Planejar (Plan) | 18/01 - 07/02

- Estudo dos dados gue envolvemn
indicadores e metas

- Elaboracdo do registro de paradas

31/01-02/03 | Checar (Check)
- Acompanhamento do registro de
paradas

- Acompanhamento dos novos
indicadores

Fazer (Do) | 25/02-21/02

- Implementagdo do Registro de
parada

- Construgao de novos indicadores

O O

Fonte: Elaborado pela autora.



45

As etapas do projeto sdo descritas nas secdes a seguir.

3.3 ETAPAS DO PROJETO

Esta secao apresenta o detalhamento de quais foram as atividades envolvidas

em cada etapa do projeto, sendo ele dividido nas quatro fases do PDCA.

3.3.1 Planejar

As atividades nessa fase séo voltadas para a definicdo das metas ideais (itens
de controle) do setor em andlise, é quando se estabelecem métodos para o seu
desenvolvimento (MARIANI, 2005). Esse momento foi bastante usado para
entendimento dos dados, desde quais existiam até como eles funcionavam, além da
formacdo da base de dados necessarios para analise e acompanhamento dos
indicadores a serem implementados.

Neste momento também foi planejado e estruturado o registro de paradas,
implementacdo que embasa a comparacao e conferéncia dos resultados alcancados

pela pesquisa, uma vez que fornecem o registro do real uso dos equipamentos.

3.3.2 Fazer

Esta secéo trata da segunda etapa do PDCA, o Fazer. Nela é necessario que
haja preparacdo das pessoas envolvidas na execucdo do projeto, seguida da
execucao efetiva das acbes planejadas com o registro das informacdes geradas no
processo (MARIANI, 2005). Na pesquisa em questdo, o “Fazer’ envolveu as
atividades de implementacdo do Registro de Paradas e construcdo de novos
indicadores.

A construgcdo desses indicadores envolveu a construcdo da ferramenta
entregue na pesquisa, a qual conta com diversos procedimentos de preenchimento

que foram padronizados nas proximas etapas do ciclo.
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3.3.3 Checar

Na terceira etapa do PCA, o Checar, séo feitas atividades que visam comparar
a execugcdo — por meio dos dados registrados da etapa anterior — com o
planejamento, sendo 0 momento que pode se verificar que os resultados propostos
foram atingidos (MARIANI, 2005). Este foi 0 momento usado para comparar os dados
de dimensionamento obtidos pela planilha de calculo com os dados de utilizacdo que
seriam obtidos pelo registro de paradas, mas que por problemas de execucao,
acabaram sendo acompanhados por uma planilha paralela de registro de uso das
maquinas, sem um registro de motivos de nao utilizacdo dos recursos e seus motivos.

Esta foi a maior etapa de realizacdo da pesquisa, contando com o
acompanhamento por nove meses dos resultados alcancados. Este
acompanhamento foi feito a distancia por parte da autora do estudo de caso por

razdes geograficas, contando muito com a colaboracéo dos funcionarios da empresa.

3.3.4 Agir

Na quarta e ultima etapa do PDCA, Agir, ha a execuc¢ao de acbes corretivas
gue podem seguir dois caminhos a partir dos resultados obtidos: padronizar o
processo para assegurar sua continuidade em caso de atingimento dos resultados;
estudo de acdes corretivos e reiniciacdo do ciclo PDCA (MARIANI, 2005).

No caso da presente pesquisa ambos os caminhos foram seguidos em
paralelo. Para a padronizagcdo do processo de geracdo e acompanhamento de
indicadores e metas foram feitas instrucdes de trabalho que guiam os colaboradores
gue a executam. Ja para agir corretivamente no trabalho executado até entdo, foi
montado e entregue um relatério de quais seriam 0s prOXimos passos para Sucesso

do setor e quais ciclos PDCA deveriam ser rodados a partir da conclusao deste.
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4 A IMPLEMENTACAO DA FERRAMENTA

O presente capitulo tem como objetivo descrever todo o trabalho feito para a
execucdo do estudo de caso, desde seu planejamento até os resultados obtidos,
descrevendo também como foi o processo de implementacdo da ferramenta
desenvolvida e de criacdo dos novos parametros impostos ao setor.

Para que todo o processo de transformagédo ao que o setor da Empresa foi
submetido fique claro, ressalta-se também nesse capitulo qual foi a situagédo atual
encontrada pela autora ao inicio da pesquisa. Sao descritos, entdo, 0os meios
utilizados para chegar em tais objetivos e quais novas informacg6es foram obtidas com

essa implementacéo.

4.1 SITUACAO ENCONTRADA

4.1.1 Meta de producao do setor

Anteriormente a realizacao do trabalho, o setor era acompanhado por meio de
indicadores e de metas um tanto arbitrérios e construidos em cima de estimativas
devido a uma peculiaridade do processo produtivo do setor: o formato do produto
acabado do processo de corte do Debrum.

Esse produto acabado se configura de tiras de tecido, entdo a unidade usada
para a sua medicdo é de metros, enquanto a unidade de medicéo de todos os demais
setores da fabrica é o numero de pecas. Esse numero tem a quantidade a ser
produzida definida segundo os planos de venda advindo do Plano Mestre de
Producao, que era feito para o horizonte de um PV, que tem duracdo média de 8 a 12
dias. Sendo assim, era necessario que o numero de pecas a ser gerado fosse
convertido para metros para que se compatibilizasse com o setor.

Como cada modelo e tamanho de peca consome quantidade diferente das
tiras de Debrum, a conversédo da meta dos demais setores, em numero de pecas, era
transformada em metros por meio de um fator de multiplicagéo gerado pelo setor de
tempos e métodos da empresa. Tal valor foi construido com valores historicos e
meédias de consumo de PVs antigas e contava com apenas duas variagoes, para as
colecbes de Primavera/Veréao e Outono/Inverno, sendo de 1,05 metros e 1,1 metros,

respectivamente.
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Sendo assim, para obter a meta em metros, multiplicava-se 0 niumero de
pecas a serem confeccionadas naquele PV por esse fator de multiplicacéo, resultando
no numero de metros a serem cortados em fitas de debrum no periodo. Ou seja, essa
conversédo pressupunha que cada peca do PV possuiria 1,05 metros de Debrum nas
colecbes de Primavera/Verdo e 1,1 metros de Debrum nas colecbes de
Outono/Inverno, valor que se mostrou significativamente elevado com a execucéao do
projeto, chegando a cerca de 150% do valor quer era realmente compativel com o
namero de pecas vendidas no PV.

Essa incompatibilidade também estava presente nos indicadores de
acompanhamento utilizados, que eram fracbes da meta colocada. O setor
acompanhava sua producdo em um sistema de bi horérias, ou seja, a cada duas horas
verificava-se se a producao estava de acordo com o que deveria para a producéao do
dia ser alcancada. Essas fracdes eram puramente a divisdo do nimero de metros da
meta pelo niumero de dias do PV, para as metas diarias, e em seguida pelo nimero
de horas de trabalho no dia para as metas bi horarias.

Com isso, o setor apresentava um baixo atingimento de meta, tendo sucesso
nesse atingimento em apenas cerca de 32%, 25% e 30% dos periodos analisados em
horizonte de bi horérias, dia e turno, respectivamente, segundo estudo dos dados de
10 PVs passados. Quando era observado o horizonte de PV, a meta néo foi atingida
em nenhum desses periodos.

Esses numeros causavam grande preocupacdo para a geréncia do setor,
contudo com a meta construida dessa maneira, os planos de acdo que eram montados
para o ndo atingimento dessa meta nao surtiam efeito, informacdo essa dada pela
gestora e coordenadora do setor em questao. Tais planos de acéo ainda enfrentavam
mais um obstaculo, a falta de dados em relacdo a recursos disponiveis para a
producdo, uma vez que ndo eram registradas paradas de maquina, assunto abordado

na proxima secao.

4.1.2 Controle e acompanhamento da disponibilidade de maquinario

O setor de debrum € constituido de maquinas antigas, produzidas na década
de 1990 pela propria empresa Téxtil. Dada a idade dessas maquinas, ha uma
dificuldade de liga-las de alguma forma no sistema para que a producdo delas seja

registrada e rastreada. O controle do que entra e sai do setor de Debrum é feita por
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computadores avulsos as maquinas que sdo manipulados pela lider do setor, que faz
todos esses registros de entrada dos insumos e saida dos produtos acabados.

Com as méaquinas com a impossibilidade de ligacdo com a rede, havia
também a impossibilidade de registro automatico de parada de maquina, resultando
na falta de registro de produtividade e disponibilidade de maquinéario. Essa falta de
registros trazia muita subjetividade a gestdo da producédo, uma vez que ndo havia
insumos para tomar decisdes certeiras de aumento de produtividade, j& que o
acompanhamento e controle da producao eram prejudicados por essa falta de dados.

Assim, como afirma Tubino (2009), quanto mais eficientes forem as acdes de
acompanhamento e controle da producdo, menores serdo o0s desvios a serem
corrigidos, ou seja, conseguindo acompanhar a disponibilidade dos equipamentos do
setor, seria mais simples tracar acdes para melhorar sua produtividade. Dado esse

cenario, o registro de paradas também foi uma acéo proposta pela autora.

41.2.1 Elaboracéo do Registro de Paradas

Pela falta de tecnologia das maquinas, esse sistema foi montado contando
com o registro manual das operadoras em folhas de papel. Os dados dessas folhas
devem ser passados ao fim do dia, pela lider do setor, para uma planilha de controle,
a qual forma uma base de dados para andlises e consolidacédo desses. A folha a ser
utilizada pelas operadoras pode ser observada na Figura 12 e a planilha eletronica
gue deve receber esses dados na Figura 13.

Para que todo o sistema de registro funcione bem, cada maquina deve contar
com um instrumento de registo fisico, que esta representado na Figura 12, para que
seja registrado a data, o inicio, o término e o motivo da parada que estd sendo
registrada a cada vez que houver alguma parada. A fins de detalhamento e consulta
caso seja necessario, a pedido da coordenadora do setor também foi incluido um
espaco para observacdes e para assinatura da lider do setor, exigindo aval dela para
gue uma parada registrada. Cada folha é identificada com o numero da maquina a
qual ela diz respeito.
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Figura 12 — Folha de registro de Paradas

Fonte: A autora.

Figura 13 — Planilha eletronica para Registro de Parada
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Fonte: A autora.
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Ao final do turno, a lider do setor deve recolher as folhas de todas as maquinas
e passar as informac0Oes referentes as paradas para a planilha eletronica, identificada
na Figura 13. Nessa planilha, sera registrado, além das informacdes preenchidas na
folha de papel, o nimero da maquina e o turno em que ocorreu aquela parada. A
obtencdo desses dados possibilita uma analise de quais sdo os maiores causadores
de paradas de maquina e consequente perda de eficiéncia do setor, sendo possivel

gerar graficos e estatisticas em relacdo a essas interrupcfes de producéo.

4.1.2.2 Implementacao do Registro de Paradas

Além da limitagdo de ter que fazer um registro manual devido aos sistemas
antigos das maquinas, esses sistemas também n&o forneciam o horéario para as
operadoras, o que configurou mais um obstaculo na operacionalizacédo do registro de
paradas. Concomitante a isso, as operadoras nao tinham relégios ou contadores de
tempo para registrar os minutos exatos de parada e interrup¢ao do processo em suas
folhas de registro, item importante da acdo, pois da confiabilidade aos dados para que
acOes possam ser tomadas para contingenciamento dessas paradas. Como solucéo
desse problema, foi proposto a compra de um relégio grande e industrial para ser
instalado no setor.

Com o decorrer do tempo, a compra desse relégio ndo se estabeleceu como
uma prioridade para a empresa por razdes financeiras, ja que o relégio apresentava
um custo relativamente alto. Até o momento o relégio ndo foi adquirido e instalado.

Com isso, procurando uma alternativa para registro de producdo das
maquinas foi criada uma planilha que deveria registrar de maneira mais superficial —
e sem detalhamento das paradas — o uso de maquinario diariamente. Essa planilha
foi usada como base de comparacdo para os dados obtidos da entrega do projeto,

pode ser observada na Figura 14.
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Figura 14 - Acompanhamento de uso
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Fonte: A autora.

Esse instrumento de registro alternativo, retratado na Figura 14, se configura
na forma de uma planilha que registra, em cada uma de suas abas, o uso das
magquinas principais do setor: manual, semiautomética e automatica. Nela é registrado
qual foi o uso diério de cada maquina com distin¢do de turno. Na primeira linha pode
ser visto, por exemplo, que no segundo turno do dia 28/02 foram usadas quatro
maguinas manuais durante todo o turno, que se estende das 14:18 as 23:24. Esses
dados foram de suma importancia na verificacdo de eficacia da ferramenta de

dimensionamento desenvolvida durante a pesquisa.

4.1.3 Quadro de funcionarios desregulado

Um dos sintomas — além do alto percentual de ndo atingimento da meta —
gue indicou que havia algo a ser melhorado no setor de Debrum, foi o quadro de
funcionarios que mostrava indicios de estar desregulado.

O quadro era montado também por médias historicas, ndo havendo nenhum
calculo ou dimensionamento de necessidade de pessoas para realizar 0 processo.
Segundo relatos dos colaboradores, antigamente o nimero de pessoas ali funcionava
bem, mas com o tempo foi se evidenciando que o quadro de funcionarios ali estava
superdimensionado.

Algo que alarmava tal fato era o chamado “empréstimo de funcionarios”, que

se estabelecia quando um funcionéario do quadro do debrum era destinado a prestar



53

servicos a outro setor da fabrica e era bastante frequente no setor estudado. Com
estudos de PVs anteriores — que tem duracdo média de 8 a 12 dias —, foi constatado
uma média de 20% dos funcionarios sendo emprestados por més, como pode ser
observado na Figura 15, onde os quatro periodos apresentam valores de 19%, 28%,

27%, e 08% do quadro de funcionarios sendo emprestados.

Figura 15 - Empréstimo de funcionarios do Debrum
19%

. 2,8 emprestadas

PV 0423

28%
SAVET TN 15 pessoas  42emprestadas

27%
PV 0623 0| szemprestadas
08%

PV 0723 ERl-Y el 1]ele

Fonte: A autora.

A quantidade de pessoas colocada no retangulo maior da Figura 15
representa quantas pessoas constavam no quadro de funcionarios do setor no PV
referido no nimero a esquerda. Nos retangulos menores pode ser observado quantas
pessoas em média foram emprestadas naquele PV — com esse calculo se dando pela
soma no nimero de pessoas emprestadas a cada dia sendo dividido pelo nimero de
dias da PV — e acima do retangulo qual porcentagem do total de pessoas presentes
no quadro de funciondrios esse numero representa. Por exemplo, no PV 0423 havia
15 pessoas no quadro de funcionarios e foram emprestadas 2,8 operadoras nos dias
desse Periodo, o que representa em média 19% do quadro de funcionarios do periodo.

Essa situacdo se mostrava prejudicial para o setor, uma vez que seu
orcamento anual era inflado e ndo se usufruia de todos os recursos humanos
alocados. Contudo, sem um dimensionamento calculado de recursos humanos, havia
um receio por parte da gerencia do setor de diminuir permanentemente esse quadro
de funcionarios. Sendo assim, a geracéo desse dimensionamento também foi incluida

no planejamento da ferramenta desenvolvida.
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Em suma, néo era possivel identificar onde estava o problema que causava a
lacuna entre a meta colocada e a producdo efetuada, uma vez que nao se tinha
clareza se a meta colocada era fiel a real demanda, se 0s recursos empregados
estavam em bom funcionamento e se a médo de obra empregada apresentava boa
produtividade e estava bem dimensionada. O estudo de caso ocorreu para que essas
guestdes fossem esclarecidas e a produtividade do setor de acordo com a meta fosse

melhorada, além de dar insumos para decisdes orcamentarias dos anos seguintes.

4.2 ESTUDO DOS DADOS QUE ENVOLVEM OS INDICADORES E METAS

Em busca de solucionar os problemas enfrentados pelo setor, iniciou-se uma
pesquisa e busca por meios que esclarecessem a real demanda e necessidade de
producdo de Debrum. Para isso, o primeiro passo elencado foi o entendimento mais
aprofundado dos dados que permeiam o setor, entendendo a origem dos que
baseavam a meta utilizada e se haviam mais dados usados por outras areas que
auxiliariam na busca do controle mais eficiente da produgéo.

Como a informacéo disponivel — a principio — e utilizada até o momento era
dada em pecas, diversos estudos acerca das informacdes de cada PV foram feitos. O
estudo iniciou-se na origem das pecas, o setor de desenvolvimento e Design de
produto. Nele, as pecas sdo desenhadas e € determinado qual sera sua configuracéao,
se ela contard com mangas, por exemplo, e também se havera a necessidade de
Debrum. Além de determinar de quais partes as pecas serdo constituidas, o
dimensionamento de cada uma dessas partes também é feito, descrevendo qual a
necessidade e a metragem de tecido para cada tamanho que a peca sera produzida,
ja que a manga de uma blusa de tamanho P (pequena) consumird quantidade de
tecido diferente de uma blusa de tamanho G (grande). Essa mesma diferenca se
aplica para o Debrum, podendo-se citar o exemplo de quando se usa o Debrum em
golas de camiseta, uma vez que a gola de uma camiseta P apresenta menores
dimensdes que a de uma camiseta G.

Entendido como funcionava o desenvolvimento das pecas, buscou-se
entender como era definida a quantidade de cada a peca a ser vendida, uma vez que
a multiplicacdo da metragem de debrum a ser consumida — estabelecida no
desenvolvimento de pegcas — com a quantidade daquela peca a ser produzida

resultaria na demanda de produgdo para o setor de Debrum. Para obter essa
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informacéo, buscou-se o setor de Planejamento e Controle da Producédo (PCP) que
informou que eles recebiam tal informacéo do setor comercial.

A pesquisa seguiu, entdo, com o PCP do setor do corte, explorando o sistema
interno da empresa em busca de dados que fossem Uteis para a finalidade do projeto
de dimensionar 0s recursos necessarios para a producédo do Debrum. Em conjunto,
foram montadas transacdes no sistema da empresa que forneciam os dados de
guantidade tecido (insumos do processo) que deveriam ser processados e a
quantidade de fitas de Debrum (produtos do processo) que deveriam ser produzidas

com tais insumos.

4.3 CONSTRUCAO DA FERRAMENTA DE DIMENSIONAMENTO

Obtidos os dados em relacdo a demanda verdadeira de cada PV, o préximo
passo seria montar uma ferramenta que calculasse a verdadeira meta de producéo
do Periodo — que se constitui da demanda de metros de cada PV — e dimensionasse
0S recursos necessarios para atingimento daquela meta, para que, assim, fosse
possivel planejar o setor e ter o quadro de funcionarios ajustado para a real
necessidade. O trabalho desempenhado pela planilha pode ser tratado de maneira
analoga ao papel de um CRP, uma vez que ele visa validar se o setor tem a
capacidade necesséaria para produzir de acordo com a demanda, analisando a
capacidade de cada maquina, e qual parte da demanda cada uma seria responsavel
por atender.

Para isso, apenas o conhecimento da demanda néo era suficiente; com ele
era conhecido apenas a meta do setor. Sendo assim, foi necessario que houvesse
uma pesquisa também em relacdo a capacidade produtiva do setor para posterior

dimensionamento dos recursos.

4.3.1 Estudo da capacidade produtiva

Aplicando o conceito de capacidade produtiva ao setor do Debrum, tem-se a
capacidade definida pela quantidade de metros que pode ser cortada em determinado
periodo de tempo, que sdo caracteristicas das maquinas do setor e, como ha

magquinas manuais, também da interacdo das operadoras com elas.
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Além das maquinas manuais, ha maquinas automaticas e semiautomaticas,
que podem ser observadas na Figura 16. Cada uma das maquinas apresenta
capacidades diferentes, o que também foi necessario ser levado em consideragéo
para o dimensionamento de maquinario do setor como um todo. Além dessas
magquinas que exigem interacéo constante com operadores, ha também a Polisul, uma
maquina automatizada que fatia os rolos de tecido automaticamente. Essa
diferenciacdo de maquinas existe para fazer o corte de diferentes tipos e formatos de
tecidos, uma vez que determinado tipo de tecido s6 pode ser cortado em determinado

tipo de maquina.

Figura 16 - Maquinas manuais, automaticas e semiautomaticas

Mdquina manual

Fonte: A autora.

A diferenciacdo comeca no formato em que o tecido chega ao setor, havendo
a possibilidade de trés deles: tubular, aberto e transformado. Tecidos em formato
tubular sédo aqueles que vém em forma cilindrica fechada e ndo apresentam pontas;
guando planos, apresentam duas camadas; tecidos abertos sao aqgueles que, quando
planos, apresentam uma camada, tém quatro pontas e foram produzidos ja nesse
formato; e tecidos transformados sdo aqueles que foram produzidos no formato
tubular e foram abertos por algum motivo em processos anteriores.

Quaisquer uma das maquinas — com excecdo da Polisul — cortam apenas
tecidos em formato tubular; entéo, os abertos e transformados devem passar por uma
costura para assim poderem seguir para o corte. Essa costura pode acontecer de duas

formas diferentes: na maquina Pizanni, que faz uma costura mais automatizada, com
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uma operadora tendo que direcionar o tecido apenas, e nas maquinas manuais de
costura.

Conhecidos os tipos de tecido e as maquinas do setor, foi necessario levantar
quais tipos de tecido sdo cortados em quais maquinas, podendo-se segregar a
demanda do setor de acordo com as maquinas que serdo utilizadas. As regras de

destinacdo podem ser observadas na Figura 17.

Figura 17 - Destinag&o de tecidos
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Fonte: A autora.

Nos paralelogramos estao descritos os formatos dos tecidos, nos retangulos os
procedimentos que devem ser feitos para possibilitar o corte do Debrum e nos ovais
qual a maquina de corte de Debrum. Por exemplo, um tecido transformado que tiver
mais de 10 metros sera primeiramente cortado na Pizzani, assumindo um formato
tubular, e depois cortado em tiras de Debrum em uma maquina semiautomatica. Em
caso de ter menos de 10 metros, sera costurado manualmente e cortado em maquinas
manuais.

Com a demanda segregada por maquina, o proximo e ultimo passo para o
dimensionamento de recursos foi conhecer a capacidade do maquinario. Com essa
informacdao € possivel ter conhecimento da quantidade de maquinério necessario para

agregar valor na quantidade de produto a ter valor agregado no Periodo de Vendas
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segundo o planejamento. Para isso, buscou-se o setor de Tempos e Métodos da

empresa. As informacdes obtidas podem ser observadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Capacidade do maquinéario

Tipo de Debrum Tempo (min/m) Cap (m/hora)
Manual (Transformada/Aberta) 0,095 537
Manual (Tubular) 0,070 729
Automatica (enfardado) 0,034 1.500
Automatica (em rolo) 0,042 1.214
Polisul 0,022 2.318
Pizanni 0,016 3.188
Semiautomatica 0,070 729

Fonte: A autora

Com o setor, foi possivel encontrar quanto tempo cada maquina levava para
cortar um metro de fita de Debrum, segunda coluna da Tabela 1. A terceira coluna diz
respeito a capacidade horaria de producao de fita de cada maquina. Para chegar ao
valor exposto, é considerada uma produtividade de 85%, porcentagem considerada
por toda a empresa. Integram esse percentual momentos de inatividade devido a
pausas como almoco, lanche, necessidades fisioldégicas e baixas de produtividade
comuns ao dia a dia dos operadores. Entdo, por exemplo, a maquina Manual, quando
cortando tecidos que chegam ao setor transformados ou abertos, tem a capacidade
de cortar um metro de fita de Debrum em 0,095 minuto, o que resulta numa
capacidade de cortar 537 metros de fita de Debrum em uma hora, considerando que
as operadoras terdo 85% de eficiéncia.

Como é possivel observar, a capacidade das maquinas se altera dependendo
do tipo de tecido que ela estd cortando ou do formato do produto acabado,
influenciando principalmente na capacidade das maquinas manuais. A distincdo se da
pela presenca, ou ndo, de costura no tecido. Tecidos que ndo tém costura — que
chegam tubulares no setor — sé@o mais rapidos de serem cortados devido a fluidez do
trabalho. Ja tecidos que precisam ser costurados (transformados e abertos)
demandam um pouco mais de cuidado das operadoras quando estdo sendo cortados,
aumentando o tempo do corte. Se a maquina fosse operada a mesma velocidade em
ambos os tecidos, a chance da qualidade dos tecidos que contém costura ser afetada
por acontecer algum desvio no tecido durante o processo de corte, com 0 desvio

acontecendo apds a faca da maquina passar pela costura, seria muito elevada.
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Ja o formato do produto acabado, ou seja, a maneira que a fita sai do processo,
influencia na velocidade de corte e, consequentemente, na capacidade das
automéaticas pela configuracdo que a fita assumird para ser transportada para o
proximo processo. Ha duas possibilidades: enfardada ou em rolos. A velocidade de
corte das fitas que seguirdo o fluxo de producéo enfardadas é maior, ja que a maquina
apenas corta o tecido e o dispensa em caixas, sem organizacdo definida. Ja para as
fitas que devem sair em rolo, apos o corte as tiras sdo envoltas em seu proprio corpo,
como um novelo de 1&. Um tecido sendo cortado em maquina automatica com o

produto final em formato de rolo pode ser observado na Figura 18.

Fonte: A autora.

Na Figura 18 é possivel observar, no canto inferior esquerdo, a esteira, local
em que ficam as caixas onde € despejada a fita de Debrum que sai do processo
enfardadas, que assumem esse formato quando seu fluxo se encaminhada para o
setor de costura da mesma planta em que ela esta sendo cortada. Ja quando as fitas
saem em rolos, é porque serdo encaminhadas para os setores de costura de outras
plantas. Essa diferenciacao é feita visando a manutencéo da qualidade do produto
durante o transporte, evitando que ele amasse ou se danifique. A destinacao final das
fitas pode ser observada na ordem de produgédo delas.



60

4.3.2 Desenvolvimento da ferramenta

A ferramenta fruto da pesquisa foi desenvolvida em uma planilha eletréonica
na plataforma Google Sheets. Sua constru¢ao envolveu também o uso de macros —
atalhos que executam uma sequéncia de comandos e func¢des que podem ser usadas
repetidamente — e do Apps Script — plataforma de desenvolvimento de solugdes
para integrar, automatizar e ampliar os recursos por meio de linguagem de
programacao — para refinar a construcdo das macros e automatizacdo de acdes
repetitivas na ferramenta.

Na planilha, dados de duas transac¢des do sistema interno de ERP (Enterprise
Resource Planning, do inglés, Planejamento de Recursos da Empresa) da empresa
sao processados para que se obtenham como resultados a meta do PV e, isto posto,
a meta diaria de producéo de fitas de Debrum. Com ambas as metas estabelecidas e
segregadas por maquinas e os dados em relagcdo a capacidade conhecidos, é possivel
obter-se também o dimensionamento dos recursos de maquinario, como pode ser
observado na Figura 19, que retrata a ferramenta fruto do estudo de caso, podendo-
se observar a esquerda os campos onde os dados provenientes das transacdes sao
inseridos e, a direita, os resultados obtidos.

Figura 19 — Ferramenta de calculo de meta e recursos

Meta Debrum - PV 2022 ¢ @

Arquivo Editar Ver Inserir Formatar Dados Ferramentas Extensdes Ajuda A Ultima edigfo foi ha alguns sequndos

~ o~ @ P 0% v RS % 0 .00 123w | Padio(Ai. ~ 0 ~ B I & A & H Eri-lplr oy o=
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Ordem - fita Ordem - malha Nomeie a Aba "PV antiga™ com o nimero da dltima PV e insira o nimero da PV atual e o nimero de dias cormrespondente a e}
9230178 9230175

3 9230179 9230179
T oo oo m Recursos
5 9230221 9230221 a serem utilizados por tumo
6 9230222 9230222 3

. . -
= 9230223 9730223 0123 N 3.619.254,72 m/PV 0,33 Pizzani
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0
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15 9231130 9231130 = necessidade para P
16 9231131 5231131
- o i

17 9231132 9231132 Criar nova 0,06 2° piso
18 9231133 9231133 PV Obperad.
19 9231134 9231134 6,79 B

{nas mdq.)

Fonte: A autora.
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A primeira coluna, nomeada de “Ordem — fita” tem seus dados obtidos com a
primeira transacao do sistema ERP necessaria para o preenchimento da planilha, na
qual é inserido no sistema o numero do PV, o numero de identificagdo do setor e 0
tipo de ordem de producéo referente ao corte Debrum. Com isso, a transacao retorna
quais ordens de producado estdo planejadas para o setor de Debrum e da algumas
caracteristicas dessas ordens. Nela obtém-se o numero de metros de fita que cada
ordem representa e de qual tipo de tecido aquela fita sera proveniente. O primeiro
dado fornece a meta do setor, proveniente da soma da quantidade de metros de fita
a serem cortados em cada ordem. Ja o segundo dado é utilizado para uma conferéncia
de compatibilidade com os dados da segunda transacao.

A segunda coluna, nomeada de “Ordem — Malha” tem seus dados obtidos da
segunda transacdo, na qual sdo inseridas no sistema os numeros das ordens de
producdo do PV, obtidas na primeira transacdo, e obtém-se como resultado a
guantidade de metros de tecido que serdo necessarios para a producdo dos metros
de fita de cada ordem de producdo. Esse dado é utilizado para o dimensionamento
dos recursos de maquinario, conforme descrito na se¢ao anterior.

Ha uma sequéncia de operacfes feitas para que os calculos de
dimensionamento de recursos possam ser executados. Primeiro se classifica em qual
maguina cada uma das ordens inseridas nas primeiras colunas da planilha seréo
cortadas de acordo com as regras da Figura 17. Depois, soma-se quantos metros de
tecido serdo cortados em cada tipo maquina, somando-se os metros de fita de cada
ordem se acordo com a destinacgéo de corte delas. Em seguida, faz-se a divisdo desse
namero de metros a serem cortados por cada tipo de maquina pelo nimero de dias
do PV, obtendo-se quantos metros de tecido devem ser cortados, em média, por dia
em cada tipo maquina.

Com isso estabelecido, divide-se o nUmero de metros a serem cortados por
dia em cada tipo de maquina pela capacidade da respectiva maquina, tendo como
resultado o maquinario necessario para cortar aquela quantidade de fita de Debrum.
Os resultados sé@o expostos no quadrante direito da Figura 19 no campo identificado
como “Recursos”. Nele, os numeros obtidos nos calculos acima descritos s&o
expostos.

Todos esses calculos envolvem variados parametros que sdo consideradas
como restricbes na realizacéo dos calculos, dentre eles:

a) as regras de destinagdo das ordens para as maquinas (Figura 17);
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b) a quantidade atual de maquinas:
— 1 pizzani;
— 9 manuais;
— 2 semiautomaticas;
— 5 autométicas;
— 2 polisuls;
— 2 do 2° piso;
c) capacidade de cada uma das maquinas (Tabela 1).

Levando em conta tais restricoes, a planilha também verifica se ha capacidade
suficiente para atender a demanda no periodo de trabalho normal de 2 turnos. Para
isso, sdo usadas as colunas N e O da Figura 20. Na primeira o calculo de recursos
necessarios é feito sem considerar qualquer tipo de restricdo conforme descricéo ja
feita. Na coluna O é feita, entdo, a verificacdo de capacidade, na qual é colocado o
parametro de quantidade de maquinas como limitante. Com isso, se alguma maquina
estiver dimensionada para além de sua capacidade, os metros que ali seriam cortados
sdo direcionados para as maquinas manuais, no caso de automatica ou
semiautomatica, ou essa carga é colocada para terceiro turno, no caso das demais
maquinas, com esse dimensionamento sendo exposto no campo azul “3° Turno”.

Como alguns desses parametros podem mudar futuramente e os calculos
envolvem férmulas complexas em questao de linguagem de programacao dentro das
células da planilha, foi desenvolvido um documento que deve funcionar como um tipo
de guia, onde é explicado cada uma das formulas utilizadas e como mudar cada um
dos parametros.

A fim de néo poluir visualmente a ferramenta, os calculos e os demais dados
provenientes das transacdes que ndo aparecem na Figura 19 estdo em colunas que
foram ocultas na visualizagdo padrédo, mas podem ser observados na Figura 20, que
retrata a ferramenta sem dados, o que deixa evidente as células com formulas por
apresentarem erros devido falta de dados que sé&o identificadas com o simbolo #

(Hashtag) no inicio do texto.
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Figura 20 - Colunas de calculo e dados da ferramenta
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Fonte: A autora.
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Como pode ser observado, o nimero de recursos dimensionados € deixado
em numeros decimais. O resultado foi deixado nesse formato para que a geréncia
pudesse entender um pouco melhor qual a real demanda para o PV. As fracdes
dimensionadas representam que a maquina precisa ser operada, em média, em
somente uma fracdo do tempo total de turno para que a demanda de tiras de Debrum
do Periodo de Vendas seja suprida. Por exemplo, na Figura 19 pode-se observar que
para a PV 0123 foi dimensionado 0,33 maquinas Pizzani, ou seja, se a maquina
operar, em média, na fracdo de 0,33 dos turnos, a demanda sera atendida. Um outro
exemplo sdo as maquinas automaticas, que tiveram o dimensionamento de 4,60, o
gue significa que 4 maquinas devem ser mantidas operando por todo o turno e uma
quinta maquina deve operar na fracdo de 0,60 do turno para a demanda de fitas ser
atendida.

Com a quantidade de recursos de maquinario dimensionada, pode-se entéo
obter-se a quantidade de recursos humanos necessarios. Eles sdo dimensionados
considerando que cada maquina demanda o trabalho de um operador, entdo o
dimensionamento de 1 maquina representa também o dimensionamento de um
operador. Essa é uma premissa do setor dadas as caracteristicas do maquinario, que
mesmo sendo automéaticos ou semiautomaticos, necessitam do acompanhamento de
um operador, seja pelas trocar frequentes de rolos de tecido — nas maquinas citadas
por ultimo—, pela necessidade constante de guiar o tecido para o corte — nas
maquinas manuais — ou pelo cuidado necessario com o produto final, que
majoritariamente € configurado em rolos que devem ser acompanhados para que se
mantenham alinhados e integros.

Sendo assim, 0 numero de operadores, que pode ser observado no ultimo
retdngulo do campo de “Recursos” identificado com a nomenclatura “Operad.”, é
dimensionado somando-se o numero dimensionado de maquinas para aquele
periodo.

Essa simplificagdo no dimensionamento de recursos humanos pode ser feita,
também, devido a caracteristica de polivaléncia dos operadores do setor, ou seja,
todos os operadores presentes no setor Sdo aptos a operar todos as maquinas nele.
Sendo assim, o dimensionamento de recursos humanos se da considerando que em
casos do operador ser alocado numa maquina que nao deva operar o turno todo,

quando a fracdo do turno na qual a maquina que ele foi inicialmente alocado se
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encerrar, ele sera direcionado para outra maquina que também deve trabalhar alguma
fracdo do turno.

Com isso, a decisdo de deixar o dimensionamento em numeros decimais
também foi estratégica para a geréncia. Dessa forma, pode-se determinar, a partir da
analise dos numeros obtidos, se o arredondamento do numero dimensionado de
operadores deveria ser para cima ou para baixo, levando em conta o conhecimento

dos processos do setor e o funcionamento de cada uma das maquinas.

4.3.3 Padronizacéo de uso da ferramenta

Apés toda a construcdo da ferramenta, uma questdo que preocupou a
gerencia do setor foi a perpetuidade do uso dela ap6s o fim do periodo da pesquisa.
Para solucionar esse problema, entdo, foram pensadas maneiras de manter o uso da
planilha através do tempo. Uma das soluc¢@es foi a facilitacdo do uso da ferramenta
por meio da automatizacao da renovacgao dela para receber novos dados de demanda.

Como a demanda muda a cada PV, todo esse processo de preenchimento e
geracdo de dados de dimensionamento deve ser repetido quando um novo Periodo
de Vendas esta proximo de seu inicio, para que o setor possa ser organizado e
planejado a curto prazo para atender aquela demanda sem estar superdimensionado.
Para que os dados da nova PV sejam inseridos, é necessario que os dados utilizados
para dimensionar a ultima PV sejam apagados, contudo, é importante manter
registrado o histérico de dimensionamento do setor.

Para garantir que apenas os dados certos seriam apagados e seria mantido o
histérico dos dados importantes, foi desenvolvida uma automacao na planilha que
permitia que a renovacao dela para um novo PV e registro dos dados do PV que
passou pudessem ser feitos fazendo apenas um clique em um botéo. Esse bot&o ativa
a acao de uma extensdo do Google Planilhas — plataforma usada para
desenvolvimento da ferramenta —, as Macros, ja explicadas no inicio da se¢éo 4.3.2.
Além disso, para a configuracdo da acao a ser feita quando o botéo fosse acionado,
foi usada também a programacdo no Apps Script. Com isso, a planilha sempre esta
pronta para uso em instantes e se garante que nenhum dado importante sera perdido.

Ao apertar o botéo, os dados do ultimo PV dimensionado séo registrados em
uma nova aba da planilha, vide Figura 21, e os campos para inser¢cao de dados sao

limpos, vide Figura 22.
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Figura 21 - Registro de dimensionamento de PV passado
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Figura 22 - Ferramenta Pronta para receber dados da nova PV
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Fonte: A autora.

O Botéo utilizado para renovagéo da planilha pode ser observado na Figura 22
e é identificado com a escrita “Criar nova PV”, estando localizado no quadrante
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esquerdo da imagem. Como é possivel observar, uma das acfes da Macro também é
apagar esse botédo da aba de registro dos dados, como pode ser observado na Figura
21, visando que n&o haja nenhum erro acidental em apertar o botdo na aba de registro,
0 que poderia causar prejuizos nos dados registrados.

A outra solucado pensada para perpetuar o uso da ferramenta foi a padronizacéo
do processo de preenchimento da planilha. A fim de garantir a geracdo de uma meta
adequada e de um dimensionamento de recursos fidedigno, foi feita uma Instrucéo de
Trabalho que descreve todas as atividades necessarias para conseguir os dados que
a planilha precisa, além de descrever cuidados a serem tomados para que as Macros
continuem funcionando corretamente. Uma parte da Instrucédo de Trabalho pode ser
observada na Figura 23.

Figura 23 - IT de preenchimento da Planilha
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" |[9521987 |[DEB ABE AL T11000108450 052307117631 82,080 -
9521988 |DEB ABE AL TI 1000108450 052307117641 12,000
9521991 |DEB TUB CT EL3 1000108461 052307253971 887,280
9521992 |DEB TUB CT EL3 1000108461 052307253981 862,200 m
9521993 | DEB ABE AL TI 1000108416 052307300461 93,120 Criarnove
9521994 |DEB ABE AL TI 1000108416 052307300471 40,560 PV
9521995 |DEB ABE AL TI 1000108416 052307300481 59,520
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'Ordem - fita" na planilha selecionada

Fonte: A autora.

Nessa Instrucéo de Trabalho sédo descritas todas as etapas de preenchimento,
desde quais dados devem ser inseridos no sistema de ERP da empresa até como
deve ser usado o botdo de Macro. Na Figura 23 ha a exposicao das 4 primeiras etapas
para o preenchimento da planilha que podem ser usadas como exemplo para a
explicacdo. As trés primeiras etapas dizem respeito a primeira transacao feita no

sistema, na qual sdo descritos o tipo de transacdo que deve ser feita, quais dados
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devem ser inseridos e como devem ser copiados esses dados para que sejam
inseridos na planilha. J4 o passo 4 diz respeito a inserir esses dados na planilha e

copiar os dados pertinentes para a proxima transacao necessaria.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Todo o trabalho desenvolvido durante o estudo de caso precisou passar por um
periodo de testes para que sua confiabilidade fosse aferida e seus resultados
pudessem ser usados de base nas decisfes do setor. Sendo assim, nessa secéo &
discorrido sobre os resultados obtidos na planilha de célculo e qual a sua relagdo com
0 que de fato aconteceu na empresa, sem que o dimensionamento feito fosse
colocado em préatica. Também € exposto qual foi o uso dos resultados por parte da
empresa e o impacto que foi causado nela.

Desde a entrega da ferramenta até a entrega deste trabalho se passaram oito
meses, periodo de amostras recolhidas e analisadas aqui. Nesse tempo a producéo
passou por dezesseis Periodos de Venda, contudo sé foram registrados dados de

treze, os quais sao detalhados e comparados a seguir.

4.4.1 Indicadores e Meta

O néo atingimento das metas dos PVs pelo setor foi o primeiro sinal que
preocupou a geréncia em relacéo a ele, sendo entéo a primeira motivacéo para que a
pesquisa entrasse em pauta. Sendo assim, foi um dos principais pontos que a
gerencia almejava a analise dos resultados.

Para fazer essa anéalise houve um acompanhamento da producao efetuada por
PV e da producéo calculada como meta pela planilha, que nada mais representava
que a producdo necessaria para atender a demanda do periodo. Esse
acompanhamento foi feito por meio de uma tabela, que pode ser observada na Tabela
2.



Tabela 2 - Metas de producéo x producéo efetuada
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Meta Produzido

1.217 117 81 1.189.854 37 97,76%
1.245 085,01 1.189.927 74 95,57%
1.113.583,60 1.111.579,15 99,82%
2.059.455 08| 1.941.65425 94,28%
1.355.049,30| 124517900 91,89%
1.295.041 64 1.291.716,00 99,74%
1.399.750 28| 1.148.108,00 82,02%
1.865.695 39 1.787.903,00 95,83%
1.670.921,53| 1.276.366,00 76,39%
1.512.307 32| 1.258.959.00 83,25%
1.523.769, 72| 131292500 86,16%
1.376.830 30 1.331.181.00 96,68%
1.233.399 66| 1.221.91500 99,07%

Media = 92,59%

Fonte: A autora.

Com os numeros da tabela pode ser observado que a ferramenta de célculo
trouxe uma producéo 92,59% compativel, em média, com a meta estabelecida para
cada periodo. Essa compatibilidade foi calculada de maneira a expor quanto a
producao representava da meta, ou seja, qual o percentual da meta que a producao
alcancou. Essa conta foi feita em cada periodo, como pode ser citado o exemplo do
periodo PV04, que obteve uma compatibilidade de 97,76%, tendo uma producao de
1.189.854,37 metros, enquanto sua meta era de 1.217.117,81 metros. Essa
porcentagem foi obtida fazendo a divisdo da primeira metragem citada anteriormente
pela segunda.

Os dados anteriores a pesquisa ndo sdo correspondentes com os obtidos
apos ela, o que impossibilita uma comparagédo muito direta. Como citado na secao
4.1.1, os dados disponiveis do periodo prévio a pesquisa sao estabelecidos em
formato de porcentagem de atingimento de meta nos periodos que ela era medida, ou
seja, bi-horarias, turnos e dias. Esses nuameros representavam 32%, 25% e 30% de
atingimento, respectivamente. Por mais que ndo haja correspondéncia desses dados
com os apresentados na Tabela 2 é possivel fazer a inferéncia de que houve uma

melhoria significativa da compatibilidade dos dados da meta e dos dados da produgéo.
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Junto a isso, ha relatos da chefia do setor que afirmam que a producao chegava em
cerca de 40 a 50% da meta antes estabelecida apenas.

Outro dado que foi exposto em conversas com a chefia foi que houve uma
significativa melhora nos dados, o que possibilitou usos mais fundamentados desses,
com aplicacdes, por exemplo, para planos de acdo em casos em que a producéo ficou
muito abaixo da demanda, como foi 0o caso do PV 15, que apresentou uma
compatibilidade de apenas 76,39%.

Segundo relatos da coordenadora do setor, ap6s esse PV foi investigada a
causa dessa baixa e constatou-se que o que a motivou foi a mao de obra empregada
no setor. Nesse periodo houve uma substituicdo de trabalhadores e a nova operadora,
ainda iniciante, operava as maquinas mais lentamente e demandava mais atencdo de
algumas colegas para que a ajudassem. Com essa causa encontrada, foi dado inicio
ao desenvolvimento de um treinamento mais elaborado para os novos colaboradores

do setor.

4.4.2 Dimensionamento de Maquinario

Os resultados do dimensionamento de maquinario foram acompanhados de
maneira alternativa ao que havia sido planejado, como exposto na se¢édo 4.1.1.2.
Como j& mencionado, as maquinas acompanhadas — manual, semiautomatica e
automatica — tiveram seu uso registrado em planilha pelas supervisoras do setor
durante o periodo de acompanhamento, sendo registrado o dia em questéo, o turno,
a quantidade de maquinas usadas e por qual periodo de tempo.

Para comparar os dados de dimensionamento de maquinario gerados pela
ferramenta com o que realmente aconteceu na empresa, foram levantados os dados
de uso real das maquinas com o uso da planilha exposta na Figura 14. O meio utilizado
para isso foi uma tabela que coloca os dados lado a lado e também expbe a
compatibilidade média entre o planejado e o real entre os trés tipos de maquina, que

pode ser observada na Tabela 3.
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Tabela 3 - Comparacao dos resultados de maquina

Dimensionado Dimensionado Dimensionado
3 1,80 2 1,00 4 4,40 73,33%

2,46 3,00 1,38 1,17 378 414 94,64%
313 329 1,00 2,61 387 91,12%

36 3,21 1,50 3,56 429 94,89%
3,65 238 1,00 3,89 3,00 64,06%
3,88 2,92 1,09 45 3,80 71,39%
3,94 2,30 1,30 539 5,80 76,99%
3,59 247 1,16 439 447 76,24%
3,05 245 1,20 413 535 89,96%
312 235 1,27 4,03 488 86,57%
3,31 2,77 1,20 474 4,85 81,97%
3,85 2,70 1,50 591 5,40 78,83%
3M 225 1,13 516 513 73,85%
Média = 75,13%

[
@

P [ P [P [P | R R [P [P [P R

Fonte: A autora.

Para deixar os dados de utilizacdo real na mesma base dos dados
dimensionados, foi feita uma média de uso das maquinas para cada PV, somando-se
0 numero de maquinas utilizado em cada dia do PV e dividindo pelo numero de dias
dele, que pode ser observado na Tabela 3 nas colunas nomeadas como “Real” para
cada uma das maquinas. Os dados do dimensionamento séo colocados nas colunas
nomeadas como “Dimensionado”.

Para aferir a compatibilidade dos dados buscou-se comparar o dado real com
o dado dimensionado, por meio da divisdo do numero de maquinas utilizadas pelo
namero de maquinas dimensionadas. Isso foi feito para cada uma das maquinas. Para
chegar na compatibilidade média do PV foi feita a média dessa compatibilidade de
cada uma das maquinas para cada PV. Por exemplo, no PV19 foram utilizadas 2,25
maquinas automaticas em média, enquanto o niumero dimensionado foi de 3,41, ou
seja, 0 numero real representa 65,98% do dimensionado. Para a semiautomatica
houve 56,25% de compatibilidade, com o numero real sendo de 1,13 maquinas e o
dimensionado sendo igual 2. Ja para as manuais, houve o uso de 5,13 maquinas em
meédia, enquanto foram dimensionadas 5,16, gerando uma compatibilidade de
99,32%. Com isso, fazendo a média dessas compatibilidades de cada uma das
maguinas, obteve-se a compatibilidade média de 73,85% para o periodo.

Esse processo foi repetido para cada um dos PV, com os dados dispostos na
coluna “Compatibilidade média” da Tabela 3. A fim de averiguar a eficacia geral da
ferramenta, foi feita entdo uma média entre as compatibilidades de cada periodo e
constatou-se que o dimensionado apresentou 81,06% de compatibilidade média com

o real uso das maquinas nos treze periodos observados.
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Outro dado importante de ser verificado € se 0 nimero dimensionado é
geralmente maior ou menor do que o real, dado que um receio do setor era diminuir o
namero de pessoas para operar as maquinas além do saudavel. Como pode ser
observado, das 39 comparacdes feitas (13 para cada tipo de maquina) em apenas 11
delas o numero dimensionado foi menor do que o real utilizado, o que representa
apenas 28%, ou seja, em 72% dos periodos o valor dimensionado foi superior ao uso
real, 0 que da uma margem de seguranca para se tomar as decisdes necessarias.

Vale ressaltar, também, que os numeros dimensionados também nao sao
superiores aos reais de forma a deixar o setor superdimensionado, sendo que
apresentam, em média, um valor superior em apenas 0,79 maquina. Esse valor foi
obtido fazendo-se uma média entre os resultados de subtracdo entre os valores
dimensionados e os valores reais das ocorréncias quando o0 primeiro era maior.

Fazendo uma anélise mais detalhada disso, pode se observar que 9 das 11
ocorréncias de numeros dimensionados sendo menores do que o0s realmente usados
sdo de maquina manuais, como pode ser observado com as ocorréncias destacadas

na Tabela 4.

Tabela 4 - Ocorréncias de niimeros dimensionados inferiores a niimeros reais

Dimensionado Dimensionado Dimensionado
3 1,80 2 1,00 4 4,40 73,33%
2,48 3,00 1,38 117 3,78 414 94,64%
3,13 3,29 1,36 1,00 261 3,87 91,12%
36 321 2 1,50 356 429 94,89%
3,65 238 2 1,00 389 3,00 64,06%
3,88 292 2 1,09 45 3,80 71,39%
3,94 2,30 2 1,30 5,39 5,80 76,99%
3,59 247 2 1,16 4,39 4,47 76,24%
3,05 245 2 1,20 413 5,35 89,96%
3,12 235 2 1,27 403 4,88 86,57%
3.3 277 2 1,20 4,74 4,85 81,97%
3,85 2,70 2 1,50 59 5,40 78,83%
3N 225 2 1,13 516 513 73,85%
Média = 81,06%

Fonte: A autora.

Por mais que os numeros dimensionados sejam menores que 0s reais, eles
apresentam uma diferenca média pequena também, de apenas 0,56 maquina, ndo se
mostrando algo t&o significativo que invalide a ferramenta. Essa concentracdo de
ocorréncias nas maquinas manuais pode ser explicada pelas maquinas manuais
serem as mais versateis no setor, o que se deve, principalmente, ao fato de serem

100% operadas por pessoas, sem nenhuma parte automatizada e também por
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possibilitarem o corte de todos os tipos de tecido, com costura ou sem. Dada essa
versatilidade, se algum tecido de caracteristicas originais compativeis com as demais
maquinas sofre alguma alteracdo nos processos anteriores ao Debrum, ao chegar no
setor é redirecionado para as maquinas manuais. Quando tecidos muito grandes que
originalmente eram tubulares e seriam cortados em maquinas automaticas chegam
no setor abertos e precisando ser costurados, o que impossibilita que eles sejam
cortados nas maquinas de origem, eles sdo cortados pela lider do setor e
redirecionados para as maquinas automaticas.

Em suma, conclui-se que o dimensionamento de recursos de maquinario
apresenta cerca de 80% de compatibilidade com o real uso das maquinas, se
apresentando majoritariamente superior ao real, com exce¢ao das maquinas manuais.
Esse ja € um valor que oferece confiabilidade para o uso dos dados, contudo €&
importante verificar também o resultado do dimensionamento de recursos humanos,
uma vez que ha forte relacdo entre eles e a justificativa desse trabalho se liga
principalmente ao Ultimo. Como os resultados sdo superiores aos reais em algumas
maquinas e inferiores em outras, o efeito disso sob 0s recursos humanos é

imprescindivel para determinar o sucesso do trabalho.

4.4.3 Dimensionamento de Recursos Humanos

Todo esse trabalho foi feito sob a justificativa de se tornar um insumo para a
decisdo de ajuste de quadro de funcionarios, uma vez que haviam indicios de que
esse quadro estava superdimensionado, ja que haviam empréstimos constantes de
funcionérios a outros setores. Contudo, ndo se sabia quantos funcionarios poderiam
ser reduzidos para que o setor ainda permanecesse saudavel. Sendo assim, a
ferramenta objetiva trazer esse nimero a tona, garantindo também sua confiabilidade
por meio do acompanhamento de seus resultados.

Esse acompanhamento foi feito com base em trés informagdes: o nUmero de
recursos humanos dimensionado, o nimero real utilizado e o nimero de pessoas
presentes no setor, todos esses niumeros sendo comparados por PV. Eles podem ser

observados na Tabela 5.
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Tabela 5 — Comparacéo dos resultados de Recursos Humanos

Dimensionado Presente no setor
9 7,20 80,00% 8,09 89,87%
7,62 8,31 90,95% 7.06 92,63%
71 8,15 85,18% 6,79 95,67%
9,16 9,00 98,25% 9,60 95,23%
9,54 6,38 66,82% 7.80 81,74%
10,35 7,81 75,22% 8,25 79,52%
11,33 9,40 82,97% 10,65 93,09%
9,98 a1 81,22% 8,94 89,54%
9,18 9,00 98,04% 7.63 83,14%
9,15 8,49 92,84% 7.06 T71,12%
10,05 8,82 B7,72% 8,18 81,44%
11,76 9,60 81,63% 5,03 76,79%
10,57 8,50 80,42% 10,65 99,83%
Média = 84,71% Média = 87,36%

Fonte: A autora.

Para essa comparacdo também foram consideradas apenas as pessoas
alocadas nas maquinas que foram acompanhadas pelo registro alternativo de uso, ou
seja, as manuais, automaticas e semiautomaticas. Os dados da primeira coluna
numeérica sdo provenientes da ferramenta formulada e configuram-se da soma dos
valores dimensionados para as maquinas principais. Os dados da segunda coluna
numerica sao a soma da utilizacdo média dos recursos de maquinario, que conta com
explicacbes mais detalhadas na sec¢éo anterior. Ja a terceira coluna contou com um
calculo um pouco mais elaborado, ja que deve contar apenas com os operadores que
trabalharam nas trés maquinas acompanhadas.

Para chegar nesse numero, primeiramente subtraiu-se o numero médio de
operadores emprestados para outros setores do numero de operadores no quadro de
funcionarios em cada PV. O segundo e Ultimo passo foi subtrair o numero de
operadores que estavam alocados nas maquinas Pizanni, Polisul e nas maquinas do
2° piso, as quais nao foram acompanhadas. Para isso, foi necessario que os dados
fossem estimados, considerando que os operadores alocados nessas maquinas
teriam a mesma compatibilidade com o dimensionamento que os alocados nas demais
maquinas.

Para elucidar o calculo, pode-se dar o exemplo da PV04, que contou com 12

operadores no quadro de funcionarios e teve, em média 2,8 operadores emprestados
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— ambos os dados podem ser observados na Figura 15 —, o que resulta em 9,2
operadores presentes no setor. Nesse Periodo de Vendas o dimensionamento para
as maquinas ndo acompanhadas foi de 0,28, 0,11 e 1,0 para a Pizanni, a Polissul e
as do 2° Piso respectivamente, o que soma 1,39. Como o numero de operadores
realmente utilizados foi de 7,2, ele representou 80% dos 9 operadores dimensionados.
Com esses dados, estimou-se que o uso real das maquinas ndo acompanhadas
representa 80% do valor dimensionado, ou seja, 80% de 1,39, que € 1,11. Subtraindo
esse valor de 9,2, obteve-se 0 numero de 8,09 operadores presentes no setor.

Esclarecidos os valores, pode-se partir para as comparacfes de
compatibilidade, que foram feitas entre o valor dimensionado e os valores reais e de
presentes no setor. Os valores para compatibilidade foram calculados da mesma
forma que no dimensionamento de maquinario e obteve-se uma compatibilidade
média de 84,71% entre o dimensionado e o real e uma compatibilidade média de
87,36% entre o dimensionado e o numero de pessoas presente no setor, o que
reafirma a confiabilidade da ferramenta.

Um outro dado importante € que o numero dimensionado de recursos
humanos se mostrou superior ao real em 11 dos 13 PVs, sendo que nos 2 PVs nos
quais ele foi inferior, PV05 e PV06, ndo foi uma diferenca significativamente maior do
qgue 1 operador, como pode ser observado na Tabela 6, em que sédo destacados em

amarelo as ocorréncias em que o numero dimensionado é menor que o real.

Tabela 6 - Valores dimensionados inferiores dos Recursos Humanos

Dimensionado [Real
9 7,20 80,00% 8,09 89,87%
7,62 8,31 90,95% 7,06 92,63%
71 8,15 85,18% 6,79 95,67%
916 9,00 98,25% 9,60 95,23%
9,54 6,38 66,82% 7,80 81,74%
10,38 7,81 75,22% 8,25 79,52%
11,33 9,40 82,97% 10,55 93,09%
998 811 81,22% 8,94 89,54%
918 9,00 98,04% 7,63 83,14%
9,15 8,49 92,84% 7,06 T7,12%
10,05 8,82 87,72% 8,18 81,44%
11,76 9,60 81,63% 9,03 76,79%
10,57 8,50 80,42% 10,55 99,83%
Média = 84,71% Média = 87,36%

Fonte: A autora.
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Quando comparado ao numero real de operadores presentes no setor, o
numero dimensionado foi inferior a ele em apenas 1 dos 13 periodos observado, como
pode ser observado em destaque vermelho na Tabela 6. Contudo, foi uma diferenca
de 0,44 operador, o que ndo se mostra muito significativo.

Esses resultados indicam uma grande confiabilidade na ferramenta, dado que
ela tem uma compatibilidade de quase 90% quando comparada com o real nUmero
de operadores presentes no setor naquele PV e superior a ele em 12 dos 13 periodos
observados. Como o0 maior receio da geréncia era tirar mais operadores do que o
saudavel para o setor e na Tabela 5 e Tabela 6 podem ser observados apenas o
namero presente no setor, ja com o desconto de funcionarios emprestados, esse é

um sinal muito positivo e que credibiliza o uso da ferramenta.

4.4.4 Aplicagao dos resultados pela empresa

Apo0s todas as analises feitas individualmente com cada um dos parametros
levantados pela planilha foi feita, entdo, uma avaliacdo em relacédo a eles para que
finalmente eles pudessem ser usados como base para a tomada de decisao.

Como exposto nas sec¢des anteriores, 0os parametros calculados pela planilha
apresentaram boa e significativa compatibilidade com a realidade, com o
dimensionamento de recursos de maquinario apresentando uma compatibilidade
média de 81,06% e o de recursos humanos de 87,36%. O outro parametro dado pela
planilha, a meta de producéo, também apresentou elevada compatibilidade, tendo um
resultado de 92,59%, em média.

Com isso e com a constatacao de mais acuracidade dos dados por parte da
chefia do setor, os parametros criados foram dados como confiaveis. Essa
constatacao resultou no uso desses dados para a montagem do or¢gamento do ano de
2024, o qual conta agora com dois funcionarios a menos no quadro de funcionarios
no setor do Debrum.

Essa decisao foi tomada devido a confianca nos dados da ferramenta e
também foi confirmada verificando a média de pessoas emprestadas do setor no
mesmo periodo de acompanhamento dos resultados, dado que pode ser observado
na Tabela 7.
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Tabela 7 - Nimero de pessoas emprestadas por PV

2,80
4,20
4,30
1,21
3,33
2,63
0,13
2,00
3,08
3,73
2,50
1,50
1,85
Media = 2,56

Fonte: A autora.

Como pode ser observado, a média de pessoas emprestadas nos periodos
analisados é de 2,56 operadores. Isso, em consonancia com a compatibilidade média
do namero calculado de necessidade de recursos humanos e 0 nimero de pessoas
presentes no setor de 87,36%, ofereceu confianca para a chefia do setor na decisao
de diminuir o quadro de funcionarios em 2 operadores.

Essa diminuicdo no quadro de pessoas traz uma economia para 0 ano
or¢camentério do setor, dado que o ganho da empresa € calculado com o salario médio
do funcionario acrescido de 65% de encargos. Como o salario médio de um operador
do Debrum é de R$ 1.845,80 e foram dois funcionarios que tiveram seus custos nao
perpetuados para o proximo ano orcamentario, que conta com 13 meses devido ao
pagamento do 13° salario, a economia que a pesquisa trouxe para a empresa no

primeiro ano de seu uso foi de aproximadamente R$ 80.000,00.
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5CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O acompanhamento dos parametros da producdo de uma Empresa se torna
cada dia mais importantes no mercado atual, que ganha cada vez mais
competitividade e traz a tona a necessidade de as empresas fazerem mais com menos
e aproveitarem seus recursos da melhor maneira possivel.

E neste cenario que o objetivo geral do presente trabalho é colocado, sendo
definido como desenvolver uma ferramenta para dimensionar os recursos humanos e
de maquinario necessarios para atender a demanda do setor de Debrum de uma
Empresa Téxtil. A pesquisa alcancou tal objetivo gerando uma ferramenta para o
dimensionamento de recursos e também para o célculo de uma meta fidedigna para
o setor, de maneira a proporcionar a geréncia do setor insumos para a tomada de
decisdo, o que também foi efetuado.

Os objetivos especificos também foram alcancados. O primeiro € discutido na
secdo 4.3.1 e diz respeito a identificar quais fatores influenciam no direcionamento de
cada ordem de producéo para o maquinario adequado, o que foi crucial na montagem
de ferramenta, uma vez que efetua a segregacdo da demanda por recurso. Por meio
do atingimento desse objetivo, entéo, foi possivel prosseguir para o segundo.

O segundo objetivo especifico é tratado na secao 4.3.2 e se caracteriza por
dimensionar a quantidade de recursos humanos e de maquinario que sdo necessarias
para desempenhar o trabalho, trazendo como resultado insumos para acompanhar o
desempenho do setor por meio da comparacao da necessidade de recursos e do real
uso deles. Também fez parte do trabalho desenvolver um método de contabilizacéo
do uso real dos recursos, para que entdo os objetivos fossem atingidos.

Ainda que contando com algumas limitacbes e dificuldades, como a nao
aguisicao de equipamentos necessarios para o registro de uso de todos 0s recursos,
foram encontradas alternativas que viabilizar o atingimento do objetivo para os
recursos mais utilizados do setor.

As limitag®es do trabalho também néo se restringem a isso, por se caracterizar
como um estudo de caso, nao foi possivel acompanhar os resultados de maneira
interna na empresa, vivenciando o processo. Esse acompanhamento foi feito por meio
de um contato constante com alguns funcionarios da empresa. Também, pelo curto
periodo de tempo que foi possivel estar presente fisicamente no ambiente fabril,

periodo que compreendeu cerca de dois meses, ndo foi possivel verificar os tempos
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das maquinas para definir suas capacidades, usando-se assim os dados disponiveis
pelo setor de Tempos e Métodos da empresa, 0 que ndo acarretou problemas no
decorrer do trabalho, mas € uma atividade interessante de ser feita em trabalhos
futuros.

Todo esse trabalho trouxe resultados bastante positivos para a empresa e
muito alinhados com a justificativa de sua realizacdo, podendo-se conferir que a
ferramenta criada apresenta cerca de 80% de compatibilidade com o uso real dos
recursos, o que expde que ha espaco para melhorias de desempenho e, por ter dados
segregados por recurso, direcionando as melhorias para a fonte certa.

Além disso, foi possivel confirmar um fato que ja era de suspeita da geréncia:
0 quadro de funcionarios superdimensionado do setor. Os dados gerados pela
pesquisa deram insumos e conferiram seguranca para a geréncia tomar a decisao de
diminuir tal quadro, trazendo uma economia de cerca de R$ 80.000,00 para o primeiro
ano orcamentario da empresa ap0s a aplicacao da ferramenta, que deve se perpetuar
e apresenta também potencial de aumentar, dado que agora a empresa tem dados
palpaveis que cumprem o papel de apoio a melhorias no setor.

Um ganho adicional e qualitativo do projeto foi também a capacitacdo dos
funcionérios do setor de PCP da empresa, que sdo os usuarios da ferramenta criada.
Eles foram incluidos no processo de desenvolvimento da ferramenta a fim de
proporcionar uma boa experiéncia para eles no uso daquela ferramenta, aumentando
a adesao a ela e garantindo seu uso por mais tempo.

Por fim, conclui-se que a pesquisa atingiu 0s objetivos propostos, explorando
os dados de capacidade e produtividade do setor, gerando uma ferramenta que
possibilita o controle desses e dados sobre a real necessidade de recursos para suprir
a demanda colocada. O trabalho ali feito pode ainda ser replicado para outros setores
da empresa que também trabalham sem a geracéo e uso de dados que possibilitem
a aplicacao de melhorias melhor direcionadas.

Para trabalhos futuros sobre ferramentas de dimensionamento de recursos,
recomenda-se, entédo, o foco no acompanhamento do uso real dos recursos, trazendo
mais acuidade para os resultados. Outro ponto importante para trabalhos assim é o
engajamento da equipe que fara uso da ferramenta, destacando-se a importancia de
trabalhos feitos em conjunto e que oferecam algum tipo de capacitacdo para essas

pessoas também, tornando a parceria de desenvolvimento ainda mais rica.
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Sugere-se, ainda, que seja desenvolvida a integracdo da ferramenta
desenvolvida com o sistema de ERP da empresa, de forma a facilitar seu
preenchimento e uso. Além disso, para deixar a ferramenta mais amigavel com o
usuario, sugere-se a construcdo de dashboards e de exposi¢cédo dos dados de forma
mais visual. Finalmente, ressalta-se a importancia de acompanhar o processo de
implementacéo de perto, trazendo mais exatiddo aos resultados e propiciando acdes

rapidas em possiveis correcdes a serem feitas.
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