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RESUMO

SILVA, Adolfo Sérgio Furtado da. Avaliacdo de préaticas e performance da
manufatura enxuta, via benchmarking, para diagnéstico da industria de
confecgdes. 2009. 228f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produg&o). Programa
de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producédo, UFSC, Florianépolis.

O presente trabalho esta relacionado com a discusséo sobre os desafios gerados a
industria de confec¢gBes na busca pela competitividade nacional e internacional, em
especial no que se refere a organizacdo dos sistemas produtivos focados a
Manufatura Enxuta. Visando contribuir com esta discussdo diagnosticou-se e
analisou-se o potencial de implantacdo da manufatura enxuta neste segmento
empresarial através do estudo de uma amostra representativa da populacdo de
empresas, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o
questionario e a observacdo sistematica. Através do questionario procedeu-se a
coleta dos dados gerais da empresa como localizacéo, tempo de operacao, unidade
fabril da empresa, niumero de colaboradores, local de comercializa¢do dos produtos,
segmentos de atuacao, porte da empresa e mix de produtos, e em seguida avaliou-
se cada um dos 37 (trinta e sete) indicadores pesquisados nas quatro variaveis
(demanda; produto; planejamento e controle da producdo; e chéao-de-fabrica)
pertencentes a ferramenta Benchmarking Enxuto. Foram analisadas as principais
vantagens e limitacfes que a industria de confeccBes possui para a introducao das
praticas da manufatura enxuta, bem como a posicéo da industria de confec¢des em
relacdo a outros segmentos industriais na introducdo destas praticas e se existem
diferencas na introducdo delas entre empresas pequenas, médias e grandes do
setor.

Palavras-chave: Industria de confeccdo. Manufatura enxuta. Benchmarking.



ABSTRACT

SILVA, Adolfo Sérgio Furtado da. Avaliacdo de préaticas e performance da
manufatura enxuta, via benchmarking, para diagnéstico da industria de
confecgbes. 2009. 228f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo).
Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Floriandpolis.

This work is related to the discussion of the challenges arising from the clothing
industry in the quest for national and international competitiveness, in particular
regarding the organization of production systems focused on Lean
Manufacturing. The potential implementation of lean manufacturing within this
segment was analyzed and diagnosed through the study of a representative
sample of companies. Standard techniques for data collection were used, such
as questionnaire and systematic observation. The companies’ general data
were collected using the questionnaire, such as location, company life time,
number of branches, number of employees, products market places, sort of
products, company size and product mix. Then, each one of the 37 (thirty
seven) surveyed indicators were evaluated within the four variables belonging
to the lean benchmarking tool (demand, product, production planning and
control, shop floor). The main advantages and constraints of the clothing
industries concerning the lean manufacturing practices were analyzed, as well
as how they are positioned considering other industrial segments and if there
are differences among small, medium and large clothing industries in the
introduction of these practices.

Key words: Clothing industry. Lean manufacturing. Benchmarking.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a proposta de estudo, organizada em oito topicos. O
primeiro introduz as consideracdes pertinentes ao tema da pesquisa, situando-a na
area de estudo em que esta inserida. O segundo, o terceiro, o quarto e 0 quinto
tdpicos contém, respectivamente, a justificativa, a questdo de pesquisa e hipéteses,
0os objetivos (geral e especificos) e a metodologia cientifica. O sexto tdpico
apresenta as etapas da pesquisa, o sétimo as limitacbes ou escopo desta tese, e,

finalmente, o oitavo esquematiza a estrutura do trabalho.

1.1. ORIGEM DO TRABALHO

O presente trabalho esta relacionado com a discussao sobre os desafios gerados
a industria de confeccBes na busca pela competitividade nacional e internacional,
em especial no que se refere a organizagdo dos sistemas produtivos focados a
Manufatura Enxuta (ME), linha de pesquisa do Laboratério de Simulacdo de
Sistemas de Producéo (LSSP) da UFSC.

Pensar globalmente e obter economias de escala mundial sdo condi¢cdes
necessarias no panorama competitivo vigente. A nova ordem econdmica impde
novas condi¢cdes de competicdo que, em conjunto com a tecnologia, a concorréncia
e 0s consumidores, levam a mudancas nas caracteristicas operacionais dos

sistemas de manufatura.

Por um lado, observa-se a intensificacdo do fluxo de capitais, bens, servicos e
informagdes, possibilitada pelas novas tecnologias. Por outro lado, com o aumento
do dinamismo do mercado e exigéncias crescentes dos consumidores, as empresas
sdo obrigadas a utilizar novas formas de organizacédo, capazes de responder com

agilidade e flexibilidade ao mercado, mantendo custos e qualidade competitivos.

Os pontos fundamentais da concorréncia neste novo panorama sao a producao
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em pequenos lotes e a ampla variedade de produtos, baixo custo e tempo curto de
entrega ao cliente. A acentuada competicdo e demandas crescentes e variadas
exigem que as empresas ajam rapidamente em resposta aos competidores,
buscando supera-los. Trazer novos produtos e servicos para o mercado € uma
necessidade para a competicédo global, devido ao grande niumero de competidores e
a énfase crescente na inovacado desses mercados. Estes pontos fundamentais séo
particularmente importantes na industria téxtil e de confec¢bes. As empresas deste
setor devem, portanto, assimilar muito bem o significado da expresséo flexibilidade.

Nesta perspectiva, 0s sistemas convencionais de producdo devem ser
substituidos por sistemas flexiveis e enxutos que apresentem rapidez no projeto e
implantagcdo de novos produtos, baixos lead times, estoques no nivel de atendimento
das necessidades do cliente e entregas de produtos nos prazos estabelecidos.
Atingir esses objetivos depende da forma de planejar e organizar 0s recursos
concernentes a esses sistemas. Isto remete as atividades das areas de decisdo da
funcdo producdo, principalmente relacionadas a forma como a demanda €
conhecida, como os produtos e processos séo projetados, como o planejamento e
controle da producéo € desenvolvido, e, ainda, como a estrutura de chao de fabrica

€ organizada.

Para atender a demanda de sistemas produtivos mais flexiveis e enxutos, os
diferentes setores industriais estdo evoluindo com a aplicagdo de praticas da ME. A
ME tem sua origem no Japdo, apds a segunda guerra mundial, quando a Toyota
comecou a desenvolver o que ficou conhecido como Sistema Toyota de Producao
(STP). Este sistema ao longo dos anos foi consolidado pela montadora e propagado
no mundo académico e industrial como Manufatura Enxuta (ME), ou Lean
Manufacturing, e atualmente € passivel de aplicacdo em todos os segmentos da
industria e, com adaptacdes, no setor de servicos. De maneira geral, a ME busca a
producdo em fluxo (PF) continuo sempre que possivel, no sentido de agregar mais
valor, e trabalha com a producéo por lotes (PL) e supermercados amortecedores

para integracéo dos fluxos, quando estes fluxos tiverem que ser interrompidos.

Na industria téxtil e de confec¢des existem estas duas caracteristicas: producéo
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em lotes das malhas e tecidos (PL) e producédo em fluxo (PF) no setor de costura,
permitindo que uma série de praticas enxutas (polivaléncia, ajuda mutua, layout
celular, operacfes-padrdo, tempo de ciclo, nivelamento da producdo a demanda,
troca rapida de ferramentas, programacao puxada, manutencao produtiva total, etc.)

possam ser aplicadas no sentido de se obter resultados superiores.

O Laboratorio de Simulacdo de Sistemas de Producao (LSSP), pertencente ao
Departamento de Engenharia de Producéo e Sistemas da Universidade Federal de
Santa Catarina, vém atualmente desenvolvendo uma linha de pesquisa centrada no
estudo da disseminacado das praticas da ME na industria nacional, subsidiada pela
aplicacdo da ferramenta de benchmarking como método para diagndstico e
introdugdo da ME nas empresas, ferramenta identificada atualmente como
Benchmarking Enxuto (BME).

Esta linha de pesquisa do LSSP tem sua origem no trabalho sobre a exceléncia
na gestdo da producao industrial brasileira desenvolvido por Seibel (2004) em sua
tese de doutorado, onde foi aplicada uma ferramenta de benchmarking, chamada de
Made in Brazil (MIB), baseada no modelo Made in Europe (MIE) desenvolvido na
Inglaterra pela IBM e pela London Business School. Esta ferramenta analisa
individualmente, com base em 48 indicadores, a relacdo entre as praticas
implantadas na empresa e os resultados (performance) obtidos, subdividindo o
sistema produtivo em seis areas (Qualidade Total, Engenharia Simultanea, Producédo
Enxuta, Sistemas de Producéo, Logistica e Organizacdo e Cultura). A hipétese de
que melhores praticas levam a melhores performance na gestdo da producdo
industrial foi comprovada com base em mais de 50 aplicacbes da ferramenta
(SEIBEL, 2004).

Utilizando a estrutura do MIE, o LSSP desenvolveu sua prépria ferramenta de
benchmarking, inicialmente com 34 indicadores de pratica e performance, focada no
conceito de ME e sua relacdo com as variaveis independentes de Demanda, Chao
de Fabrica, Produto e Planejamento e Controle da Producdo. Andrade (2006), em
sua tese de doutorado, fez as primeiras aplicacbes deste benchmarking, voltado

para o estudo do setor industrial téxtil, onde a producdo é em lotes (PL). Neste
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trabalho, Andrade (2006) comprovou que a hipétese de que melhores praticas levam
a melhor performance também é valida, em especifico, para a ME no setor téxtil

onde a producédo € em lotes (PL).

Uma vez confirmada a eficicia da ferramenta desenvolvida e do método para sua
aplicacdo, o LSSP expandiu a mesma no sentido de permitir que 0s processos de
producdo em fluxo (PF) possam também ser avaliados, acrescentando mais trés
indicadores relacionados com a polivaléncia e sua implantagdo no chéo de fabrica,
totalizando 37 indicadores de pratica e performance. A partir deste ponto, o LSSP
passou a identificar a ferramenta de benchmarking desenvolvida no trabalho de
Andrade (2006) como Benchmarking Enxuto (BME) e a expandir seu banco de

dados para diversos ramos industriais (Silva et alli, 2008).

Mais recentemente, Silva (2009), em seu trabalho de mestrado, complementou
esta linha de pesquisa do LSSP propondo um método estruturado para a
implantacdo da ME que busca abordar a aplicacdo, o aprendizado e a motivagao
das pessoas nos trés niveis da organizacdo (estratégico, tatico e operacional),
conforme ilustrado na Figura 1.1.

Segundo Silva (2009), a primeira etapa do método no nivel estratégico se inicia
com um workshop sobre ME para a direcdo e geréncia da empresa, e, na seqiéncia,
se propde como acédo a aplicacdo do BME a ser feita pelo Grupo de Implantagao da
Manufatura Enxuta (GIME). A partir do diagndstico feito com o BME, a montagem de
um Plano de Acdo Estratégico pela diretoria e geréncia direcionara acbes aos
pontos fracos identificados no diagndstico de forma a potencializar os resultados. Em
conjunto com o diagnoéstico serdo fixados os indicadores estratégicos para controle
das acdes de implantacdo da ME neste nivel mais agregado. Ao se desenvolverem
estas acdes conjuntas (aplicacdo do BME, Plano de Acado Estratégico e Indicadores
Estratégicos) se chegara, em paralelo, ao treinamento estratégico voltado para a

diretoria e a geréncia da empresa.
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Figura 1.1.

A segunda etapa do método se relaciona com a implementagdo do Plano de
Acdo Estratégico ao nivel tatico e sugere agbes e treinamentos envolvendo a
geréncia e a lideranca do chdo de fabrica, parte deles integrantes do Grupo de
Implantacdo da Manufatura Enxuta (GIME), definido no nivel estratégico. De acordo
com Silva (2009), como ferramenta de acao se deve adotar o Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV) para explorar os pontos fracos levantados na primeira etapa e gerar
um mapa do estado futuro que permitird a montagem de um Plano de Acao Tatico
visando implementa-lo. Nesta segunda etapa, os indicadores estratégicos s&o

desdobrados em indicadores de nivel tatico para controle da geréncia e lideranga do

chéo de fabrica.
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Para a etapa 3, no nivel operacional, Silva (2009) coloca que uma vez tracado o
Plano de Acao Tatico, ele deve ser utilizado para organizar as acdes desta etapa do
método. Estas acdes serdo coordenadas pelos lideres e executadas pelos
colaboradores no chéo de fabrica com a aplicacdo da ferramenta Gemba Kaizen,
resultando em um Plano de Acdo Operacional para as melhorias a serem
implantadas. Como resultado desta etapa, também serédo estabelecidos indicadores
operacionais, desdobrados dos indicadores do nivel tatico, e realizados treinamentos
especificos para os colaboradores de nivel operacional, através de treinamentos on-

job feitos dentro dos proprios eventos Kaizen.

Desta forma, a origem da presente tese esta relacionada com a ampliacdo desta
linha de pesquisa, onde a ferramenta de Benchmarking Enxuto seré utilizada para o
diagnostico e andlise do potencial de implantacdo da ME na industria de confecgbes
brasileira, que se caracteriza, diferentemente da industria téxtil, como producdo em
fluxo (PF).

1.2. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A industria téxtil e de confeccdo € uma das industrias mais disseminadas
espacialmente no mundo e constitui uma importante fonte de geracdo de renda e
emprego para muitas nacdes, especialmente em muitos paises em desenvolvimento,
como € o caso do Brasil (Cruz-Moreira, 2003). Conforme os dados apresentados
pelo IEMI (2008), mostrados na Tabela 1.1, tanto os volumes de unidades produtivas
e empregos, como o0s volumes de producdo e faturamento crescem conforme se
caminha na dire¢cdo do ultimo elo da cadeia, ou seja, 0 segmento da industria de
confecgao.

Segundo Lupatini (2004), quando se analisa a industria téxtil e de confeccédo do
Brasil observa-se que o ramo téxtil, apesar de ter apresentado um desempenho
inferior a industria de transformacdo, apresentou ganhos expressivos de
produtividade. No acumulado do periodo entre 1990 e 2001, cresceu 38,4% a

produtividade do trabalho. Ja no ramo de confecc¢éo, além de ficar muito abaixo do
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desempenho da industria de transformacdo, ndo se verificou ganhos de

produtividade, pelo contrario, houve retracao.

Tabela 1.1 Dimensfes dos segmentos da cadeia produtiva téxtil no Brasil

Fibras/Filamentos -2 Téxteis Confeccdes

1- Totais dos segmentos

15 unidades 4.473 unidades 23.276 unidades

11 mil empregos 341 mil empregos 1.224 mil empregos

374 mil ton./ano 1.769 mil ton./ano 1.895 mil ton./ano

US$ 1,4 bi fat./ano US$22,3 bilhdes fat./ano | US$38,5 bi fat./ano

2- Médias por empresa nos segmentos

733 empregados 76 empregados 53 empregados

25 mil ton. produgao/ano 395 ton. prod./ano 81 ton. prod./ano

US$ 93,3 mi fat./ano US$ 5,0 milhdes fat./ano | US$ 1,7 milhdes fat./ano

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

2- nao inclui fibras poliolefinicas.

Fonte: Adaptado de IEMI, 2008.

Na industria de confeccao a flexibilidade é uma caracteristica importante, pois as
possibilidades de producdo de roupas sdo variadas devido aos varios tipos de
confeccgdes possiveis. Esta heterogeneidade fica mais evidente se for considerada a
fragmentacdo do mercado por sexo, idade, renda, etc. O setor tem como
caracteristica basica ser fortemente influenciado pela moda, podendo lancar quatro
cole¢cbes por ano: inverno, primavera-verao, verao e alto verdo. Os modelos sofrem
variacdes no que se refere ao tipo de tecido, cor, ajuste no corpo, visual e tipo dos
detalhes. A producédo de modelos variados conduz a geracao de gargalos flutuantes.
O uso intensivo da méao-de-obra, que € proprio deste tipo de empresa, gera bastante
dependéncia da qualificacdo do fator humano. Isso tem por consequéncia variados
fluxos produtivos e aumento da complexidade das atividades de PCP. A
necessidade de flexibilidade favorece as pequenas empresas por terem uma maior

capacidade de ajuste e simplicidade administrativa (ELIAS, 1999).

Gomes (2002), Nascimento (2002) e Lima (1999, apud GOMES, 2002) destacam
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gue a caracteristica estrutural basica da industria de confec¢cédo € identificada pela
heterogeneidade das unidades produtivas, associada a existéncia de grande niumero
de empresas de tamanhos variados. Afrmam também que o segmento serve a um
mercado consumidor extremamente segmentado, que vai da produgcédo em massa a

produtos individualizados e unicos.

Segundo a ABRAVEST (2001, apud NASCIMENTO, 2002), a industria de
confeccdo tem se caracterizado pela fragilidade das barreiras a entrada, tanto em
relagdo a tecnologia como ao valor dos investimentos. A técnica de producdo é
amplamente conhecida e o equipamento utilizado — maquina de costura — é de
operacado simples e custo reduzido, o que facilita a entrada de produtores de menor
porte na industria. O elevado numero de micro e pequenas empresas no setor
justifica-se, ademais, pelo fato de que, ao contrario de outros segmentos industriais,
0 baixo custo da mao-de-obra ainda exerce grande influéncia na decisdo de investir

e nas estratégias de localizacdo dos empreendimentos.

Pelo exposto acima, pode-se afirmar que é importante desenvolver um trabalho
focado na industria de confeccbes, pois, em resumo, este setor pode ser

caracterizado por:

» Importante fonte de geracdo de renda para paises em desenvolvimento,

em especial no Brasil;

» Altos volumes de producdo, faturamento e emprego na sua cadeia

produtiva;

» A flexibilidade € uma caracteristica importante para atender a produtos
variados, com base no uso intensivo da méao-de-obra, com dependéncia
da qualificagcédo do fator humano e foco no processo de producao em fluxo

(PF) ou linhas de montagem;

» Grande numero de empresas de tamanhos variados, visto que esta

indUstria serve a um mercado consumidor extremamente segmentado, que
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» Fragilidade em criar barreiras estratégicas,
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tanto financeiras como

tecnologicas, a novos entrantes, com elevado ndmero de micro e

pequenas empresas no setor.

Por outro lado, pode-se afirmar que desde a década de 90, com base na

pesquisa realizada por Womack, Jones e Roos (2004) em mais de noventa

montadoras de automoveis em dezessete paises, através do International Motor

Vehicle Program (IMPV) do Massachusetts Institute of Technology (MIT), conforme

detalhado na Tabela 1.2, se comprovou a eficacia da aplicacdo das praticas da ME

no aumento da performance na industria automobilistica.

Tabela 1.2 Sintese das caracteristicas das montadoras, grandes produtores, 1989
(médias das fabricas de cada regiéo)

Japonesas Japonesas na Horte Americanas na

rff:u] Jap o n.méi:ica do Norte Américado Horte TodaEuropa
Desempenho;
Produtividade horasiveic ol 16,8 21,2 251 36,2
Gualidade (defeitos/ 100 veic.) 60,0 65,0 g2 3 47,0
Layout
Espag o (il fano) na ng 07 ny
Area dereparos (% do espago
o ( hag 41 40 124 14,4
Estoques (dias para
amostragem de 5 peg as) 0.2 1.6 24 0
Forca de Trabalho;
% daF. T. emequipes g9, 3 7,3 17,3 06
Rotagdo de tarefas (0=
nenhguma; 4= freq.}{ 30 27 04 14
Sunestdes por ermpredado A1,6 1,4 04 04
M® de classific agdes notrabalho 11,4 a7 BT 14,6
Treinamento de Novos 3803 3700 46 4 1733
Trabalhadares (horas)
Abserteismo 5,0 43 11,7 12,1
Automacgao:
Soldagem (% passos diretos) a6 2 aa.0 TE 2 Th 6
FPirtura (% passos diretos a4 6 0,7 33,6 28,2
Montagerm (% passos diretos) 1,7 1.1 1,2 KN

Fonte: WOMACK et all, 2004, p. 79.

Mais recentemente, varios trabalhos (GODINHO FILHO E FERNANDES (2004);
AZEVEDO (2001); ZAPELINI (2002); MAZO (2003); MARCHEZE (2004); SEIBEL
(2004); GARIBA JUNIOR (2005); ANDRADE (2006); dentre outros), que serao




27

apresentados na revisdo bibliogréfica, Capitulos 3 e 4, relatam experiéncias positivas
no diagndstico e na implantacdo das praticas enxutas em diferentes ramos

industriais.

Contudo, conforme Silva (2002) relata, observa-se que na industria de confeccéo,
apesar de ter uma importancia significativa no contexto social e econdémico
brasileiro, existe uma grande caréncia de informacdes, principalmente de literaturas
que abordem a éarea produtiva e, particularmente, sua relacdo com as préticas da
ME para aumento da produtividade. A pesquisa realizada em trabalhos relacionados
ao tema de estudo, como pode ser visto na Tabela 1.3, ndo identificou trabalhos que
se aprofundassem na questdo da implantacdo da ME na industria de confeccdes, 0
gue denota seu ineditismo. Além disso, a complexidade do tema, em virtude das
variaveis envolvidas, demonstra a contribuicdo cientifica e a nao trivialidade desta

tese.

Tabela 1.3 Enquadramento dos diferentes trabalhos discutidos na revisédo

bibliogréfica
c . Industria IndUstria Outros Aplicacéo Total por | Percentual
ategorias da Téxtil Segmentos Geral Cat ! o
Confeccao ext Empresariais era ategoria (%)
Modelos ou 03 03 23 06 35 25,0
Métodos
Ap"clf‘ﬂgé‘o da 01 04 30 01 36 25,7
Contribuicao
tedrica para 01 02 08 22 33 23,6
ME
Trabalhos
com
caracteristicas 08 06 11 09 34 24,3
de
levantamento
Diagndstico
do estagio da 00 02 00 00 02 1.4
ME no setor
Total por
segmento 13 17 72 38 140 100,0 %
empresarial
Percentual 9,3 12,1 51,4 27,2 100,0 %
(%)

Se na industria automobilistica, e em outros ramos industriais, houve um
aumento de produtividade com a implantacao das praticas da ME, conforme relatado

na bibliografia consultada, cabe questionar porque na industria de confecgdes,
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sendo ela tdo importante para a economia brasileira, isto ndo esta ocorrendo, ou
pelo menos, ndo esta sendo estudado de forma estruturada e apresentado a
comunidade académico-cientifica, o que leva a definicdo do problema central desta
tese e de suas hipo6teses de trabalho.

1.3. PROBLEMA E HIPOTESES DA PESQUISA

Lakatos e Marconi (2007) esclarecem que o problema € uma dificuldade, tedrica
ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se
deve encontrar uma solucao. Definir um problema significa especifica-lo em detalhes
precisos e exatos. Na formulacdo de um problema deve haver clareza, conciséo e
objetividade. O problema deve ser levantado, formulado, de preferéncia em forma
interrogativa e delimitado com indicacdes das variaveis que intervém no estudo de

possiveis relacdes entre si.

Sendo assim, baseado na origem desta tese como a ampliacdo de uma linha de
pesquisa em diagndstico via benchmarking enxuto do LSSP, que estuda a ME e sua
relacdo com as variaveis demanda, produto, planejamento e controle da producéo e
chdo de fabrica, e na justificativa apresentada de que a industria de confeccdo é
importante para a economia nacional e pouco estudada, principalmente em relagcao
a disseminacdo das praticas da ME em seu ambiente produtivo, que tem foco na
producdo em fluxo, e de que este segmento empresarial pode estar aplicando os
principios da ME mesmo sem saber, como é o0 caso das células de producdo que
sdo geralmente utilizadas, apesar das empresas ndo saberem que € uma pratica da
manufatura enxuta, pode-se formular como o problema central desta pesquisa a
seguinte pergunta: Como a industria de confec¢fes vem reagindo a introducéao

das préaticas da manufatura enxuta em seu sistema produtivo?

Esta questdo central pode ser desmembrada em outras questdes secundarias

que irdo auxiliar no encaminhamento das hipoteses de pesquisa, quais sejam:

1. Quais as principais vantagens que a industria de confec¢des possui para a
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introducdo das praticas da ME?

2. Quais as principais limitacbes que a industria de confec¢cdes possui para a

introducdo das préticas da ME?

3. Como a industria de confecgbes est4d posicionada em relacdo a outros

segmentos industriais na introducéo das praticas da ME?

4. E possivel gerar um plano de acdo estratégico, com indicadores, para a

implantagdo das praticas da ME para a industria de confec¢des?

O referido problema central e seu desdobramento em questdes secundarias
sao relevantes, na medida em que a resposta a estas perguntas permitira um
equacionamento claro de quais as oportunidades e limitagbes as empresas
pertencentes a este importante setor industrial encontrardo na implantacdo das
praticas da ME. Este problema atende ao aspecto valoracdo relatado por Lakatos e
Marconi (2007):

e Viabilidade — a pesquisa proposta, por meio da utilizagcdo do instrumento de
pesquisa ja disponivel no LSSP, possibilitara o diagnéstico da forma como as
empresas estao reagindo a introducdo das praticas da ME em seus sistemas

produtivos;

¢ Relevancia — a questao levantada torna-se relevante na medida em que as
pesquisas realizadas sobre manufatura enxuta e a industria de confec¢cdes
ndo abordam as vantagens e limitacdes, nem planos de acdo estratégicos e
indicadores, que as empresas desta industria poderiam utilizar para implantar

as praticas da ME, trazendo assim conhecimentos novos;

e Novidade — essa abordagem é considerada nova, por tratar de um aspecto
nao explorado pelas pesquisas até entao realizadas;

e Exequibilidade — as conclusbes da pesquisa serdo validadas por meio da
aplicacdo do instrumental metodolégico proposto em 28 organizacdes;
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e Oportunidade — a resposta a este problema ir4 colaborar com o conhecimento
cientifico, uma vez que trara novas informagcfes para o entendimento da
implantacdo das praticas da ME em um segmento industrial ainda nao

explorado.

Lakatos e Marconi (2007) definem hipétese como uma suposta, provavel e
provisOria resposta a um problema, cuja adequacdo sera verificada através da
pesquisa. A literatura pesquisada relata que melhorias sdo obtidas com a utilizacédo
das praticas da ME, contudo na industria de confeccbes estas praticas ainda sao
incipientes. A partir dessa constatacdo, esta pesquisa possui a seguinte hipétese
central: “A industria de confec¢Bes vem reagindo de forma nao estruturada e lenta a

introducdo das praticas da manufatura enxuta em seu sistema produtivo.”

Esta hipdtese central pode ser desmembrada em hipoteses que respondam

provisoriamente as cinco questfes secundarias listadas, quais sejam:

1

A utilizacdo intensiva de mado de obra e maquinas pequenas sdo
vantagens para a introducdo das praticas da ME na industria de

confeccoes.

2- A demanda incerta, a vida util curta dos produtos e a baixa qualificacédo da
ma&o de obra sdo as principais limitacdes da industria de confec¢bes para a
introducéo das praticas da ME.

3- A industria de confeccbes estad posicionada abaixo dos outros setores

produtivos quanto a implantacdo de praticas da ME.

4- E possivel gerar um plano de acdo estratégico, com indicadores, para a
implantacdo das praticas da ME para a industria de confecc¢des.
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1.4. OBJETIVOS DO TRABALHO

No sentido de promover a identificacdo da validade das hip6teses levantadas,
este trabalho € norteado por um objetivo geral, desdobrado em um conjunto de

objetivos especificos, listados a seguir.

1.4.1.0bjetivo Geral

Diagnosticar e analisar o potencial de implantacdo da ME na induastria de

confeccoes.

1.4.2.0bjetivos Especificos

a) Desenvolver um instrumento de pesquisa de campo para analisar as
caracteristicas da industria de confeccdes;

b) Aplicar o benchmarking enxuto em uma amostra de empresas da industria de
confeccoes;

c) Tratar os dados obtidos e realizar o diagnéstico das empresas da indastria de
confecc¢do, a fim de propiciar respostas as questdes e hipoteses de pesquisa
levantadas;

d) ldentificar as principais vantagens e limitacdes que a industria de confeccbes

possui para a introducédo das préticas da ME.

1.5. METODOLOGIA CIENTIFICA EMPREGADA

Do ponto de vista de sua natureza, este trabalho € aplicado, pois gera
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solucdo da questdo de pesquisa

levantada.

Quanto a forma de abordagem, trata-se de um trabalho quantitativo, pois se

valera de ferramentas estatisticas como testes de hipoteses para associar que



32

melhores préaticas levam a melhor performance e buscard traduzir em nameros o0s
resultados dos indices parciais e finais para cada uma das variaveis analisadas em
cada empresa, o que facilitard a compreenséo do atual estado de desenvolvimento
do sistema produtivo e subsidiara a andlise em relacdo a adoc¢ao dos conceitos e as
ferramentas da ME, bem como qualitativo, pois através dos resultados da aplicacéo
do questionario (Apéndice A), proceder-se-a a analise comparativa das empresas
lideres (20% melhores) com as 20% piores, identificando-se as principais vantagens
e limitacBes que a industria de confeccbes possui para introducdo das préaticas da
ME.

Para tanto, serdo utilizados trés tipos basicos de graficos, o de pratica versus
performance, o gréafico tipo Radar e o grafico de barras. O grafico pratica versus
performance posiciona a empresa em estudo, de acordo com os indices finais,
obtidos durante a consolidagcéo dos resultados parciais. A escala varia de 0 a 100%
e a posicao de uma empresa € definida pelas respostas as questdes dos indicadores
contidos no questionario (Apéndice A), a partir das quais séo calculados os indices
gerais de prética e performance. O grafico radar posiciona a etapa produtiva em
relacdo aos padrbes de exceléncia propostos pela ME, em termos de praticas e

performance.

Ao se observar o gréfico radar, tem-se a comparacdo do desempenho da etapa
produtiva em estudo com o padrdao de exceléncia em cada uma das variaveis
estudadas. Desta forma € possivel evidenciar tanto os aspectos mais fortes da etapa
produtiva, como os aspectos deficientes do sistema produtivo. Uma vez identificados
guais sado os pontos fracos de cada uma das etapas produtivas, faz-se uso do
grafico de barras para facilitar o processo de investigacdo de quais sdo 0s pontos
mais criticos relacionados a variavel deficiente nas diferentes etapas produtivas da
empresa. O teste de hipoteses a ser utilizado nesta pesquisa serd o Teste de

hipotese para a correlagéo “r de Pearson”.

Quanto aos seus objetivos, € uma pesquisa descritiva, pois visa a descrever as
caracteristicas de determinada populacdo, no caso a industria de confeccdes, e

estabelecer relacdes entre variaveis de praticas e performance dessa industria com
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relacdo aos principios da ME.

Para dar suporte a esta pesquisa sdo empregados como procedimentos técnicos
a pesquisa bibliografica, bem como o estudo de uma amostra da populagdo de
empresas, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o
questionario (Apéndice A) e a observacdo sistematica. Como o modelo de
benchmarking emprega um questionario que exige uma grande interacdo entre o
pesquisador e 0os membros das empresas pesquisadas, pode-se também definir
como procedimento técnico do presente trabalho a pesquisa participativa.

O presente trabalho apresenta uma contribuicdo inédita por avaliar o nivel de
desenvolvimento de praticas e performance da manufatura enxuta na inddstria de
confec¢cbes, via adaptacdo e aplicacdo de um modelo de benchmarking que
permitir4 constituir um banco de dados para este setor.

Para consecucéo dos objetivos levantados nesta pesquisa adotar-se-a o0 método
fenomenolégico. Os resultados obtidos com as aplicacbes executadas seréo
apresentados e discutidos nos quinto e sexto capitulos. Sendo apresentados,
inicialmente, os resultados gerais e ao final uma analise consolidada por variavel de

pesquisa levantada e indicadores estudados.

Por fim, de posse dos dados referentes as aplicacdes realizadas buscar-se-a
analisar e discutir os resultados alcancados para identificar oportunidades de
melhoria nos sistemas produtivos, a partir da analise do grau de desenvolvimento de
praticas e performance das variaveis Demanda, Produto, PCP e Chéao de Fabrica,

em relacdo aos principios da manufatura enxuta.

1.6. ETAPAS DA PESQUISA

O objetivo deste item € descrever os passos para a realizacdo da pesquisa. O
passo inicial consiste em delimitar o objeto de estudo. Para este trabalho, o objeto

7

de estudo é constituido pelas empresas de pequeno, médio e grande porte da
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industria de confecc¢do, localizadas nos estados de Goias e Santa Catarina.

Em seguida estabelece-se contato telefébnico com as empresas para
apresentacao informal dos objetivos desta pesquisa, além da busca de informacdes
sobre a receptividade destas organizacdes em relagdo ao trabalho e os possiveis
participantes, representantes das mesmas. Como forma de facilitar o entendimento
do estudo, envia-se por e-mail as empresas interessadas o questionario (Apéndice
A). Em paralelo ao envio do questionério se estabelece uma data para realizacéo da

pesquisa de campo.

Na data estabelecida divide-se a pesquisa de campo em trés momentos:
resposta do questionario e pontuacdo dos indicadores por parte da equipe de
representantes da empresa, coordenados e orientados pelo pesquisador; elaboragao
do relatério; apresentacédo e discussao dos resultados alcancados.

Quando da resposta do questionario e pontuacéo dos indicadores, o pesquisador
apresenta cada indicador e os representantes da empresa o pontuam conforme
escala de 1 a 5, duracdo média desta etapa 2,5h. Apds validagdo da pontuacdo dos
indicadores, o pesquisador procede a elaboracdo, apresentacdo e discussao do
relatorio final com os integrantes do grupo de pontuacédo, duracdo meédia desta etapa

3h.

E importante destacar que a apresentacido detalhada de cada etapa da pesquisa
serd contemplada no Capitulo 5.

1.7. LIMITACOES DO TRABALHO

O presente estudo trabalha com limitagBes ligadas a amplitude da analise e ao
segmento empresarial estudado.

O modelo de benchmarking utilizado como base no estudo limita sua analise ao

ambito do sistema produtivo de uma empresa industrial, em especial a manufatura,
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suas operacbes e formas de gestdo, ndo explorando especificamente outras
componentes, como marketing, vendas e finangas. Entende-se que a manufatura e a
exceléncia operacional sdo componentes fundamentais para apoiar e impulsionar a
estratégia competitiva de qualquer empresa, bem como, para alcancar os objetivos
estratégicos, taticos e operacionais da mesma, a fim de dar suporte a um

crescimento sustentavel de longo prazo.

Dentro da cadeia produtiva téxtil, esta proposta de tese trabalhara com as
variaveis existentes no ambito do segmento da industria de confec¢des. Portanto, as
propostas e conclusdes levantadas nesta tese ndo sdo automaticamente validas

para os demais segmentos que compdem a cadeia produtiva téxtil.

Para que este trabalho se torne exequivel, em funcdo de variaveis temporais e da
capacidade individual de conducé&o das pesquisas, limitou-se a quantidade de
estudos de caso aplicados. Ao todo, propde-se conduzir a aplicacdo de vinte e oito
estudos de casos completos, em empresas de pequeno, médio e grande porte e que
apresentem diferentes estagios de desenvolvimento no que tange ao processo de

gestao da producao.

1.8. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em sete capitulos. Neste capitulo inicial,
foram expostas: a origem do trabalho, sua justificativa, a hipotese central da
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, a metodologia cientifica utilizada e as

suas limitacoes.

O Capitulo 2 apresenta o primeiro bloco de assuntos que compdem a base
tedrica necesséria para o desenvolvimento do trabalho. Explora o ambiente de
pesquisa escolhido, o segmento da industria téxtil e de confeccdo, destacando suas
caracteristicas, potencialidades e trabalhos de pesquisa relacionados a industria de

confecgdo do vestuario.
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O Capitulo 3 focaliza pontos relacionados com o conceito da gestdo da producéo
na Manufatura Enxuta (ME), suas ferramentas de apoio e praticas, bem como
estudos realizados por diversos pesquisadores no segmento téxtil e em outros

segmentos industriais.

O Capitulo 4 apresenta a préatica do benchmarking, suas defini¢cdes, tipos e
etapas, bem como a metodologia Made in Europe (MIE) e suas ferramentas de
coleta de dados, estrutura de avaliacdo e modelo de andlise. Apresenta, ainda,
aplicacdes de benchmarking no setor de servigos e no segmento industrial.

O Capitulo 5 apresenta o método benchmarking enxuto (BME) e seus elementos,
a descricdo da populacdo e da amostra, bem como a aplicacdo do método e os
resultados e andlises alcancadas, para identificar oportunidades de melhoria nos
sistemas produtivos, a partir da analise do grau de desenvolvimento de préticas e
performance das variaveis Demanda, Produto, PCP e Chéo de Fabrica, em relagcéo

aos principios da manufatura enxuta.

No Capitulo 6 discute-se para cada grupo de variaveis de pesquisa (Demanda,
Produto, PCP e Chao-de-Fabrica) quais os pontos fortes e fracos da industria de
confeccdo, além de apresentar para cada variavel o desempenho dos indicadores

individuais e os desafios a serem alcancados.

Finalizando a pesquisa, o Capitulo 7 apresenta as conclusées obtidas, os
objetivos atendidos, além de pontuar as oportunidades de melhoria mais criticas em
cada categoria de andlise explorada. Ao final, seguem-se as referéncias

bibliograficas, anexos e apéndices presentes no trabalho.
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CAPITULO 2 INDUSTRIA TEXTIL E DE CONFECCAO

Segundo Lins (2000), complexo industrial é o agrupamento das atividades
econdmicas em blocos de acordo com critérios baseados nas atividades que sejam
mais fortemente inter-relacionadas entre si. Apesar de diferentes, as atividades
desenvolvidas no setor téxtil e de confeccdo sdo complementares e interagem com

outros complexos sejam esses agropecuarios ou industriais.

Cruz-Moreira (2003) destaca que as primeiras industrias a adquirirem dimensao
global foram as dos setores téxtil e do vestuario, sendo estas, igualmente, as mais
geograficamente dispersas, tanto em paises desenvolvidos quanto naqueles em
desenvolvimento. Estas industrias sdo muito complexas, pois contém elementos
organizacionais novissimos, bem como também antigos; sofrem constantes e

rapidas mudancas, inclusive em sua geografia.

Na producao téxtil e vestuarista observa-se constante interacdo das atividades
especificas com outras desenvolvidas no ambito dos complexos agropecuarios,
quimicos e metal-mecanico, para o abastecimento em insumos basicos (como fibras
naturais, algodado e fibras artificiais e sintéticas) e ampliacdo/modernizacdo das
estruturas produtivas (LINS, 2000).

Na Figura 2.1 visualiza-se a cadeia produtiva téxtil e de confecgdo, porém néo
incluido o complexo metal-mecéanico (mais precisamente o setor de maquinas téxteis

e de confeccao).

A cadeia produtiva téxtil e de confeccdo € constituida tradicionalmente por
grandes setores industriais: a industria quimica provedora de fibras fabricadas pelo
homem (usualmente chamada fibras manufaturadas ou fibras quimicas) e insumos
para tinturaria e acabamento; a industria agropecuaria fornecedora de fibras
naturais, tanto vegetais como animais e a industria téxtil, que usualmente inclui a
fiacdo, malharia e tecelagem, transformando as matérias-primas em tecidos para a

industria de confeccdo, que por sua vez os transforma em vestimenta para serem
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Figura 2.1  Cadeia téxtil e de confecc¢éo

Lupatini (2004) afirma que no ambito do processo produtivo téxtil-vestuério séo
consideradas as seguintes fases principais: Fiacdo (é a producdo de fios, que
podem ser naturais, artificiais ou sintéticos); Tecelagem (os tecidos resultam de
processos técnicos distintos, que sdo a tecelagem de tecidos planos, a malharia e a
tecnologia de nao-tecidos); Beneficiamento (consiste em uma gama de operacdes
que confere ao produto conforto, durabilidade e propriedades especificas); e
Confeccdo (é a Ultima etapa do processo produtivo da cadeia téxtil-vestuario
englobando desenho, confeccdo de moldes, gradeamento, encaixe, corte e costura).
Segundo o autor, esta Uultima (costura) € a principal etapa da confeccao,

concentrando a maioria das operacoes.

Segundo Silva (2002), a cadeia téxtil produtiva € composta por uma rede de
segmentos industriais heterogéneos que demandam estruturas setoriais diversas,
quanto ao tamanho, nimero de empresas, tecnologia utilizada e origem do capital
empregado. Cada segmento industrial esta dividido em setores distintos que sao

independentes entre si, mas o resultado (produto) de cada etapa de producéo
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desses setores, normalmente, alimenta o setor, ou 0 segmento seguinte. Assim, a

cadeia téxtil produtiva (Figura 2.2) esta dividida em cinco principais segmentos

conforme segue: a) Fibras e Filamentos; b) Industria Téxtil; ¢) Confeccionados

(Industria de Confecgao); d) Insumos Quimicos; e) Maquinas e equipamentos. Nesta

tese adotar-se-a esta divisdo como referéncia para a seqiiéncia dos estudos.
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Fonte: SILVA, 2002, p.4.

Figura 2.2

Estrutura da cadeia téxtil produtiva
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O segmento de fibras e filamentos compreende a producéo de fibras naturais de

origem vegetal, animal e mineral e as quimicas compreendidas em artificial,

sintéticas e nao sintéticas.

No segmento da industria téxtil inserem-se os setores de fiacéo, tecelagem plana,

malharia circular/retilinea e o acabamento. A fiacdo pode ser alimentada por fibras

naturais, ou quimicas, dependendo do produto final que se quer obter. Tanto a
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tecelagem como as malharias sao alimentadas com os produtos oriundos da fiacao.
Para a tecelagem plana € necessario fazer uma preparacdo desses fios, dando
condicbes aos mesmos de serem tecidos. Esta preparacao pode ser desde a troca
de uma embalagem até aos tratamentos fisico-quimicos. E o acabamento pode ser
alimentado tanto pelos produtos da fiacdo, como da tecelagem ou malharia, tudo

depende do produto final que se quer obter.

E, por ultimo, os confeccionados (industria de confeccdo) que compreende as
confec¢des do vestuério, acessorios, produtos para o lar e os artigos técnicos, sendo
que estes podem ser alimentados tanto pela malharia, tecelagem plana ou
acabamento. Os segmentos insumos quimicos, maquinas e equipamentos sao 0s
produtos de entrada que abastecem todos os segmentos de acordo com cada
necessidade. Observa-se que no segmento fibras e filamentos, h4 um numero
reduzido de empresas e essas sdo de grande porte, de sociedade andnima e
normalmente multinacional. A medida que o segmento avanca para o final da cadeia
produtiva, ha um aumento significativo do nimero de empresas e da quantidade de
mao-de-obra utilizada, mas o porte das empresas diminui, principalmente em se

tratando do segmento dos confeccionados.

Isto é, enquanto a producédo de fibras e filamentos se encontra na mao de um
namero restrito de grandes empresas, o final da cadeia € composto por um imenso
namero de pequenas e médias empresas, intensivas em mao-de-obra. Conforme os
dados apresentados pelo IEMI (2008), mostrados na Tabela 2.1, tanto os volumes
de unidades produtivas e empregos, como 0s volumes de producdo e faturamento
crescem conforme se caminha na direcdo do ultimo elo da cadeia, ou seja, o

segmento da industria de confecgéo.

A industria téxtil e de confeccdo € uma das industrias mais disseminadas
espacialmente no mundo e constitui uma importante fonte de geracdo de renda e
emprego para muitas nacdes, especialmente em muitos paises em desenvolvimento.
E comum que os primoérdios da industrializagdo de um pais se confundam com a

instalacéo e o desenvolvimento da industria téxtil e de confeccgéao.
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Tabela 2.1 Dimensdes dos segmentos da cadeia produtiva téxtil no Brasil

Fibras/Filamentos -2 Téxteis Confeccoes

1- Totais dos segmentos

15 unidades 4.473 unidades 23.276 unidades

11 mil empregos 341 mil empregos 1.224 mil empregos

374 mil ton./ano 1.769 mil ton./ano 1.895 mil ton./ano

US$ 1,4 bi fat./ano US$22,3 bilhdes fat./ano | US$38,5 bi fat./ano

2- Médias por empresa nos segmentos

733 empregados 76 empregados 53 empregados

25 mil ton. produgao/ano 395 ton. prod./ano 81 ton. prod./ano

US$ 93,3 mi fat./ano US$ 5,0 milhGes fat./ano | US$ 1,7 milhdes fat./ano

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

2 - nao inclui fibras poliolefinicas.

Fonte: Adaptado de IEMI, 2008.

No mapa do comércio de téxteis e vestuario destacam-se trés grandes centros de
consumo: Estados Unidos, Unido Européia e Japao, entre os paises desenvolvidos.
Quanto aos fornecedores, estdo menos concentrados, mas podem agrupar-se em
regibes de paises que suprem as demandas dos grandes mercados, entre 0s quais
estdo: o México e paises da América Central e do Caribe, que respondem por
grande parte do mercado americano; a Europa Central e Oriental e alguns paises
africanos que fornecem para a Unido Européia; e os competitivos paises do Norte,
Sul e Sudeste da Asia, competindo no globo inteiro. Entre os paises asiaticos,
merece destaque a temida China, que ameaca tomar o mercado de todos (CRUZ-
MOREIRA, 2003).

Observando-se os resultados apresentados por IEMI (2008), destaca-se que a
afirmacao de Cruz-Moreira (2003) tornou-se realidade, pois a China no ano de 2006
apresentou a maior producao mundial de téxteis com 43,4% e vestuario com 43,5%,
além de ter sido o principal pais exportador com 27,2% de participacdo das

exportacdes mundiais na indastria téxtil e do vestuario.
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O Brasil possui praticamente todos os elos da industria téxtil e de confeccao, fato
raro entre os paises em desenvolvimento. A industria téxtil e de confeccéo brasileira
teve significativas transformagbes na década de 90, sendo que 0 cenario
macroecondmico — marcado pela abertura combinada com a valorizagdo cambial do
Plano Real — foi muito relevante para estas mudancas. O mercado domeéstico
trafegou de uma situacdo fortemente protegida, até o final dos anos 80, para uma

exposicao a concorréncia externa.

Segundo Lupatini (2004), quando se analisa a industria téxtil e de confeccédo do
Brasil observa-se que o ramo téxtil, apesar de ter apresentado um desempenho
inferior a industria de transformacdo, apresentou ganhos expressivos de
produtividade. No acumulado do periodo entre 1990 e 2001, cresceu 38,4% a
produtividade do trabalho. Ja no ramo de vestuério, além de ficar muito abaixo do
desempenho da industria de transformacdo, ndo se verificou ganhos de

produtividade, pelo contrario, houve retracao.

Ainda segundo este autor, uma das caracteristicas marcantes da industria téxtil e
de confeccéo € a presenca de aglomerac¢fes industriais locais (regionais), sendo as
principais aglomeracdes da cadeia téxtil e de confeccéo no Brasil: grande S&o Paulo
(vestuario); regido de Americana-SP (téxtil, em especial fios e tecidos sintéticos e
artificiais); vale do Itajai-SC (confeccdo, em especial cama, mesa e banho);
Fortaleza-CE (ramo de algod&o). Podendo-se incluir ainda as regides de Caxias do

Sul, Sul de Minas Gerais e Norte do Parana.

Silva (2002) destaca que apesar da industria téxtil e de confecg¢do ter grande
importancia no desenvolvimento econémico de varios paises, inclusive no Brasil, e a
indastria  téxtil ter proporcionado a Taiichi Ohno toda a experiéncia do
desenvolvimento da producdo puxada e a logica dos operadores polivalentes na
criacdo do JIT (just in time), ha poucas literaturas que abordam como se faz a

organizacédo do trabalho para a industria téxtil e de confeccéo.

ApOs esta caracterizagdo inicial do setor industrial téxtil e de confecgdo, este

capitulo faz uma revisdo da literatura sobre a Industria de Confeccdo, de forma
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distinta e detalhada, descrevendo-se os segmentos que a compdem, em especial a
costura. Haja vista que o segmento da Industria de Confecc¢éo € o foco da pesquisa

desenvolvida.

2.1. INDUSTRIA DE CONFECCAO

Segundo Gomes (2002) e Fusco et all (2005), a industria de confeccao é definida
como o conjunto de empresas que transformam tecido, fabricado a partir de fibras
naturais, artificiais ou sintéticas, em pecas do vestuario pessoal (feminino, masculino
e infantil); doméstico (cama, mesa e banho); decorativo (cortinas e toldos) ou de
embalagens, compreendendo desde produtos que podem ser considerados como
commodities (ou tendendo a), fabricados em grande escala e com ampla
distribuicdo, bem como produtos de moda, que apresentam uma ampla variedade e

diferenciacdo com volumes de producéao reduzidos e ciclos de vida bastante curtos.

Nascimento (2002) descreve o setor de confeccdo como sendo composto dos
setores de vestuario e artigos confeccionados. O setor de confec¢do de vestuério €
dividido pela Associacdo Brasileira do Vestuario (ABRAVEST) em dezessete grupos
setoriais, que sdo: Linha Praia, Lingerie Dia, Lingerie Noite, Infanto-Juvenil e Bebé,
Roupas Profissionais, Uniformes Escolares, Camisas, Malharia, Roupas Sociais
Masculinas, Moda Boutique, Malharia Retilinea, Jeans Sportwear, Surfwear,
Bordados, Meias, Roupas intimas Masculina e Feminina. Ja o de artigos
confeccionados é dividido em: modeladores, acessoérios para vestuario, artigos de
cama, mesa, banho, copa, cozinha e limpeza, artigos para decoracdo e artigos

industriais e de uso técnico.

As possibilidades de producédo de roupas podem ser muito variadas devido aos
varios tipos de confeccdes possiveis. Esta heterogeneidade fica mais evidente se for
considerada a fragmentacdo do mercado por sexo, idade, renda etc. O setor tem
como caracteristica basica ser fortemente influenciado pela moda, podendo lancar
quatro colegbes por ano: inverno, primavera-verao, verao e alto verao. Os modelos

sofrem variagcdes no que se refere ao tipo de tecido, cor, ajuste no corpo, visual e
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tipo dos detalhes. A producdo de modelos variados conduz a geracao de gargalos
flutuantes. O uso intensivo da mao-de-obra, que é proprio deste tipo de empresa,
gera bastante dependéncia da qualificacdo do fator humano. Isto tem por
consequéncia variados fluxos produtivos e aumento da complexidade das atividades
de PCP. A necessidade de flexibilidade favorece as pequenas empresas por terem

uma maior capacidade de ajuste e simplicidade administrativa (ELIAS, 1999).

Gomes (2002), Nascimento (2002) e Lima (1999, apud GOMES, 2002) destacam
que a caracteristica estrutural basica da industria de confec¢éo do vestuario (ICV) é
identificada pela enorme heterogeneidade das unidades produtivas, associada a
existéncia de grande numero de empresas de tamanhos variados. Afirmam também
gue o segmento serve a um mercado consumidor extremamente segmentado, que

vai da produgdo em massa a produtos individualizados e unicos.

No que concerne a fragmentacdo do setor em foco, a Associacdo Brasileira do
Vestuario (ABRAVEST) preconiza que as micro e pequenas unidades produtivas tém
maior tendéncia a diversificacdo da sua producdo e que a especializacdo cresce
com o tamanho da empresa. As médias e grandes empresas tém maior inclinacao
para a producao de roupa intima, roupa de dormir, roupa de esporte, roupa de lazer

(jeans), roupa profissional, roupa infantil, meias e modeladores.

Segundo o Instituto de Estudos e Marketing Industrial — IEMI (2001), em 1999 as
pequenas empresas representavam 71% das empresas instaladas no pais, sendo
que o restante representava 26,5% de médias e apenas 2,5% de grandes empresas.
Porém, em relacdo a quantidade produzida, as pequenas empresas representavam
pouco mais de 11%, as grandes por aproximadamente 40%, enquanto as médias
empresas detém cerca de 50% do volume produzido (NASCIMENTO, 2002).

Segundo a ABRAVEST (2001, apud NASCIMENTO, 2002), a industria de
confeccdo do vestuario tem se caracterizado pela fragilidade das barreiras a entrada,
tanto em relagdo a tecnologia como ao valor dos investimentos. A técnica de
producdo € amplamente conhecida e o equipamento utilizado — méquina de costura

— € de operacao simples e custo reduzido, o que facilita a entrada de produtores de
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menor porte na industria. O elevado nimero de micro e pequenas empresas no setor
justifica-se, ademais, pelo fato de que, ao contrario de outros segmentos industriais,
0 baixo custo da mao-de-obra ainda exerce grande influéncia na deciséo de investir

e nas estratégias de localizacdo dos empreendimentos.

Pode-se destacar ainda que a viabilidade das pequenas empresas no setor de
confeccdo esta também condicionada a aspectos estruturais, tais como: demanda
diversificada, onde alguns nichos de mercado sdo economicamente inviaveis para as
médias e grandes empresas e a flexibilidade produtiva, devido as facilidades das

pequenas empresas ajustarem seu mix de produtos as novas tendéncias de moda.

Conforme Silva (2002), observa-se que a industria de confeccéo do vestuario tem
importancia significativa no contexto social e econédmico, mas também se observa
uma grande caréncia de informacdes, principalmente literaturas que abordam a area
produtiva. As técnicas administrativas aplicadas a industria do vestuario sdo pouco
conhecidas no Brasil e, quando conhecidas, sdo, muitas vezes, por despreparo do

empresario, consideradas supérfluas.

O segmento dos confeccionados se caracteriza pela grande variedade de
matérias-primas utilizadas, proporcionando alta heterogeneidade de produtos que
podem ou ndo ser influenciados pela moda. Esta heterogeneidade desencadeia a
criacao de produtos diversificados, que Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997, apud
SILVA, 2002) classificam em:

a) Vestuario padrédo: engloba a producdo de artigos padronizados pouco
influenciado pela moda. Caracteriza-se pelo grande volume de vendas e o

conceito de qualidade esta associado a durabilidade do produto;

b) Vestuario da moda: totalmente influenciado pelas tendéncias da moda,
cuja producao € de pequenos lotes. Esse segmento demanda empresas
com caracteristicas flexiveis e de grande agilidade para atendimento da
demanda. O conceito de qualidade esta ligado com a contemporaneidade

da forma, cor, caimento e caracteristicas das costuras;
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C) Artigos para o lar: estes estdo direcionados para a linha cama, mesa,
banho e decoracdo. A qualidade estd embasada na durabilidade do

produto, as dimensdes e também ao bom gosto e criatividade;

d) Artigos técnicos/industriais: para esses produtos o conceito de qualidade
esta centrado sob os padrdes especificos e rigidos das caracteristicas

técnicas imposta pelo cliente.

Gomes (2002) destaca que mesmo sendo uma industria fragmentada, a
importancia que a industria de confec¢ao do vestuario representa para a industria de
transformacao brasileira esta relacionada, notadamente, a empregabilidade, por se
caracterizar como sendo um processo de demanda intensiva de mao-de-obra.
Segundo a autora, o ciclo de producao dos artigos do vestuario é constituido de sete
etapas, conforme mostra a Figura 2.3, que podem ser encontradas nas empresas
com outras denominacgdes, abrangéncia e grau de sofisticacdo. Porém, o modo de

processamento do produto € o mesmo.

CRIACAO

MODELAGEM

COSTURA
ACABAMENTO
PASSADORIA

Fonte: GOMES, 2002, pag. 174.
Figura 2.3  Etapas de fabricacdo dos produtos do vestuério

A primeira etapa € a criacdo (desenvolvimento do produto) realizada pelo

estilista, consiste em criar, alterar, copiar ou interpretar as tendéncias da moda (em
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forma, estilo e cor), colocando-as dentro do padrdo do mercado, levando em

consideracao fatores como género, época, estacdo do ano e o consumidor.

A modelagem é a etapa-chave para a obtencdo do produto final. Consiste na
interpretacdo do modelo previamente criado que é transformado em moldes,
adequando as propor¢des do protétipo aos diversos tamanhos das roupas a serem

fabricadas.

O risco € uma etapa que consiste em desmembrar os moldes em suas partes
constituintes de cada peca e fazer um gabarito que servird para a orientacdo do
corte. Na visao de Ferreira (1995, apud GOMES, 2002), esta etapa € uma atividade
estratégica na industria de confeccdo do vestuario, pois dela dependem o padrdo

técnico e o nivel de qualidade do produto.

A partir da etapa risco inicia-se 0 processo de manufatura propriamente dito da
confeccdo, onde apds o enfesto do tecido, que consiste na superposi¢cao de varias
pecas de tecido, corta-se o tecido numa sO operacdo para se obter as diversas

partes de roupa que posteriormente serdo montadas.

Apés o corte, normalmente, os componentes gerados sdo encaminhados a area
de preparacdo, onde se realiza a etapa da costura, distribuido pela montagem e
submontagem da roupa. Esta etapa é muito complexa, uma vez que € composta de
varios tipos de costura, envolvendo a participagdo de muitos operadores ou

operadoras, executando freqlientemente uma Unica tarefa.

O acabamento, penultima etapa da producdo, consiste na limpeza das pecas
prontas, na colocacdo dos acessorios (ilhds, botdes, etc.) e na inspecdo para
verificar defeitos. A peca entdo chega ao final da fabricagéo, na etapa chamada de
passadoria, onde a roupa € passada, geralmente com o uso de ferro a vacuo ou a
vapor, para em seguida ser empacotada e encaminhada para o0 estoque ou,
dependendo da fabrica, enviada ao cliente (GOMES, 2002).

No entanto, neste setor de confec¢cdo, mesmo sendo tao importante, nota-se que
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a organizacao do trabalho é feita de forma empirica, e isto tem provocado varios
problemas de qualidade, produtividade, atrasos nos prazos de entrega,
comprometendo a imagem da empresa perante o0 mercado. Assim, o0 problema esta
centrado na grande maioria das vezes na falta de um método condizente de
organizacdo do trabalho que proporcione o equilibrio do processo produtivo com a
realidade produtiva da empresa, ou seja, equilibrar o processo de acordo com o
produto a ser fabricado, seu respectivo volume de producéo e as caracteristicas da
ma&o de obra utilizada.

2.1.1.Aspectos Tecnoldgicos e Produtivos da Industria de Confeccéao

Pode-se notar que, nos ultimos dez anos, avancgos tecnoldgicos estdo sendo
apresentados as industrias de confeccdo, principalmente com a evolucdo da
informatica. A maior evolucdo aconteceu com a oferta de Sistemas CAD (Computer

Aided Design) e CAM (Computer Aided Manufacturing) especificos para o vestuario.

Segundo Silva (2002), estes sdo 0s responsaveis, a principio, por diminuir o
tempo de operacao nas fases de criacdo, modelagem e corte, reduzindo o tempo de
operacdo e o desperdicio de matéria-prima, além de aumentar a flexibilidade
produtiva nessas fases. O autor destaca ainda, a existéncia de maquinas de costura
mais sofisticadas (eletrbnicas) que proporcionam a empresa maior produtividade.
Em ambos os casos, tanto no emprego do sistema CAD/CAM como na utilizagéo de
maquinas eletrbnicas, a maior barreira para as industrias do vestuario,
principalmente para as de pequeno porte, é o alto preco desses equipamentos, pois
a relagcdo custo beneficio, comparativamente com o seu volume de producdo, ndo

permite a aquisicao.

Assim, a industria do vestuario tem utilizado, na maioria das vezes, 0s
equipamentos basicos para o desenvolvimento de suas atividades, pois o principal
equipamento continua sendo a maquina de costura de primeira e segunda geracao
que sdao facilmente encontradas no mercado a precos acessiveis. Isto tem facilitado

0 crescente aumento do numero de empresas e atraido cada vez mais pessoas
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despreparadas para esse segmento. Todos esses fatores vém a ser confirmados
pelo resultado da pesquisa que Lins (2000) realizou em sessenta e oito (68)
empresas de Santa Catarina, em que foram escassos 0s investimentos em
maquinario eletrbnico, em programas de qualidade total e procedimentos de

organizacao da producao.

Gomes (2002) destaca, em seu estudo, que a industria de confeccéo utiliza-se de
pouca inovagdo tecnologica, apesar dos avan¢gos que vém atingindo com o
CAD/CAM nas primeiras etapas da producdo e utilizacdo de maquinas automaticas

para algumas operacdes na fase de montagem.

A autora acrescenta que as inovacgfes tecnolégicas implantadas no setor nas
primeiras etapas do processo ndo o caracterizam como um segmento industrial
absorvedor de novas tecnologias, principalmente no caso brasileiro. Podendo-se
afirmar que o setor mantém seu carater descontinuo, com gargalos de producéo na
manufatura, predominando maquinas simples que ndo dispensam seu operador,

evidenciando a utilizagao intensiva de méo-de-obra no processo produtivo.

Lupatini (2004) e Fusco et all (2005), ressaltam que a fase de costura continua
nao automatizada, mantendo a relacdo de um operador para uma maquina, sendo
maiores 0s avancos tecnolégicos no desenho e no corte, pela utilizacdo de
CAD/CAM.

Gomes (2002), em sua pesquisa, realizada com industrias de confec¢do no
Estado do Ceara, detectou uma base tecnolégica dividida em quatro estagios de
tecnologia, distribuidos pelas etapas do processo de producdo. No primeiro estagio
registrou-se a utilizacdo de tecnologia de base microeletrénica através do sistema
CAD/CAM, nas etapas iniciais do processo, ou seja, criacdo, modelagem, risco e

corte.

Na etapa de costura ou montagem, 0s equipamentos se enquadram em trés
estagios ou padrdes de tecnologia. O primeiro corresponde as maquinas de costura

simples com motor de friccdo mecéanica; no segundo, as maquinas sdo dotadas de
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acessorios para corte de linha, possuindo levantador de calcador e posicionador de
agulha, acionados por meio eletromecanico comandado pelo proprio motor da
maquina; no terceiro estagio as maquinas sao automaticas e dispdem de
dispositivos de controle numérico para controle de operacdo. Porém, o ajuste da

peca na maquina é realizado pelo operario.

2.1.2.Setor de Costura

Segundo Nascimento (2002), a fase critica do processo produtivo concentra-se
na costura, sendo esta determinante para que a industria de confeccdo seja
intensiva de mao-de-obra. Oliveira e Ribeiro (1996, apud NASCIMENTO, 2002)
destacam que a costura é a principal etapa do processo, responsavel por
aproximadamente 80% do trabalho produtivo. Nesta fase sdo encontradas muitas
dificuldades que vém retardando os avancos tecnologicos no campo da automacao
industrial. Estas restricdes estdo ligadas as caracteristicas do tecido, como sua
maleabilidade, que dificulta o seu manuseio, e suas diferentes texturas. Outro

empecilho é a necessidade de realizar alguns trabalhos em terceira dimenséao.

Neste estagio o equipamento basico utilizado € a maquina de costura, que
embora tenha sofrido alguns avangos, ainda realiza basicamente as mesmas
tarefas. Apesar dos estudos incessantes no sentido de mudar este aspecto, a
costura € ainda extremamente dependente da habilidade e do ritmo da mao-de-obra.
Mas, se comparar o setor da costura de empresas de pequeno porte com as de
médio e de grande porte, verifica-se que este setor € muito parecido em termos de
igualdade de maquinario utilizado (SILVA, 2002).

Outra caracteristica que deve ser ressaltada é o esforco empreendido no sentido
de modernizacdo e atualizacdo das maquinas utilizadas no processo produtivo.
Segundo o IEMI (2008), no periodo compreendido entre 1990 e 2007 o setor investiu
aproximadamente US$6,4 bilhdes em maquinas. Comparando-se 0s investimentos
em maquinas nos anos de 2007 e 2006, observa-se um aumento de 5,9%,

destacando-se que as maquinas importadas cresceram 10,8% em 2007, somando
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US$511 milhdes, ficando as maquinas nacionais com US$191milhdes.

Para a organizacdo do trabalho do setor da costura, Aradjo (1996, apud SILVA,
2002) classifica dois grandes grupos que chamou de Sistema Convencional e
Sistema Avancgado de Producdo. O sistema convencional esta classificado em cinco

grupos conforme segue:

a) Producdo total da peca: neste sistema de producédo, o operador produz a peca
na sua totalidade. Nao é adequado para a producdo de maiores volumes, devido a
baixa produtividade e custos excessivos, exigindo operadores muito experientes.
Esta forma de trabalho é utilizada por alfaiates e por pessoas que fazem roupa sob
medida, ou no departamento de desenvolvimento de produto no setor de protétipo.
Pode-se dizer que € muito parecido com o modelo de trabalho na classificagdo

artesanal.

b) Sistema de linha com mesa transportadora: nesse sistema, o produto esta
dividido em operacfes e estas sdo distribuidas aos operadores de forma que o
somatorio dos tempos das operagbes seja igual para todos 0s membros
participantes da linha. Este sistema é muito rigido e provoca grandes problemas com
a mudanca de produto na linha de fabricacdo. A ocorréncia de um pequeno
problema em uma das operacBes pode atrasar as operacfes seguintes. Nesse
sistema fica facil a identificacdo de quem executou a operacdo com defeito, pois o
operador sempre faz a mesma operagcdo. Como vantagem desse sistema pode-se
dizer que € o menor tempo de manuseio das pecas e exigir menor espaco fisico para

layout.

c) Sistema de linha com rampas: as partes componentes das pecas Sao
passadas de um operador para o outro através de rampas. Este sistema ocupa um
maior espaco fisico, mas em compensacdo permite desenvolver métodos

especificos de trabalho para cada posto de trabalho.

d) Sistema de linha com lote progressivo: este sistema permite que cada
operador execute suas operacdes no seu ritmo de trabalho. Existe um estoque
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intermediario entre os postos de trabalho, onde cada operador se abastece

conforme sua necessidade.

e) Sistema de linha com interfluxo (interflow): o sistema interfluxo aplica-se para
empresas de grande variedade de produto e de operagcdes. Normalmente, para este
sistema se utiliza o abastecimento das operadoras através de esteiras rolantes, onde
as maquinas estdo posicionadas de forma fixa na lateral do sentido longitudinal da
esteira. Neste caso € possivel alterar a sequéncia das operacdes, pois o
abastecimento das operadoras € executado por uma pessoa que fica no controle da
esteira e direciona a caixa com as pecas a serem produzidas, de acordo com a
necessidade de cada operadora e conforme o conhecimento que a mesma tem na
execucado das operacdes. Este sistema consome um espago maior para estoques
das caixas de abastecimento.

Conforme este autor, o setor de costura se caracteriza por utilizar intensiva mao
de obra, o0 que, para alguns paises, esta sendo dificil produzir produtos competitivos,
utiizando o sistema convencional de producdo. Assim existem muitos paises
deslocando a sua producédo para paises de méo de obra mais barata na tentativa de

solucionar esta situacao.

No entanto, observa-se o aparecimento de outra tecnologia e sistemas de
producdo para viabilizar a producdo desses paises de mao de obra cara. Este
sistema € classificado pelo referido autor como sendo o sistema avancado de
producdo. Nesse caso, existem dois tipos: o sistema rigido ou inflexivel, com
elevado grau de automatizacdo e especializacdo que utiliza maquinas muito
automatizadas em razao dos produtos serem basicos e em grande série e 0 sistema
de producado flexivel, onde o grau de automacdo é, geralmente, baixo, mas a
diversificacdo de produtos € elevada. O sistema flexivel necessita versatilidade dos
operadores, forte motivacéo, trabalho em equipe e lote unitario com idéia de fluxo
continuo, inexisténcia de estoques intermediarios e fazer bem na primeira vez, zero

defeitos. Pode-se dividir esse sistema em:

a) Sistema de producédo unitario — UPS (Unit Production System): este sistema
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utiliza estacdes de trabalho fixas e permite a execucdo do trabalho em pé ou
sentado, obedecendo aos principios da ergonomia. A distribuicdo do trabalho é feita
por cabides (transporte aéreo) que em muitos casos permite a execucdo da
operacdo sem retirar a peca do cabide, facilitando para o operador o manuseio da
peca, reduzindo a fadiga e reduzindo o tempo de producao. Este sistema estabelece
ligacdo ao sistema CIM (Computer Integrated Manufacturing) de forma a emitir

relatorios de producéo, controles Uteis para tomada de deciséo.

b) Sistema de fabricacdo modular: o sistema de fabricagdo modular foi
desenvolvido para permitir alto grau de diversificacdo com o fluxo continuo de pecas
individualizadas. Isto oportuniza a resposta rapida as mudancas do comportamento
do mercado. Neste caso, 0os operadores das equipes devem ser multifuncionais,
operando varias operacdes e varias maquinas e ha ajuda mutua entre os membros
da equipe. Este sistema é excelente para a producdo de pequenos lotes que pode
variar entre dez a cem pecas por modelo. Também esta sendo considerado como a
revolucdo da industria do vestuario e inUmeras sdo as vantagens proporcionadas por
ele, como a redugcdo do tempo de passagem, reducdo de estoques, aumento

significativo de produtividade, melhoria da qualidade e outros.

No préximo topico serdo apresentados e discutidos trabalhos de pesquisadores

relativos a organizagdo do trabalho, gestdo da produgcdo e controle do processo
produtivo na industria de confeccao.

2.1.3.Trabalhos Publicados Relativos a Industria de Confeccéo

Esta secdo apresenta teses, dissertacdes e artigos publicados em revistas
cientificas e anais de congressos, relativos a organizacdo do trabalho, gestdo da
producao e controle do processo produtivo na industria de confec¢do. Essa pesquisa

almeja evidenciar o ineditismo e relevancia desta tese.

Gomes (2002), em sua tese, procurou tracar o perfil do sistema de producgéo das

empresas analisadas, quatorze no total, levantando informacdes sobre os seguintes
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topicos: tipo de processo de producdo, forma de producéo, divisdo do trabalho,
englobando a rotacdo dos operarios nos postos de trabalho, configuracdo do layout
e do lead time. Considerando, ainda, aspectos como: o tipo de produto, as
operacbes que o compdem e as especificidades da induUstria de confeccdo para
identificar e classificar o processo de producédo adotado nas empresas estudadas.
Analisando-se todos esses aspectos, decidiu-se dar uma classificacdo Unica ao

processo de produgédo das empresas pesquisadas, ou seja, repetitivo em lote.

Gomes (2002) destacou que o tamanho de cada lote de producéo variava de
empresa para empresa, dependendo da metodologia de trabalho adotada pela
geréncia ou encarregado da producéo, afirmando que, por natureza, a industria de
confeccdo tem um processo discreto, isto é, pouco integrado, onde ndo ha fluxo
continuo. Tendo em vista trés objetivos: producdo para estoque com produtos
padronizados; produtos sob especificacdo do cliente e produtos padronizados nao

para estoque.

A forma da divisdo do trabalho adotada para desenvolver o processo de
producdo apresentava duas caracteristicas: em grupo com uma tarefa por
trabalhador, ou a mais convencional, individual com uma tarefa por trabalhador. A
predominancia do trabalho em grupo é uma caracteristica assumida pelas empresas
a partir da década de 90, sendo determinada pela configuracdo do layout.
Entretanto, observou-se que, mesmo com a utilizacdo do trabalho em grupo,

permanece a pratica da monotarefa.

Gomes (2002), em seu estudo, detectou a utilizacdo de grupos compactos em
64,3% das empresas pesquisadas nas etapas de costura e acabamento, indicando
uma mudanca significativa na forma convencional de projeto de layout adotado pelo
sistema de producao da industria de confeccéo. A nova configuracao do layout pode
ser considerada como uma reedi¢cdo da linha de montagem, ou uma adaptacdo do

sistema de célula ao processo de producao.

No interior dos grupos compactos, a producao € organizada em série, onde cada

operario executa uma so tarefa, cujas técnicas, ainda com caracteristicas taylorista,
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garantem o ritmo de trabalho. A forma de organizacdo dos grupos geralmente é
idéntica a das células em U ou em L. Porém, foram encontrados grupos que tinham
a forma de um quadrado. Identificou-se que, na opc¢éo pela forma do grupo, um dos

principais referenciais é o espaco disponivel, de modo que o grupo € instalado

adaptando-se ao espaco existente.

A organizacdo desses grupos na maioria das empresas foi feita a partir da
experiéncia do gerente ou diretor industrial, através do benchmarking de empresas
que o implantaram, utilizando servigo de consultoria. O nimero de pessoas em cada
grupo varia de acordo com o tipo de produto, considerando-se também as
quantidades de operacfes e volume. Cada grande grupo é dividido em subgrupos

gue se organizam de acordo com o fluxo de processo produtivo.

Segundo Gomes (2002), as empresas relataram que 0S grupos compactos
apresentam vantagens em relacdo ao layout convencional, em termos de
produtividade e flexibilidade. Além disso, a propria configuracdo do grupo e a
separacao de produtos por grupo obrigam as empresas a reduzir os estoques em
processo. Mesmo assim, ndo atingiram ainda as caracteristicas da producdo enxuta.
Para obté-la, as acdes gerenciais e outras medidas a serem implantadas no sistema

de producéo vao além da configuracdo do layout.

Fusco et all (2005), em seu artigo, destacam que na década de 60 as modistas
eram profissionais que executavam a producdo de uma peca do vestuario a partir
das revistas e dos desenhos executados pela cliente com a fazenda, termo antigo
usado no Brasil para designar um corte de tecido adquirido pela cliente nas lojas de
varejo de tecido. Nesse periodo a negociacdo era direta, com forte influéncia do
cliente no resultado final e a prestacdo de servico era uma operagao hoje

denominada customizac&o.

A partir dos anos 60, no entanto, iniciou-se a grande onda de industrializacdo da
moda. As marcas francesas iniciaram a venda de uma quantidade de modelos
repetidos e com diferentes numeracdes, possibilitando a compra por clientes de

diferentes tamanhos e formas de corpos. Surgiram as butiques, lojas pequenas,
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onde se vendiam bijuterias e artigos de vestuario de moda confeccionados por um

grupo de costureiras.

Com a evolugédo desse mercado surgiram as profissionais da industria de moda
e, pouco a pouco, as modistas se subdividiram em costureiras e modelistas. Véarias
costureiras passaram a trabalhar em conjunto nos processos de montagem das
pecas, cada uma delas realizando uma parte das etapas de costura. Outras
costureiras passaram a trabalhar em suas residéncias, fazendo reformas e ajustes

ao adequar a peca de roupa comprada pronta as medidas da cliente.

As modelistas se capacitaram como profissionais especializadas no
desenvolvimento dos moldes, de acordo com os desenhos da peca e tamanhos de
manequins (38, 40, 42, 44...). A partir de entdo, as medidas do corpo humano foram
agrupadas, gerando uma tabela de medidas por manequim.

Como consequéncia, as fabricas estdo produzindo cada vez mais rapido e com
um volume de diversificacdo e diferenciacdo cada vez maior, visando satisfazer as
expectativas dos clientes. Assim, pode-se dizer que a manufatura do vestuario foi

obrigada a ser mais flexivel, agil e responsiva.

O processo produtivo passou a ser cada vez mais fragmentado e
departamentalizado. Para o0 desenvolvimento de produto, profissionais
especializados estudam as informacdes do que serd vestido na proxima estacéo e
criam modelos: 1) as “modelistas” desenvolvem as modelagens de acordo com cada
criacdo, ampliando e reduzindo o tamanho das modelagens de acordo com o0s
manequins desejados para a producado; 2) “piloteiras” profissionais dominam a
confeccdo da primeira peca (peca piloto); 3) os profissionais da produgao cortam
grande volume de um mesmo modelo e produzem em escala industrial; 4) o
departamento de expedicdo realiza a limpeza dos fios e passa a ferro as pecas,

colocando-as em condi¢cGes de serem distribuidas para as lojas de varejo.

Silva (2002) destacou em sua dissertagdo que Araujo (1996) classificou a

producdo na industria de confeccdo do vestuario em quatro grupos genéricos,
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conforme segue.

a) Producédo de grupos homogéneos de grande série: se caracteriza por apenas
um tipo de produto e do mesmo modelo que € produzido durante varios dias
seguidos. Pode sofrer mudancas, quanto a cor, tecido e tamanho. As empresas que
se engquadram nesse tipo de producdo, normalmente, produzem artigos de baixo
preco e grandes quantidades. Para este tipo de producdo, os operadores se

especializam em apenas uma, ou duas operagoes.

b) Producdo de grupos semi-homogéneos ou producdo de série média: se
caracteriza por utilizar um Unico tipo de produto e estes recebem pequenas
variacdes, classificando-se como novo modelo. Esta producéo € muito utilizada para
artigos masculinos, como € o caso da confeccdo de camisas em que a variacdo do
modelo é pequena, variando muito os tecidos utilizados. Para este tipo de producéo
a empresa recebe uma quantidade elevada de pequenos pedidos e que, para poder
viabilizar os processos, necessita acumular esses pedidos em quantidades maiores

para iniciar o processo de corte e costura.

¢) Producao de produtos diversificados, ou producdo de moda: se caracteriza por
utilizar um tipo de produto, mas com modelos bem variados, muito frequiente em
empresas que trabalham com roupa exterior feminina, infantil, roupa interior e de
dormir. Para estes tipos de operacdes repetitivas se faz a superespecializacao,
seguindo o modelo de organizacdo de trabalho de Taylor e Ford. Nas operacdes

menos repetitivas, os operadores tendem a ser mais flexiveis (polivalentes).

d) Producao de produtos altamente diversificados, ou producao de grande moda:
se caracteriza pelos ciclos de producdo muito curtos e a produgéo de muitos tipos
diferentes de produto, podendo citar, como exemplo, a producdo de blusa, vestido,
saia, calca, jagueta, etc. Para este tipo de empresa o ideal é a utilizacdo de
operadores flexiveis (polivalentes) e grupos menores de operadores na execucgao de

um mesmo produto.

Andrade e Tubino (2003), em seu artigo, discutiram a implantacdo de sistemas
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puxados de programacdo da producdo em ambientes convencionalmente
caracterizados como de demandas instaveis, como é o caso das Malharias,
propondo uma metodologia para a implantacdo dos sistemas puxados nestas

situacgoes.

Foi proposta uma metodologia para analisar a viabilidade e implementar o
sistema puxado para a programacao e controle da producdo na Malharia, dividida
em trés etapas: Pré-projeto, Acdo e Acompanhamento. A metodologia iniciou
separando o grupo de malhas de alta representatividade, composto pelos itens
classificados como A e B, do grupo de malhas de baixo volume de producéo,
composto pelos itens C, através do método de classificacdo ABC, em seguida
procedeu-se a implantagcdo do Kanban para o controle das malhas A e B, que por
serem em menor variedade e concentrarem cerca de 90% de todo o volume da
demanda favoreciam e simplificavam a implantacdo do sistema. Esta aplicacao,
segundo os autores, ocorreu tranquilamente e sem maiores problemas, trazendo
resultados rapidamente e possibilitando um entendimento gradual e duradouro sobre
0S conceitos envolvidos no sistema de puxar a producgéo, o que facilitou o segundo

momento da implantacao para as Malhas C.

Outro aspecto importante da metodologia apresentada por Andrade e Tubino
(2003) foi a focalizacdo da producdo. Conforme relatado, as malhas da classe A
tiveram varios teares a sua disposi¢do, as malhas da classe B tiveram pelo menos
um, enquanto as malhas da classe C foram reunidas em grupos com familiaridade

de setups para ocuparem um tear.

Como forma de acompanhar o desempenho do sistema Kanban na implantacao
da légica de puxar a producdo de malhas cruas os autores desenvolveram dois
indicadores: o indice de pontualidade da Malharia, obtido pelo percentual em quilos
entregues no prazo da Ordem de Producao (OP) para o Beneficiamento e o estoque
médio da sala de malhas cruas (SMC) que inclui tanto as malhas dentro da dinamica
do sistema Kanban como aquelas que por algum motivo ndo puderam ser incluidas

no sistema.
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Barros Filho e Schuhardt (2002), em seu artigo, demonstraram a evolucdo da
sistemética de planejamento, programacdo e controle da producdo da empresa
Dudalina S.A. Conforme o0s autores, o sistema produtivo da Dudalina era
relativamente simples, porém o volume da produgdo era muito alto, com muitos
modelos de produtos concorrendo pelos recursos. O tamanho dos lotes de
fabricacdo variavam bastante, desde 150 pecas até 4000 pecas, sendo este sistema
denominado do tipo producdo para o estoque (MTS), segundo a classificacdo
proposta por Vollmann et all (1992) e Corréa et all (1997) (apud BARROS E
SCHUHARDT, 2002).

De acordo com Barros Filho e Schuhardt (2002), esta evolucéo se deu pelo fato
da empresa ter implantado em suas unidades fabris (sdo cinco no total) o Sistema
VAC (velocidade de atravessamento constante), que visa uniformizar o fluxo da

producado, minimizando os tempos de parada e de estoque do processo.

Até a introducdo desta maneira de trabalhar a empresa possuia linhas de
producdo em suas unidades produtivas. Com a introducéao do VAC, a manufatura foi
reorganizada em células de producédo, onde as células sdo moveis, configuradas de
acordo com o produto. A idéia do controle € muito parecida com o JIT (just in time),
porém com a producdo sendo “empurrada” ao invés de ser “puxada”’. Ainda,
segundo os autores, com a introducdo do VAC em todas as unidades da Dudalina
muita coisa foi simplificada, a programacéo da producéo passou a ser feita por célula
de producéo (linha de produgéo) e ndo mais por fabrica. As restricdes de cada célula
sdo conhecidas, e consequentemente o lead time de cada célula para cada lote de
determinado tipo de produto. A programacao passou a ser baseada no lead time do

produto.

Nébrega e Villar (2003), em seu artigo, destacaram que o sistema VAC foi
desenvolvido especificamente para o ramo de confec¢cdes com 0 objetivo de garantir
previsibilidade, equilibrar a capacidade, diminuir os passivos operacionais e conferir
flexibilidade a producéo. Segundo os autores este sistema foi criado por Caetano
Caruso e Nélio Dias, em 1989, e consolidado durante dois anos em uma camisaria,

tendo sido implantado pela primeira vez na Walery Confec¢cbes em Juiz de Fora —
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MG, em 1993.

De acordo com os autores, a maioria das confeccfes tem sua producédo dividida
em trés etapas basicas: o corte, a costura e 0 acabamento. O sistema VAC propde
mudancas em aspectos da administracdo da producdo nas etapas de costura e
acabamento, onde costuma haver as maiores dificuldades de planejamento,
programacdo e acompanhamento da producdo, devido a maior variedade de

equipamentos e operacdes realizadas nestes setores.

Segundo os autores, a empresa objeto do estudo de caso é uma confeccédo de
moda praia e aerdbica localizada em uma capital nordestina, possuindo uma grande
gama de produtos fabricados onde os modelos sdo mudados, aproximadamente, a
cada quatro meses. O numero de funcionarios varia entre 50 e 60 ao longo do ano,
devido a sazonalidade da demanda de seus produtos, sendo de 20 a 30 funcionérios
dos setores de costura e acabamento. Com a implantacdo do VAC esses setores
foram divididos em trés mini-fabricas, ou células, cada uma com dez pessoas: um
supervisor, denominado lider da mini-fabrica, oito operadores de maquinas, que
também exercem fungbes de acabamento, e o montador de carrinhos, responséavel
pela preparacdo dos lotes de costura e pelo controle de qualidade. Desde a
implantacdo do VAC, a eficiéncia produtiva da empresa passou de 30% para 76%.
Entendendo-se a eficiéncia produtiva como a relagdo entre a producédo efetiva e a

capacidade produtiva dos operadores.

Tabela 2.2 Vantagens e desvantagens do sistema VAC

Vantagens Desvantagens
Reducéo do Lead Time Necessidade de grande nimero de maguinas
Equilibrio da capamglade — fim da ociosidade da Necessidade de m&o-de-obra polivalente:
mé&o-de-obra s . . .
— dificuldade — baixo nivel de escolaridade
Aumento da produtividade
Controle visual da producéo a cada 30 minutos — Ociosidade de maquinas
guadros suspensos
Limpeza e organizacdo — Previsibilidade Necessidade de mecénico em tempo integral —
Rapida identificacao de desvios e responsabilidade mudanca de layouts — muitos set ups
Reducédo dos estoques em processo Eficiéncia satisfatoria apenas para cortes
Maior envolvimento das pessoas relativamente grandes — absorcéo do tempo de
Facilidade de avaliacdo e premiacdo das equipes set up

Fonte: NOBREGA e VILLAR, 2003, pag. 08.

Para implantacdo do sistema VAC na empresa estudada por Nobrega e Villar
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(2003), as seguintes etapas foram cumpridas, para cada produto: elaboracdo da
planilha de sequéncia operacional; determinacdo do tempo padrdo e do tamanho do
lote de costura; balanceamento da carga e disposicdo das maquinas e aparelhos.
Sendo que para determinacéo do tempo padrao foram realizadas cronometragens
de quatro ciclos de cada operacdo de costura e acabamento que compde o produto,
e na determinacdo do tamanho do lote ideal de costura, definiu-se como referéncia o
tempo de 30 (trinta) minutos para cada lote produzido. O tamanho do lote de costura
(TL) de cada produto era, entdo, calculado a partir da seguinte expressao: TL = (N°
de operadores * 30 minutos) / tempo padrédo. Neste artigo, os autores apresentam as
vantagens e desvantagens da utilizacao do sistema VAC, conforme demonstrado na
Tabela 2.2.

2.2. CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a industria téxtii e de confecg¢do. Primeiramente,
apresentou-se a estrutura da cadeia produtiva téxtil e de confec¢cédo, demonstrando
as caracteristicas de cada segmento, definindo-se ainda, a estrutura que sera

adotada como referéncia para o prosseguimento desta tese.

Em seguida, demonstrou-se de forma detalhada e separada as caracteristicas
proprias da industria de confeccdo. Apresentando classificacdes, estrutura de
funcionamento, evolucdo dos segmentos e importancia de cada etapa produtiva dos

segmentos industriais estudados.

Por fim, descreveu-se o setor de costura de forma mais detalhada, demonstrando
suas caracteristicas e classificacdes dos sistemas de producdo adotados neste
setor, bem como demonstrou estudos relacionados a industria de confec¢cdo no que
diz respeito a sistemas de producdo adotados por este setor industrial, formas de
divisdo do trabalho adotadas, processos de producgéo utilizados e novas teorias de
producdo adotadas, como o exemplo do sistema VAC (velocidade de

atravessamento constante).
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No préoximo capitulo serdo revisados 0s conceitos que envolvem a pratica da

manufatura enxuta (Lean Manufacturing).
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CAPITULO 3 MANUFATURA ENXUTA

Segundo Sampaio (2005), o Sistema de Manufatura Enxuta (também conhecido
como Lean Manufacturing), marcado fortemente pela cultura japonesa, vem sendo
utilizado cada vez mais em ambientes de manufatura. Godinho Filho e Fernandes
(2004) destacam que a Manufatura Enxuta (ME) teve seu inicio na década de 1950,
no Japao, mais especificamente na Toyota Motors Company.

De acordo com Womack, Jones e Roos (2004), foram Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno,
da Toyota, que perceberam que a manufatura em massa nao funcionaria no Japao
e, entdo, adotaram uma nova abordagem para a producdo — a Manufatura Enxuta, a
qual objetivava a eliminacéo de desperdicios. Para conseguir esse objetivo, técnicas
como producdo em pequenos lotes, reducdo de setup, reducdo de estoques, alto

foco na qualidade, dentre outras, eram utilizadas.

Womack & Jones (1998) afirmam que Manufatura Enxuta € um termo cunhado
por Krafcik, utilizado para descrever um sistema que prevé a eliminacao gradual dos
desperdicios, através do uso de metodologias de melhoria continua.
Especificamente, o pensamento lean provoca melhorias e analisa o fluxo de
materiais e informagfes no ambiente da manufatura, além de guiar a producéo

seguindo a demanda do cliente no tempo e na quantidade por ele estabelecidos.

Atualmente coexistem varias definigcbes para a Manufatura Enxuta (ME). Womack
& Jones (1998), por exemplo, definem ME como uma abordagem que busca uma
forma melhor de organizar e gerenciar os relacionamentos de uma empresa com
seus clientes, cadeia de fornecedores, desenvolvimento de produtos e operagdes de
producdo, segundo a qual € possivel fazer cada vez mais com menos (menos

equipamento, menos esforco humano, menos tempo, etc.).

Segundo Shah & Ward (2003), a abordagem da ME engloba ampla variedade de
praticas gerenciais, incluindo just in time, sistemas de qualidade, manufatura celular,

entre outros. Ainda de acordo com esse autor, o ponto fundamental da ME é que
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essas praticas devem trabalhar de maneira sinérgica para criar um sistema de alta

qualidade que fabrica produtos no ritmo que o cliente deseja, sem desperdicios.

Shingo (1996) classifica estes desperdicios em sete categorias: desperdicios por
superproducdo; desperdicios por espera; desperdicios por transporte; desperdicios
por processamento; desperdicios por movimentacédo; desperdicios de produtos

defeituosos; e desperdicios de estoques.

Segundo Ohno (1997), para se alcancar a eliminacdo total desses desperdicios
através da Manufatura Enxuta, € preciso uma boa implantacdo dos dois pilares de
sustentacdo desse sistema, que sdo a Autonomacao (principio pelo qual uma
maquina automatica é capaz de interromper seu processo sempre que ocorrer
gualquer anomalia) e o Just-In-Time (meio através do qual as partes necessarias so
chegam em seu ponto de uso apenas nha quantidade necesséria e no tempo
necessario, possibilitando trabalhar com um inventario bem préximo de zero),

conforme demonstrado na Figura 3.1.

PRODUCAO ENXUTA
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Fonte: Adaptado de OHNO, 1997.
Figura 3.1 Pilares de sustentacdo da manufatura enxuta

No préoximo tépico sdo apresentadas as principais praticas propostas dentro da
Manufatura Enxuta que viabilizem um sistema produtivo livre de desperdicios

indesejaveis.
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3.1. MANUFATURA ENXUTA: FERRAMENTAS

Para se entender o Sistema Toyota de Produgdo ou Manufatura Enxuta (ME)
deve-se analisa-lo em dois niveis. No aspecto mais geral a ME é normalmente
chamada de uma filosofia de manufatura, isto é, a ME da uma visado clara a qual
pode ser utilizada para guiar as acgoes dos gerentes de producédo na execucdo de
diferentes atividades em diferentes contextos.

Ao mesmo tempo para se compreender corretamente as idéias basicas por tras
da ME, é necessario conhecer as ferramentas para ser capaz de implementa-las de
forma sistematica, do contrario ha a possibilidade de fracassar na implantacdo do

sistema, mesmo que exista uma clara compreenséo de determinadas técnicas.

Muitos acreditam que ao implementar um novo sistema somente é fundamental o
know-how (saber como). No entanto, quando se quer obter éxito, o know-why (saber
por que) se torna necessario. Com o know-how pode-se operar o sistema e nao
saber o que fazer no caso de se encontrar problemas sob condi¢des diferentes das
usuais. Com o know-why entende-se o motivo das acbes e assim enfrenta-se as

situacBes de mudancas.

Diante disto, este tépico fornece uma visdo geral do grupo de ferramentas
pertencentes a Manufatura Enxuta, sendo algumas delas aplicadas diretamente ao
chdo de fabrica e outras aplicadas as demais areas da empresa, tendo por objetivo

viabilizar um sistema produtivo eficiente.

3.1.1.Nivelamento da Producdo a Demanda

Segundo Tubino (1999), nivelar a producéo significa programar para a montagem
final, pequenos lotes em sincronia com o mix de produtos demandados pelos
clientes, garantindo a rapida resposta as varia¢des de curto prazo nas necessidades
dos clientes. O nivelamento da producdo, de modo que o mix e 0 volume sejam

constantes ao longo do tempo, resultaria que lotes menores de material estariam se
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movendo entre cada estagio, o que reduziria o nivel global de estoque em processo

na producéao.

Para manter a diversificagdo e o nivelamento da produgdo em harmonia é
importante evitar o uso de instalagdes e equipamentos dedicados em relagéo aos de
utiidade geral, necessitando-se de um esforco para encontrar instalacbes e

equipamentos minimos necessarios para uso geral, com fins especificos.

Conforme Shingo (1996), o Sistema Toyota de Produgédo busca atender dois
objetivos: dotar os processos a montante de cargas balanceadas e reduzir os
estoques de produtos acabados. O balanceamento permite flexibilizar a producéao
em relacdo as variacdes do tempo de processamento do produto, corrigindo o tempo

de ciclo e permitindo que a velocidade do processo se mantenha constante.

A manufatura enxuta visa ndo permitir excessos, por ndo permitir que recursos,
além do extremamente necessario, sejam envolvidos no processo de producdo. Isso
significa dentre outras coisas, que a quantidade de produtos que serdo fabricados

deverdo ser, sempre que possivel, a quantidade dos produtos vendidos.

O nivelamento diario da producdo a demanda é importante para que os pedidos
sejam atendidos na menor fracdo de tempo possivel, reduzindo o tempo entre a
compra da matéria prima e o faturamento do pedido ao cliente, além de reduzir
também os estoques de qualquer natureza, o que exige menor espaco fisico com

instalagdes industriais.

Bardeja (2002) destaca que o nivelamento da producdo ocorre a partir da
producdo de pequenos lotes, alterando-se as ferramentas nos recursos produtivos
de acordo com as variagfes da demanda. Conseqiientemente € necessario que 0s
setups de ferramentas e ajustes no processo produtivo ocorram no menor espaco de
tempo possivel. O fato é que, procedendo a fabricacdo de pequenos lotes, de
acordo com a demanda, os pedidos com diversos itens serdo atendidos, o produto
circulara mais rapido e haverd menor recurso financeiro no giro em relacdo ao

sistema de producdo em massa.



67

Segundo Ohno (1997), o nivelamento da producdo é muito mais vantajoso do que
o sistema de producdo em massa planejado para responder as diversas exigéncias
do mercado; entretanto, a diversificagdo do mercado e o nivelamento da producao

nao estarao necessariamente harmonizados desde o inicio.

O balanceamento permite flexibilizar a producdo em relacdo as variacbes do
tempo de processamento do produto nas diferentes areas produtivas, corrigindo o
tempo de ciclo de acordo com o cartdo de producéo (kanban) e permitindo que a
velocidade do processo se mantenha constante, necessitando apenas de ajustes
internos, o que faz com que as mudancas internas absorvam as variacdes de

demanda.

O desenho das empresas flexiveis é elaborado a partir do todo; logo, toda a mao-
de-obra e recursos disponiveis no parque fabril devem ser considerados. Destarte, é
conveniente analisar os produtos que serdo programados, principalmente nas
empresas onde sdo produzidos varios modelos, tipos ou padrées, com vista a
sistematizacdo do PCP, para que, ao se efetuar a programacgao, seja detectado o
nivel de polivaléncia necessario para atender as quantidades solicitadas dentro dos
prazos pactuados (BARDEJA, 2002).

Para facilitar o nivelamento da producdo a demanda, se torna necessario
mudancas no trabalho em que cada colaborador é responsavel, podendo ser
reduzidas ou aumentadas facilmente, todavia estas alteragcbes dependem da
existéncia de operadores multifuncionais ou polivalentes, requisito este que sera

tratado na sequéncia.

3.1.2.Polivaléncia

Balsamo e Zoqui (2001) definem a polivaléncia como sendo a multiplicacdo da
habilidade humana através do aporte de conhecimento e da capacidade de interagir

e executar um namero cada vez maior de fun¢des dentro do processo produtivo.
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Benevides Filho (1999), em sua pesquisa define operario multifuncional ou
polivalente como aquele que além de executar suas atividades produtivas (que
agregam valor), cria novas formas de executar as atividades basicas da producéo e
procede ajustes que a maquina ndo consegue por si sé executar, bem como controla

a qualidade dos produtos e a limpeza de seu ambiente de trabalho.

Tubino (1999) afirma que a flexibilidade do sistema de producédo tem por base a
distribuicdo dos trabalhos entre operadores polivalentes ou multifuncionais,
destacando que a funcdo destes operadores € a de absorver no médio prazo as
variacbes na demanda. Ja para Bardeja (2002), a polivaléncia da mao-de-obra é
uma ferramenta que leva em conta principios da multiplicidade das habilidades
humanas e as particularidades de multiplas operacbes e ajustes nos processos
produtivos.

Benevides Filho (1999) ressalta ainda que cada vez mais se constata que do
ponto de vista da reducéo de custo € preferivel deixar uma maquina ociosa que um
operador ocioso. Diante disto, os operadores devem possuir habilidades para operar
em ambientes difusos e mutantes, capacidade de realizar tarefas nao-rotineiras, e
possuir a percepcao sistémica da empresa, habilitando-se a responder as oscilacdes

da demanda.

Scoarize e Tubino (2001) e Bardeja (2002) destacam que a polivaléncia, quando
realizada de forma consistente e planejada, possibilita aumento na capacidade de
adaptacdo produtiva e mesmo cognitiva dos operarios, devendo ser utilizada para
equalizar e manter sincronizada as diversas atividades do processo produtivo,
permitindo flexibilizar a producéo, reduzir o lead time e o estoque intermediario,

adequando o processo produtivo a demanda.

A producdo com operadores polivalentes exige capacitacdo, e um dos problemas
comuns nas empresas que trabalham com esta técnica € a utilizacdo adequada do
tempo, pois os administradores ficam na duvida se os operadores devem atender
toda produgéo na hora exata e necessaria, deixando os cursos de aperfeicoamento

para depois do expediente, ou devem aprender enquanto desenvolvem suas
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atividades de rotina.

Scoarize e Tubino (2001), em seu artigo sobre o tema, lembram que o
aprendizado informal € iniciado de forma errbnea, copiando o que o0s demais
operadores executam em suas maquinas, sem ter tido acesso a um treinamento
organizado e estruturado, podendo gerar transtornos como: queda da qualidade na
producdo, aumento no tempo de fabricacdo e aumento da probabilidade de quebra
por manuseio errado. Diante disto, segundo 0s autores, a empresa € 0S operarios
sentem a necessidade de incluir no planejamento produtivo periodos especificos de
treinamento, de forma a propiciar acesso técnico e didatico a conhecimentos sobre

as maquinas.

Neste aspecto, segundo Benevides Filho (1999), a capacitacdo para a
polivaléncia serd feita através de treinamentos, quando é fundamental uma mudanca
cultural na empresa, com o envolvimento da alta e média administracdo. De acordo
com Tubino (1999), normalmente as empresas utilizam para obter operadores
polivalentes o0os seguintes trés procedimentos: treinamento dos supervisores e
encarregados; treinamento dos operadores e rotacdo dos operadores, destacando
que teoricamente a polivaléncia dos operadores possibilita uma série de vantagens,
sendo que as cinco principais sdo: compromisso com o0s objetivos globais; reducéo
da fadiga e do estresse; disseminagcédo dos conhecimentos; facilidade na aplicacéo
das técnicas de TQC e remuneragdes mais justas.

Nesta linha de raciocinio, para Santos Junior (2001), ao analisar a aplicacéo
pratica da polivaléncia em uma empresa do ramo eletroeletrénico, ficou comprovado
que a polivaléncia tem como vantagens a reducédo da fadiga e do estresse pela
diversificacdo das ac¢oes fisicas.

Balsamo e Zoqui (2001) concluem em seu artigo que a polivaléncia € um fator de
vantagem competitiva para a empresa, pois € um meio capaz de oferecer motivacao,
satisfacdo e realizagdo pessoal ao trabalhador, sendo este peca fundamental para
as empresas se adequarem aos novos padrdes, nacionais e internacionais, de

producao.
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Apesar destas vantagens enumeradas, algumas dificuldades podem ser
enfrentadas ao se implantar a polivaléncia nas empresas, tais como: cultura do
trabalho individualista; diversidade de processos e materiais utilizados; fragilidade do
treinamento técnico operacional; variagdo de tempo disponivel para treinamento

devido a producéao sazonal; e inadequacao da organizacao atual por fungdes.

Da Silva (2002) destaca que a polivaléncia do operador € uma ferramenta
possivel de ser utilizada no nivelamento da producdo a demanda em sistemas de
producdo sob encomenda. Em resumo, apés a implantacdo da metodologia proposta
em sua pesquisa de mestrado, obteve-se a melhoria na qualidade dos produtos
fabricados, a satisfacdo dos operadores com a ampliacdo do conhecimento sobre os
produtos e, principalmente, a auto estima com o descobrimento de potencialidades

desconhecidas pelos préprios operadores.

3.1.3.Producéo Focalizada

Os objetivos de reducédo de estoques, reducdo dos lotes de fabricagéo,
envolvimento da méao de obra, fluxo continuo de producdo e aprimoramento
continuo, presentes na manufatura enxuta, impéem algumas mudancas na forma de

arranjar os recursos produtivos no espaco disponivel da fabrica.

Segundo Corréa e Gianesi (1996), o layout tradicional para empresas que
produzem certa variedade de produtos tem sido o layout por processo ou funcional.
Neste tipo de arranjo fisico, os fluxos de materiais sdo variaveis e os roteiros de
producdo sdo diversos, ocasionando uma intensa movimentacdo de materiais. Os
autores destacam, ainda, que as grandes distancias a percorrer e o fato dos
equipamentos processarem uma diversidade grande de produtos, requerem tempo
para sua preparacdo, impondo a producdo em lotes, gerando filas, maior estoque

em processo e maior lead time de producdo.

Baseado nestes aspectos, o arranjo fisico geralmente utilizado nas empresas que
adotam o sistema Toyota de Producdo ou Manufatura Enxuta € o arranjo fisico
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celular. O layout celular € o arranjo mais eficiente, pois favorece o fluxo, reduz ao
minimo a movimentacdo de materiais, assim como as filas e os tempos gastos com
setup, pois focaliza a produ¢do manufaturando em cada célula familias de produtos,

ou mesmo produtos individualizados.

Segundo Tubino (1999), o que se pretende com a producéo focalizada é fazer
com que cada produto, ou familia de produtos, possa ser tratado como um negdcio

especifico, com suas caracteristicas produtivas e mercadoldgicas proprias.

Slack, Chambers & Johnston (2002) destacam que o foco dentro da manufatura
significa aprender a focalizar cada fabrica num conjunto limitado e gerenciavel de
produtos, tecnologias, volumes e mercados, bem como, estruturar politicas basicas
de manufatura e servicos de suporte, de tal forma que eles se focalizem em uma

Unica missdo de manufatura, em vez de muitas missdes implicitas e conflitantes.

De acordo com Corréa e Gianesi (1996), o conceito de foco na manufatura
baseia-se no principio de que sé a simplicidade, repeticdo, experiéncia e
homogeneidade na natureza das tarefas executadas pela manufatura criam

competéncia em sua execugao.

Laugeni e Martins (2000) apresentam diversas vantagens da focalizacdo da
producdo e do arranjo fisico celular, dentre elas pode-se destacar: aumentam a
densidade de méaquinas, minimizando a distancia no fluxo de produgéo, reduzindo
custos de manuseio; um operador atende véarias maquinas, tornando flexivel a
capacidade produtiva da célula; como trabalham com familias de pecas, reduzem a
variacdo das tarefas e encurtam o periodo de treinamento e adaptacao; e aplicam-se
as fabricas pequenas, de menores volumes, como as grandes, de maiores volumes

de producéo.

Para que a focalizacdo da producado seja eficiente, se torna necessario que o0s
tempos de preparacdo (setup) das células sejam reduzidos. A troca rapida de
ferramentas (TRF) é uma técnica essencial para reducdo destes tempos e sera
tratada na sequéncia.
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3.1.4.Troca Rapida de Ferramentas

A Troca Rapida de Ferramentas (TRF) € um poderoso instrumento na reducdo
dos tempos de setup. Seu surgimento teve inicio da década de 1950, quando o
engenheiro japonés Shigeo Shingo, observando a realizacdo do setup em uma
prensa de estampagem, verificou que algumas das atividades poderiam ser
realizadas antes da parada da maquina. Isso possibilitaria a diminuicdo do tempo de
execucao do setup, podendo-se disponibilizar um maior tempo para a producéo. Sua
observacao viria revolucionar a forma como eram realizados os setup’s, tornando-se
0 primeiro estagio do método TRF. Esse primeiro estagio consistia em separar as
atividades realizadas durante o setup em externas e internas, sendo estas Ultimas as

Gnicas a serem realizadas com o equipamento parado.

Segundo Antunes Junior et all (2005), a TRF é um elemento central no contexto
da Manufatura Enxuta. Esta afirmacdo pode ser sustentada a partir da verificacao
das seguintes vantagens: a) a reducdo dos tempos de preparacéo torna possivel a
diminuicdo do tamanho dos lotes de producédo, tornando possivel a reducdo dos
estoques em processo e acabados; b) a adocdo da TRF pode auxiliar na diminuicao
dos problemas associados a ajustes em ferramentas, dispositivos e maquinas; c) as
técnicas associadas com a TRF podem auxiliar no aumento da capacidade produtiva

das maquinas.

Ghinato, Guimardes e Leite (2005) destacam que entre pesquisadores,
engenheiros e estudantes ha diferentes definicbes para as atividades de setup. A
falta de uma defini¢cdo clara pode gerar davidas sobre onde inicia e onde termina o
setup e de quais sao suas partes constituintes.

O tempo de setup deve contemplar o tempo de desaceleracdo do equipamento, 0
tempo gasto com sua desmontagem e remontagem, o tempo de ajuste e o tempo até
que seja produzido o primeiro item dentro das especificagbes, com o equipamento ja
acelerado até sua velocidade normal de producdo. Note-se ainda que esse tempo

mede apenas o setup interno, aquele que acontece com perda de producéo.
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Um procedimento de setup em sua totalidade deve contemplar todas as
atividades externas e internas e, segundo Shingo (2000), segue basicamente quatro
etapas, independente do tipo de operacéo e do equipamento utilizado. S&o elas: a)
preparacdo, ajuste pds-processamento, verificagdo de materiais e ferramentas; b)
montagem e desmontagem de equipamentos, ferramentas e componentes; c)
medicdes, posicionamentos e calibracbes; d) testes e ajustes para inicio da
producdo. Segundo Shingo (2000), o tempo dedicado a uma preparacao ou setup
pode ser distribuido conforme apresentado na Tabela 3.1.

A Tabela 3.1 mostra que, em média, para as atividades de setup mais comuns,
apenas 5% do tempo € gasto com a montagem e desmontagem de equipamentos,
Unica atividade que necessariamente realiza-se com a maquina parada, como setup

interno.

Tabela 3.1 Atividades no processo de setup

Operacio Proporcio de tempo

Preparaciio, ajustes pos-processamento e verificagio de materiais e ferramentas  30%

Montagem e desmontagem de equipamentos 3%
Medigdes posicionamentos e calibragdes 15%
Testes e ajustes 0%
Total 100%

Fonte: Adaptado de SHINGO, 2000.

Portanto torna-se fundamental para a ME reduzir os tempos de preparagcao de
maquina e, segundo Corréa e Gianesi (1996), esta reducédo pode ser obtida através
das seguintes medidas: a) documentar como o setup € feito atualmente e procurar
eliminar passos e reduzir os tempos dos passos remanescentes; b) separar
criteriosamente o setup interno do externo; c) converter, na medida do possivel, o
setup interno em externo; d) preparar o proximo processo de setup cuidadosamente
e bem antes do momento em que este sera necessario; €) modificar 0 equipamento
para permitir uma preparacdo facil e uma pequena necessidade de ajustes; f)
desenvolver métodos de modo a possibilitar que uma sé pessoa execute a maior

parte do setup.
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Os resultados obtidos com a implementacdo troca rapida de ferramentas vao
além da reducao dos tempos de setup. Sua aplicacdo traz inUmeras vantagens,
dentre as quais se pode destacar: reducdo do tempo de setup; aumento da
capacidade de producao; reducdo de estoque, através da reducdo do tamanho dos
lotes de producéo; reducéo do lead time de producédo; aumento de produtividade
(eficiéncia da mao-de-obra); aumento da taxa de utilizacdo de equipamentos
periféricos; reducdo do trabalho de movimentacdo e transporte; melhoria da
ergonomia nos postos de trabalho; motivagéo dos trabalhadores; reducdo dos riscos
de acidentes; e melhoria da qualidade do produto (GHINATO, GUIMARAES &
LEITE, 2005).

3.1.5.Manutencéo Produtiva Total

Nenhum esforco de utilizacdo da TRF ser& efetivo se o bom funcionamento das
maquinas e equipamentos nao for garantido. A manutencéo de instalagbes tem por
objetivo basico manté-las operando nas condi¢des para as quais foram projetadas, e

também fazer com que retornem a tal condicao, caso tenham deixado de exercé-la.

Conforme Laugeni e Martins (2000), a interrupcdo do processo produtivo gera
uma série de problemas, como reclamacgdes de clientes, que ndo serdo atendidos no
prazo especificado e receitas que deixam de ser auferidas. Uma instalagcdo bem
mantida, com baixissimas interrupcdes, acaba por trazer & empresa uma vantagem

competitiva sobre seus concorrentes.

Até pouco tempo atras s6 se sabia da existéncia da manutencdo quando um
equipamento quebrava, passando a ser alvo da atencdo de toda a empresa e
sofrendo criticas de todas as espécies. A concep¢do de que todo equipamento
quebra esta sendo reformulada, nos conceitos modernos de producéo ja se adota o
principio de zero quebra, isto é, ndo se admite a parada de um equipamento e a

subsequente interrupcdo do processo.

A Manutengdo Produtiva Total (TPM) visa a eliminar a variabilidade em
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processos de producdo causada pelo efeito de quebras, visando romper com a
relacdo tradicional “eu opero, vocé conserta’”, envolvendo operadores na
preservacdo dos recursos produtivos, atribuindo-lhes a responsabilidade de

manutencgao e reparos simples.

Segundo Seibel (2004), os cinco pilares basicos da TPM séo: incorporacdes de
melhorias especificas e individualizadas nos equipamentos; estruturacdo para a
conducdo da manutencdo autbnoma; estruturacdo do setor de manutencdo para a
conducdo da manutencao planejada; educacéo e treinamento de novas habilidades
para a manutencdo; e controle dos equipamentos na fase de projeto e inicio de
funcionamento (prevencdo da manutencdo). O housekeeping, ou organizacdo e

limpeza, implantado pela técnica 5S, € base para a implementacdo da TPM.

Slack, Chambers & Johnston (2002) definem a manutenc&o produtiva total como
a manutencéo produtiva realizada por todos os empregados através de atividades
de pequenos grupos, onde manutencdo produtiva é entendida por gestdo de
manutencdo que reconhece a importancia de confiabilidade, manutengcédo e

eficiéncia econdmica nos projetos de fabricas.

Para aumentar a produtividade dos equipamentos e, conseqtientemente, de toda
a empresa, a TPM recomenda o ataque as denominadas seis grandes perdas, que
sdo: perda 1 — quebras; perda 2 — ajustes (setups); perda 3 — pequenas paradas;
perda 4 — baixa velocidade; perda 5 — qualidade insatisfatéria; perda 6 — perdas com
start-up (LAUGENI e MARTINS, 2000).

Ao reduzir-se as perdas por paradas melhora-se a sincronizacdo da producéao,
caminha-se no sentido da producdo com estoque zero, os padrbes operacionais
estabelecidos (tempo de ciclo, sequéncia de producdo e tempos padrdes de folgas)
sdo mantidos de forma rigorosa. Ao reduzir-se as perdas devido aos ajustes e ao
setup, caminha-se na direcdo da producdo com estoque zero, reduz-se os tamanhos
de lotes adotados, segue-se os padrbes operacionais estabelecidos e torna-se
necessario a solucdo rapida dos problemas. Ao reduzir-se as perdas por pequenas

paradas e por baixa velocidade, os padrdes operacionais sdo mantidos, e ao reduzir-
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se as perdas por qualidade insatisfatoria, eliminam-se os defeitos de fabricacédo e

sdo mantidos os padrées operacionais.

3.1.6.Sistema Puxado de Producéo

Na busca por evitar qualquer tipo de desperdicio a manufatura enxuta busca
operar de tal forma que os produtos finais sejam produzidos apenas na quantidade e
no momento demandado, bem como que os itens componentes cheguem as

estacoes de trabalho na quantidade e no momento em que Sao necessarios.

Segundo Seibel (2004), mais do que ter os componentes disponiveis em tempo
para 0 processamento ou montagem € preciso té-los somente quando necessarios:

o desperdicio de superproducdo, de estoque e de espera € eliminado.

Slack, Chambers & Johnston (2002) destacam que em um sistema puxado de
producdo, o passo e as especificacfes de o que é feito sdo estabelecidos pela
estacao de trabalho do consumidor, que “puxa” o trabalho da estacdo antecedente
(fornecedor). Se uma requisicdo ndo € passada para tras pelo consumidor para o
fornecedor, o fornecedor ndo € autorizado a produzir nada ou mover qualquer

material.

Segundo Da Silva e Santana (2005) o sistema kanban é o mais conhecido
sistema de controle puxado da producdo. Para otimizar o sistema é necessario
apenas alterar o numero de cartbes. Essa alteracdo na quantidade de cartbes gera
uma necessidade de melhoria do sistema, levando a empresa a se envolver em um
processo de melhoria continua. Utilizado de forma certa, o sistema kanban evita o
aumento abrupto e excessivo da quantidade de work in process em cada estagio
produtivo.

Conforme seu significado na lingua japonesa, o kanban é um cartdo ou um sinal.
O sistema faz o controle de estoque entre processos e pode ser usado para

controlar o estoque de pecas compradas (kanban de fornecedor). O principio é
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simples: o kanban flui do processo posterior para 0 processo anterior e sinaliza a
producdo de um item, portanto ndo se produz nada até que seja necessario
(TUBINO, 1999; CORREA e GIANESI, 1996; SLACK, CHAMBERS & JOHNSTON,
2002).

O kanban promove melhorias no sistema produtivo da empresa através do
processo continuo de reducéo de estoques, a reducdo gradual dos estoques permite
a exposicéo dos problemas, tais como as descontinuidades de processos, 0s baixos
niveis de qualidade, a falta de confiabilidade de equipamentos, os altos tempos de
fila e preparacdo dos equipamentos e a ma utilizacdo dos recursos produtivos. A
reducdo dos estoques, portanto, configura-se como o principio fundamental na
resolucdo dos problemas, permitindo a visibilidade e a consequente eliminacdo de
ineficiéncias e desperdicios através de esfor¢os concentrados e priorizados da mao-

de-obra direta e indireta.

Segundo Moura (1999), o sistema kanban promove melhorias nas operacdes
através: a) da mudanca do layout para propiciar um fluxo de produgédo mais uniforme
e continuo; b) da mudanca do equipamento, para rapidas trocas de ferramentas; c)
da mudanca dos procedimentos de trabalho, para uniformizar o fluxo da producéo, a
qual geralmente significa aumento do numero de tarefas diferentes que cada
operario pode executar; d) da reducéo de refugos; e) da reducéo do espaco usado, a
qual resulta de menores inventarios necessarios devidos, por exemplo, a tempos

reduzidos de espera.

Os tipos de kanban mais utilizados sao descritos a seguir:

a) kanban de producéo — informa ao processo que € preciso produzir um conjunto
de pecas especificado no cartdo kanban. O cartdo deve conter informacdes da peca
(nimero e descricdo), quantidade, informacdes sobre a producdo e o destino da

peca depois de produzida;

b) kanban de transporte — informa que o contenedor de pecas produzidas pode
ser retirado do estoque de saida do processo para se movimentar até o processo de
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destino. O cartdo registra informacdes sobre a peca, quantidade, local de onde deve

ser retirado e local de destino; e

c) kanban de fornecedor — similar ao kanban de transporte, ele avisa ao

fornecedor que é preciso trazer material ou componentes para a producao.

3.1.7.Tempo de Ciclo

O tempo de ciclo € dado pelo periodo transcorrido entre a repeticdo de um
mesmo evento que caracteriza o inicio ou fim desse ciclo, sendo determinado pelas
condicBes operativas da célula ou linha. Conforme Alvarez e Antunes Junior (2001),
para uma magquina ou equipamento, o tempo de ciclo € o tempo necessario para a
execucao do trabalho em uma peca, apresentando caracteristicas diferentes para

cada operacao executada.

Segundo Ohno (1997), o tempo de ciclo é o tempo alocado para fazer uma
peca ou unidade. Ele é determinado pela quantidade de producdo; ou seja, a
quantidade necessaria e o tempo de operacao. A quantidade necessaria por dia € a
quantidade necessaria por més dividida pelo numero de dias de trabalho do més. O
tempo de ciclo é calculado dividindo-se as horas de operacdo pela quantidade
necessaria por dia. Mesmo quando o tempo de ciclo é determinado dessa forma, 0s

tempos individuais podem ser diferentes.

De acordo com Rother & Shook (1998) o tempo de ciclo € o tempo
transcorrido entre o inicio e o término da producao de duas pecas sucessivas de um
mesmo modelo, ou seja, € 0 tempo necessario para a execucédo do trabalho em uma
peca. O tempo de ciclo, portanto, deve ser sempre menor do que o tempo takt para
gue a demanda seja atendida.

O tempo de ciclo da linha ou célula é o tempo de execucdo da operacao, ou das
operacdes, na maquina/posto mais lento; em outras palavras, € 0 ritmo maximo

possivel, mantidas as condi¢cfes atuais. Um caminho para reduzir o tempo de ciclo é
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a realizacdo de melhorias nas operacfdes, tanto nas opera¢des principais como has
auxiliares. (SHINGO, 1996).

3.1.8.Takt Time

De acordo com Alvarez e Antunes Junior (2001), o takt-time € o ritmo de
producdo necessario para atender a demanda. Matematicamente, resulta da razéo
entre o tempo disponivel para a producdo e o numero de unidades a serem

produzidas.

Segundo Zagonel (2006), uma forma de sincronizar a producao das células
de manufatura se da através do calculo e uso do takt time, que € o tempo maximo
necessario para fornecer uma peca. Ele € calculado dividindo-se o tempo disponivel

para fabricacdo pela quantidade a ser produzida, conforme a demanda dos clientes.

O conceito de takt-time estd diretamente relacionado com a funcéo
processo, na medida em que trata do fluxo dos materiais ao longo do tempo e
espaco. Um dos objetivos da utilizacdo do takt-time para a gestdo dos fluxos dos
materiais € clarear as prioridades para melhorias na fabrica. A imposicdo de um
ritmo mais acelerado (diminuicdo do takt-time) serve para destacar as operacdes e
0S equipamentos que restringem a capacidade de producdo, como apresentado por
Iwayama, (1997, apud ALVAREZ & ANTUNES JUNIOR, 2001).

O ritmo definido pelo takt-time € mantido pela observacdo das rotinas de
operacdo-padrao e nao pelo avanco de um sistema mecanico de transporte. No
caso da producdo de componentes nas células, o takt-time é elemento integrante
das rotinas de operacao-padrédo, sendo a observancia dessas a garantia da
cadéncia de producdo. A légica de controle estd, pois, fortemente baseada na

padronizacao.
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3.1.9.Rotinas de Operacéo Padrao

Conforme Shingo (1996), no Sistema Toyota de Producédo (STP) os
trabalhadores do ché@o de fabrica copiam, eles proprios, as operacfes-padrao,
porque essa € uma forma de ver objetivamente um processo que vai além da mera

observacéo das tarefas em questéo.

De acordo com Zagonel (2006), dentro da filosofia do Sistema Toyota de
Producdo a melhoria continua das operacfes é fundamental para se atingir niveis
mais elevados de produtividade. Entretanto € impossivel melhorar algo que nédo se
conhece. Para isso foi introduzido no STP o conceito de trabalho padronizado,
também chamado de trabalho padrédo ou operacbes padrfes. Esta é a principal

diferenca entre o trabalho padronizado e o tradicional tempo padréo das operacgoes.

A rotina-padrdo de operacfes € um conjunto de operacfes executadas por
um operador em uma sequéncia determinada, permitindo-lhe repetir o ciclo de forma
consistente ao longo do tempo. A determinacéo de uma rotina-padrao de operagdes
evita que cada operador execute aleatoriamente os passos de um determinado
processo, reduzindo as flutuacdes de seus respectivos tempos de ciclo e permitindo
gue cada rotina seja executada dentro do takt time, de forma a atender a demanda
(GHINATO, 2000).

Existem diferencas entre o subsistema de ‘operagcao-padréo’ e as ‘rotinas de
operacdo padrao’. De acordo com Alvarez e Antunes Junior (2001), as ‘rotinas de
operacdo-padrao’ devem ser compreendidas como os documentos que contém as
sequéncias de operacOes a serem realizadas e seus tempos-padrao. A ‘operacéo
padrao’, porém, tem alcance mais amplo e engloba o estabelecimento, a utilizacéo e

a revisao periddica dos trés elementos listados a seguir:

" Tempo de ciclo;

. Rotinas de operacéao-padrao;
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" Quantidade padrédo de material em processo.

Consistindo a ‘operacdo padrdo’ em um legitimo subsistema gerencial,

sistemicamente articulado aos demais elementos do STP.

3.1.10. Mapeamento de Fluxo do Valor

Segundo Schappo (2006), fluxo de valor € toda acdo (com agregacdo de
valor ou ndo) necessaria para conduzir um produto ou servico até o cliente,

passando por todos os fluxos essenciais de cada produto, esses fluxos séo:

. Fluxo de Producéo - desde a matéria prima, transformacdo em

produto, até ao cliente final.

. Fluxo de Projeto do Produto - da concepc¢ao ao langamento.

. Fluxo de Informacéo - da necessidade do cliente ao atendimento

pleno.

De acordo com Pizzol (2005), o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é
uma técnica para visualizar o processo produtivo como um todo, composta pelos
fluxos de processo, material e informacdo. Uma vez prontos, o MFV ajudara a tomar
decisbes sobre o fluxo representado, tornando-o mais logico e simples, abordando

0S conceitos e técnicas enxutas.

Conforme Nazareno, Silva e Rentes (2005), os principios do MVF baseiam-
se na identificacdo e eliminacdo dos desperdicios encontrados ao longo do fluxo

produtivo.

Uma vez realizado o MFV no Estado Atual, que tem por objetivo representar

0 “mapa da situacdo atual’, usando icones e terminologias para identificar o
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desperdicio e as areas a serem melhoradas, deve-se partir para 0 mapeamento do
Estado Futuro, o qual representard 0 mapeamento que pode tornar-se realidade em
um curto espaco de tempo, apontando as melhorias potenciais. Esta técnica,
apresentada por Rother & Shook (1998), tem por objetivo realizar 0 mapeamento
“porta a porta”, ou seja, do recebimento de matéria-prima até a expedicdo para o

cliente final.

As etapas basicas que constituem a técnica do Mapeamento do Fluxo de

Valor estao representadas na Figura 3.2.

Selecionaruma
familia de produtos

Mapeamento da situacio
atual

Mapeamento da situacéo
futura

v

Plano de melhorias

Fonte: ROTHERS & SHOOK, 1998.

Figura 3.2 Etapas do MFV

O primeiro passo consiste em selecionar uma familia de produtos, deve-se iniciar
0 mapeamento por um grupo de produtos e ndo por todos os produtos da empresa.
Apoés isso, uma série de instrugcdes é fornecida para a obtencdo do mapa da
situacdo atual. Em seguida, uma série de diretrizes serve de base para a analise da
situacdo representada e a construcdo dos mapas de uma situacdo futura. As
alteracOes e planos sdo entdo propostos com base nestes mapas, identificando-se

os desperdicios e suas causas priorizando-se ac¢des para eliminacéo total destas.
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3.1.11. Engenharia Simultanea

Durante muito tempo, o interesse das empresas estava centrado na producéo,
onde se conta com ferramentas e filosofias verdadeiramente efetivas, como o “Just
in Time”, Kaisen, Controle da Qualidade, MRP, OPT, etc., que na realidade, séo
diferentes formas de desenvolver atividades que atingem vantagens competitivas na

sua aplicagao.

O processo de desenvolvimento de produtos hoje € tomando como um elemento
tdo importante, que muitos pesquisadores consideram o0 mesmo como uma atividade

gue pode centrar todo o potencial da empresa.

Na atualidade existem muitas organizacdes que tentam estudar esta atividade e
fornecer ferramentas suficientes, pois a mesma, ao nao evolucionar anteriormente,
tal como o fez a fabricacdo, ttm um ndamero menor de técnicas desenvolvidas,
disponiveis para a sua aplicacdo. E necessario lembrar que a fase de projeto
representa somente o 5% dos custos totais do desenvolvimento de um produto, mas
fixa os 70% dos custos da qualidade e facilidade de fabricacdo, segundo Miller
(1993, apud BESORA, 1998).

A engenharia simultdnea é uma ferramenta desenvolvida pelas empresas
japonesas e que desde a década dos 80, se estd impondo nas empresas ocidentais.
E considerada uma técnica de gestdo, para implementar uma estratégia que tem
atingido a atencdo das empresas, mudando o foco de atencdo ao desenvolvimento

de atividades de projeto de produtos, em forma particular.

Barba (1993, apud BESORA, 1998), define a engenharia simultdnea como uma
técnica de flexibilizacdo da organizacdo, por meio do planejamento simultaneo do
produto e do processo de producao. Para Clausing (1994, apud BESORA, 1998), a
engenharia simultdnea tem duas caracteristicas fundamentais: 1) € um processo
simultaneo e 2) é levado a vias de fato por um grupo multidisciplinar de
desenvolvimento de produtos. Esta ferramenta de gestéao, tém por finalidade, reduzir
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o tempo de desenvolvimento dos produtos e, por sua vez, garantir a qualidade dos

mesmos.

Os objetivos basicos da engenharia simultdanea séo: a flexibilidade e a rapidez,
que significa dizer: uma maior propor¢cao de novos produtos, entra em producdo no
tempo certo e dali, ao mercado, no menor prazo possivel; e incrementa a
capacidade da fabrica de absorver novos produtos, sem penalizar excessivamente

seus niveis de produtividade e de qualidade.

Segundo Seibel (2004), a comunicacdo é a base da engenharia simultanea,
sendo estendida para além dos limites da empresa. Os clientes e fornecedores
podem ser envolvidos no processo de desenvolvimento dos produtos, para evitar
falhas de comunicacdo nas especificagdes combinadas. A comunicacdo possibilita
projetar produtos destinados a facilitar a fabricacdo, pratica denominada “projeto

para fabricabilidade”.

Segundo Corréa e Gianesi (1996), algumas técnicas associadas ao projeto de

produto consideradas como melhores praticas séo:

a) simplificacdo do projeto — a diminuicdo do niumero de pecas reduz o tempo de
fabricacdo de um produto, além de facilitar a montagem, resultando num menor

custo do produto;

b) projeto modular — os produtos sdo projetados de maneira modular, com
diferentes submontagens e componentes, que podem ser combinados, utilizando

simultaneamente as vantagens da padronizagao e da variedade de produtos; e

c) projeto adequado a automacdo — destina-se a facilitar os processos de

alimentacdo e posicionamento nas maquinas e montagem de pecas.

Na sequiéncia apresentar-se-a trabalhos relacionados
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3.2. TRABALHOS PUBLICADOS RELATIVOS A MANUFATURA
ENXUTA

Esta secdo apresenta teses, dissertacdes e artigos publicados em revistas
cientificas e anais de congressos, que abordam de uma forma direta ou indireta o
assunto manufatura enxuta. Para maior facilidade de compreensao do levantamento
realizado, os trabalhos foram subdivididos nas seguintes subsecdes: propostas de
modelos ou métodos; aplicacdo da producdo enxuta; abordagem tedrica/conceitual e
estudos com caracteristicas de levantamento. Essa pesquisa almeja evidenciar o

ineditismo e relevancia desta tese.

3.2.1. Propostas de Modelos ou Métodos

Girardi (2006) propdés um método para introducdo do sistema puxado de
producao via kanban em um ambiente com grande variedade de produtos, a fim de
auxiliar os gestores na implementacdo dessa ferramenta enxuta em um ambiente
produtivo com essa caracteristica, uma vez que muitos autores consideram esse

ambiente como inadequado para uso do kanban.

O método € composto por quatro etapas principais, subdivididas, por sua vez, em
passos operacionais. As quatro etapas sdo: analise geral do sistema produtivo,
desenvolvimento e implantacdo do kanban fisico, acompanhamento do novo sistema
e desenvolvimento do kanban virtual. Para validagdo do método foi feita uma
aplicacdo em uma grande empresa de revestimentos ceramicos que opera com uma
grande variedade de produtos e os resultados foram apresentados, mostrando ser
um método adequado para utilizacdo do kanban em ambientes com grande

variedade de produtos.

O trabalho considera que, para constatacao se o kanban é ou ndo aplicavel, duas
variaveis devem ser levadas em consideracdo: a demanda e a frequéncia de

ocorréncia do item. Assim, propde uma classificagdo ABC —VF (volume e frequéncia)
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gue relacione essas variaveis, o que permite visualizar o potencial de aplicacdo do

kanban.

Seibel (2004) desenvolveu um modelo de benchmarking baseado no sistema
produtivo classe mundial, com um banco de dados internacional e o aplicou na
industria exportadora do Brasil, como forma de valida-lo e, ao mesmo tempo, avaliar
comparativamente o nivel de desenvolvimento do sistema produtivo dessas

empresas em relacao as empresas internacionais.

O modelo foi proposto na forma de um questionario de coleta de informacdes
sobre o sistema produtivo da empresa, estruturado em trés secdes principais, perfil
da empresa, indicadores de pratica e de performance e opinido dos executivos sobre
assuntos ligados ao negécio. A parte principal do questionario € composta por 48
indicadores de pratica e de performance, que sdo a base da avaliagdo do sistema
produtivo da empresa estudada. As questbes possuem um sistema de pontuacao

baseado em intervalos que variam de 1 a 5.

O estudo foi aplicado em 51 empresas catarinenses e teve, entre outros
resultados, que a industria exportadora catarinense posiciona-se como desafiadora

classe mundial, com niveis de pratica e de performance acima de 60%.

Andrade (2006) propds um método de diagnostico do potencial de implantacdo
da manufatura enxuta na cadeia produtiva téxtil. Ele estd estruturado em trés etapas

principais: preparacéo, investigacao e interpretacao.

O meétodo aborda quatro variaveis: demanda, produto, planejamento e controle
da producéo e chado de fabrica. Para analise destas variaveis, foi desenvolvido um
instrumento de coleta de dados, o qual é composto de 34 indicadores, divididos
entre indicadores de pratica e de performance do sistema produtivo. O formato
escolhido permite que, apdés sucessivas aplicacbes do método em diferentes

empresas, tenha-se um banco de dados que viabilize a pratica de benchmarking.

O método foi aplicado em uma amostra de cinco empresas pertencentes a
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indUstria téxtil de Santa Catarina, sendo trés de grande porte e duas de médio, e 0s
resultados apresentados e comentados, possibilitando o diagndstico de cada uma
das empresas participantes, permitiram testar sua utilidade em relacdo a funcao
principal de apoiar a implantac@o das praticas e conceitos da Manufatura Enxuta nas

empresas.

Nogueira (2007) propds um método de Avaliacdo do Desempenho de Praticas
Tipicas de Producéo Enxuta em industrias de manufatura, com foco nos aspectos
operacionais, o qual o denominou como ADPPE . Ele é constituido por oito etapas:

e Avaliacdo de sua aplicabilidade, que consiste em verificar se os objetivos da
estratégia de manufatura podem ser atingidos pela manufatura enxuta;

e Uma avaliacdo preliminar do quanto a cultura organizacional é consistente
com os principios da produgdo enxuta, a qual € feita por meio de um check
list, baseado em requisitos estabelecidos nas normas SAE J4000 e J4001;

e Entrevistas com gerentes para verificar a percepcao deles em relacdo aos
pontos fortes e fracos da implementacéao da producéo enxuta;

e Aplicacdo de um check list para avaliar o desempenho de um grupo de
praticas enxutas, baseado na percep¢do de gerentes;

e Desenvolvimento de um ranking para avaliar a importancia de praticas
enxutas, baseado na percepcdo de alguns gerentes envolvidos na etapa
anterior,;

e Selecdo de indicadores de desempenho que possam quantificar
indiretamente o desempenho de préticas enxutas, considerando o0s
indicadores utilizados na empresa e os indicadores utilizados em estudos
anteriores;

e Coleta de dados referentes aos indicadores selecionados na etapa anterior;

e Seminario para discutir os resultados obtidos em todas as etapas anteriores.

O método propbe passos para a sele¢do de indicadores que permitam avaliar as
praticas de producdo enxuta e propde uma lista com indicadores que podem ser
utilizados para avaliagdo desse modelo de producdo.Dentre as praticas enxutas
avaliadas pelo modelo encontram-se: autonomacéo, balanceamento da producéo,

zero defeitos, desenvolvimento de produto enxuto, flexibilizagdo da mao-de-obra,
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gerenciamento visual, integracdo da cadeia de fornecedores, just-in-time,
manutencdo produtiva total, mapeamento do fluxo de valor, melhoria continua,
nivelamento da producado, operagcbes padronizadas, tecnologia de grupo e troca
rapida de ferramentas.

O método foi desenvolvido e testado em uma empresa fabricante de juntas
homocinéticas do Rio Grande do Sul, que possui 1440 funcionarios. Os resultados

foram apresentados e comentados, procurando evidenciar a validade do método.

Aradjo (2004) propds um meétodo de implementacdo da produgdo enxuta,
pautado nos processos de raciocinio da teoria das restricdes, procurando
estabelecer uma base légica de relacionamento entre as acdes de melhoria a serem
desenvolvidas, seus efeitos esperados e 0s potenciais obstaculos a sua efetiva
aplicacdo. O método foi validado empiricamente por meio da aplicacdo em uma

empresa do setor moveleiro.

Nazareno (2003) abordou em sua dissertacdo de mestrado o problema da
implantagdo da manufatura enxuta nas empresas que possuem produtos com
grande variedade de pecas e componentes e com caracteristicas distintas de
demanda. Para isso, desenvolveu um método que possibilitasse auxiliar os gerentes
na concepc¢ao, desenvolvimento, implementacdo e monitoramento de um processo
de transformacgdo enxuta de suas empresas. O método foi concebido para atender
implementacbes em situacbes que apresentem as seguintes caracteristicas:
Produtos complexos com grande variedade de pecas; Processos de producdo em
paralelo; Pecas com diferentes caracteristicas de demanda (alto e baixo volume, alta
e baixa frequéncia), e que compartilham uma mesma linha de producgéo; Grandes
flutuacbes da demanda ao longo do tempo.

O meétodo é constituido por passos e foca pontos como os fluxos continuos e
fluxos puxados de producdo, o sistema de controle kanban, o nivelamento da
producdo, o mapeamento do fluxo de valor e o arranjo fisico celular. Ele foi validado
empiricamente por meio de duas aplicacdes, a primeira numa empresa produtora de

bebedouros e a segunda empresa produtora de tanques para armazenagem e
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resfriamento de leite. Na empresa produtora de bebedouros foi feita uma aplicacéo
parcial, obtendo uma reducao do lead time de producdo na ordem de 19,75%. Ja na
empresa de tanques 0 método possibilitou uma reducdo na ordem de 60% do lead
time de producéo e uma reducdo do estoque global da empresa de cerca de 62%.

Dias (2003) apresentou uma metodologia para avaliacdo do desempenho em um
ambiente de producdo enxuta. Os indicadores de desempenho para um sistema
enxuto sdo descritos em relacdo ao chao-de-fibrica, empresa e cadeia de
suprimentos. Foi proposta uma metodologia que permitia a medi¢cdo do desempenho
da empresa, quantificando os beneficios que podem ser esperados com a
implementacéo das técnicas enxutas e feita uma aplicacdo da metodologia em uma

fabrica do setor médico-hospitalar.

O trabalho apresenta uma breve descricdo dos indicadores identificados no
trabalho de Sanches e Pérez (2001, apud DIAS, 2003), que apresenta um check-list
com 36 indicadores enxutos encontrados na literatura. Eles relacionam seis grupos
de indicadores (melhoria continua, equipes multifuncionais, eliminacdo das
atividades que ndo agregam valor, integracao de fornecedores, producao e entregas
just in time, sistemas de informacéo flexiveis), sendo que cada grupo € composto de
procedimentos basicos de producdo enxuta que contribuem para melhorar a
performance da empresa. Segundo eles, nenhuma empresa tentaria implantar todos
esses grupos passo a passo, mas entendem que a empresa tenderia a adotar todas
as praticas enxutas com o tempo. Sendo assim, a empresa viria a necessitar de um
check list para poder acompanhar as mudancas feitas com a producéo enxuta. Para

cada grupo séo estabelecidos indicadores.

A partir dessa estrutura, Dias (2003) propde uma metodologia composta por
quatro etapas e que tem como objetivo medir a performance de um sistema de
producdo em relacdo aos principios e técnicas relativos a producdo enxuta,

utilizando simulagcdo computacional.

Tardin (2001) prop6s um método para o dimensionamento de supermercados,

contemplando-se nesse dimensionamento o impacto no nivelamento da producéo. E
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apresentado um procedimento de controle visual da producéo através da utilizacao
dos quadros de nivelamento da producéo e de montagem destes. Apresentou ainda

a aplicacdo do método em casos praticos, no sentido de valida-lo.

Tardin (2001) considerou que, como os métodos para o célculo do numero de
kanbans sdo muito simples ou muito complexos, isso inibi algumas empresas ao uso
do sistema kanban ou o desacredita. Nesse sentido, ele prop6e uma forma para o
calculo do numero de cartdes kanban e um procedimento para programacdo da
producgéo pertinente, a fim de preencher algumas lacunas na teoria. Segundo o autor
essas lacunas sédo: dificuldade do calculo correto do numero de cartbes kanban;
entendimento do significado e o dimensionamento das faixas coloridas; dificuldade
na determinagdo do ritmo da linha nos casos em que ha tempo de processos
diferentes ou embalagens de diferentes capacidades. Para validacdo do método ele
apresentou um calculo tedérico e uma aplicacdo pratica na Visteon Sistemas
Automotivos, que inclui o calculo dos kanbans por faixa (verde, amarela e vermelha),
supermercados e a montagem do quadro de nivelamento da producao (heijunka
box). Os resultados apresentados indicam a diminuicdo das dificuldades de

aplicacao pratica do kanban e do nivelamento da producéo.

Gomes (2002) delineou um modelo de nivelamento da producdo a demanda para
a industria de confeccédo do vestuario segundo os novos paradigmas da melhoria
dos fluxos de processo. Para isso, realizou uma pesquisa com catorze empresas do
vestuario, objetivando identificar o perfil do setor, bem como para verificar se os
procedimentos operacionais utilizados estdo coerentes com os ditames do novo
ambiente produtivo. Os dados foram obtidos por meio de uma pesquisa de campo
que utilizou o questionario como instrumento de coleta de dados, o qual abordou
aspectos ligados ao sistema de producao, paradigmas de gestdo, planejamento e
controle da producdo. A partir da revisdo bibliografica realizada e dos resultados
obtidos com a pesquisa de campo, foi proposto um modelo de nivelamento da
producdo a demanda que contempla trés etapas: preparacdo da estrutura (formacéo
e sensibilizacdo das pessoas); preparacao do ambiente produtivo (analise e melhoria
do sistema de producéo e treinamento dos operadores) e elaboracdo do programa

de nivelamento (planejamento mestre da producao nivelado e acompanhado).
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Yoshino (2008) apresentou em sua tese um modelo genérico de sistema de
producdo enxuta para o segmento calcadista, o qual se caracteriza por uma alta
variedade de produtos, com lotes de producéo cada vez menores. Ele visitou
10 empresas brasileiras que j& vém utilizando os conceitos da producdo enxuta e
realizou entrevistas apoiadas por um questionario e em um sistema de avaliacdo da
maturidade no uso de 13 elementos da producao enxuta, que foram obtidos a partir
da revisdo bibliografica realizada. O objetivo dessas visitas foi de verificar a
aplicacéo “de fato” desses 13 elementos, identificando-os como melhores praticas
adotadas pelas empresas. A partir disso, foram construidos alguns modelos de
referéncia que servem como sugestdes iniciais para implantacdo da producéo

enxuta no segmento de calgados.

Os 13 elementos verificados por Yoshino (2008), para os quais, para cada uma
deles, foi efetuada uma avaliacdo que varia entre 1 a 5, foram: mapa de fluxo de
valor; 5S; trabalho padronizado; manutencédo produtiva total; sistemas a prova de
erros; reducdo do tempo de setup; fluxo continuo; producdo puxada; qualidade;
cadeia de fornecedores; layout; gestdo a vista; eventos kaizen. A pesquisa
identificou o elevado mix de modelos e cores como uma das maiores dificuldades

para implantar a producao enxuta nas empresas de calcados.

Nogueira e Saurin (2008) fizeram uma proposta de avaliacdo das praticas de
producdo enxuta a partir da percep¢ao dos envolvidos com a implementacéo, a qual
€ composta por oito etapas e faz uso de um check list. Para validacdo do método, o
aplicou em uma empresa de grande porte do setor metal-mecanico, que desde 2002
vem adotando a producdo enxuta. As praticas de heijunka, just in time e integracéo
com a cadeia de fornecedores foram as que apresentaram os desempenhos mais
desfavoraveis, enquanto que tecnologia de grupo, melhoria continua e
gerenciamento visual foram as praticas que obtiveram os melhores resultados.
Quanto a importancia, as préaticas de operac¢des padronizadas, just in time e troca
rapida foram as considerados mais importantes, enquanto que a de menor
importancia foram a flexibilizacdo da mao-de-obra, a tecnologia de grupo e o

desenvolvimento de produto enxuto.
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Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005) propuseram um meétodo baseado em
indicadores de desempenho enxutos para a avaliacdo da implantacdo da manufatura
enxuta nas empresas. Eles apresentaram 36 indicadores que podem ser usados
para a avaliacdo da manufatura enxuta, os quais foram obtidos a partir de uma

revisao bibliografica.

Sanchez e Pérez (2001, apud FERNANDES, GODINHO FILHO & DIAS, 2005)
relacionam seis grupos de indicadores, cada um relacionado a aspectos que
caracterizam a producgdo enxuta: eliminagcdo de atividades que ndo agregam valor;
melhoria continua; equipes multifuncionais; producdo just in time; integracdo de

fornecedores; sistemas de informacdes flexiveis.

A partir dessa revisdo bibliografica, Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005)
apresentaram os indicadores de desempenho para a manufatura enxuta, que foram
reunidos em trés grupos: chdo de fabrica, empresa e cadeia de suprimentos. O
método propde um algoritmo em cinco passos que procura responder a questdo se a

manufatura enxuta é a estratégia mais indicada para a empresa.

Lucato, Maestrelli e Vieira Junior (2004) propuseram um modelo para a avaliagdo
do grau de implementacao das praticas de manufatura enxuta em uma empresa com
base nas normas SAE J4000 — identificacdo e implementacdo de melhores praticas
na implementacdo de uma operagdo enxuta e SAE J4001 — manual do usuario para
a implementacdo de uma operacao enxuta. O modelo utiliza principios da algebra
vetorial e sugere uma medida denominada grau de enxugamento, que procura medir
o nivel de implementacédo de determinado elemento da referida norma. Como essas
normas ndo permitem determinar uma medida para o grau de implementacéo de
cada um de seus elementos definidos pelas normas, e, por conseqiéncia da
empresa como um todo, os autores propuseram uma medida que eles denominaram

de grau de enxugamento.

Lima e Didonet (2005) abordaram o problema da decisdo sobre a opcéo
estratégica de adotar uma posicdo que se enquadre dentro de um continuum, no

qual de um lado estd um sistema produtivo totalmente flexivel e dinamico, que é
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caracterizado como um sistema just in time, e de outro um sistema estatico, proprio
para uso do MRP. Para isso propuseram um modelo que procurasse identificar o
ponto de equilibrio dentro dessa escala, de tal forma a proporcionar um melhor nivel
de servico aos clientes e a reducdo dos custos operacionais. Foi utilizado para
validacdo do modelo proposto um estudo de caso em uma empresa fabricante de

alimentos, com caracteristicas de producdo em massa.

Burcher & Dupernex (1996) consideraram em seu artigo que os dois principais
pré-requisitos para a manufatura classe mundial sdo a cadeia de suprimentos e o
processo de controle. Eles observaram que as empresas de classe mundial
trabalham com estoques significativamente menores que as que ndo sao de classe
mundial, e que essas possuem uma alta utilizacdo de sua capacidade produtiva.
Propuseram entdo uma metodologia para ajudar, nesses dois pré-requisitos, as
empresas de classe mundial que possuem uma producdo em lotes repetitivos, a

partir das praticas enxutas.

Meier & Forrester (2002) objetivaram em seu artigo esclarecer o conceito de
manufatura enxuta, inicialmente fizeram uma revisédo na literatura e identificaram os
modelos, as variaveis e componentes da producdo enxuta que estado presentes nas
empresas. A partir disso, eles propdem um instrumento para mensurar o nivel de
“enxugamento” da empresas. O instrumento foi aplicado em 30 industrias de
ceramica que produzem utensilios de mesa, localizadas no Reino Unido,
possibilitando uma visdo geral de como se encontra esse setor. Com a referida
aplicacao, o instrumento foi considerado valido para medir o grau de “enxugamento”

em outros segmentos industriais.

Karlsson e Ahlstrom (1996, apud MEIER & FORRESTER, 2002) desenvolveram
um modelo que operacionaliza a producdo enxuta. Nesse modelo, nove variaveis
foram identificadas: eliminacdo das perdas; melhoria continua; zero defeito; entregas
JIT, materiais puxados; times multifuncionais; descentralizacdo; integracdo de
funcdes e sistema vertical de informacfes. Esse modelo serviu de base para a

proposta de Méier e Forrester (2002).
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3.2.2. Aplicacéo da Producéao Enxuta

Forno (2008) utilizou em sua dissertacdo de mestrado os métodos do
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) e o Benchmarking Enxuto (BME), este ultimo
desenvolvido no Laboratério de Simulacdo de Sistemas de Producédo (LSSP) da
Universidade Federal de Santa Catarina, para o diagndstico de sistemas produtivos,
aplicando-os em trés empresas de Santa Catarina.

A partir da aplicacdo do MFV e do BME nessas trés empresas, Forno (2008)
identificou que, de uma forma geral, o primeiro método foca-se no processo
operacional, enquanto o BME direciona de forma estratégica dados agregados
resultantes da discussdo do grupo multidisciplinar. Através das aplicacbes ela
concluiu que os métodos se complementam, sendo que o BME aprofunda-se na
analise do layout, da polivaléncia, da manutencdo, do projeto do produto e da
demanda, enquanto que o MFV permite identificar no detalhe cada processo do
fluxo, determinando o lead time por meio de estoques de matéria-prima, em
processo e produto acabado. O MFV caracteriza-se também por ser um método
visual de facil compreenséo, que permite enxergar os desperdicios de estoque, de

superproducdo e de processo, entre outros beneficios.

A aplicacdo dos métodos foi realizada em trés empresas: uma do setor téxtil,
outra do setor de eletrbnica e que trabalha com grandes lotes, e a Ultima uma
pequena empresa do setor ceramico. Além das naturais diferencas dos sistemas de
producao, elas apresentavam também diferentes niveis de maturidade em relacéo a
utilizacdo da produgcdo enxuta. A aplicacdo conjunta dos métodos possibilitou a
sugestédo de melhorias nos processos produtivos dessas empresas.

Em sua dissertacdo de mestrado, Dietrich (2002) utilizou técnicas do Sistema
Toyota de Producdo em uma empresa fabricante de calcados, principalmente
femininos, e destinados a exportacado que fabrica de 3,5 a 4 milhdes de pares por
ano. A partir da utilizacdo pratica de cada técnica foi possivel a geracdo de

propostas e implantacdo de melhorias nos processos.
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Carraro (2005) avaliou, em sua dissertacdo de mestrado, a implantacdo da
mentalidade enxuta na empresa Parker Hannifen Industria e Comércio LTDA, que é
uma empresa considerada lider global em tecnologia de controle de movimentos,
que produz e comercializa 8 grupos de produtos, com cerca de 2600 linhas, tais
como valvulas, filtros e mangueiras, destinados a outras industrias. Foram
apresentadas e analisadas as aplicacdes das diversas ferramentas enxutas que

ocorreram na empresa, evidenciando os ganhos obtidos.

Carraro (2005) relata que, para obtengdo do nivelamento da producéo, o lider do
fluxo de valor semanalmente ajustava 0s recursos necessarios as células de
producdo de acordo com o estabelecido no plano mestre de producdo, que é
atualizado via MRP. Utilizando uma planilha excel, o lider calculava o takt time e o

namero de funcionarios necessarios para seu atendimento.

Argoud et al (2004) avaliaram as vantagens e limitacdes da producdo enxuta em
um ambiente de alta diversidade de produtos e demanda variavel. Foi feito um
estudo de caso em uma empresa que fabrica rotores injetados de aluminio para
motores elétricos. Os autores aplicaram o mapeamento do fluxo de valor para o
estado atual e futuro e teceram consideracdes sobre a viabilidade da producédo
enxuta em uma empresa em que a demanda pode variar de 500 a 40.000 pecas do
mesmo produto, o que faria com que o kanban tivesse que trabalhar com um maior

nivel de estoque.

Reis et al (2005) realizaram um estudo de caso em uma empresa fabricante de
equipamentos motorizados portateis, aplicando os principios do sistema Toyota de

producao, gerando propostas de melhoria que implicaram na redugéo do estoque.

Zagonel e Cleto (2007) estudaram o impacto no fluxo unitario de pecas na
capacidade, estoques, tempo de atravessamento e na alocacdo de mao-de-obra
numa célula de manufatura, bem como seus efeitos no aumento da producéo,
reducdo dos prazos de entrega e nivelamento da producdo. O estudo foi feito por
meio da modelagem de uma célula virtual de usinagem de pecas metdalicas e da

simulacdo computacional, tendo sido trabalhados cinco cenarios, iniciando com um
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lote de transferéncia grande e um setup alto e convergindo para um lote unitario

(fluxo continuo) e setup baixo.

Walter e Zvirtes (2008) relataram as vantagens que a produgdo enxuta
proporcionou a uma empresa fabricante de compressores de ar localizada em
Joinvile/SC. Foram aplicadas técnicas do sistema Toyota de producdo que
possibilitam ganhos de eficiéncia e flexibilidade para a empresa. Foi feito o
nivelamento da producdo com a utilizagcdo dos seguintes passos: dimensionamento
do estoque nivelador, elaboracéo e configuracdo do heijunka eletrénico, elaboracéo
de procedimentos operacionais padrao e treinamento do programador da producao

para a utilizacao das planilhas que compdem o heijunka eletrdnico.

Em seu artigo, Anticona e Alves (2008) fizeram uma analise critica da
implementagcdo da manufatura enxuta em uma empresa do segmento de
eletrodomeésticos, por meio de um estudo de caso na Siber Brasil S.A, que é uma
empresa de médio porte situada em S&o José dos Campos, Sdo Paulo. A
implementagéo trouxe uma redugédo de 43% no lead time, um aumento no giro de
estoques de 2,4 para 8,3 vezes ao ano, uma reducao na area de estocagem de 25%

para 12% e o indice de defeitos foi reduzido de 30.000 ppm para menos de 300

ppm.

Vergna, Maestrelli e Carraro (2005) apresentaram em seu artigo a aplicagao das
normas SAE J4000 e SAE4001 em uma empresa produtora de produtos de borracha
com 2.000 funcionarios, objetivando verificar sua eficacia como uma ferramenta de
diagnéstico para avaliar o grau de aderéncia de uma empresa ao padrdo lean de
manufatura. A avaliagéo foi realizada a partir de andlise de documentos obtidos na
empresa e de entrevistas. Os autores concluiram que a aplicacdo é eficiente na
obtencdo de resultados necessarios para formular pareceres sobre o grau de
envolvimento de uma empresa com 0 programa lean, possibilitando identificar seus

pontos fortes e fracos nesse aspecto.

Alves, Andrade e Fernandes (2006) apresentaram um estudo de caso de

implantacdo da producdo enxuta na unidade de cilindros de laminacdo da Acos
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Villares S.A. O cilindro € um produto vendido sob encomenda. A aplicacdo se deu
com o uso do mapeamento do fluxo de valor e da utilizacdo de ferramentas lean. A
implementagéo resultou em melhorias nos indicadores de produgédo, quando se
comparam os valores de 2004 em relagédo a 2005, tais como a reduc¢éo do lead time

em 9% e aumento na produtividade de 12%.

Bartoli e Silva (2006) partiram da premissa que a manufatura enxuta tem sido
aplicada mais freqientemente em processos discretos que utilizam o sistema de
producado para estoque ou make-to-stock (MTS) do que em empresas que utilizam o
sistema de producdo por encomenda ou make-to-order (MTO). Nesse sentido, os
autores descrevem a aplicacdo de algumas ferramentas lean na siderdrgica Agos
Villares S/A. Argumentaram entdo que muitas das ferramentas lean usualmente
utilizadas em processos MTS sédo de dificil aplicabilidade em processos MTO, em
especial em siderurgicas. Apresentaram entdo o mapeamento do fluxo de valor dos
estados atual e futuro e descreveram a aplicacdo de ferramentas lean, bem como
seus resultados. Foi apresentado também um simulador de capacidade que foi
desenvolvido pelos autores e utilizado na situagéo em estudo, de tal forma a auxiliar
a tomada de decisdo do PCP para melhor distribuicdo das cargas de trabalho em

cada area produtiva, com o objetivo, dentre outros, de reduzir os niveis de estoque.

A partir das aplicagcdes das ferramentas na planta em questdo, os autores
consideraram que algumas das ferramentas sdo de dificil aplicagdo (kanban e
manufatura celular) ou de aplicacéo limitada (just in time) em empresas siderargicas
que trabalham MTO.

Tubino, Andrade e Silva (2006) partiram da premissa que, embora as ferramentas
da manufatura enxuta possam ser aplicadas separadamente, 0 seu uso conjunto
potencializa seus resultados, uma vez que uma ferramenta possibilita melhores

resultados na utilizacdo de outras.

Apresentaram um estudo de caso em uma empresa de eletrodomésticos
localizada em Santa Catarina que possui cerca de 120 funcionérios, onde, antes da

implementacéo do kanban, foi feito um estudo para reducao dos tempos de troca de
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ferramentas, a fim de possibilitar a diminuicéo, de forma econdmica, do tamanho dos
lotes de producdo e aumentar a capacidade produtiva da area de injecdo, que era o
gargalo produtivo. A fabrica trabalhava com uma produgédo empurrada, com base em
uma previsdo de demanda. As demandas da empresa variavam bastante no curto
prazo, o que fazia com que fosse necessario manter elevados niveis de estoque,
principalmente dos itens injetados, entretanto, era comum a parada da linha de
montagem por falta desses itens, que tinham que ser produzidos em regime de
urgéncia. Foi proposta entdo a utilizagdo de um sistema puxado via kanban, de tal

forma a possibilitar a producéo de pequenos lotes, nivelando-a com a demanda.

Melchert, Montoya e Miyake (2006) avaliaram a aplicacdo do método da Analise
Hierarquica do Processo (AHP) como um instrumento auxiliar para definicdo da
sequéncia de implantacdo da manufatura enxuta. A partir das idéias obtidas da
revisdo bibliografica, eles propuseram uma sequéncia de implantacdo que possui
quatro etapas: Fase inicial, que constitui a implantacdo da mudanca de mentalidade,
envolvimento dos operadores, revisdo de indicadores e organizacdo do trabalho
(5S); Fase de andlise, quando se realiza a coleta dos dados e analise do problema
através do mapeamento do fluxo de valor; Processo decisério, que € formado pelo
delineamento das atividades, desenvolvimento da solucdo e selecdo das
ferramentas lean que serao utilizadas; e por fim a Fase de implantagéo, quando s&o

implantadas as ferramentas e feito seu acompanhamento.

Smet & Gelders (1997) descreveram em seu artigo qual o efeito da reducdo das
perdas, consideradas pela abordagem lean, nos indicadores de desempenho da
producéo, tais como lead time e de custos de horas-extras. Para isso utilizaram
simulacdo com o uso do software AutoMod/Simulador. Apresentaram um caso real
em uma fabrica de cabines para caminhdo. O caso demonstrou que, para este caso
especifico, o efeito do ataque as perdas em recursos Unicos tem pequeno ou regular
efeito nos indicadores, por outro lado, um ataque a aspectos mais sistémicos, como

um layout deficiente, possibilita importantes melhorias.

Sahoo (2008) analisou a implementacdo da filosofia lean em uma forjaria. O

objetivo principal foi desenvolver e testar varias estratégias para eliminacdo das
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perdas no piso de fabrica. Foi proposta uma sistematica para implementacdo dos
principios lean e apresentado o mapeamento do fluxo de valor no estado atual e
futuro, a partir do qual foram propostas melhorias para eliminagdo das perdas. Além
disso, utilizou o projeto de experimentos de Taguchi visando minimizar os defeitos
nos produtos devido a deficiéncias nas operacoes. A implementacdo obteve uma

consideravel reducédo no tempo de setup e no estoque de produtos em processo.

Stockton & Lindley (1996) abordaram em seu artigo a questéo da utilizacdo do
kanban em um ambiente produtivo constituido por células, as quais séao
dimensionadas com a utilizacado da tecnologia de grupo, e destaca como o uso do
kanban possibilita a producédo puxada em um ambiente de alta variedade e baixos
volumes de produtos. Relacionaram os motivos pelos quais a abordagem tradicional
da configuracdo das células, partindo apenas da abordagem da tecnologia de grupo,
ndo se mostra adequada para um ambiente que tenha esse tipo de demanda.
Dentre esses esta o fato da dificuldade de formacéo de familias de produtos que

possam justificar a formacao da célula.

Motvani (2003) utilizou um estudo de caso para discutir a estratégia utilizada por
uma empresa para implementacdo da producdo enxuta e os beneficios advindos
dessa implantacdo. Ele explanou os fatores criticos de sucesso para a referida
implantagdo, utilizando uma estrutura para mudanca do processo de negocio. O
estudo de caso foi desenvolvido a partir da experiéncia de uma empresa de médio
porte do ramo automotivo, localizada nos Estados Unidos. De uma forma especifica,
foram examinados os fatores que facilitaram e os que inibiram a implantacdo nessa

empresa.

Para a analise, a pesquisa utilizou os seguintes constructos, sendo cada um
deles analisados para o caso em questdo: iniciativa estratégica; capacidade de
aprendizado; situacdo cultural da organizacao; influéncia da informacao tecnoldgica
e capacidade de conhecimento compartilhado; rede de relacionamentos; pratica com
a gestdo da mudanca; pratica de gestdo por processo. Este ultimo constructo inclui
praticas enxutas que foram observadas na empresa objeto do estudo de caso, tais

como: fluxo continuo, padronizacdo do trabalho, setup padrédo, kanban, jidoca e
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heijunka.

Ahlstrom (1998), a partir da analise de um estudo de caso, examinou a questao
da implantagéo da producdo enxuta ser realizada de forma sequencial ou paralela.
As conclusdes indicam que hd uma sequéncia na qual os principios enxutos séo
implementados, mas a gestdo da empresa precisa dedicar esfor¢os e recursos para
aplicacdo destes principios em paralelo. Os principios enxutos considerados foram:
eliminacdo das perdas; zero defeitos; programacéo puxada; times multifuncionais;

delegacéo; time de lideres; sistema de informacéo vertical e melhoria continua.

Kasul e Motwani (1997) apresentaram em seu artigo um estudo de caso de
implantacdo do Sistema Toyota de Producdo em uma empresa de médio porte dos
Estados Unidos, fornecedora de componentes eletromecénicos para a industria
automotiva. Foram investigados seis elementos criticos do (STP): fluxo de uma
peca; trabalho padronizado e pequeno lote de producédo; setup padréo; kanban;

jidoca e heijunka.

O heijunka foi implantado na empresa objeto do estudo de caso de acordo com
0S seguintes passos: determinacdo da necessidade de produtos acabados; alocacdo
do espaco fisico e preparacdo da sinalizacdo do local; determinacédo da frequéncia
de retirada, baseada no takt time; constru¢do do heijunka box conforme a frequiéncia
de retirada; projeto e producao das etiquetas de retirada do heijunka; assegurar a
producdo via kanban, baseado na sequéncia de retirada; treinar o operador no

heijunka.

Como resultado da implantacdo, o estoque foi reduzido de 30 para 16 dias e

houve reducao no tamanho dos lotes, entre outros ganhos.

3.2.3. Abordagem Teorica/Conceitual

Em sua tese, Godinho Filho (2004) discutiu o conceito de paradigmas

estratégicos de gestdo da manufatura, analisando os principais destes: manufatura
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em massa atual, manufatura enxuta, manufatura responsiva, customizacdo em
massa e manufatura &gil. Ele apresentou um modelo que relaciona estes
paradigmas a objetivos estratégicos da manufatura e a fatores ligados ao controle da
producdo. Foram propostas metodologias para se identificar o paradigma estratégico
gue uma empresa utiliza, bem como para possibilitar sugerir qual o mais adequado

para a referida empresa.

O referido autor propds uma estruturacdo da manufatura enxuta, de acordo com
0s quatro elementos chave dos paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura:
direcionadores, principios, capacitadores e objetivos de desempenho. Os
direcionadores sao as condi¢c6es do mercado que possibilitam, requerem ou facilitam
determinado paradigma. Os principios sdo as idéias que norteiam a empresa na
adocdo de um paradigma. Os capacitadores sdo as técnicas e metodologias que
devem ser implementadas. J& os objetivos de desempenho sdo o0s objetivos

estratégicos de desempenho da producéo relacionados com o paradigma.

Godinho Filho (2004) propbée uma metodologia em quatro passos para
identificacdo do paradigma estratégico de gestdo da manufatura em empresas
industriais, tendo sido validada por meio da aplicacdo em seis empresas do ramo

calcadista.

Alvarez e Antunes Junior (2001) procuraram em seu artigo esclarecer o conceito
de takt-time e suas diferencas em relacado ao tempo de ciclo e tempo padrdo, tendo
como referencial basico o Sistema Toyota de Producdo (STP). Eles ressaltaram a
importancia desse conceito em diferentes pontos do STP e a aspectos ligados a

flexibilidade da producéao.

Em virtude da necessidade de compatibilizar o tempo takt com o tempo de ciclo,
Alvares e Antunes Junior (2001) mostram uma representacao logica do uso do takt-
time em funcdo da rotina da operacao padrdao ou da melhoria. Eles destacam ainda
a necessidade de sistemas/esquemas de planejamento capazes de antecipar as
flutuacbes de curto prazo da demanda e/ou da producdo. Isso pressupde a

existéncia de uma estrutura de PCP de alto nivel (plano agregado, plano — mestre



102

de producéo, etc.) e uma fonte de articulacdo com as vendas e o0 mercado.

Jina, Bhattacharya e Walton (1997) abordaram o problema da aplicacdo da
manufatura enxuta em um ambiente de alta variedade de produtos e baixo volume
(AVBV). Foram discutidas as barreiras para implantacdo do sistema lean nesse
ambiente e feitas propostas para sua viabilizacao, utilizando para isso dois estudos
de caso. Para adocao dos principios enxutos nesse tipo de processo é sugerida uma
estrutura que contempla trés componentes: projeto do produto voltado para logistica
e manufatura; organizacdo da manufatura que atenda aos principios enxutos e
integracdo dos fornecedores. Esses principios foram aplicados em duas

organizacdes e os resultados das melhorias obtidas apresentados.

Zayko e Hancock (1998) apresentam suas idéias sobre o que eles consideram os
maiores problemas encontrados para a implementacdo da produgcdo enxuta. Eles
levaram em consideracdo aspectos importantes para a implementacao lean, tais
como: necessidades de treinamento lean em diversos niveis da organizacao,
confiabilidade dos equipamentos e maquinas, troca rapida de ferramentas, métodos
para obtencdo do zero defeito, reducéo do estoque, nivelamento da producgéo e o
relacionamento com os fornecedores, reducdo do estoque de produtos acabados,
melhor nivel de capacitacdo e responsabilidades dos trabalhadores, comunicacao
entre os turnos de trabalho. Para cada aspecto considerado foram feitas sugestdes
de como a empresa pode proceder para reduzir o impacto desses aspectos na

obtencéo do processo enxuto.

Womack & Jones (2005) propuseram o conceito do consumo enxuto (lean
consumption) e o apresentam como uma maneira de fornecer todo o valor agregado
que os clientes desejam com a maior eficiéncia possivel. Para que isso ocorra, é
necessario enfatizar o processo, pois 0 consumo nao € um momento isolado no qual
os clientes utilizam o produto ou servico, mas o resultado de uma cadeia de valor
interligada que envolve muitos agentes, incluindo os de fora da organizacdo. Eles
estabelecem seis principios do consumo enxuto, e consideram que sua aplicacao

envolve toda cadeia logistica, quais sejam:
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e Resolva os problemas do cliente, garantindo que os bens e servicos
funcionam;

e Na&o desperdice o tempo do cliente;

e [Forneca exatamente o que o cliente deseja;

e Forneca exatamente o que o cliente quer e onde desejado;

e [Forneca o que o cliente deseja, onde e no tempo desejado;

e Agregue solucdes de forma continua para reduzir o trabalho do cliente e seu

aborrecimento.

Spear & Bowen (1999) apresentaram em seu artigo quatro regras que
representam a esséncia do Sistema Toyota, e que a faz diferente das outras.
Enfatizam que o sucesso ndo esta no uso de ferramentas e técnicas, mas sim em
outros fatores que fazem parte do seu “DNA”, ou que esta implicito. O entendimento
do sistema traz em si um paradoxo dificil de compreender: como as atividades,
conexdes e fluxos sdo rigidamente definidos e padronizados na Toyota e, a0 mesmo
tempo, sua producao é flexivel e criativa.

As quatro regras sao:

e Regra 1: todo trabalho deve ser altamente especificado no seu conteudo,
sequéncia, tempo e resultado desejado;

e Regra 2: Toda relacdo cliente-fornecedor deve ser direta e deve existir um
processo claro de fazer solicitacdes e obter respostas;

e Regra 3: O fluxo de trabalho para cada produto ou servigo deve ser simples e
direto;

e Regra 4: Qualquer melhoria deve ser feita pelo método cientifico, sob a

orientacdo de um orientador, no nivel organizacional mais baixo.

Hines, Holweg & Rich (2004) consideraram em seu artigo que, a despeito do
sucesso que a aplicacdo da producdo enxuta tem obtido em diversos segmentos
empresariais, a abordagem enxuta tem recebido criticas de diversos tipos, tais como
a falta de integracdo humana e sua limitada aplicacdo em ambientes que nao
tenham alto volume e repetitividade. O resultado dessa falta de definicdo tem levado
a abordagens confusas e de indefinicdo de seus limites em relacdo a outras
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abordagens de gestdo. A partir da evolucdo da abordagem enxuta, o artigo procura
analisar os principais desvios que tém ocorrido em relacdo ao pensamento enxuto. E
feita uma ligacdo entre a evolucdo do pensamento enxuto e a escola da
aprendizagem organizacional, a fim de possibilitar uma estrutura para o
entendimento da evolucdo da abordagem enxuta, ndo apenas como conceito, mas

também sua implementacdo dentro das organizacoes.

Dentre as principais criticas ao pensamento enxuto, Hines, Holweg & Rich (2004)
relacionam: falta de contigéncia (em qual contingéncia ele pode ser aplicado?);
aspectos humanos (alta pressdo sobre os funcionarios do piso de fabrica, por
exemplo); escopo e falta de perspectiva estratégica; lidar com a variabilidade da
demanda. Com relacdo a esse Ultimo aspecto, os autores consideram que saber
lidar com a variabilidade € um dos pontos chaves da producdo enxuta e que varias
abordagens tém sido feitas para tratar essa questdo, como o heijunka, o qual tem se

desenvolvido mais recentemente para tratar essa questao.

Hines, Holweg & Rich (2004) concluiram que:

e A abordagem enxuta existe em dois niveis: o estratégico e o operacional.
Eles sugerem que as ferramentas da produgcdo enxuta sejam utilizadas no
piso de fabrica, tendo a Toyota como exemplo. J& 0 pensamento enxuto na
dimenséo estratégica da cadeia de valor;

e A abordagem enxuta tem se desenvolvido, o que frequentemente ndo é
reconhecido pelos seus criticos. As ferramentas para o piso de fabrica tém
sido utilizadas de forma semelhante a Toyota, contudo, elas tém se
desenvolvido a partir dos cinco principios do pensamento enxuto, que foram
estabelecidos por Womack e Jones (1996), o que vai além da mera aplicacédo
no piso de fabrica;

e Organizacbes que perderam o0 aspecto estratégico (criacdo de valor e
compreensao do que é valor para o cliente) e supdem que qualidade, custo e
entrega € o mesmo que valor para o cliente, estdo apenas elevando seus

custos, sem, necessariamente, criar valor para o cliente.
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3.2.4. Estudos com Caracteristicas de Levantamento

Mesquita e Castro (2008) analisaram as praticas de planejamento e controle da
producdo dos fornecedores da cadeia automotiva brasileira. Para isso, realizaram
uma survey junto aos fornecedores de autopecas de primeira e segunda camada,
utiizando como instrumento de coleta de informagBes um questiondrio auto-
aplicado. Dentre os resultados obtidos, destacam-se: auséncia de diferengas
significativas entre os fornecedores de nivel um e dois; necessidade de aprimorar a
coordenacao cliente fornecedor; busca de técnicas mais adequadas para a
programacao da producédo; grande lacuna entre teoria e pratica em programacéo da
producao.

Utilizaram um questionario constituido por cinco partes: identificacdo da empresa;
previsdo de demanda; programacao da producdo; estoques; avaliacdo do PCP.

Foram enviados 220 guestionarios, sendo que 46 empresas responderam.

Os principais resultados foram:

¢ Obteve-se uma mediana de cinco dias para o estoque de produtos acabados,
que é elevado para os padrdes de producéo enxuta;

e O fornecedor nivel 2 tem estoque de produtos acabados ligeiramente superior
em relacdo ao nivel 1. Isso evidencia que os estoques aumentam a montante
da cadeia de fornecimento, pois acabam sendo os estoques que possibilitam
a entrega JIT;

e Cerca de 70% dos respondentes afirmaram que o maior problema enfrentado
pelo PCP é a mudanca frequente da programacdo dos clientes e alta
incidéncia de pedidos urgentes;

e A falta de coordenacdo nos elos da cadeia é contornada com a utilizacdo de
estoques de seguranca e reservas de capacidade produtiva.

Buxey (2003) abordou em seu artigo a questdo do modelo de planejamento
agregado da producdo para lidar com as variagdes sazonais das vendas, e

considerou que as empresas tém falhado no uso de algoritmos que possam resolver
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esse problema. O artigo revela porque os métodos ndo tém se mostrado
interessantes para as empresas e considera o planejamento agregado uma iluséo.
Na pratica, os planejadores elaboram o plano-mestre de producdo (MPS) de acordo
com uma estratégia de producédo preferida. Quando o MPS se mostra inviavel, o
gestor utiliza outra estratégia predeterminada. Os estoques resultantes dessa forma
de trabalho trazem riscos financeiros, entretanto, as empresas tém usado medidas
para lidar com essa situacdo. Para buscar respostas para essa questdo o autor
pesquisou 42 fabricas. Com relagcdo a abordagem JIT, ele considera incoerente
tratar os estoques como uma perda e ao mesmo tempo dar liberdade para que o
sistema produtivo mantenha estoques para desenvolver um nivelamento das

entregas, pois o estoque de produtos acabados é o que possui maior custo.

Sohal & Egglestone (1994) realizaram uma pesquisa com o objetivo de conhecer:
a extensdo da implementacdo da producdo lean nas industrias da Australia; os
beneficios advindos do lean; as mudancas estruturais que foram necessérias para a
implantagdo e examinar futuras tendéncias para a manufatura lean. Foram

pesquisadas 52 empresas, incluindo as maiores organizacdes da Australia.

Dentre outros resultados da pesquisa apresentados, observa-se que 61% das
empresas adotam o JIT, e o kanban é utilizado em apenas 39% das empresas
pesquisadas. Cerca de 82% das empresas pesquisadas responderam que estdo
utilizando alternativas para reducdo do nivel de estoque, usando entre outros:
kanban, melhorando o layout, eliminando os estoques de seguranca e utilizando
células flexiveis de manufatura. Ja 60% das empresas pesquisadas tém alterado sua
politica de manufatura em razao do lean, o que inclui, entre outras, melhorias na

flexibilidade da manufatura e no fluxo de materiais.

Shah & Ward (2003) examinaram o efeito de trés fatores — tamanho, idade da
planta, e nivel de sindicalizacdo — na implementacao de 22 praticas de manufatura
que sdo chaves na producdo enxuta. Além disso, relacionaram entre si as praticas
JIT, Total Quality Management (TQM), Total Preventive Maintenance (TPM) e gestéo
dos recursos humanos (GRH). O estudo evidencia que o tamanho da planta tem

forte influéncia na implementacdo da manufatura enxuta, enquanto a idade e o nivel
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de sindicalizacdo tém menos influéncia do que se poderia imaginar.

Para isso, estabelecem quatro proposicdes: 1) Nas plantas sindicalizadas é
menos provavel a implantacdo do lean em relacdo a nao sindicalizadas ou
parcialmente sindicalizadas; 2) Em plantas antigas é menos provavel a
implementacédo do lean do que em plantas mais novas; 3) Em fabricas maiores é
mais provavel a implantacdo do lean quando comparadas com fabricas menores; 4)
A implementacdo de “pacotes” lean (conjunto de praticas lean, no caso do artigo
considerados como JIT, TQM, TPM e GRH) tem um impacto positivo na gestao das

operagoes.

Os resultados da pesquisa indicam que ndo hé significativo impacto do nivel de
sindicalizacdo na implantacéo de préaticas enxutas. Ja a idade da planta tem algum
impacto na implantacdo de praticas lean. Nas plantas maiores, vinte préaticas lean
sdo mais amplamente implantadas, quando comparadas com pequenas empresas.
Os “pacotes” lean estdo ligados a uma alta performance das operacdes, estando

positivamente associadas.

Achanga et. al (2006) pesquisaram os fatores criticos que constituem fatores de
sucesso para implementacao da producédo enxuta em pequenas e medias empresas.
Para isso, foram estudadas dez empresas desse porte localizadas no leste do Reino
Unido. O estudo possibilitou a identificacdo de varios fatores criticos de sucesso.
Inicialmente, eles afirmam que a producdo enxuta ndao tem sido utilizada por um
significativo nimero de pequenas e meédias empresas. I1sso acontece porque elas
necessitam que os custos da implantacdo e seus beneficios sejam projetados antes
de ingressarem no processo, ou seja, elas ndo tém seguranca que os beneficios,

alguns deles intangiveis, sejam compensadores.

A pesquisa identificou que ha quatro fatores-chave de sucesso para implantacao
da manufatura enxuta nessas empresas: lideranca e gerenciamento; financas;
habilidade e exceléncia; cultura e ambiente organizacional. Dentre esses, a
lideranca e o gerenciamento tém mais forte influéncia, representando 50% em

termos proporcionais.
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Panizzolo (1998) estudou 27 empresas industriais da Italia, que sdo consideradas
de exceléncia e que operam no mercado internacional, para saber como a producao
enxuta esta sendo adotada, a fim de conhecer as areas que sédo caracterizadas por
maiores problemas e dificuldades. Ele considera que, de uma forma geral, o
debate acerca do modelo da producéo enxuta pode ser feito em diferentes niveis. O
primeiro se refere aos aspectos das mudancas internas na empresa. O segundo
nivel estd ligado ao relacionamento da empresa com outras, fornecedora de
materiais, por exemplo, e com seus consumidores. O terceiro nivel aborda o
relacionamento da empresa com aspectos especificos do pais onde a organizacao

atua, tais como fatores politicos, econémicos, culturais, sociais e de legislacéo.

Panizzolo (1998) se propds a responder a algumas questbes referentes ao
primeiro e segundo nivel. De uma forma mais especifica, a pesquisa buscou
conhecer: como o0 modelo da producédo enxuta tem sido adotado e quais sdo as
praticas mais disseminadas; identificar as areas que sao caracterizadas por maiores
problemas e dificuldades, e conhecer os fatores criticos para a implementacao;
elucidar as implicagcbes (da empresa com seus fornecedores e clientes) e a

operacao e gerenciamento da filosofia da producéo lean.

Para isso, ele estabeleceu areas de intervencdo e relacionadas a elas os
programas de melhoria pertinentes, tais como reducdo do tempo de setup,
manufatura celular, nivelamento da producdo, entre vérias outras. As areas de
intervencao citadas foram: processos e equipamentos; planejamento e controle da
producdo; recursos humanos; projeto do produto; relacionamento com o0s

fornecedores; relacionamento com os clientes.

No que se refere ao PCP, o trabalho de Panizzolo (1998) mostrou que muitas das
empresas estdo adotando praticas inovadoras, tais como a sincronizacdo e
nivelamento da producéo, producdo puxada, varios niveis de planejamento mestre

da producéo e programacao com capacidade finita.

Santolo e Calarge (2007) apresentaram os principais resultados de uma pesquisa

realizada com empresas do setor automobilistico situadas na regido de Piracicaba —
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Sao Paulo, que teve como objetivo conhecer o grau de aderéncia dessas empresas
ao sistema lean production. A ferramenta empregada para a pesquisa foi a norma
SAE J4000. Ela concluiu que as empresas participantes possuem um grau de
aderéncia que varia bastante, chegando em algumas empresas a mais de 70% (bom
nivel) e em outras em pouco mais de 20%, o que denota as possibilidades de

melhoria nessas empresas.

A norma J4000 da SAE tem por objetivo identificar as melhores praticas na
implementagcdo de uma operacdo enxuta em uma organizacao industrial. A norma é
composta por 52 componentes divididos em seis elementos: ética e organizacao;
pessoas e recursos humanos; sistema de informacéo; relacao cliente/fornecedor e

informacgé&o; produto e gestdo do produto; produto e fluxo de processos.

No proximo capitulo, serdo revisados os conceitos que envolvem a pratica do
benchmarking industrial, conceituando e identificando estudos de benchmarking
como modelo para a identificacdo de oportunidades de melhoria baseadas em
melhores praticas, dando destaque na apresentacdo da ferramenta de
Benchmarking Made in Europe, a qual deu origem ao formato do método proposto

neste trabalho.
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CAPITULO 4 BENCHMARKING

Conforme Seibel (2004), os primeiros estudos de benchmarking concentraram-se
em medir e comparar o desempenho de seus concorrentes diretos, ou seja, 0s
resultados finais obtidos por empresas com produtos e processos semelhantes. A
autora destaca ainda, que a andlise de processos que estdo implantados em
organizagbes reconhecidas pela lideranga em sua é&rea de atividade,
independentemente de qual seja, oferece a oportunidade de compreender a
exceléncia do processo e aprender licbes a serem adaptadas a realidade especifica

de outro negdcio ou atividade.

Perante a Teoria Geral da Administracao, utiliza-se o trabalho de Frederick Taylor
sobre a aplicacdo do método cientifico na empresa estimulando a comparacao de
processos de trabalho. Durante a Segunda Guerra Mundial, a pratica empresarial
tornou-se comum para as empresas “se compararem” a outras a fim de determinar
padrdes para pagamento, cargas de trabalho, seguranca, higiene e outros fatores no
ambito empresarial (WAQUED, 2002).

Ohno (1997) descreveu os esforcos da Segunda Guerra Mundial em
benchmarking, pois ap6s a Segunda Guerra Mundial, os produtos americanos
fluiram para o Japdo, chicletes e Coca-Cola, até mesmo o Jeep. O primeiro
supermercado de estilo americano apareceu em meados dos anos 50. E quanto
mais 0s japoneses visitavam os Estados Unidos, mais viam a intima relacéo entre o
supermercado e o estilo de vida da América. Ohno aplicou suas observacdes sobre
0 supermercado usando a reposicdo na prateleira como analogia para seu
desenvolvimento do método de gerenciar estoque just-in-time — JIT. Do
supermercado, conseguiu-se a idéia de ver o processo anterior numa linha de
producdo como um tipo de loja. A analogia do supermercado deu a Ohno um
exemplo de um processo que 0 capacitasse a desenvolver o sistema kanban para

administragao de fluxo de estoque.

Watson (1994) destaca que o benchmarking foi se transformando em geracdes
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de desenvolvimento como o proprio processo empresarial. Sua evolucdo assemelha-
se ao modelo classico de “arte, transicdo para ciéncia” relativo ao desenvolvimento

de uma nova disciplina de gerenciamento.

Observa-se (Figura 4.1) que na primeira geragao de benchmarking (chamada de
engenharia reversa) as comparacfes de caracteristicas, funcionalidade e
desempenho de produto eram feitas com produtos ou servicos semelhantes,
atingindo-se na quarta geracdo (chamada de benchmarking estratégico) um
processo sistematico para avaliar alternativas, implementar estratégias e melhorar
o desempenho compreendendo e adaptando estratégias bem sucedidas de
parceiros externos que participam de uma alianca empresarial continua. Propde-se,
ainda, uma geracéo futura de benchmarking que reside numa aplicagao global onde
se interliga a distingdo entre processos empresariais internacionais e foco na
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Compreendendo suas aplicacbes para

aperfeicoamento dos processos.

0 Quinta Geracio
F Benchmarking Global

—_—

Quarta Geragio

5 Benchmarking Estratégico
T R .
Terceira Geragio
1 Benchmarking de Processo
¢ . S
) Segunda Geracio
A Benchmarking Competitivo

Primeira Geraciio
Engenharia Reversa

Tempo de Introdugéio

Fonte: WATSON, 1994,
Figura 4.1 Benchmarking como ciéncia em desenvolvimento
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No inicio da década de 70 comecaram a surgir organizacbes que aplicaram
praticas como a identificacdo de modelos padrées dentro das empresas
concorrentes do seu setor ou mesmo a identificacdo interna de departamentos ou
pessoas que melhores resultados obtiveram dentro da propria empresa para depois
importar para o resto da companhia esses procedimentos de modo a obter um maior

rendimento.

Ja no final dos anos 80, pela Xerox Corporation, é que apareceu o benchmarking
como uma arte na busca pelas melhores praticas que conduzem a empresa a
maximizacao da performance empresarial, culminando na época com o recebimento
pela Xerox do Prémio Nacional de Qualidade — 1989, nos Estados Unidos da
América (GARIBA JUNIOR, 2005).

O grande boom do benchmarking da-se nos anos 90, como um processo
continuo, sistematico para medir e comparar produtos, servi¢os e praticas da gestao
empresarial. Durante essa década, esse conceito enraizou-se numa hova
abordagem de planejamento estratégico, produzindo resultados impressionantes em
empresas de topo que foram pioneiras como: a Xerox, Banco América, TRW, Ford,

IBM, American Express, Eastaman Kodak, entre outras.

No Brasil, no inicio da década de 90, o Governo Federal langcou o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade, destinado a melhorar os niveis de
produtividade, confiabilidade e qualidade na industria. Essa iniciativa alavancou um
avanco significativo no desenvolvimento e crescimento do parque produtivo

nacional.

Aproveitando-se dessa agdo e conhecendo a importancia de se realizar o
benchmarking como estratégia competitiva, o Instituto Euvaldo Lodi de Santa
Catarina disponibilizou, desde 1997, um modelo desenvolvido na Inglaterra pela IBM
e pela London Business School (LBS). Este estudo teve como objetivo o de
“identificar as oportunidades de melhoria das condi¢des de competicdo da industria
européia ante a superioridade dos produtos importados, sobretudo os japoneses”
(SEIBEL, 2004).
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Segundo Gariba Junior (2005), a adaptacdo desse projeto no Brasil foi realizada
pela consultora do Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina, Silene Seibel,
designado de Made in Brazil (MIB). O modelo MIB consiste em um diagndstico
rapido e efetivo, que abrange todas as areas-chave da empresa e permite a
comparacao dos resultados dela com o banco de dados do sistema produtivo classe
mundial, em relacéo as praticas gerenciais e tecnologias implantadas, bem como os

respectivos resultados obtidos.

Atualmente, o banco de dados internacional conta com mais de mil empresas, de
32 paises. O programa benchmarking Made in Brazil ja atingiu 102 fabricas de 66
empresas brasileiras. Esse programa consiste em coletar informacdes de maneira a
garantir o absoluto sigilo, podendo ser divulgadas somente com a autorizacdo
expressa. A maioria das empresas concentra-se em Santa Catarina, mas o banco de
dados brasileiro contém também empresas do Ceara, Minas Gerais, Bahia, Parana e

Rio Grande do Sul, além de unidades operacionais em todas as regides do Brasil.

4.1. METODOLOGIA BENCHMARKING MADE IN EUROPE

Segundo Seibel (2004), a motivacdo para o Made in Europe (MIE), advém de um
estudo sobre a exceléncia na gestdo da producdo industrial européia, surgiu da
discusséo sobre os desafios e mudancas nas regras de competicdo internacional no
setor industrial, especialmente de como a Europa estaria posicionada em relacao ao
padrdo denominado classe mundial, em aspectos como: custo, qualidade,
flexibilidade e atendimento ao cliente. A London Business School — LBS, situada na
Inglaterra, langou uma iniciativa para realizar o Made in Europe, em cooperagao com
0 grupo de consultoria da IBM. Em 1993, o programa foi iniciado para medir o nivel
de praticas classe mundial e performance operacional resultante da adocao destas

praticas em empresas industriais européias.

A partir desta iniciativa, outros paises se interessaram em participar do programa,
como Suica, Australia, Bélgica e mais recentemente Brasil, Dinamarca, Franca,

Africa do Sul, Suécia e EUA. Em cada um destes paises, foram criados programas,
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coordenados por entidades locais, com o objetivo de situar a industria do pais e
comparar suas empresas com as lideres mundiais. Na Suica, o projeto chama-se
Made in Switzerland € coordenado pelo International Institute for Management
Development — IMD e conta com a participacdo de 115 empresas industriais suicas,

de diversos setores, que compdem o banco de dados do Made in Europe.

4.1.1.Ferramenta de Coleta de Dados

No modelo de benchmarking desenvolvido, o instrumento de pesquisa assume a
forma de um questionario de coleta de informacfes sobre o sistema produtivo da
empresa e é estruturado em trés secdes principais: perfil da empresa, indicadores de
pratica e performance, e opinido dos executivos sobre assuntos ligados ao negdcio
(SEIBEL, 2004).

s

A parte principal do questionario é composta de 48 indicadores de praticas e
performance, que sdo a base para a avaliacdo do sistema produtivo da empresa
estudada. O questionario trabalha com um sistema de pontuacdo baseado em
intervalos que variam de 1 a 5. Para cada indicador sdo descritas trés situacoes
tipicas correspondentes a pratica ou a performance de empresas com 20% do nivel
considerado classe mundial (pontuacéo 1), 60% do nivel considerado classe mundial
(pontuacdo 3) e 100% do nivel considerado classe mundial (pontuacdo 5). As
pontuacdes 2 e 4 correspondem as situacfes intermediarias, quando a empresa
apresenta algumas praticas em ambas as colunas vizinhas, ou encontra-se em
situacdo de desenvolvimento das praticas da coluna inferior, sem, no entanto, ter

alcancado o estado descrito na coluna superior.

As descricfes das préticas e performance tipicas das pontuacfes 1, 3 e 5 foram
resultado de pesquisas em empresas industriais e avaliagbes de executivos e
académicos da administracdo industrial, selecionadas pelo método Delphi e

validadas posteriormente em empresas consideradas lideres (ANDRADE, 2006).
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Na Figura 4.2, encontra-se o sistema de pontuacédo utilizado no questionario base

da metodologia MIE.

catig
g indicador Descrigdo 1 Descrigao 2 Descrigdo 3 3

Descri¢éo 2 é a mais
apropriada para a
empresa. Logo, a

pontuacéo é 3.

Fonte: SEIBEL, 2004, p. 81.
Figura 4.2 Sistema de pontuacdo do questionario da metodologia MIE

De acordo com Andrade (2006), a avaliagdo da unidade fabril devera ter por base
a fotografia do estado da mesma no momento da aplicacédo, porém nao considera os

resultados esperados de projetos em andamento ou implantagdes piloto.

4.1.2.Estrutura de Avaliacao

A metodologia Benchmarking Made in Europe baseia-se na hipotese central de
que a adocdo de praticas de exceléncia por uma empresa leva a obtencdo de
performance operacional superior. Neste contexto, & necessario definir o conceito de
pratica e de performance (SEIBEL, 2004).

O conceito de pratica estad ligado a implantacdo de ferramentas, bem como
técnicas gerenciais e tecnolégicas no sistema produtivo. Ja o conceito de
performance refere-se aos resultados mensuraveis obtidos dos processos
implantados na empresa. Cabe ressaltar que, no caso da metodologia Benchmarking
Made in Europe, a performance abrange apenas o desempenho operacional, e nao
financeiro (ANDRADE, 2006).

A metodologia analisa individualmente a relacéo entre as praticas implantadas na
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empresa e o0s resultados (performance) obtidos. Posteriormente, a metodologia
relaciona as praticas implementadas em seis areas da gestdo da producao industrial

a performance da empresa (Figura 4.3).

QUALIDADE TOTAL

ENGENHARIA SIMULTANEA

TVYNOIOVH3dO
JONVINHO44d3d

ORGANIZACAO E CULTURA

Fonte: LBS e IBM (1996, apud SEIBEL, 2004), p. 74.
Figura 4.3 Estrutura de avaliacdo da metodologia MIE

A estrutura de avaliacdo da metodologia MIE parte de uma area interna que
representa o chéo-de-fabrica e sua gestdo. Nesta area, estdo localizadas duas das
areas de avaliacdo do benchmarking: Sistemas de Producdo e Producdo Enxuta.
A primeira delas, denominada Sistemas de Producdo, se refere ao nivel de
automacao dos equipamentos instalados e a integracéo dos sistemas de informacao
na fabrica. A segunda area do modelo é Producdo Enxuta e refere-se ao
planejamento e controle da producdo. Seus indicadores de préatica sao relativos a
flexibilidade da producdo, gestdo da cadeia de suprimentos, producdo puxada,
layout do equipamento, organizacdo e limpeza da fabrica, manutencdo e

abrangéncia da avaliacdo de desempenho na empresa (ANDRADE, 2006).

Segundo Andrade (2006), a camada intermediaria, de cor branca, contém as
areas que representam a interface de comunicacdo com o cliente. Nesta camada
estdo as areas Logistica e Engenharia Simultdnea. A &rea Logistica possui
indicadores de pratica cujo foco sado questdes como a relacdo com os fornecedores,
implantacdo da producéo puxada e emissdo das ordens de producédo para a linha. A

guarta area, denominada Engenharia Simultanea, trata basicamente das praticas
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utilizadas para integrar o processo de desenvolvimento de novos produtos e

engenharia com a producéo propriamente dita.

Tabela 4.1 Areas e indicadores da metodologia MIE
AREA PRATICA PERFORMANCE
*  Questdes focadas em  benchmarking; | * Capacidade do processo;
ualidade o -
Q documentacdo dos processos; capacitacdo dos | confiabilidade do produto em uso;
Total colaboradores para resolucdo de problemas e |produtividade e satisfagdo dos
orientagdo aos clientes. clientes.
Engenharia * Questdes relacionadas ao processo de design de | * Velocidade da inovac¢do do produto
produtos integrado a producdo, marketing, | e indices de defeitos internos.
Simultanea | fornecedores e necessidades dos clientes.
* Flexibilidade, gestdo da cadeia de fornecedores, | * Produtividade, tempo de ciclo de
Producéo producdo enxuta, layout do equipamento e |producdo, tempo para troca de
organizagdo da fabrica, manutencdo e avaliagdo | ferramentas, movimentagao de
Enxuta de desempenho. materiais, area de armazenagem,
rotatividade de estoques.
Sistemas de |* QuestBes relacionadas a automacdo de|* Velocidade e eficiéncia do
processos e integragdo dos sistemas de |processamento das ordens de
Producéo informagao da empresa. producao.
* Questbes que focam as relagdes com |* Tempos de ciclo, tempo de resposta
Logistica fornecedores, producdo enxuta e emissdo de |dos fornecedores e tempo de entrega
ordens de producéo. dos pedidos aos clientes.
* Questdbes sobre a visdo de negdcio, | * Moral dos empregados.
Organizacdo .
compartilhamento de metas com os colaboradores,
E Cultura estratégia de producéo, estilo gerencial, politica de
recursos humanos e orientacdo aos clientes.

Fonte; SEIBEL,

2004, p. 76.

A camada mais externa da estrutura refere-se ao estilo gerencial e grau de
participacdo dos empregados na gestdo, representada pelas areas Organizacao e
Cultura e Qualidade Total. A quinta 4rea do modelo refere-se a Organizacdo e
Cultura da empresa, foca nas praticas utilizadas para desenvolver a visdo do
negocio e correspondente estratégia de producdo. A sexta e Ultima area da estrutura

€ a Qualidade Total, na qual examina o grau de implantacdo dos principios de
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gestdo da qualidade total. Avalia a implementacao de praticas referentes a utilizacao
de benchmarking, documentacéo e padronizacdo do processo produtivo, formulacdo
da visao da qualidade, capacitacao de colaboradores em ferramentas de solugéo de
problemas e orientagdo da empresa para o cliente.

A Tabela 4.1 resume as areas do modelo e o0s respectivos indicadores,
agrupados segundo a prética e performance, bem como permite uma visualizacao

dos pontos abordados acima.

4.1.3.Modelo de Analise dos Resultados

Conforme Seibel (2004) e Andrade (2006), a metodologia define manufatura
classe mundial como uma empresa industrial que atingiu um padrdo de prética e
performance igual as melhores do mundo. Para tanto, a empresa precisa ter
alcancado um elevado nivel de implementacao de praticas de exceléncia, bem como
atingido um elevado nivel de desempenho operacional. A escala de pontuacédo de 1
a 5, utilizada no questionario, é transformada em porcentagem que € utilizada nos
gréaficos de analise dos resultados apresentados a seguir. Na escala de 0 a 100 %, o
nivel classe mundial corresponde a mais de 80 % para pratica e performance na

producao.

O gréfico pratica versus performance posiciona a empresa dentre as empresas
européias de seu setor em funcdo dos indices gerais de pratica e performance
obtidos pelas empresas que aplicaram o questionario. O eixo das abscissas
representa o indice de praticas instaladas na empresa e o eixo das ordenadas
representa o indice de performance obtido. A escala varia de 0 a 100 % e a posi¢ao
de uma empresa é definida pelas respostas as questdes do questionario, a partir das

quais séo calculados os indices gerais de pratica e performance (Figura 4.4).
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Fonte: SEIBEL, 2004, p. 82.
Figura 4.4 Grafico de pratica versus performance

Para a analise da situacdo da empresa segundo os indices de pratica e
performance e de sua correspondente capacidade em responder aos desafios de
competitividade no mercado, foi utilizada uma analogia com a habilidade e a
performance dos lutadores de boxe, esporte muito popular na Inglaterra, em que a
empresa recebe uma denominacdo conforme sua posicdo no diagrama pratica
versus performance: Classe Mundial, Competidores, Promissores, Vulneraveis,
Contrapesos e Saco de pancadas. As posicbes e suas denominagdes sao
mostradas na Figura 4.5.

Segundo Seibel (2004), empresa Classe Mundial é definida na metodologia como
aguela que alcancou um padrdo de pratica e performance igual ou superior a 80 %.
Apenas 2,8 % das empresas contidas no banco de dados europeu alcancaram esta
posicdo. Na categoria Competidores estdo as empresas que obtiveram mais de 60
% nos indices de pratica e performance, porém ndo atingiram o nivel Classe
Mundial.
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Fonte: IBM & LBS (1994, SEIBEL, 2004), p. 83.
Figura 4.5 Analogia com o boxe

Um total de 19,5 % das empresas no banco de dados europeu foram
classificadas como Promissoras. Na pratica, significa que sdo empresas que tém
investido na adocdo de préaticas de exceléncia e na modernizacdo de suas
instalagfes industriais, porém ainda ndo obtiveram o retorno devido. A tendéncia
destas empresas é melhorar sua performance levando em consideracao a efetiva
utilizacdo dos recursos instalados. Por outro lado, pode significar a implantacdo de
ferramentas mal gerenciadas, sem o apoio da alta direcdo ou sem comprometimento
do pessoal da fabrica. Neste caso, a tendéncia € que a pratica perca a forca com o
passar do tempo e que a empresa piore sua posicdo (ANDRADE, 2006).

Existem empresas que, embora estejam obtendo resultados satisfatorios, tém um
indice de pratica muito baixo. Foram classificadas como Vulneraveis, pois estes
resultados ndo séo consistentes e suas posi¢des sdo muito instaveis. Isto dificulta a
sua sustentacdo a longo prazo, se as condicdes de competicdo se acirrarem. NoO
banco de dados europeu, 9 % das empresas obtiveram tal classificacdo. Uma

classificacdo intermediaria foi denominada de Contrapesos e nela se encontram 16,5
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% das empresas européias. Estas empresas estdo muito aquém da exceléncia
industrial e necessitam de investimentos para poderem competir no mercado

internacional.

Conforme Andrade (2006), o grupo de mais baixa pontuacdo foi denominado
Saco de Pancadas, com 3 % das empresas européias. Estas fabricas tém pontuacéo
inferior a 50 % em pratica e performance. A situacdo destas empresas € grave e
precisam de mudancas radicais e urgentes para que consigam sobreviver. O
pequeno numero de empresas européias nesta situacao, assim como na categoria
classe mundial, demonstra que € tao dificil sobreviver com niveis elementares de

pratica e performance quanto manter o padrao classe mundial.

O gréfico prética versus performance informa a posicdo competitiva da empresa
dentro de um contexto geral. Outros graficos permitem uma andlise mais detalhada
dos indices de pratica e performance obtidos pela empresa, além de tabelas que

apresentam as diferencas em cada um dos indicadores.

Um exemplo ficticio de tabela é mostrado nas Tabelas 4.2 e 4.3, para a area
Qualidade Total. As tabelas mostram as pontuacdes da empresa e das lideres de
seu setor na Europa em cada indicador, por area avaliada, as quais separam 0s

indicadores de pratica e performance.

Tabela 4.2 Indicadores de pratica da area da qualidade total

Pratica da Producéo

Empresa Téxtil Lideres Europeus

Diferenca
Pratica da Qualidade Total

Resolugéo de problemas 3 4,8 -1,8

OC9 Orientagdo ao cliente 3 4,8 -1,8
OC5  Participacdo dos empregados 3 4,6 -1,6
Q8 Fornecedores 3 4,0 -1,0
Q1 Viséo da qualidade 4 4,6 -0,6
OC7  Benchmarking 4 3,7 0,3
Q2 Procedimentos da Qualidade 4 3,2 0,8

Média (%) 68,6 84,4 -15,9

Fonte: SEIBEL, 2004, p. 85.
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Tabela 4.3 Indicadores de performance da area da qualidade total

Performance da Producgéo

Empresa Téxtil Lideres Europeus Diferenca

Performance da Qualidade Total

Defeitos (internos) 1 3,0 -2,0
Q3 Capabilidade do processo 2 3,8 -1,8
Q4 Confiabilidade do produto em servigo 3 4,1 -11
Q9 Qualidade da producao inicial 4 4,9 -0,9
BM1  Satisfacdo do cliente 3 3,7 -0,7
Q10 Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4 4,6 -0,6
BM7  Produtividade 4 4,4 -0,4
Q5 Custos de Garantia 5 4,2 0,8
Média (%) 65,0 81,6 -16,6

Fonte: SEIBEL, 2004, p. 85.

Andrade (2006) destaca que o grafico radar posiciona a empresa em relacdo aos
lideres internacionais do setor em cada uma das areas avaliadas no benchmarking
no que se refere a pratica e performance. O grafico mostrado na Figura 4.6 tem doze
eixos que representam os indices de pratica e performance em cada uma das seis
areas. Cada eixo tem uma escala de 0 a 100 % e a posicado da empresa é definida
nesta escala por um ponto. Isto totaliza 12 pontos dispostos em circulo que serédo
unidos por linhas, formando um poligono fechado de 12 lados e 12 vértices (cor
vermelha). Por sua vez, a posi¢do dos lideres europeus do setor em cada uma das
areas também é representada por pontos e linhas que os unem, formando outra
Figura (cor verde). Os lideres dentro da amostra de empresas do setor constantes,

no banco de dados europeu, sdo definidos como o grupo dos 10 % melhores.

Ao se observar o grafico radar (Figura 4.6), pode-se comparar o desempenho da
empresa (vértice da figura vermelha) e dos lideres de seu setor na Europa (vértice
da figura verde) em cada umas das &reas avaliadas no benchmarking. Os pontos em
que a distancia é maior sdo os pontos fracos da empresa. Ndo ha vantagem em
gastar recursos e energia na melhoria dos aspectos, nos quais a empresa ja atingiu
um padrao de exceléncia. A real oportunidade de melhoria esta nos pontos em que a
empresa se encontra mais distante dos lideres do seu setor. A area formada entre

as figuras vermelha e verde é chamada espaco para melhoria.
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Fonte: SEIBEL, 2004, p. 86.
Figura 4.6 Grafico Radar

4.2. APLICACOES DO BENCHMARKING

Dentro das inUmeras experiéncias da utilizacdo do benchmarking, neste tépico
sdo descritos exemplos de aplicagbes de benchmarking desenvolvidos por
pesquisadores brasileiros ligados ao Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia
de Producéo (PPGEP) da Universidade Federal de Santa Catarina. Trabalhos estes

desenvolvidos segundo a metodologia Made in Europe (MIE)/Made in Brazil (MIB).

4.2.1.Modelos Desenvolvidos para a Area de Servicos

Azevedo (2001) desenvolveu uma ferramenta benchmarking para Instituicdes de
Educacdo Tecnoldgica, projetada a partir do Made in Brazil/Made in Europe. Esta
metodologia pode ser aplicada as autarquias do Ministério da Educacao integrantes
da Rede Federal de Educacdo Tecnologica, de forma a levantar as melhores

praticas e performance desenvolvidas nessas autarquias.
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O processo de avaliacdo proposto estad estruturado em 06 (seis) areas de
concentracdo: Instalacdes e equipamentos; Atualizacdo na Gestdo dos processos;
Avaliacdo de Desempenho na Instituicdo; Organizacdo e Cultura; Qualidade e
Gestdo do Conhecimento. Os indicadores levantados foram definidos segundo a
caracterizacdo das areas do modelo da organizacdo a ser avaliada, no caso, as
Instituices de Educacao Tecnolégica. Como resultado do estudo de benchmarking,
€ sugerido pelo autor que, apds a aplicacdo da ferramenta, a instituicdo receba um
relatério sobre o estudo desenvolvido. As informacg6es contidas no relatorio servirdo
de base para uma reflexdo interna da diretoria e de seus profissionais sobre as
razdes do posicionamento de sua Instituicdo em relacdo as demais instituicdes de
educacio profissional (GARIBA JUNIOR, 2005).

Zapelini (2002) desenvolveu um modelo de avaliacdo de programas de pos-
graduacdo baseado no benchmarking de competéncias organizacionais. O modelo
proposto consistiu em primeiramente identificar e posteriormente definir as
competéncias organizacionais essenciais dos Programas de Pds-Graduacgdo. As
competéncias organizacionais, de acordo com o préprio autor, “sdo competéncias

aplicadas a diferentes objetivos e formas de organizacao e gestao empresarial”.

Com as competéncias organizacionais basicas determinadas, foi utilizada a
ferramenta de benchmarking Made in Brazil/Made in Europe, para a elaboracéo de
um questiondario que procurasse revelar a existéncia, a importancia e a avaliacdo de

cada competéncia estabelecida pelos Programas de Pos-Graduacao.

Foram analisados 11 (onze) Programas de Pés-graduacdo em Engenharia da
UFSC. Com os dados da pesquisa, a analise dos diversos programas €
demonstrada por meio de graficos. Para cada programa foram investigadas as
competéncias em potencial e as deficitarias, relacionando o conjunto delas a cada
respectivo topico. Além disso, foi estabelecida uma comparacao entre o Programa e
a média de todos, indicando quando o mesmo esta acima ou abaixo da média
pesquisada. Por ultimo, foi investigado o posicionamento global do Programa, a

partir das médias obtidas por tépico e pela média geral.
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Marcheze (2004) em sua tese, “Benchmarking para cursos de nivel superior: uma
aplicacdo no curso de Quimica Industrial da Univille — Santa Catarina” prop6s a
aplicacado do benchmarking com o objetivo de analisar comparativamente o curso de
Quimica Industrial da Universidade da Regido de Joinville (UNIVILLE) e o de
referéncia, no caso o curso de Quimica do Instituto de Quimica da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios especificos, divididos
em 06 (seis) sistemas com diversos indicadores, sendo eles: instalagbes e
equipamentos; atualizacdo na gestdo por competéncia; avaliacdo de desempenho

na instituicdo; organizacao e cultura; qualidade e gestao do conhecimento.

Os indicadores resultantes serviram para apontar as melhores praticas utilizadas
pela Instituicdo Referéncia, que adaptadas as condi¢bes da InstituicAo Comparada,
podem estabelecer os passos necessarios para que o curso de Quimica Industrial da
UNIVILLE também alcance nivel de exceléncia na formacdo do profissional da

quimica.

Gariba Junior (2005) propds a aplicacdo do benchmarking com o objetivo de
diagnosticar e avaliar os cursos de educacdo tecnoldgica, denominados como
cursos superiores de tecnologia, para servir de apoio as Instituicbes de Ensino
Superior (IES) nos processos de avaliacdo externa. Ressalta-se, ainda, que este
modelo visa garantir a coeréncia entre a realidade do curso analisado e a pontuagao
atribuida no questionario, absolutamente essencial para a qualidade da comparacao

e viabilizacdo do projeto de pesquisa de benchmarking.

O desenvolvimento desta ferramenta benchmarking para cursos superiores de
tecnologia foi fundamentado a partir do modelo de benchmarking Made in
Brazil/Made in Europe desenvolvido e aplicado por Silene Seibel e, pode ser
utiizado como instrumento de avaliacdo em qualquer curso de graduacao
tecnologica de instituicdo pertencente a Rede Publica ou a Iniciativa Privada. O tipo
de benchmarking adotado foi o benchmarking interno, ou seja, foi feita a

comparacao para posterior avaliacdo de processos similares entre os cursos da
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mesma Instituicdo, neste caso o CEFET/SC.

Os obijetivos sao de identificacdo do grau de desempenho dos cursos, bem como
a compilagdo de informagOes sobre estes, orientando para a identificacdo das
melhores praticas. O processo de avaliagdo proposto esta estruturado em 04
(quatro) areas de concentracdo: Ensino; Pesquisa e Extenséo; Recursos Humanos;
Infra-Estrutura. Estes itens estdo relacionados com a sintese das atividades

empreendidas pelos cursos.

4.2.2.Modelos Desenvolvidos para a Industria

Segundo Mazo (2003), seu trabalho intitulado “Benchstar — metodologia de
benchmarking para analise da gestdo da producdo nas micro e pequenas
empresas”, surgiu da necessidade de adaptar a metodologia MIB, focada as meédias
e grandes empresas, para que servisse como uma metodologia de benchmarking
aplicavel as caracteristicas e restricbes das micro e pequenas empresas (MPEs) do

ramo industrial.

Conforme o autor, a estrutura de avaliacdo da metodologia parte de uma area
interna, que representa o chao de fabrica, definida como sendo a area de Sistemas
de Producdo. A &rea que avalia a administracdo da producdo, no que tange ao
gerenciamento dos processos e da logistica interna, é identificada como Gestdo da
Producéo.

Ainda de acordo com a estrutura de avaliacdo do Benchstar, a area definida
como sendo o “guarda-chuva” da empresa, ou seja, aguela que permeia as demais,
influenciando positiva ou negativamente sobre estas, é a de Gestdo da Qualidade,
que defende a filosofia da melhoria continua. Por fim, a quarta e Ultima area, que
representa a base da empresa, € a de Gestdo Organizacional, que enfoca como a
empresa € gerida, englobando desde o estilo administrativo até o modelo de gestdo

dos funcionérios.



127

Conforme Mazo (2003), a ferramenta utilizada na metodologia para coletar as
informacdes nas empresas, possui duas secdes. A primeira, de carater geral, avalia
o perfil da empresa e a segunda, subdividida de acordo com as quatro areas da
metodologia, emprega 37 indicadores, sendo 20 deles indicadores que avaliam as
praticas gerenciais implantadas na empresa e 17 que avaliam sua performance, ou

seja, os resultados operacionais mensuraveis alcancados pela mesma.

O método foi aplicado em quarenta e cinco empresas dos setores de calcados,
construcdo civil, confeccdo, madeira e mobiliario, alimenticio e bebidas, plastico e
metal-mecéanico do estado de Santa Catarina. A escolha das empresas participantes
foi feita mediante o critério de priorizar grupos de empresas de um mesmo setor, ou
seja, empresas que de alguma forma estivessem fazendo parte de alguma
associacdo de classe ou participando de algum programa que incentivasse 0
cooperativismo. Este critério foi adotado com objetivo de facilitar a comparacao entre
as empresas, e aproveitando a sinergia ja existente propor o desenvolvimento de

algumas ac¢0des coletivas com intuito de solucionar problemas comuns ao grupo.

Seibel (2004) desenvolveu um modelo de benchmarking baseado no sistema
produtivo classe mundial, com o objetivo de avaliar comparativamente o nivel de
desenvolvimento do sistema produtivo da industria exportadora nacional em relacao
as empresas internacionais. O modelo utilizado definiu um sistema produtivo classe
mundial como aquele que atingiu um padrdo de praticas e performance comparavel

aos das melhores empresas em ambito internacional.

As praticas e performance classe mundial foram descritas a partir de um
processo de levantamento em empresas reconhecidas como lideres em seus
setores, associado a uma pesquisa entre profissionais e pesquisadores de

administracdo da producéo.

O modelo de benchmarking analisou de forma geral a relacdo entre praticas
implantadas na empresa a ser avaliada e os resultados (performance) obtidos em
cada uma das 06 (seis) areas, a saber: Qualidade Total, Engenharia Simultanea,

Producdo Enxuta, Sistemas de Producao, Logistica e Organizacdo e Cultura. Para
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cada uma das areas ha uma definicdo dos indicadores a serem considerados pelo

modelo.

Um elemento importante desse estudo consistiu no desenvolvimento do banco de
dados Made in Brazil (MIB) a partir do banco de dados Internacional Made in Europe
(MIE). O MIE é uma metodologia originalmente realizada pela Confederacdo das
Industrias da Inglaterra (CBI), em associacdo com a Internation Bussiness Machines
Corporation (IBM) e a London Business School. A metodologia surgiu da discussao
sobre os desafios e as mudancas nas regras de competicdo internacional e, ainda,
foi influenciada pelo modelo da Europen Fundation for Quality Management, pela
American Baldridge Awards e pelos conceitos de exceléncia em producdo das

empresas lideres japonesas.

O MIE busca saber os fatores que conduzem ao éxito nos processos de
producado, engenharia e design industrial. A metodologia compreende: questionario,
etapas de aplicacdo, estrutura de avaliacdo, graficos e tabelas de apresentacao de
resultados do estudo em uma empresa. J4, o banco de dados MIB contém as
informacdes das empresas internacionais e os dados da industria catarinense

coletados pelo método participativo desenvolvido por Seibel (2004).

Segundo Gariba Junior (2005), as principais empresas que ja aplicaram o método
sao: Akros, Altenburg, Baumgarten, Bovenau, Buettner, Ciquini, Copene, Cremer,
Docol, Douat Téxtil, Dudalina, Embraco, Hering, Karsten, Kyly, Linhas Circulo,
Mannesmann, Marisol, Metallurgica RioSulense, Nansen, Rhoden, Sul Fabril, Tigre,

Usiminas Mecanica, e Weg .

O MIB possibilita desenvolver um diagnostico de forma a levantar os pontos
fortes e os pontos fracos da organizacao, identificando os fatores criticos que estédo
limitando a sua competitividade e possibilita, ainda, extrair do estudo as areas que
deverdo ser melhoradas. O estudo foi aplicado em 51 empresas catarinenses e teve,
entre outros resultados, que a indUstria exportadora catarinense posiciona-se como

desafiadora classe mundial, com niveis de prética e de performance acima de 60%.
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Andrade (2006) desenvolveu um método para diagnéstico do grau de
desenvolvimento do sistema produtivo de empresas da industria téxtil em relacdo a
adogcdo das ferramentas e conceitos que permitam gerenciar Seus processos
produtivos segundo a manufatura enxuta. Ele esta estruturado em trés etapas

principais: preparacao, investigacao e interpretacao.

O método aborda quatro variaveis: demanda, produto, planejamento e controle
da producéo e chdo de fabrica. Para analise destas varidveis, foi desenvolvido um
instrumento de coleta de dados, o qual é composto de 34 indicadores, divididos
entre indicadores de pratica e de performance do sistema produtivo. O formato
escolhido permite que, apdés sucessivas aplicacbes do método em diferentes

empresas, tenha-se um banco de dados que viabilize a pratica de benchmarking.

O método foi aplicado em uma amostra de cinco empresas pertencentes a
industria téxtil de Santa Catarina, sendo trés de grande porte e duas de médio, e 0s
resultados apresentados e comentados, possibilitando o diagndstico de cada uma
das empresas participantes, permitiram testar sua utilidade em relacdo a funcao
principal de apoiar a implantacéo das praticas e conceitos da Manufatura Enxuta nas

empresas.

O processo de investigacdo se da pela aplicacdo de um instrumento de coleta de
dados (questionario), com o objetivo de proceder a medi¢cdo e coleta dos itens
relacionados as variaveis de pesquisa do benchmarking enxuto, divididas em
Demanda, Produto, PCP e Chéao de Fabrica. De acordo com o formato adotado para
0 meétodo, os indicadores a serem medidos dentro de cada uma das variaveis estao
divididos entre indicadores de pratica gerenciais e operacionais e indicadores de
performance obtidas.

4.3. CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo, foram apresentados 0s conceitos que envolvem a pratica de
benchmarking nas empresas. Em face do método de diagnostico benchmarking
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enxuto utilizado neste trabalho para coleta de dados possuir um formato que tem
origem na ferramenta de Benchmarking Made in Europe, o objetivo principal desta
parte de revisdo do estado da arte foi apresentar a metodologia desenvolvida nesta

ferramenta.

Aléem da apresentacdo detalhada do Made in Europe, a revisdo englobou
aplicacdes de pesquisadores brasileiros nos setores de servicos e industria.
Encerrando este capitulo, finaliza-se a etapa de fundamentacéo tedrica desenvolvida
desde o Capitulo 2, que tratou, em profundidade, dos assuntos relacionados a
industria téxtil e de confec¢édo, enquanto este capitulo aborda sobre o benchmarking
e mais especificamente a metodologia do Benchmarking Made in Europe. Desta
forma, todos os conceitos necessarios para se estabelecer a base fundamental de
conhecimento, a qual guiara todo o desenvolvimento deste trabalho foram

abordados.

No proximo capitulo, serdo apresentados os resultados da aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados nas empresas selecionadas, bem como
comparacdes por porte das empresas, analise geral do setor produtivo através da
empresa meédia do setor e comparacdo desta com o banco de dados geral do

método benchmarking enxuto (BME).

A Tabela 4.4 apresenta um resumo dos temas que foram enfatizados nos
trabalhos pesquisados, separados por categorias. Nesta, pode-se verificar que
21,4% dos trabalhos pesquisados estédo relacionados diretamente com a industria
téxtil e da confeccdo, divididos nos seguintes assuntos: métodos ou modelos;
aplicacdo da ME; contribuicdo teorica para a ME; trabalhos com caracteristicas de
levantamento; e diagndstico do estagio de implantacdo da ME.

Dentre estes trabalhos, apenas 9,3% tratam especificamente da industria da
confeccdo, destacando-se ainda que dentre os pesquisados ndo encontrou-se
estudo especifico sobre o estagio atual de implantacdo das praticas da manufatura
enxuta no segmento empresarial foco de estudo desta tese. Essas consideragdes

constatam que ha uma lacuna do conhecimento que esta tese se propde a
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preencher, uma vez que no estudo ndo obteve-se informac¢des consistentes de como

a industria de confec¢des vem reagindo a introducdo das praticas da manufatura

enxuta em seu sistema produtivo.

Tabela 4.4 Relagédo dos temas pesquisados com 0s segmentos empresariais

Industria

Outros

Categorias da Industria Segmentos Aplicacdo | Total por | Percentual
c x Téxtil I~ Geral * Categoria (%)
onfeccgdo Empresariais
Modelos ou 03 03 23 06 35 25,0
Métodos
Ap"cagé‘o da 01 04 30 01 36 25,7
Contribuicao
tedrica para 01 02 08 22 33 23,6
ME
Trabalhos
com
caracteristicas 08 06 11 09 34 24,3
de
levantamento
Diagndstico
do estagio da 00 02 00 00 02 1,4
ME no setor
Total por
segmento 13 17 72 38 140 100,0 %
empresarial
Percentual 9,3 12,1 51,4 27,2 100,0 %
(%)

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

* A categoria “Aplicacdo Geral” representa que pode ser encontrada ou aplicada em qualquer
segmento empresarial.

Pelo que foi aqui apresentado, pode-se considerar o carater de ineditismo desta

tese, bem como, sua relevancia, novidade e oportunidade, uma vez que ira

colaborar com o conhecimento cientifico.
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CAPITULO 5 APLICACAO DO METODO BENCHMARKING ENXUTO
NA INDUSTRIA DE CONFECCAO

Este capitulo relata os resultados da aplicagdo do método benchmarking enxuto
(BME) numa amostra de empresas da industria de confeccdo brasileira, para
identificar oportunidades de melhoria nos sistemas produtivos, a partir da analise do
grau de desenvolvimento de praticas e performance das variaveis Demanda,

Produto, PCP e Chéo de Fabrica, em relacdo aos principios da manufatura enxuta.

O capitulo se inicia com a apresentagdo dos elementos que compdem o método
de diagnostico benchmarking enxuto (BME), na sequéncia apresentar-se-a4 o
segmento industrial pesquisado, destacando-se as unidades fabris instaladas por
regido e a distribuicdo por porte das empresas. Em seguida apresenta-se 0s
resultados da aplicacdo do BME, analisando em primeiro lugar o posicionamento
geral da industria de confeccdo, comparando-a com os referenciais bésicos da
manufatura enxuta. Dando sequéncia as analises, proceder-se-a ao estudo dos
resultados separando a amostra em trés empresas médias, sendo uma que
demonstra a média de todas as empresas pesquisadas, outra que apresenta o
posicionamento das 20% melhores e a terceira que demonstra o desempenho das
20% piores, com o objetivo de avalia-las através do grafico radar, observando-se os

indices parciais de pratica e de performance para cada variavel pesquisada.

5.1. METODO BENCHMARKING ENXUTO — BME

O Benchmarking Enxuto (BME) € um método de diagnostico desenvolvido pelo
LSSP, baseado no conceito de benchmarking, com objetivo de gerar informacdes
para subsidiar o planejamento estratégico da implantacdo da Manufatura Enxuta
(ME) na empresa, podendo ser usado tanto em nivel global da organizacdo, como

em nivel setorial.

Foi desenvolvido a partir da estrutura de coleta de dados e de andlises de
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praticas e performance do método Made in Europe, discutido no Capitulo 4, para ser
utiizado como uma ferramenta de diagndstico que precede ao processo de

implantagédo e melhoramentos da ME.

O método BME esta estruturado em trés etapas distintas. Uma etapa inicial de
preparacao onde se forma um Grupo de Implantacdo da Manufatura Enxuta (GIME)
e se criam as condicfes basicas para iniciar o trabalho. Uma etapa de investigacéao
onde sdo medidos 37 indicadores de praticas e de performance relacionados com a
ME. E uma etapa de interpretacao onde ha o tratamento dos dados e a preparagao

da apresentacao para a discussao do diagnéstico.

O processo de investigacdo se da pela aplicacdo de um instrumento de coleta
de dados — questionario benchmarking enxuto — apresentado no Apéndice A. O
objetivo deste questionario é proceder a medicdo e coleta dos itens relacionados as
variaveis de pesquisa do BME, divididas em Demanda, Produto, PCP e Chéao de
Fabrica. De acordo com o formato adotado para o método, os indicadores a serem
medidos dentro de cada uma das variaveis estdo divididos entre indicadores de
pratica gerenciais e operacionais e indicadores de performance obtidas (Figura 5.1).

Estudo do
Est Est ~
studo da studo do Estudo do PCP Chao de
demanda Produto L.
Fabrica
% PR % PF % PR % PF % PR % PF % PR % PF
DEM DEM PRO PRO PCP PCP CDF CDF

% Performance

% Prética final final

Fonte: LSSP, 2008.

Figura 5.1 Variaveis de pesquisa do BME

E importante destacar que os indicadores propostos na ferramenta de coleta de
dados do método para as quatro variaveis de pesquisa, além de classificados entre
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pratica e performance, sédo classificados como indicadores gerais, que dizem
respeito a toda a empresa, e indicadores especificos , que dizem respeito a etapa

produtiva avaliada.

O questionério, instrumento de coleta de dados, trabalha com um sistema de
pontuacdo que varia de 1 a 5. Este sistema de pontuacdo descreve trés situacoes,

para cada item a ser medido, quais sejam:

e Nota 1 - equivale a um nivel basico de pratica ou performance;
e Nota 3 - equivale a um nivel intermediéario de préatica ou performance;

e Nota 5 — equivale a exceléncia de pratica ou performance.

Baseados na descricao das trés situagdes, os participantes do GIME devem optar
por uma nota, entre 1 e 5, que melhor descreva a situagao atual do item investigado
na empresa. As notas 2 ou 4 sao referentes as posi¢coes intermediarias de avaliagao
do item. N&o sdo usados valores fracionados, tipo 2.5 ou 3.7, devendo-se trabalhar

sempre com valores inteiros a fim de facilitar a leitura dos resultados obtidos.

Apo6s a consolidacao das notas de cada indicador, procede-se a transformacédo
destas pontuacdes em valores percentuais, multiplicando-se cada nota por 20% (Ex:

3 multiplicado por 20, igual a 60%).

De posse destes percentuais calcula-se os indices parciais de préatica e de
performance para cada variavel pesquisada, através da média simples,
determinando-se os seguintes indices: %PR-DEM; %PER-DEM; %PR-PRO; %PER-
PRO; %PR-PCP; %PER-PCP; %PR-CDF e %PER-CDF, conforme Figura 5.1. Estes
serdo utilizados na etapa de interpretacdo, no gréafico radar, para analise de

desempenho das praticas e performance de cada variavel pesquisada.

Na sequéncia calcula-se os indices gerais de préatica e de performance de cada
empresa pesquisada, através da media simples dos indices parciais, obtendo-se os
seguintes indices: %Pratica final e %Performance final, conforme Figura 5.1. Estes

serdo utilizados na etapa de interpretacdo, no gréfico geral, para avaliagcdo do
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desempenho geral da empresa pesquisada.

Como forma de investigar o desempenho da variavel Demanda, o método BME
propde o estudo de oito indicadores, sendo trés de pratica e cinco de performance,
conforme apresentados na Tabela 5.1.

O estudo do comportamento da demanda, tanto nas praticas como na
performance, € uma informacdo fundamental para se proceder ao diagnostico de
quanto de uma producdo voltada para a ME é possivel de ser implantada na
empresa, portanto informa¢des como modelo de previsdo, analise de mercado,
confiabilidade da previsdo, grau de concentracdo da demanda, dentre outros sdo

estudados.

Tabela 5.1 Indicadores de praticas e performance da variavel Demanda

Indicadores - Estudo da Demanda

Praticas Tipo Descricao
DEM1 | Modelo de Previséo da Geral Avaliar se existe uma estrutura para
Demanda realizar a previsdo da demanda
DEM2 | Gestdo ABC da Especifico | Avaliar se existe uma classificagcao dos
Demanda itens segundo volume e freqiiéncia de
vendas
DEM3 | Analise de Mercado Geral Avaliar quao préximo ou distante do
mercado o0 sistema produtivo se encontra

Performance Tipo Descricao
DEM4 | Confiabilidade da Geral Medir a acuracidade dos métodos de
Previsdo previsdo adotados pela empresa
DEM5 | Grau de Concentracao Especifico | Medir o grau de concentracédo de demanda
dos itens
DEM6 | Grau de Frequéncia Especifico | Medir o grau de freqiiéncia em que os itens

séo produzidos

DEM7 | Grau de Demanda Geral Medir qual o grau de demanda confirmada
Confirmada para realizar a programacéao

DEMS8 | Capacidade de Geral Medir a capacidade de atendimento dos
Resposta a Demanda pedidos no prazo prometido

Fonte: Adaptado de LSSP, 2008.
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Para avaliar o desempenho da variavel Produto, o método BME propde o estudo

de oito indicadores, sendo quatro de pratica e quatro de performance, conforme

apresentados na Tabela 5.2.

O processo de desenvolvimento de novos produtos tem forte impacto no

desempenho do sistema produtivo voltado para a ME. Projetar produtos destinados

a facilitar a manufatura dos mesmos vai ao encontro da linha de pensamento que

guia a producdo enxuta, portanto informacdes como aplicagdo dos principios da

engenharia simultdnea, parametrizacdo de projetos de produtos, calendario de

desenvolvimento, grau de variedade, percentual de sobra ao final do ciclo

produto, dentre outros sdo estudados por esta variavel.

do

Tabela 5.2 Indicadores de praticas e performance da variavel Produto
Indicadores - Estudo do Produto
Praticas Tipo Descricao
PRO1 | Engenharia Simultanea Geral Avaliar 0 quanto a empresa pratica 0s
conceitos da Engenharia Simultanea
PRO2 | Parametrizacdo de Geral Avaliar se existem parametros limitadores
Projeto para o desenvolvimento de produtos
PRO3 | Calendario de Geral Avaliar se existe um planejamento para o
Desenvolvimento desenvolvimento de novos produtos
PRO4 | Negociacao de Pedidos Geral Avaliar se a empresa adota politicas de
Especiais aceitacdo de pedidos especiais que ndo
prejudiqguem o fluxo de producédo
Performance Tipo Descricao
PRO5 | Percentual de Defeitos Especifico | Medir o percentual de defeitos, normalmente
Internos originados do projeto de produto
PROG6 | Grau de Variedade Geral Medir o grau de variedade de itens
existentes no portifélio da empresa
PRO7 | Ciclo de Vida Geral Medir a relacdo entre o ciclo de vida e o lead
time produtivo dos itens
PRO8 | Percentual de Sobra Geral Medir a sobra de produtos em estoque ao
final do ciclo de vida do produto

Fonte: Adaptado de LSSP, 2008.

Como forma de investigar o desempenho da variavel PCP, o método BME propde



o estudo de dez indicadores, sendo cinco de préatica e cinco de performance,

conforme apresentados na Tabela 5.3.

137

Tabela 5.3 Indicadores de praticas e performance da variavel PCP
Indicadores - Estudo do PCP
Préaticas Tipo Descricéo
PCP1 | Planejamento-mestre da Geral Analisar se a empresa dispde de um
Producéo sistema formal de planejamento de médio
prazo
PCP2 | Calculo das Geral Avaliar se 0 PCP da empresa tem um
Necessidades de sistema de MRP e se este permite um
Materiais rapido célculo da necessidade liquida
PCP3 | Analise da Capacidade Especifico | Avaliar se a empresa tem uma ferramenta
de Producéo de andlise de capacidade para adequar
seu planejamento
PCP4 | PCP Setorial Geral Avaliar se a empresa possui um setor de
PCP agil e adequado para tomadas de
deciséo
PCP5 | Sistema Integrado de Geral Avaliar se o sistema de PCP esta
Programacéo estruturado para gerenciar um fluxo de
producéo hibrido
Performance Tipo Descricao
PCP6 | Ciclo de Planejamento e Geral Avaliar qual é a frequiéncia dos ciclos de
Programacéao planejamento e programacédo da producéo
adotados no PCP
PCP7 | Percentual de Especifico | Comparar o prazo de entrega previsto e o
Pontualidade lead time total da ordem de producéo
PCP8 | Percentual de Especifico | Medir quanto tempo do lead time, em
Agregacéo de Valor média, os produtos estao agregando valor
PCP9 | Giro de Estoques Especifico | Medir qual a rotatividade dos estoques no
sistema produtivo
PCP10 | Percentual de Horas Especifico | Medir o percentual de horas extras ndo

Extras

planejadas utilizadas para cumprir o
programa mensal de producéo

Fonte: Adaptado de LSSP, 2008.
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As praticas de se planejar, programar e controlar a producdo de uma empresa
tem por objetivo fornecer as condicBes necessarias de suporte no processo de
tomada de decisédo do qué, quanto, quando, onde e como se produzir e/ou comprar
0s insumos e produtos processados pelo sistema produtivo. Na manufatura enxuta o
custo final, a flexibilidade e o desempenho de entrega dos produtos sao
influenciados positivamente por uma gestdo competente em termos de PCP, diante
disto, informacdes como utilizagdo do planejamento-mestre da producéo, calculo de
necessidade de materiais, analise de capacidade, percentual de pontualidade, giro
de estoques, percentual de horas extras ndo programadas, dentre outros sdo

pesquisados nesta variavel.

Finalmente, para avaliar o desempenho da variavel Chdo de Fabrica, o0 método
BME propBe o estudo de onze indicadores, sendo seis de pratica e cinco de

performance, conforme apresentados na Tabela 5.4.

Os resultados positivos obtidos com aplicacdes de praticas da ME no chao de
fabrica das empresas criam a credibilidade necessaria para que 0s conceitos sejam
absorvidos e disseminados nos diferentes niveis da empresa. Informacdes como
flexibilidade de volume, focalizacdo da producédo, programa de polivaléncia, indice
de nivelamento, percentual de setup, indice de produtividade, indice de paradas ndo

programadas, dentre outros séo investigados nesta variavel.

Na etapa final do método em questdo (interpretacdo), sdo apresentados 0s
resultados dos indices finais para cada uma das etapas produtivas, obtidas pela
consolidacdo dos valores parciais, de forma grafica, facilitando a compreensédo do
atual estado de desenvolvimento do sistema produtivo em relagdo aos parametros
da Manufatura Enxuta. Para tanto sdo utilizados dois tipos de gréficos: geral (pratica

versus performance) e radar.
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Tabela 5.4 Indicadores de praticas e performance da variavel Chdo de Fabrica
Indicadores - Estudo do Chéo de Fabrica
Praticas Tipo Descricao
CDF1 | Flexibilidade de Volume Especifico | Avaliar quéo flexivel pode ser o sistema
produtivo ao atendimento da demanda
CDF2 | Troca Réapida de Especifico | Avaliar qual o grau de desenvolvimento de
Ferramentas praticas relacionadas a diminuicdo dos tempos
para setup
CDF3 | Focalizagdo da Producdo | Especifico | Avaliar qual o grau de desenvolvimento da
pratica de focalizacdo da producao nos
equipamentos da empresa
CDF4 | Manutencéo Produtiva Geral Identificar um programa de manutengéo
Total produtiva total (TPM) dentro da empresa
CDF5 | Programa de Polivaléncia | Especifico | Identificar um programa efetivo para
transformagdo da mao-de-obra monovalente em
polivalente
CDF6 | Rotinas de Operagéo- Especifico | Avaliar se existe a pratica de distribui¢io de rotinas
Padrao de operac¢Bes-padrdo (ROP) para operadores
polivalentes, balanceadas ao tempo de ciclo (Tc)
Performance Tipo Descricao
CDF7 | indice de Nivelamento Especifico | Medir quédo préximo ou distante est4 a producao
efetiva da demanda real do mercado
CDF8 | Percentual de Setup Especifico | Avaliar quanto do tempo total disponivel dos
equipamentos se gasta com a atividade de
setup
CDF9 | indice de Produtividade Especifico | Medir quao eficiente é a taxa de producdo nos
setores da empresa quando comparada a taxa
média nominal
CDF10 | indice de Paradas néo Especifico | Medir com que freqliéncia a producao é
Programadas interrompida por quebras de equipamentos ou
problemas que inviabilizem a producéo de
produtos com qualidade
CDF11 | indice de Polivaléncia Especifico | Medir o alcance do programa de polivaléncia
junto aos operadores de chéo de fabrica

Fonte: Adaptado de LSSP, 2008.

O grafico pratica versus performance, apresentado na Figura 5.2, posiciona a
empresa em estudo, de acordo com os indices finais, obtidos durante a consolidacéo

dos resultados parciais.
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Figura 5.2  Grafico de Pratica versus Performance

O eixo das abscissas representa o indice final de préticas instaladas na empresa
e 0 eixo das ordenadas representa o indice final de performance obtido. A escala
varia de 0 a 100% em ambos o0s eixos. A posi¢cdo de uma empresa € definida pelos
indices finais de pratica e performance calculados a partir da consolidagdo dos
valores parciais, por sua vez obtidos pelas respostas as questdes dos indicadores

propostos para cada uma das variaveis de pesquisa.

A area do grafico foi dividida em quatro quadrantes principais, usando-se o valor
de 60 % tanto no eixo das abscissas como no eixo das ordenadas para delimitar os

quadrantes apresentados como:

e | — alta pratica e alta performance;

e |l — alta pratica e baixa performance;
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e |l - baixa prética e alta performance;

e |V — baixa prética e baixa performance.

O grafico radar posiciona a etapa produtiva em relacdo aos padrbes de
exceléncia propostos pela ME, em termos de praticas e performance. O gréfico
apresentado na Figura 5.3 possui oito eixos que representam os indices de pratica e
performance em cada uma das quatro variaveis de pesquisa estudadas. Cada eixo
tem uma escala de 0 a 100 % e a posicao da etapa produtiva € definida nesta escala
por um ponto, ou seja, um total de oito pontos dispostos em circulo que serdo unidos
por linhas (linha azul), formando um poligono fechado. O padrdo de exceléncia
proposto neste estudo é representado pelo circulo externo do grafico, ou seja, 100%
em todos os indices de pratica e performance estudados. Tem-se o valor de 60%
(linha vermelha) como um marco de desempenho minimo favoravel que viabilize a

utilizagéo de ferramentas e conceitos da ME no ambiente empresarial.

—2 >

PR-PCP

Fonte: LSSP, 2008.

Figura 5.3 Grafico Radar
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Ao se observar o gréafico radar, tem-se a comparacdo do desempenho da etapa
produtiva em estudo com o padrdo de exceléncia em cada uma das variaveis
estudadas. Desta forma é possivel evidenciar tanto 0os aspectos mais fortes da etapa
produtiva, indicado pelos pontos mais externos da curva azul, como 0s aspectos
deficientes do sistema produtivo, indicados pelos pontos da curva azul que cruzam o

limite de 60% no sentido do interior do grafico.

Apos a apresentacdo do método BME e sua dindmica de aplicagéo e calculo dos
indices, o item a seguir apresentara a dinAmica de aplicacdo adotada na pesquisa

da industria de confeccéao.

5.1.1.Dinamica de Aplicacdo do Método

O objetivo deste tépico € descrever os passos para realizacdo da pesquisa. O
passo inicial consistiu na selecdo da amostra, considerada qualitativa, devido a
aplicacdo do questionario ter sido realizada somente quando as empresas
solicitadas aceitaram as visitas para o desenvolvimento do trabalho. Das 35 (trinta e
cinco) empresas escolhidas e contatadas, 28 (vinte e oito), ou seja, 80% aceitaram

participar do estudo.

Apds a escolha destas empresas, procedeu-se ao contato telefénico para
apresentacao formal do estudo e consulta da possivel participacdo das mesmas.
Tendo-se a resposta afirmativa de participagdo, encaminhou-se via e-mail o
questionario benchmarking enxuto (ver Apéndice A) para conhecimento da empresa
dos aspectos que seriam estudados e agendou-se a data para realizacdo da

pesquisa.

A coleta por empresa demandou um dia de trabalho dividido nas seguintes

etapas:
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12 Etapa: definicdo do(s) representante(s) da empresa. Para definicdo e escolha
desta pessoa, respeitou-se a orientacdo do BME quanto as caracteristicas
desejaveis para que a coleta de dados fosse confidvel, como o fato das mesmas
estarem ligadas diretamente a gestdo da manufatura, possuirem boa visao
interdepartamental, assim como: organiza¢do, competéncia técnica, visdo ampla do
processo produtivo e capacidade analitica. Cabe destacar que a etapa de formacao
do GIME nas pequenas e médias empresas foi substituida pela definicdo de uma ou
duas pessoas responsaveis, por parte da empresa, em responder ao questionario
aplicado para coleta dos dados. Esta alteracdo do método tornou-se necessaria em
funcdo da pouca disponibilidade de mao-de-obra das empresas em participar do
estudo, bem como pelo fato de em algumas empresas (principalmente nas de
pequeno e médio porte) uma determinada pessoa acumular diversas funcdées no

processo produtivo.

22 Etapa: Reunido com os representantes de cada empresa para explicacdo do
estudo, apresentacdo formal do questionario, variaveis de estudo e indicadores a
serem pesquisados, bem como uma visdo geral da regra de pontuacdo e dos
graficos a serem utilizados na etapa de interpretacdo, como o grafico geral e o

gréfico radar.

pY

32 Etapa: Nesta etapa procedeu-se a aplicacdo do questionario, inicialmente
coletando-se os dados gerais da empresa como localizacdo, tempo de operacéao,
unidade fabril da empresa, numero de colaboradores, local de comercializacdo dos
produtos, segmentos de atuacao, porte da empresa e mix de produtos, e em seguida
avaliando-se e mensurando-se cada um dos 37 (trinta e sete) indicadores
pesquisados nas quatro variaveis (demanda; produto; PCP e chao-de-fabrica). Nesta
etapa houve uma participacdo efetiva do pesquisador (agente externo) tanto na
aplicacdo do questionario, quanto no esclarecimento de duvidas geradas pelos
representantes das empresas quando da avaliacdo de cada indicador, no que diz
respeito a teoria da manufatura enxuta. Esta etapa representou uma duracdo média
de 2,5 horas.

42 Etapa: Durante esta etapa, os resultados de avaliagdo dos indicadores foram
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tabulados pelo agente externo e os graficos preparados para compor o material
referente ao relatorio final de aplicacdo do método. Este relatorio, com carater
gerencial, contém: a relacdo dos representantes da empresa, a lista dos indicadores
avaliados com suas respectivas notas de avaliacdo e os graficos desenhados com

os resultados.

52 Etapa: Nesta etapa, os representantes da empresa sdo convidados a participar
da apresentacgdo e discussdo dos resultados. Além destes, outras pessoas que nao
participaram do trabalho, de coleta de dados e consenso dos valores para cada
indicador, em especial os integrantes da alta administracdo, foram convidados a
participar. O material preparado pelo agente externo é entdo apresentado na forma
de slides, dando-se énfase a discussdo daqueles que foram apontados como 0s
pontos deficientes do sistema produtivo estudado, no intuito de esclarecer qual o
caminho que resta a empresa percorrer para que a mesma tenha as condicbes
internas necessarias para o estabelecimento de um sistema produtivo enxuto e mais

eficiente.

Cabe destacar que as trés primeiras etapas demandaram um periodo méaximo de
3,5 horas, sempre no turno matutino, e as duas ultimas um tempo médio de 3 a 4

horas, sempre no turno vespertino.

Durante o desenvolvimento da pesquisa de campo observou-se alguns aspectos
importantes de serem destacados, tais como: a grande aceitagcdo por parte das
empresas para realizacdo do estudo, 80% das contatadas aceitaram participar da
pesquisa; alto dominio do processo produtivo por parte dos representantes das
empresas; pouco conhecimento de alguns conceitos trabalhados no questionario
benchmarking enxuto, caracterizando-se a necessidade e importancia do agente
externo quando do preenchimento do questionario e avaliacdo de cada indicador; e
boa disponibilidade da alta direcdo para conhecimento dos resultados durante a

etapa de discusséo dos resultados.

Na sequiéncia apresentar-se-4 a amostra pesquisada e suas caracteristicas.
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5.2. AMOSTRA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento do referido estudo, pesquisou-se 28 (vinte e oito)
unidades fabris localizadas nos municipios de Goiania, Trindade e Aparecida de
Goiania, pertencentes ao estado de Goias, e nos municipios de Blumenau e Apiluna,
pertencentes ao estado de Santa Catarina. A Tabela 5.5 apresenta o quantitativo de

empresas pesquisadas por cidade.

Aléem dos indicadores de pratica e performance, através da aplicacdo do
qguestionario, coletou-se dados gerais das empresas a fim de identificar
caracteristicas como localizagdo, tempo de operacdo, unidade fabril da empresa,
namero de colaboradores, local de comercializacdo dos produtos, segmentos de

atuacao, porte da empresa e mix de produtos.

Tabela 5.5 Relacdo de empresas por municipio

Localizacdo da Empresa Quantidade
Goiania - GO 18
Trindade — GO 06

Aparecida de Goiania — GO 02
Blumenau — SC 01
Apilna - SC 01

Total 28

Quanto ao tempo de operacdo das empresas no mercado de confec¢cao, destaca-
se o fato de 71,4% estarem atuando no maximo ha quinze anos, conforme

demonstrado na Tabela 5.6.

Tabela 5.6 Tempo de operacdo das empresas pesquisadas

Tempo de Operacéo (anos) | Qtde %
0a5b 5 17,85
6al0 10 35,70
11a15 5 17,85
16 a 20 4 14,28
21a 25 3 10,72
25a 30 1 3,60
Total 28 100,00

As unidades fabris foram divididas em matriz, filial e estabelecimento Unico, se
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possuir somente uma unidade. De acordo com o0s resultados apresentados na
Tabela 5.7, observa-se que 78,6% das empresas pesquisadas possuem

estabelecimento Unico.

Tabela 5.7 Classificagdo da unidade fabril

Unidade da Empresa Quantidade %
Matriz 05 17,85
Matriz e Filial 01 3,55
Estabelecimento Unico 22 78,60
Total 28 100,00

Em relacdo ao local de comercializacdo de produtos, de acordo com a Tabela
5.8, observa-se que 67,87% das empresas os comercializam no estado em que
atuam e em outros estados do Brasil, ndo sofrendo grande influéncia das exigéncias

internacionais na venda ou distribuicdo de seus produtos.

Tabela 5.8 Local de comercializacao dos produtos

Local de Comercializagéo Quantidade %
Somente no estado em que esta instalada 05 17,85
No estado em que esta instalada e em outros estados do Brasil 19 67,87
No estado em que esta instalada, no Brasil e no exterior 04 14,28
Total 28 100,00

Quanto ao segmento de atuagcdo, adotou-se a classificacdo utilizada pela
Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (IEMI, 2008), que esta
subdividida em vestuario (roupa intima; de dormir; de praia/banho; esportiva; de
lazer; social; de gala; de bebé; de inverno; profissional;, e de seguranca),
meias/acessorios (meias; modeladores; acessoérios para vestuarios), linha lar (artigo

de cama; de banho; de mesa; de copa; decorativo) e artigos técnicos.

Destaca-se que as empresas podem atuar em mais de um segmento e observa-
se, conforme Tabela 5.9, que o segmento de roupa de lazer (23 ocorréncias) e 0s
segmentos de roupa social e roupa de inverno (10 ocorréncias cada) foram os que

obtiveram maior nivel de atuacdo das empresas pesquisadas.



Tabela 5.9 Segmentos de atuacdo das empresas

Quanto ao
fabris de pequeno, médio e grande porte. O critério utilizado para definir o porte das
empresas € o mesmo adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e pelo SEBRAE. De acordo com estes 0Orgdos, as empresas Sao
estratificadas da seguinte maneira: microempresa - até 19 empregados; pequena

empresa - de 20 a 99 empregados; média empresa - de 100 a 499 empregados; e

Segmento de Atuacao Quantidade
Roupa intima 03
Roupa de Dormir 01
Roupa de Praia/Banho 01
Roupa Esportiva 06
Roupa de Lazer 23
Roupa Social 10
Roupa de Gala 01
Roupa de Inverno 10
Roupa Profissional 04
Meias 02
Artigo de Cama 01
Artigo de Banho 01
Artigo de Mesa 01
Acessorios para Vestuario 02

porte das empresas destaca-se que a coleta contemplou unidades

grande empresa - acima de 500 empregados.

Na Tabela 5.10, observa-se que 60,7% sdo de pequeno porte, 32,1% de médio
porte e 7,2% de grande porte. Fato que demonstra coeréncia, pois neste segmento
industrial destaca-se a atuacdo mais frequente de pequenas e médias empresas
(IEMI, 2008).

Tabela 5.10 Porte das empresas pesquisadas
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Porte da empresa Quantidade %
Pequeno porte 17 60,70
Médio porte 09 32,10
Grande porte 02 7,20
Total 28 100

Na sequéncia proceder-se-a a analise geral da industria de confeccdo com

relacdo aos indicadores gerais de pratica e performance.
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5.3. POSICIONAMENTO GERAL DA INDUSTRIA DE CONFECCAO

Um dos pontos de estudo deste trabalho consiste em se comprovar que nas
empresas de confeccdo pesquisadas, a aplicacdo de melhores préticas leva a

obtencéo de performance produtiva superior.

Segundo Seibel (2004), aplicando-se o teste de hipGtese “r de Pearson”,
considerando a hipotese nula igual a zero e a hipotese alternativa diferente de zero,
a correlacao sera significativa se a hipétese nula puder ser rejeitada. Utilizando-se
uma tabela de indice de significancia para determinar o nivel de aceitacdo para esse
teste de hipotese, tem-se que, para um nivel de confianca de 1%, a hipétese nula é

rejeitada se a correlacao “r’ for maior que 0,361.

No sentido de se associar que melhores praticas levam a obtencdo de
performance superior, apresenta-se o comportamento de trés séries de dados. A
primeira série representa o desempenho do banco de dados do LSSP, composto por
70 (setenta) empresas de diversos segmentos empresariais, como: téxtil, metal
mecanico, automobilistico, telecomunica¢des, eletromecéanico, metalurgia,
construcdo civil, plastico, eletrodomésticos, ceramico, saude, automotivo e
alimenticio. Nesta série observa-se que a associacdo € significativa, pois se obteve
r=0,716. A Figura 5.4 apresenta o posicionamento geral de pratica e performance

das 70 empresas, bem como o calculo de r de Pearson.
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Figura 5.4  Calculo de r de Pearson — Banco de dados do LSSP
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A segunda série representa o desempenho do banco de dados do LSSP,
retirando-se do mesmo as empresas de confec¢éo objeto de estudo deste trabalho,
composto por 42 (quarenta e duas) empresas. Nesta série observa-se que a
correlagcdo é significativa, pois se obteve r=0,725. A Figura 5.5 apresenta o
posicionamento geral de pratica e performance das 42 empresas, bem como o

calculo de r de Pearson.
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Figura 5.5 Calculo de r de Pearson — 42 empresas do LSSP

A terceira série representa o desempenho do banco de dados das empresas do
ramo de confeccdo pesquisadas neste trabalho, composto por 28 (vinte e o0ito)
empresas. Nesta série observa-se que a correlacao é significativa, pois se obteve
r=0,655. A Figura 5.6 apresenta o posicionamento geral de pratica e performance

das 28 empresas, bem como o calculo de r de Pearson.
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Figura 5.6  Céalculo de r de Pearson — Empresas pesquisadas
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Apo6s a comprovacdo da associacdo de que melhores préaticas levam a melhor
performance e a partir dos dados coletados através do questionario aplicado nas
empresas de confeccdo, efetuou-se uma média simples de todos os indices de
pratica e de performance, obtendo-se o grafico geral para a média dos indices
gerais. A Tabela 5.11 apresenta caracteristicas das empresas pesquisadas, como:
porte, regido, cidade, tempo de existéncia, indice de pratica, indice de performance

e posicionamento em relacdo ao quadrante do grafico geral.

Analisando-se os resultados da Tabela 5.11, observa-se que: nove empresas
pesquisadas (32%) enquadraram-se, com relacdo a praticas e performance, no
quadrante | do grafico geral; apenas uma empresa (4%) enquadrou-se no quadrante
II; oito empresas (28%) enquadraram-se no quadrante Ill e dez (36%) no quadrante
V.

Tabela 5.11 Caracteristicas das empresas pesquisadas

N® Empresa Porte Regiao Cidade Tempo (anos)| Pratica |Performance| Quadrante
1 Pequeno G0 Trindade 1 58 80 3
2 Medio GO Trindade 14 64 52 2
3 Medio GO Goidnia 20 48 68 3
4 Medio GO Trindade 19 81 Il 1
= Pequeno GO Goidnia 10 46 69 3
6 Pequeno G0 Goidnia 10 6o 67 1
7 Medio G0 Aparecida de Goidnia 16 8 72 1
8 Medio GO Goiania 21 67 76 1
9 Pequeno G0 Goidnia 23 54 54 4
10 Pequeno G0 Goidnia 11 48 62 3
ikl Médio GO Trindade 24 66 75 1
12 Pequeno G0 Goidnia 5 46 53 4
13 Medio GO Aparecida de Goidnia 19 42 62 3
14 Médio GO Trindade 15 45 69 3
15 Pequeno GO Goidnia 8 53 52 4
16 Pequeno G0 Goidnia 12 63 70 1
17 Pequeno G0 Goidnia 10 55 53 4
18 Pequeno G0 Goidnia 26 79 80 1
19 Pequena G0 Goidnia 6 49 64 3
20 Pequena G0 Goidnia 9 63 68 1
21 Pequena G0 Goidnia 6 27 47 4
22 Médio GO Trindade 20 51 78 3
23 Pequena G0 Goidnia 7 45 50 4
24 Pequena GO Goidnia 4 40 39 4
25 Pequena GO Goidnia 5 4 49 4
26 Pequena GO Goidnia 2 34 44 4
27 Grande SC Blumenau 126 45 54 4
28 Grande SC Apidna 44 65 62 1

Com relacdo a empresa média, das 28 pesquisadas, o nivel geral de préticas

implantadas nas empresas de confeccdo € de 55% e o de performance é de 62%,
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conforme ilustrado no gréfico geral (Figura 5.7). Observa-se, que segundo a analogia
adotada pelo BME, apresentada no Item 5.1, o resultado geral alcancado insere a
industria de confeccdo no quadrante Ill, o que demonstra que o nivel de
disseminacgéo de préaticas da ME ¢ inferior ao nivel de performance, e ndo supera o
indice de 60%, valor considerado como marco de desempenho minimo favoravel
que viabiliza a utilizacdo de ferramentas e conceitos da manufatura enxuta no

ambiente empresarial.

Destaca-se ainda, que das 28 empresas pesquisadas, oito, também, encontram-
se no quadrante Ill, sendo quatro de pequeno porte e quatro de médio porte, todas
localizadas no estado de Goias, prevalecendo o tempo de existéncia entre 10 e 20
anos (7 empresas), resultando em um tempo médio de 14 anos de funcionamento.
Este aspecto pode nos remeter a analise de que mesmo com indices gerais de
pratica variando de 42 a 58%, neste grupo de empresas, o0 bom desempenho no que
se refere a performance se justifica pelos anos de experiéncia adquirida em relagcéo

aos processos produtivos.
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Figura 5.7  Grafico geral das empresas pesquisadas
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Etapas produtivas posicionadas no quadrante lll apresentam uma situacdo na
qual h4d um bom desempenho no que se refere aos processos decorrentes de
extremo esforco interno. Neste caso, ha possibilidade de existirem duas situacdes
mais provaveis: a primeira delas diz respeito a um ambiente onde ha elevados
custos de operacdo oriundos da ineficiéncia do processo produtivo desta forma, o
desempenho é alcancado, porém a um elevado custo interno. A outra situacao
possivel é a que caracteriza um ambiente sustentado pela dedicacdo acima do
normal de pessoas engajadas com 0s objetivos da empresa, porém que Ssao

solicitadas além do necessério para sustentar o desempenho elevado.

Entretanto, € importante destacar que o nivel de prética apresentado (55%) néo
esta tdo baixo e nem tdo distante do minimo favoravel para implementacdo da
manufatura enxuta (60%), estes dados permitem identificar algumas oportunidades
de melhoria para a industria de confeccdo. Estas melhorias podem ser identificadas
apos a analise do grafico radar, que descreve o comportamento dos oito indices de
pratica e performance alcancados pelo segmento empresarial.

Analisando-se os demais quadrantes do grafico geral, observa-se que nove
empresas posicionaram-se no quadrante |, uma no quadrante Il e dez no quadrante
IV. Das empresas posicionadas no quadrante I, quatro sédo de pequeno porte, quatro
de médio porte e uma de grande porte. Como caracteristicas marcantes, destacam-
se o fato de 67% terem um tempo de funcionamento variando de 15 a 26 anos, com
tempo médio de 16,9 anos e o desempenho dos indices gerais de prética e
performance apresentarem um comportamento muito proximo, tanto que os valores
médios de prética e performance, respectivamente, para as empresas do quadrante |
foram 71% e 71,8%.

Nas empresas posicionadas no quadrante 1V, nove sdo de pequeno porte e uma
de grande porte. Destaca-se neste quadrante o fato de 90% das empresas serem de
pequeno porte, com tempo médio de funcionamento de 7,9 anos, sendo todas do

estado de Goias, da cidade de Goiania, com um ndmero médio de 39 colaboradores.
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O nivel geral de praticas implantadas nas industrias de confec¢do de pequeno
porte pesquisadas € de 51% e o de performance é de 59%, provavelmente estas
empresas ndo possuem uma estrutura organizacional e fisica suficiente que suporte

um processo de mudanca, no sentido de buscar um sistema mais enxuto e eficiente.

Analisando-se de forma mais detalhada o desempenho das empresas de
pequeno porte, posicionadas no quadrante IV, observa-se empresas em diferentes
etapas de desenvolvimento cuja menor eficiéncia esta relacionada com a pouca

pratica da ME.

Por fim, no quadrante Il observa-se a presenca de apenas uma empresa,
localizada no municipio de Trindade, no estado de Goias, com 14 anos de
funcionamento e indice de pratica superior ao indice de performance, fato que
conforme demonstrado pode resultar, num futuro préximo, na migracdo desta

empresa para o quadrante |, ja que boas praticas levam a boa performance.

Na sequéncia proceder-se-a a separacao da amostra em duas empresas médias,
sendo uma que representa as lideres (20% melhores dentre as pesquisadas) e outra
que representa as retardatarias (20% piores), tendo como objetivo avalia-las através
do grafico radar, observando-se os indices parciais de pratica e de performance para

cada variavel pesquisada.

5.4. DESEMPENHO DAS EMPRESAS LIDERES E RETARDATARIAS

Para posicionar as empresas pesquisadas nas categorias de lideres e
retardatarias, utilizou-se o indice geral de pratica obtido por cada empresa para
proceder-se a classificagdo. Empresas lideres sdo as 20% primeiras colocadas em
relacdo ao indice de pratica e as retardatarias sdo as 20% piores colocadas,

conforme demonstrado na Tabela 5.12.
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Tabela 5.12 Empresas Lideres e Retardatarias

N® Empresa Porte Regiao Cidade Classificagao | Pratica |Performance|Quadrante
7 Medio G0 Aparecida de Goidnia Lider as 72 1
4 Médio GO Trindade Lider 81 Il 1
18 Pequeno G0 Goidnia Lider 79 a0 1
6 Pequeno G0 Goidnia Lider 6o 67 1
8 Médio GO Goidnia Lider 67 76 1
ikl Médio GO Trindade 66 75 1
28 Grande SC Apiina 65 62 1
16 Pequeno GO Goidnia 63 70 1
20 Pequeno G0 Goidnia 63 68 1
2 Médio GO Trindade 64 52 2
1 Pequeno G0 Trindade 58 80 3
22 Médio GO Trindade 51 78 3
19 Pequena G0 Goidnia 49 64 3
10 Pequena G0 Goidnia 43 62 3
3 Médio GO Goidnia 48 68 3
5 Pequena G0 Goidnia 46 69 3
14 Médio GO Trindade 45 69 3
13 Meédio G0 Aparecida de Goidnia 42 62 3
17 Pequena G0 Goidnia 55 53 4
9 Pequena G0 Goidnia 54 54 4
15 Pequena GO Goidnia 53 52 4
12 Pequena GO Goidnia 46 53 4
23 Grande SC Blumenau 45 54 4
23 Pequena GO Goidnia| Retardataria 45 50 4
25 Pequena GO Goidnia| Retardataria 41 49 4
24 Pequena GO Goidnia| Retardataria 40 39 4
26 Pequena GO Goidnia| Retardataria 34 44 4
21 Pequena G0 Goidnia| Retardataria 27 47 4

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 5.12, observa-se diferenca
significativa nos indices de pratica entre as empresas lideres (21%), bem como entre
as empresas retardatarias (18%), pois dentre as empresas lideres o melhor indice foi

de 88% e o pior de 67%, ja nas retardatarias o melhor foi de 45% e o pior 27%.

No sentido de se proceder a andlise comparativa entre as empresas lideres e
retardatarias, bem como destas com a empresa média do setor, desenvolveu-se a
separacdo da amostra em trés empresas médias, sendo uma que representa as
lideres (20% melhores dentre as pesquisadas), outra que representa as retardatarias
(20% piores) e a terceira que representa a empresa meédia dentre as pesquisadas,
tendo como objetivo avalia-las através do grafico radar, observando-se os indices
parciais de pratica e de performance para cada variavel pesquisada.

O nivel geral de praticas implantadas nas empresas lideres é de 77% e o de

performance € de 74%, conforme ilustrado no gréafico geral (Figura 5.8). Observa-se,
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que segundo a analogia adotada pelo BME, o resultado geral alcancado as
posiciona no quadrante |. Consequientemente, estas apresentam alto indice de
pratica e alto indice de performance, oferecendo melhores condi¢cdes para que os
conceitos da ME sejam implementados com éxito.
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Figura5.8 Gréfico Geral das empresas lideres

Através dos resultados apresentados no grafico radar (Figura 5.9), linha
vermelha, observa-se que os indices de performance de Demanda e préatica de
Produto ultrapassaram o valor de 80%, sendo considerados os pontos fortes destas
empresas. Dentre os oito indices parciais, apenas o de performance de produto

obteve indice inferior a 60%, apresentando um resultado médio de 58%.
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Figura 5.9 Grafico Radar das empresas lideres

Em performance de produto pode-se considerar que, o percentual de defeitos
internos foi o maior responsavel pelo baixo desempenho, ja que segundo 0s
conceitos da ME a empresa deve apresentar menos de 0,01% de defeitos, sendo
que o resultado médio das empresas lideres foi de 1,2, caracterizando que as
mesmas estavam com mais de 1% de defeitos, ou seja, mais de 10.000 pecas por

milh&o, em média estavam defeituosas.

Mesmo que no segmento de confecgéo valores compreendidos entre 1% e 5%
sejam ditos aceitaveis, cabe destacar que qualidade é um dos pilares da ME,
portanto torna-se necessario que estas empresas implementem aces de melhoria e
acompanhamento dos processos, como andon, poka yoke, controle estatistico do

processo, dentre outros, visando atingir o zero defeito.

Nestas empresas observou-se a préatica do controle da qualidade nos produtos e
processos produtivos, entretanto, provavelmente por falta de conhecimento dos
principios da ME, entende-se como aceitavel o percentual de defeitos apresentados
no paragrafo anterior. Diante disto, identifica-se neste indicador um ponto passivel
de melhoria, a fim de se aumentar a cultura de implantacdo das praticas da

manufatura enxuta.
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Quanto as empresas retardatarias, o nivel geral de praticas é de 37% e o de
performance é de 46%, conforme ilustrado no grafico geral (Figura 5.10). De acordo
com a metodologia BME enquadram-se no quadrante IV. Consequentemente, estas
apresentam baixo indice de préatica e baixo indice de performance, oferecendo

grandes dificuldades para que os conceitos da ME sejam implementados com éxito.
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Figura 5.10 Grafico Geral das empresas retardatarias

Através dos resultados apresentados no gréfico radar (Figura 5.11), linha
vermelha, observa-se que dentre os oito indices parciais de pratica e de
performance todos apresentaram desempenho que ndo ultrapassou o valor de

referéncia (60%).

Destacam-se como indices de pior desempenho os de pratica de Demanda com
27% e o de pratica de PCP com 33%, observando-se ainda que todas as empresas
ditas retardatarias sdo de pequeno porte, conforme demonstrado na Tabela 5.12.

Estas empresas, durante a pesquisa, demonstraram baixa utilizacdo de praticas
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consolidadas de previsdo da demanda, bem como baixo conhecimento sobre

métodos de planejamento e controle da producéo.

PfD

PfCF

PrCF PrP

Figura 5.11 Grafico Radar das empresas retardatarias

Na sequéncia apresentar-se-a as consideracoes finais do capitulo e no Capitulo 6
proceder-se-a a analise comparativa entre as empresas lideres, retardatarias e a

média das empresas de confec¢ao estudadas.

5.5. CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Analisando-se o0s resultados apresentados neste capitulo, observa-se a
confirmacdo da seguinte hipdtese: “A industria de confecgBes esta posicionada
abaixo dos outros setores produtivos quanto a implantacédo de praticas da ME”.

O desempenho do banco de dados do LSSP, composto por 42 (quarenta e duas)
empresas de diversos segmentos empresariais, como: metal mecanico,

automobilistico, telecomunicacdes, eletromecanico, metalurgia, construgdo civil,
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plastico, eletrodomésticos, ceramico, saude, automotivo e alimenticio, comparando-
se com o desempenho do banco de dados das empresas do ramo de confeccéo
pesquisadas neste trabalho, composto por 28 (vinte e oito) empresas, no que diz
respeito as praticas implantadas foi melhor, pois atingiu o nivel geral de 63% (Figura

5.12), em contrapartida dos 55% nas empresas de confeccéao, ver Figura 5.7.
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Figura 5.12 Grafico geral das empresas do banco de dados do LSSP

Analisando-se o gréfico radar (Figura 5.13) que compara o desempenho dos
indices parciais de pratica e performance das empresas pesquisadas (linha
vermelha) e as empresas do banco de dados do LSSP (linha azul), observa-se que
dos quatro indices parciais de pratica (PrD; PrP; PrPCP e PrCF) as empresas de
confeccdo apresentaram trés com desempenho abaixo do apresentado pelas

empresas de outros segmentos industriais na introducao das préaticas da ME.

Observando-se os resultados do gréafico radar (Figura 5.13), identifica-se nas
industrias de confeccdo deficiéncia nos seguintes indices de pratica: pratica de
Demanda (PrD), préatica de PCP (PrPCP) e pratica de Chao de Fabrica (PrCF).

Ja as empresas do banco de dados do LSSP apresentaram apenas um indice
parcial de pratica abaixo do minimo favoravel, o de pratica de Demanda (PrD) com

desempenho de 58%, entretanto muito préximo do referencial de 60%.
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Figura 5.13 Grafico Radar das empresas pesquisadas versus banco de dados
LSSP

Em relacdo aos indicadores de pratica, na indastria de confec¢do, com
desempenho abaixo do minimo favoravel para implantacdo dos principios da ME,
observa-se por parte dos colaboradores destas empresas baixo conhecimento e
utilizacdo de técnicas de previsdo de demanda para auxiliar no planejamento das
colecbes e no direcionamento dos recursos produtivos que serdao utilizados na

confeccgao dos produtos acabados.

Destaca-se ainda, a baixa utilizacdo do planejamento mestre da producdo para
direcionar o setor produtivo e analisar a capacidade produtiva, além da quase
inexisténcia de PCP setorial, que possibilitem tomadas de decisdo por parte dos
gestores intermediarios quando da necessidade de alteracdo da programacdo da

producao.

Quanto ao chdo de fabrica observou-se baixa utilizacdo das técnicas de
manutenc¢ao produtiva total, bem como a falta de programas formais de formagé&o da
mao-de-obra polivalente e aplicacdo das rotinas de operagbes-padrdo no

desenvolvimento das atividades de producéao.
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A baixa utilizacao destas praticas posiciona a industria de confeccdo, quanto aos
principios da manufatura enxuta, num patamar abaixo de outros segmentos
industriais e demonstra a necessidade do desenvolvimento de um plano de acgao
estratégico para a implantacédo das praticas da ME, a fim de possibilitar a melhoria

da performance neste segmento industrial.

Uma vez apresentadas as principais caracteristicas da amostra pesquisada, e
comprovado que melhores préaticas levam a um aumento de performance, no
proximo capitulo serd entdo discutido para cada grupo de variaveis de pesquisa
(Demanda, Produto, PCP e Chao-de-Fabrica) quais os pontos fortes e pontos fracos
gue a industria de confec¢des possui no sentido de avaliar e compreender o nivel de

aplicacdo dos principios da ME neste segmento industrial.
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CAPITULO 6 DESAFIOS E OPORTUNIDADES DA INDUSTRIA DE
CONFECCAO NA IMPLANTACAO DA MANUFATURA ENXUTA

Neste capitulo apresentar-se-a, inicialmente, as diferencas encontradas entre as
empresas lideres, retardatarias e média do setor de confeccdo pesquisado,
evidenciando as diferentes realidades de empresas operando no ambiente

competitivo semelhante.

Na sequéncia discutir-se-a quais os pontos fortes e fracos que este grupo de
empresas da industria de confeccdo possui no sentido de avaliar e compreender o
nivel de aplicagdo dos principios da ME neste segmento industrial.

6.1. DIFERENCAS ENTRE EMPRESAS LIDERES E RETARDATARIAS

No sentido de identificar as principais diferencas entre as empresas lideres e as
retardatarias, apresentar-se-4 o0s resultados por variavel pesquisada (demanda,
produto, pcp e chado de fabrica), discutindo-se 0os maiores e menores gaps

encontrados nos trinta e sete indicadores pesquisados.

6.1.1.Variavel Demanda

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.1, observa-se os maiores
gaps nos indicadores DEM-02 (Gestdo ABC da Demanda) com diferenca de 3
pontos, DEM-04 (Confiabilidade da previsdo) com diferenca de 2,6 e DEM-08
(Capacidade de resposta a demanda) com diferenca de 3,4. Nesta mesma tabela
observa-se que o indicador DEM-05 (Grau de concentracdo) obteve o menor gap

entre as empresas lideres e retardatéarias.

As empresas lideres apresentaram nestes indicadores um desempenho de 80%,

96%, 92% e 96% respectivamente, além de obterem um desempenho de 100% no
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indicador DEM-06 (Grau de frequéncia).

O indicador DEM-02 esta relacionado com a pratica de se proceder a uma
classificagdo por representatividade, em termos de volume e frequéncia, dos itens
demandados. Isto permite a definicdo de diferentes formas de gestdo da producéao,
permitindo a possivel implantacdo de fluxos puxados e empurrados para os diversos
grupos de produtos. Observando-se o desempenho deste indicador, destaca-se que
nas empresas retardatarias ndo identificou-se a utilizacdo de um modelo formal de

gestdo ABC da demanda.

Tabela 6.1 Desempenho dos indicadores da variavel Demanda

TABULACAO DOS DADOS - LIDERES x RETARDATARIAS

VARIAVEL| TIPO INDICADORESS Retardatarias| Lideres | oo b
geral | DEM-01 |Modelo de Previsido de Demanda 1,0 3,2 2,2
PR |especifico| DEM-02 |Gestao ABC da Demanda 1,0 4,0
E geral | DEM-03 |Analise de mercado 2,0 3,8 “
u geral | DEM-04 |Confiabilidade da previsao 2,2 48
:-: especifico| DEM-05 |Grau de concentracéo 3,6 48 1,2
E PF  |especifico| DEM.06 |Grau de frequencia 3,2 5,0 1,8
geral | DEM-07 |Grau de demanda confirmada 1,0 3,0 2,0
geral | DEM-08 |Capacidade de resposta & demanda 1,2 4,6 -

Este fato se justifica provavelmente pela deficiéncia encontrada junto aos
gestores destas empresas quanto a formagdo escolar, pois 0S mesmos nao
apresentam dominio no uso de ferramentas de gestdo como histograma, diagrama
de Pareto, estratificacdo, entre outros, dificultando a obtencdo de melhor

desempenho neste indicador.

Ja nas empresas lideres, os gestores adotam a pratica constante de utilizacdo de
softwares de apoio para elaboragdo da curva ABC da demanda, no sentido de
direcionar acdes no processo produtivo que Ihes permitam produzir 0 mais proximo

possivel do comportamento do mercado, no que diz respeito a venda dos produtos.

Acdes simples, como oferta de cursos de qualificacdo, podem minimizar este
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problema e melhorar o desempenho deste indicador nas empresas retardatarias

guanto aos principios da ME.

E importante para a melhoria das praticas da ME que as empresas do setor
adotem a utilizacdo de modelos que facam a classificacdo por representatividade,
em termos de volume e freqUéncia, dos itens demandados, pois através desta
pratica se torna possivel definir com clareza os produtos que serdo confeccionados
via fluxo de produgdo empurrada ou puxada. Esta definicdo auxiliara as industrias de
confeccdo na configuracdo dos parques fabris em termos de modelos de arranjo
fisico a serem implantados, bem como a forma de utilizacdo dos recursos produtivos

(pessoas, maquinas e equipamentos).

Outro indicador que apresentou uma diferenca significativa entre as empresas
lideres e as retardatarias foi o DEM-04, que reflete o quao eficiente é o modelo de

previsdo de demanda, formal ou ndo, adotado pela empresa.

Observando-se este indicador, destaca-se 0 excelente desempenho das
empresas lideres com 4,8 (resultado equivalente a 96%), a grande incidéncia destas
empresas nas pontuagfes 4 e 5, representa que as mesmas alcangaram um erro
médio abaixo de 10% da demanda prevista. JA as empresas retardatarias
apresentaram um erro médio superior a 30% da demanda prevista, demonstrando

um desempenho médio no indicador de 44%.

Analisando-se o0 comportamento de pratica e performance, observa-se um
aspecto interessante nas empresas lideres, que € o fato destas estabelecerem um
contato mais préximo com seus clientes e representantes, proporcionando-lhes
alcangcar bom desempenho, reduzindo a margem de erros e aumentando a

confiabilidade no modelo, seja ele formal ou néo.

Outro aspecto importante que pode justificar este desempenho € o fato das
empresas lideres adotarem a pratica de definirem metas de venda para cada
colegdo e antes do inicio das mesmas adotarem o comportamento de estabelecer
um patamar de producdo inicial, geralmente 20% da meta, para observar o mercado.
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Em seguida, aguardam as vendas se confirmarem, para sO entdo iniciarem a
producdo dos pedidos consolidados. Fato este ndo identificado nas empresas

retardatarias.

Dentre os indicadores pesquisados, o DEM-05 apresentou a menor diferenca
entre as empresas lideres e retardatarias. Este indicador mede qual o nivel de
concentracdo da demanda dos itens produzidos, a fim de determinar o potencial
para se estabelecer um sistema focalizado nos recursos produtivos. Observando-se
o desempenho deste indicador, destaca-se a grande incidéncia de empresas nas
pontuacdes 3 e 5, sejam elas lideres ou retardatarias, o que representa que estas

empresas tem em menos de 30% dos itens mais de 50% da demanda.

Este resultado demonstra a importancia de se investir no grupo gestor das
empresas retardatarias para melhorar o desempenho do indicador DEM-02, pois a
pratica da gestdo ABC da demanda auxiliard na politica comercial e de
desenvolvimento de produtos das empresas, maximizando a eficiéncia do modelo de

previséo, viabilizando a implantagao da focalizagéo da produgao.

As empresas lideres obtiveram no indicador DEM-06 a pontuacdo média 5, que
representa 100% de aplicacdo dos principios da ME. Este indicador mensura qual a
freqiéncia da demanda dos itens produzidos, quanto maior o grau desta freqténcia,
maior a rotatividade dos estoques formados. Analisando-se o desempenho do
mesmo, observa-se que as lideres possuem mais de 50% dos itens com freqiéncia

de vendas mensal.

Este fator, somando-se ao desempenho do indicador anterior (DEM-05) contribui
para o bom desempenho da produgéo, entretanto torna-se necessério a implantacéo
da cultura de gestdo ABC da demanda, pois esta préatica auxiliara na determinacao
dos itens chamados classe A, o que facilitara a definicdo de como, onde e quando

focalizar a producéo, ja que os trés indicadores sédo especificos da etapa produtiva.

Na variavel demanda, o indicador que apresentou o maior gap foi o DEM-08, pois

as empresas lideres obtiveram um resultado médio de 4,6 e as retardatarias de 1,2
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(ver Tabela 6.1). Este indicador visa verificar se o sistema produtivo pode responder
de forma organizada as solicitacdes dos clientes. Com a avaliacdo deste indicador,
pretende-se verificar se 0os prazos de entrega propostos pelo comercial da empresa,
tanto para os pedidos confirmados como para as previsdes colocadas, s&o
condizentes com capacidade de resposta do sistema produtivo para cumprir ou

mesmo antecipar os itens solicitados

Comparando-se os dados da Tabela 6.1, observa-se que as empresas lideres
possuem acesso a informagdo com antecedéncia superior ou igual ao prazo de
entrega prometido, j4 as retardatarias tem acesso a informacdo de previsdo de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia inferior ao prazo de entrega
prometido, fato que se reforca ao analisar-se o desempenho do indicador DEM-03,
com pontuacao média de 2,0 nas piores empresas (Tabela 6.1), demonstrando que
as mesmas nao possuem um modelo formal de comunicagdo com seus principais

clientes.

Encerrando-se este primeiro momento de analise, destaca-se que pelo fato da
maioria das empresas lideres atuarem nos segmentos de lazer, inverno e/ou social,
trabalhando com as chamadas grades de colecdo, que sao apresentadas ao
mercado via representantes ou loja prépria, com a préatica de fechamento de pedidos
por semana ou a cada quinze dias, proporciona ao indicador DEM-06 (Grau de
Frequéncia) o melhor desempenho dentre os da variavel Demanda.

Ainda com relacéo a este indicador, as empresas adotam a pratica de ao longo
do ciclo de vida da colecéo realizarem momentos de analise de desempenho das
vendas, a fim de retirar da colecdo, e conseqientemente do processo produtivo, 0s
produtos com baixo resultado nas vendas. Este fato permite num determinado
momento, a reducdo do mix de producdo, promovendo aos que permanecem no
portifdlio maior freqiéncia na demanda apresentada a empresa a cada ciclo de

venda.

Na sequiéncia apresentar-se-a a andlise da variavel Produto.
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6.1.2.Variavel Produto

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.2, observa-se o maior gap
no indicador PRO-03 (Calendario de desenvolvimento) com diferenca de 3 pontos, e
0s menores nos indicadores PRO-04 (Negociacdo de pedidos especiais) com
diferenca de 0,6, PRO-07 (Ciclo de vida) com diferenca de 0,8 e PRO-08 (Percentual
de sobra) com diferenca de 0,4. Nesta mesma tabela observa-se que o indicador
PRO-05 (Percentual de defeitos internos) obteve o mesmo resultado nas empresas

lideres e retardatarias, apresentado uma pontuacdo média de 1,2.

As empresas lideres apresentaram nos indicadores PRO-02, PRO-03 e PRO-04,
desempenho de 92%, 80% e 96% respectivamente, além de obterem um
desempenho de 100% no indicador PRO-06 (Grau de variedade).

Tabela 6.2 Desempenho dos indicadores da variavel Produto

TABULACAO DOS DADOS - LIDERES x RETARDATARIAS
VARIAVEL| TIPO INDICADORES Retardatirias| Lideres g:tgrbﬁz:?;
geral | PRO-01 |Engenharia simultanea 1,6 3,8 22
geral | PRO-02 |Parametrizagio de projeto 2,6 4,6 2,0
E PR geral | PRO-03 |Calendario de desenvelvimento 1,0 4,0 _
g geral | PRO-04 |Negociagio de pedidos especiais 4,2 4.8 0,6
U especifico| PRO-05 |Percentual de defeitos internos 1,2 1,2 0,0
g PE geral | PRO-06 |Grau de variedade 2,6 5,0 24
geral | PRO-07 |Ciclo de vida 1,6 24 08
geral | PRO-08 |Percentual de sobra 2,6 3,0 0,4

O indicador PRO-01 pretende medir o0 quanto a empresa envolve no processo de
projeto do produto os fornecedores primarios, os colaboradores, os consumidores
finais, ou seja, todos os que sofrem o0s impactos gerados pela producédo de um novo
produto e se a estrutura de comunicacao instalada suporta eficientemente o fluxo de

informacdes necessarias para o desenvolvimento de um novo projeto.

Observando-se o desempenho deste indicador nas empresas lideres, destaca-se



168

a grande incidéncia de empresas entre 0s niveis de pontuacdo intermediaria e de
exceléncia, que representa o fato das mesmas possuirem processo multifuncional de
desenvolvimento de novos produtos. Pois as mesmas apresentaram um contato
proximo com o0s envolvidos na cadeia produtiva, sejam fornecedores,
representantes, colaboradores ou consumidores, durante o desenvolvimento da

colecdo de produtos.

Quando do desenvolvimento de novos produtos, as empresas desenvolvem um
relacionamento estreito com os fornecedores no sentido de identificar as tendéncias
mais fortes dos tecidos e cores a serem utilizados em cada cole¢éo, proporcionando
aos gestores maiores condi¢cdes para definicdo dos produtos, ou seja, das
referéncias finais (termo utilizado pelo setor para indicar os produtos acabados) que

comporéo a grade da colecao.

Nas empresas que obtiveram pontuacdo maxima observou-se uma etapa
interessante no processo de desenvolvimento de novos produtos, que foi 0 momento
de aprovacdo da colecdo, pois 0s gestores convidam alguns representantes e
clientes para, em suas dependéncias, participarem do momento de votacéo final

para escolha dos produtos da colecao.

Em relacdo a parametrizacao de projeto (PRO-02), indicador que visa verificar se
a empresa consegue impor limites ao processo de criagdo a fim de evitar um
crescimento excessivo de novos itens, as empresas lideres obtiveram um excelente
desempenho, aproximando-se do estagio maximo de implementacdo dos principios
da ME, representando o fato das mesmas aplicarem parametros de projetos em

algumas ou em todas as familias de produtos.

Ja no indicador que pretende medir a existéncia de uma maneira planejada e
organizada para o desenvolvimento de produtos, segundo o cumprimento de um
calendario de acbes previamente definido, observa-se a maior diferenca de

desempenho entre as empresas lideres e retardatarias.

Dentre as lideres destaca-se a grande incidéncia de empresas na pontuacédo 5,
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que representa o fato das mesmas possuirem e cumprirem um calendario
predefinido para o desenvolvimento de todos os novos produtos. Ja nas
retardatarias observa-se (ver Tabela 6.2) o pior desempenho dentre os indicadores
desta variavel, com todas as empresas pertencentes a este grupo com a situacao de

nao possuir o referido calendario para desenvolvimento de novos produtos.

O indicador PRO-04 observa se a empresa administra de forma eficiente o
projeto de produtos especiais que serdo atravessados na producao junto com 0s
demais produtos. Este indicador obteve o desempenho mais uniforme dentre os

indicadores da variavel Produto, comparando-se as empresas lideres e retardatarias.

Das dez empresas pertencentes as 20% melhores e piores, oito apresentaram
100% de aplicagdo da pratica de definicdo de critérios para aceitacdo de pedidos
especiais, 0 que caracteriza a postura dos gestores no sentido de preservar o bom

funcionamento do processo produtivo.

Nos resultados apresentados na Tabela 6.2, o indicador que busca mensurar o
grau de conformidade dos produtos de acordo com os padroes de projeto
estabelecidos, bem como a aplicagéo correta da engenharia simultdanea na criacao
dos novos produtos obteve o pior desempenho dentre todos na variavel Produto,

tanto no grupo das lideres como no das retardatarias.

E importante destacar que destas empresas a maioria obteve um percentual de
defeitos variando de 1% a 2% e as que apresentaram o maior percentual nao
ultrapassaram os 5%. Entretanto, qualidade € um dos pilares da ME e o resultado
que se espera do processo produtivo € defeito zero. Portanto as empresas deste
segmento empresarial necessitam de maior esforgco no sentido de se aprimorar a

aplicacdo dos principios da manufatura enxuta.

Comparando-se o indicador de pratica PRO-02 (parametrizacdo de projeto) com
o indicador de performance PRO-06 (grau de variedade), observa-se desempenhos
semelhantes no grupo de empresas lideres, pois as mesmas apresentaram

resultado de 4,6 e 5,0 respectivamente.
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As lideres apresentaram total atencdo aos principios da ME, pois em seus
portfélios observou-se a relacdo média entre o nimero de familias e o nimero de
itens dentro destas familias menor que 50, proporcionando as mesmas, maior
facilidade em planejar e programar seus recursos produtivos, resultando em todas as
pesquisadas a maior pontuacédo neste indicador de performance demonstrando que
as mesmas estdo enxutas, diferentemente das retardatarias que apresentaram alta

variedade no seu mix de produtos.

O indicador que apresentou menor gap entre as empresas lideres e retardatarias
na variavel produto foi o PRO-08 com diferenca de 0,4. Este indicador busca medir a
sobra de produtos em estoque ao final do ciclo de vida do produto. Observando-se o
desempenho deste indicador destaca-se a grande incidéncia de empresas no nivel
intermediario, que representa o fato das mesmas possuirem um percentual de sobra

de itens ao final da colecao entre 5% e 10%.

Comparando-se este indicador com o de pratica PRO-04 e levando-se em
consideracdo a associacao de que boas préaticas levam a boa performance espera-
se que com o decorrer do tempo este indicador melhore seu desempenho, pois tanto
nas lideres como nas retardatarias o PRO-04 obteve desempenho superior a 80%
(valor 4,0), conforme pode ser comprovado na Tabela 6.2. Diante disto, a tendéncia
€ de que o bom desempenho do indicador de pratica melhore o desempenho do
indicador de performance correspondente.

Observa-se no segmento da industria de confeccdo que o ciclo de vida dos
produtos € curto, geralmente de trés a quatro meses, entretanto, entende-se que
esta variavel pode melhorar seu desempenho, pois as empresas utilizam recursos
produtivos de pequeno porte, ou seja, maquinas pequenas e pessoas, fato que pode
proporcionar a producdo de pequenos lotes, promovendo maior flexibilidade no
processo produtivo e consequente reducdo no ciclo de programacado da producao

dos mesmos, durante cada colecéo.

Na sequéncia apresentar-se-a a andlise da variavel PCP.
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6.1.3.Variavel PCP

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.3, observa-se os maiores
gaps nos indicadores PCP-03 (Analise de capacidade de producdo) com diferenca
de 3,6 pontos e PCP-05 (Sistema integrado de programacdo) com diferenca de 3,0
pontos. O menor gap encontra-se no indicador PCP-04 (PCP setorial) com diferenca
de 0,8.

As empresas lideres apresentaram nos indicadores PCP-10, PCP-01 e PCP-07,
desempenho de 96%, 92% e 92% respectivamente, além de obterem um
desempenho de 100% no indicador PCP-03.

Tabela 6.3 Desempenho dos indicadores da variavel PCP

TABULAGCAO DOS DADOS - LIDERES x RETARDATARIAS

VARIAVEL| TIPO INDICADORES Retardatarias| Lideres | oo -or
geral | PCP-01 |Planejamento mestre da produgéo 22 4.6 24
geral | PCP02 |Calculo das necessidades de materiais 2,6 4.4 1,8
PR |especifico| PCP-03 |Analise de capacidade de produgao 14 5,0
geral | PCP-04 |PCP setorial 1,0 1,8 “
E geral | PCP-05 |Sistema Integrade de programagao 1,0 4.0
P geral | PCP-06 |Ciclo de planejamento & programagao 1,4 3,6 2,2
especifico| PCP-07 |Percentual de pontualidade 2,8 4.6 1,8
PF  |especifico| PCP-08 |Percentual de agregacgho de valor 2,6 3,6 1,0
especifico| PCP-09 |Giro dos estoques 2,6 3,6 1,0
especifico| PCP-10 |Percentual de horas extras 3,8 48 1,0

No indicador que visa avaliar se a empresa dispde de um sistema formal de
planejamento de médio prazo, com base nas previsdes de vendas ou nos pedidos
em carteira (PCP-01), observa-se na Tabela 6.3 que as empresas lideres possuem e

utilizam semanalmente um modelo formal de planejamento-mestre da producao.

Neste indicador observou-se dois comportamentos predominantes, nas
retardatarias destaca-se o fato do proprietario, geralmente, definir a programacéo da

producdo e em varios momentos modifica-la de acordo com a necessidade de venda
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ou financeira da empresa. Predominando-se nestas empresas a hao existéncia de
um modelo formal de PMP, fato que contribuiu para o baixo desempenho geral deste

indicador.

As lideres apresentaram software especifico para o segmento de confec¢do que
proporciona tanto o desenvolvimento do PMP, quanto do MRP, porém na maioria
das vezes ndo esta vinculado a um sistema corporativo (ERP). Destacando-se o fato
destas empresas possuirem um setor denominado PCP, responséavel pela
elaboracdo do PMP, normalmente com horizonte trimestral e periodicidade semanal.

Nas empresas que obtiveram pontuacdo maxima (lideres) observou-se a
utilizacao constante de um sistema corporativo (ERP) para realizacdo semanal deste

planejamento.

Dentre as empresas pesquisadas, observou-se nas lideres a preocupacdo de
quando do desenvolvimento dos produtos e na confeccdo dos chamados pilotos
(pecas fabricadas pela empresa que servirdo como produto padrdo para
desenvolvimento dos processos), a elaboragédo da estrutura de produto, a fim de se
obter a relagdo de consumos dos diversos componentes e matérias-primas de cada

referéncia final.

Analisando-se a Tabela 6.3, observa-se que as lideres alcancaram desempenho
de 88% no indicador PCP-02, demonstrando que possuem um sistema de MRP,
com software de apoio integrado a um sistema corporativo. JA nas empresas
retardatarias detectou-se a existéncia de softwares proprios desenvolvidos

especificamente para o calculo de materiais, ndo sendo vinculados a sistemas ERP.

No indicador que pretende avaliar se a empresa possui um sistema de
planejamento de capacidade (PCP-03) que projete os tempos de ciclos (Tc) e/ou
taxas de producédo (Tx) e niveis de estoques (supermercados) futuros, encontra-se o
melhor resultado nas empresas lideres com o valor de 100%, e o maior gap entre as

retardatérias e lideres com uma diferenca de 3,6 pontos.
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E importante destacar que nas empresas lideres observou-se a andlise da
capacidade de producédo baseada no calculo das taxas de producao (Tx) e ndo nos
tempos de ciclo (Tc), pois a maioria das empresas pesquisadas nado possui 0s
tempos-padrdo de producdo, mas sim as taxas médias de producdo diaria e
semanal. Portanto, mesmo este indicador tendo tido um desempenho superior,
torna-se necessario a difusdo de conhecimento da manufatura enxuta e suas

técnicas de gestdo, como é o caso da utilizacdo dos tempos de ciclo.

O indicador PCP-04 que pretende medir qual o nivel de descentralizacdo das
decisbes de planejamento, programacdo e controle da producdo existente nas
empresas pesquisadas apresentou 0 menor gap entre as empresas lideres e as
retardatérias, diferenca de 0,8. Entretanto, o desempenho de ambos os grupos foi 0

pior desta variavel.

O baixo desempenho deste indicador se deve principalmente ao fato das lideres
e retardatarias serem empresas de pequeno e médio porte, pois has de pequeno
porte, independente do segmento de atuacéo, néo identificou-se a descentralizagao
das decisGes de planejamento, controle e programacdo da producdo. Ja nas de
meédio porte existe um setor responsavel, normalmente denominado de PCP, que

realiza estas funcdes de forma centralizada.

Durante o estudo deparou-se com duas situacdes diversas nas empresas lideres,
que foi o fato nas de maior volume de producdo adotarem a préatica da contratacao
de faccdes para realizacdo, principalmente, da etapa de costura. Nestas empresas,
mesmo tendo-se um colaborador responsavel por acompanhar o desempenho das
faccbes, as decisbes de qualquer alteracdo no planejamento sdo de
responsabilidade do setor de PCP, 0 que enrijece o0 processo e em alguns casos
causa danos aos resultados finais, no que diz respeito a prazos de entrega e volume

de producéo realizado.

Entretanto, mesmo nas empresas lideres que realizam a etapa de costura em
suas dependéncias a decisdo de qualquer alteracdo no planejamento ou na

programacao é restrita a equipe do PCP, quando muito, os colaboradores que nao
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estdo vinculados ao setor de planejamento realizam a funcdo de controle e enviam

as informacdes aos membros do PCP para tomada de deciséao.

Comparando-se o desempenho das lideres com as retardatarias, observa-se no
indicador PCP-05 a segunda maior diferenca (ver Tabela 6.3). Neste indicador
busca-se investigar se o sistema de planejamento da producdo esta estruturado
para gerenciar um fluxo produtivo hibrido, com demandas que s&o atendidas

segundo um sistema puxado e/ou um fluxo empurrado de produgéo.

Como desempenho geral, este indicador apresentou um indice de 80% nas
lideres e apenas 20% nas retardatarias. Este desempenho das empresas lideres se
deve, principalmente, ao fato de realizarem parte representativa da etapa de costura
através de faccdes, pois ao contratar os servicos adota-se a prética de focalizar a
producdo dos produtos em funcdo da capacidade produtiva e do dominio da técnica
dos prestadores de servico em relacdo as familias de produtos, possibilitando o

gerenciamento através do fluxo puxado.

Analisando-se o desempenho geral dos indicadores de performance da variavel
PCP, observa-se nas empresas lideres o percentual de horas extras (PCP-10) e o
percentual de pontualidade (PCP-07) com os melhores desempenhos, 96% e 92%

respectivamente.

No indicador PCP-06 (Tabela 6.3), observa-se como ponto critico o desempenho
das empresas retardatarias com 28%, representando o ponto de principal melhoria
neste indicador. Nestas empresas, o ciclo de planejamento tende a ser mensal e é
resultado da pratica comum dos proprietarios realizarem a programacao baseada em

experiéncia de mercado, ou seja, dados qualitativos.

J4 as empresas lideres, por adotarem a pratica de a partir da segunda
programacao de corte esperar 0 mercado se pronunciar, com intervalos quinzenais,

apresentaram melhor desempenho, atingindo um indice de 3,6 (72%).

No indicador PCP-07 as empresas lideres que adotam a prética de terceirizar sua
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producdo a partir da etapa de costura apresentaram o melhor desempenho, com um
indice de atendimento dentro do prazo estipulado préximo de 90%. Ja as
retardatérias tiveram desempenho inferior ao minimo favoravel para implementagéo
da ME, fato justificado pela dificuldade de manutencdo de estoque de tecido e
aquisicdo do mesmo apods a confirmacdo dos pedidos ou ap0s a programacéo da

producao do que foi previsto pelo gestor.

Concluindo a analise inicial dos indicadores de performance da variavel PCP,
observa-se o desempenho do indicador PCP-10 com desempenho de 96% (4,8) nas
lideres e 76% (3,8) nas retardatarias, fato que representa a baixa utilizacdo de horas

extras ndo planejadas por parte destas empresas.

O bom desempenho deste indicador se deve ao fato da maioria das empresas
retardatérias adotar a pratica da nao utlizacdo de horas extras, mesmo em
detrimento do prazo de entrega, bem como pelo desempenho das lideres, pois a
pratica de utilizacdo das faccOes remete as estas terceirizadas a preocupacdo com
horas extras ou nado, isentando as contratantes desta preocupac¢do. Além do fato de
quando da contratacdo dos servigos estabelecer-se um contrato com previsdo de

multas para atrasos na entrega dos produtos.

Ao se analisar as instalacdes fabris e 0 porte das empresas entende-se que o
desempenho baixo do indicador que mensura a existéncia do PCP Setorial é
perfeitamente compreensivel, pois dentre as empresas pesquisadas, 92,8% (ver
Tabela 5.10) sédo de pequeno ou de médio porte, ndo necessitando obrigatoriamente
da existéncia de descentralizacdo das decisbes de planejamento, programacao e
controle da producdo, pois a unidade fabril possui dimensdes fisicamente
distribuidas em areas menores. Este fator possibilita a coordenacdo da producéo de

forma concentrada.

Na seqléncia apresentar-se-a a andlise da variavel Chao de Fabrica.
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6.1.4.Variavel Chao de Fabrica

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.4, observa-se nas
empresas lideres os melhores resultados nos indicadores CDF-01 (Flexibilidade),
CDF-03 (Focalizacdo da producdo), CDF-07 (indice de nivelamento) e CDF-08
(Percentual de setup) com os seguintes valores: 5,0, 4,0, 5,0 e 4,4, respectivamente.
O melhor resultado das empresas retardatarias foi o indicador CDF-03 com 4,2.

Dentre os gaps, observa-se o de maior valor no indicador CDF-07 (indice de
nivelamento) com 2,4 pontos e o de menor valor no CDF-03 com 0,2 pontos,

destacando-se que neste indicador as retardatarias foram melhores.

Tabela 6.4 Desempenho dos indicadores da variavel Chdo de Fabrica

TABULAGAO DOS DADOS - LIDERES x RETARDATARIAS
VARIAVEL| TIPO INDICADORES Retardatarias| Lideres gizrlal:tearr?;s
especifico| CDF-01 |Flexibilidade 34 5,0 1,6
especifico| CDF-02 |Troca rapida de ferramentas 1,6 3,6 2,0
g PR especifico| CDF-03 |Focalizagao da produgao 4.2 4.0 -0,2
g geral | CDF-04 |Manutengéo produtiva total 1,2 3,0 1,8
especifico| CDF-05 |Programa de polivaléncia 1,0 28 1,8
; especifico| CDF-06 |Rotinas de operagio padrao 1,6 2,0 0,4
B especifico| CDF-07 |indice de nivelamento 2,6 5,0 24
? especifico| CDF-08 |Percentual de setup 3,0 4.4 14
i PF |especifico| CDF-09 |indice de produtividade 1,8 2,8 1,0
especifico| CDF-10 |indice de paradas nio programadas 2,8 3,2 04
especifico| CDF-11 |indice de polivaléncia 1,2 2,0 0,8

Analisando-se o desempenho geral dos indicadores de pratica da variavel Chéao
de Fabrica, observa-se que dos seis, apenas dois alcancaram desempenho superior
a 60% nas empresas retardatarias, sendo eles o indicador CDF-01 (flexibilidade de

volume) com 68% e CDF-03 (focalizacdo da produgcao) com 84%.

O bom desempenho do indicador CDF-01 se deve principalmente ao fato das
empresas lideres possuirem recursos produtivos que oferecem flexibilidade no

volume de producdo, bem como através das fac¢les, principalmente nas etapas de
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costura, bordado e silk, possuirem boa flexibilizacdo, ajustando-se as variacdes da

demanda, minimizando as sobras de estoques ao final de cada colecao.

Ja no indicador CDF-03 o fator que se destaca é a freqliéncia das empresas com
pontuacdo maxima, seis dentre as lideres e retardatarias. Destaca-se neste
indicador o comportamento das empresas retardatarias, pois por possuirem baixa
variedade no mix de produtos, conforme demonstrado no indicador PRO-06, adotam
linhas de producédo dedicadas por familia de produtos. O mesmo foi observado nas
empresas lideres que focalizam sua producédo através das faccdes, direcionando os

pedidos aos terceirizados em funcéo da capacidade técnica instalada.

Nas empresas pesquisadas observou-se uma pratica comum que € a utilizacéo
de profissionais na area de manutencdo uma vez por més, ou em alguns casos uma
vez por semana para realizarem limpeza e manutencdo nos equipamentos de
costura, pratica que minimiza a quebra dos equipamentos. Entretanto, a maioria das
empresas nao possui equipe de manutencao propria, portanto ndo se preocupa com
a adocdo de préticas para aprimorar o conhecimento por parte de seus
colaboradores nas questdes relacionadas a manutencéo produtiva total.

Com relacdo ao indicador que pretende identificar a pratica de um programa
efetivo de estimulo a polivaléncia (CDF-05), observa-se que as retardatarias nao
possuem programa formal. Destaca-se que, a maioria das empresas mesmo nao
possuindo um programa de incentivo a polivaléncia, devido a necessidades, em
funcdo da variacdo da demanda, promovem para alguns funcionarios o rodizio de

funcoes.

Quando da urgéncia o treinamento acontece, na verdade, no desempenho das
tarefas com o acompanhamento de supervisores de producéo, buscando cumprir
com o atendimento as vendas realizadas e entregar os produtos finais aos clientes

dentro do prazo de entrega prometido.

Para a implementacg&o dos principios da ME, a polivaléncia é um fator importante
neste setor, pois 0 mix e o fluxo de produgcdo dos produtos tém intensa variedade.
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Entretanto, falta estimulo por parte dos gestores destas empresas para
transformacao dos colaboradores monovalentes em polivalentes, fato que dificulta o
atendimento a variagdo da demanda, pois reduz a flexibilidade no processo

produtivo.

O indice de polivaléncia com desempenho de meédio para baixo reflete
diretamente na performance do indicador CDF-11 (indice de polivaléncia), que
apresenta resultados insuficientes tanto nas empresas retardatarias, com 24%,

quanto nas lideres com 40%.

Analisando-se o desempenho geral dos indicadores de performance da variavel
Chao de Fabrica, observa-se que os indicadores CDF-07 (indice de nivelamento) e
CDF-08 (percentual de setup) obtiveram os melhores resultados tanto nas lideres,
quanto nas retardatéarias.

Observando-se o0 desempenho do indicador CDF-07, destaca-se o ja
demonstrado que boas praticas podem conduzir a empresa a boa performance, pois
tanto o indicador CDF-01 quanto este indicador obtiveram desempenho superior
(100%) nas empresas lideres, destacando-se ainda que o indicador de pratica
obteve resultado maior que o de performance nas retardatarias (3,4 versus 2,6), ver
Tabela 6.4.

O indicador CDF-08 que busca avaliar quanto do tempo total disponivel dos
equipamentos se gasta com a atividade de setup para entrada de novos lotes,

apresentou excelente desempenho nas empresas lideres, com 88% ou valor 4,4.

Outro aspecto relevante de se discutir € o fato das empresas pesquisadas
adotarem lotes considerados grandes no processo produtivo, representando
pequenas mudancas diarias nas linhas de producédo, resultando no final do més

baixa representatividade do tempo de setup em relacdo ao tempo total disponivel.

No proximo capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais, bem como o

cumprimento dos objetivos gerais e especificos, além de recomendacdes de
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trabalhos futuros relacionados ao tema.

6.2. MAIORES DIFERENCAS ENTRE AS LIDERES E A MEDIA DAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.5, observa-se 0s maiores
gaps nos indicadores DEM-02 (Gestdo ABC da Demanda) com diferenca de 2,3
pontos, PCP-01 (Planejamento mestre da producédo) com diferenca de 2,2, DEM-08
(Capacidade de resposta a demanda) e PCP-03 (Analise de capacidade de

producdo) com diferenca de 2,0.

As empresas lideres apresentaram nestes indicadores um desempenho de 80%,
92%, 92% e 100% respectivamente, jA a empresa que representa a média dentre as
pesquisadas obteve o0s seguintes desempenhos: 34%, 48%, 52% e 60%

respectivamente.

E importante destacar que dos quatro indicadores com maiores diferencas, trés
sdo de prética, sendo dois da variavel PCP. Entretanto, o da variavel Demanda

apresentou o pior desempenho dentre os de maior gap.

Observa-se ainda, que destes indicadores com maior diferenga, trés coincidem
com os de maior gap entre as lideres e as retardatérias, sendo eles: DEM-02, DEM-
08 e PCP-03. Demonstrando que tanto nas empresas retardatarias, como na média
das pesquisadas estes sdo indicadores que demonstram os pontos fracos das
indastrias de confeccdo estudadas, se tornando merecedores de atencdo e

melhorias.

Analisando-se os resultados apresentados identifica-se com presenca relevante o
fato das empresas nao praticarem com frequéncia a classificacdo dos produtos e
clientes mais importantes, ditos classe A, dificultando acdes da equipe gestora que
proporcionem melhor desempenho do processo produtivo.
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Tabela 6.5 Comparacao entre as Lideres e a Média das Empresas Pesquisadas

TABULAGCAO DOS DADOS - LIDERES x MEDIA DO BANCO DE DADOS
VARIAVEL| TIPO INDICADORES Média Banco | | ;jeres |GAP Lideres
de Dados x Média BD
geral DEM-01 |Modelo de Previsao de Demanda 2,0 3,2 1,2
PR |especifico| DEM-02 |Gestao ABC da Demanda 1,7 4,0 _
E geral | DEM-03 |Analise de mercado 3,0 3,8 08
M geral | DEM-04 |Confiabilidade da previsao 3,7 4.8 1,1
:: especifico| DEM-05 |Grau de concentracéo 3,9 4,8 09
D PF  |especifico| DEM.06 |Grau de frequencia 41 5.0 09
A geral | DEM-07 |Grau de demanda confirmada 2.8 3,0 0,2
geral | DEM-08 |Capacidade de resposta 4 demanda 2,6 4.6 _
geral | PRO-01 |Engenharia simultanea 31 3.8 0,7
geral | PRO-02 |Parametrizacao de projeto 3,5 4.6 11
P PR
R geral | PRO-03 |Calendario de desenvolvimento 3,2 4.0 0,8
g geral | PRO-04 |Negociagéo de pedidos especiais 3,9 48 09
u especifico| PRO-05 |Percentual de defeitos internos 1,5 1,2 0,3
T geral PRO-06 |Grau de variedade 3.8 5,0 1,2
° PF geral | PRO-07 |Ciclo de vida 1,9 2,4 0,5
geral PRO-08 |Percentual de sobra 3.3 3,0 -0,3
geral | PCP-01 |Planejamento mestre da produgao 24 4,6
geral PCP.02 |Calculo das necessidades de materia 3,2 4.4
PR |especifico| PCP-03 |Analise de capacidade de produgéo 3,0 5,0
geral | PCP.04 |PCP setorial 14 1,8 0.4
E geral | PCP.05 |Sistema Integrado de programacéo 2,9 4,0 11
p geral | PCP.06 |Ciclo de planejamento e programaca 2.8 3,6 0,8
especifico| PCP07 |Percentual de pontualidade 3,3 46 1,3
PF  |especifico| PCP08 |Percentual de agregagao de valor 3,3 3,6 0,3
especifico| PCP09 |Giro dos estoques 3,5 3,6 0,1
especifico| PCP-10 |Percentual de horas extras 3,9 4.8 09
especifico| CDF-01 |Flexibilidade 4,0 5,0 1,0
especifico| CDF-02 |Troca rapida de ferramentas 24 3,6 1,2
; bR especifico| CDF-03 |Focalizagéo da produgao 3,7 4,0 0,3
g geral CDF-04 |Manutencgéo produtiva total 1,6 3,0 14
especifico| CDF-05 |Programa de polivaléncia 2,2 2,8 0,6
; especifico| CDF-06 |Rotinas de operagéo padriio 21 2,0 -0.1
B especifico| CDF07 |indice de nivelamento 3,6 5,0 14
T especifico| CDF-08 |Percentual de setup 3,9 4.4 0,5
i PF  |especifico| CDF09 |indice de produtividade 25 2,8 0,3
especifico| CDF-10 |indice de paradas no programadas 2,9 3,2 0,3
especifico| CDF-11 |indice de polivaléncia 25 2,0 -0,5

Este aspecto se fortalece ao analisar-se o desempenho dos indicadores PCP-01

e PCP-03, demonstrando a dificuldade na média das empresas em elaborar o plano
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mestre de producéo, bem como determinar a capacidade de producéo instalada ou

passivel de ser utilizada quando da demanda apresentada.

Encerrando-se esta analise comparativa, destaca-se o excelente desempenho
das empresas lideres nestes indicadores, demonstrando a importancia dos mesmos
nos demais indicadores de pratica e performance, fato que pode ser observado

através dos indices gerais, conforme Figura 5.8.

6.3. MAIORES DIFERENCAS ENTRE AS RETARDATARIAS E A
MEDIA DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.6, observa-se os maiores
gaps nos indicadores DEM-07 (Grau de demanda confirmada) com diferenca de 1,8
pontos, PRO-03 (Calendario de desenvolvimento) com diferenca de 2,2 e PCP-05
(Sistema integrado de programacgéao) com diferenca de 1,9.

As empresas retardatarias apresentaram nestes indicadores um desempenho de
20%, 20% e 20% respectivamente, ja a empresa que representa a média dentre as

pesquisadas obteve o0s seguintes desempenhos: 56%, 64% e 58% respectivamente.

Nestes indicadores as empresas retardatarias apresentaram o pior desempenho
possivel, pois alcancaram a menor pontuacédo, demonstrando ter menos de 20% da
demanda confirmada antes de disparar a producdo, além de ndo apresentar
calendario predefinido para o desenvolvimento de novos produtos, bem como nao
possuir um sistema de PCP para gerenciar os fluxos puxados, apresentando apenas
a programacdo empurrada da producdo, gerando estoque de produtos acabados
gue nem sempre serdo consumidos, pois observando-se a Tabela 6.6, encontra-se
tanto o indicador que avalia se a empresa tem e usa um modelo formal de previsao
quanto o que classifica a importancia da demanda, com desempenho fraco,

representando oportunidades de melhoria para possivel implantacdo dos principios
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Tabela 6.6 Comparacao entre as Retardatarias e a Média das Pesquisadas

TABULAGAO DOS DADOS - RETARDATARIAS x MEDIA DO BANCO DE DADQOS
. .. Média Banco | GAP Lideres
VARIAVEL| TIPO INDICADORES Retardatarias de Dados x Média BD

geral | DEM-01 |Modelo de Previsao de Demanda 1,0 2,0 1,0
PR |especifico| DEM02 |Gestao ABC da Demanda 1,0 1,7 0,7
E geral | DEM-03 |Analise de mercado 2,0 3,0 1,0
M geral | DEM-04 |Confiabilidade da previsao 2,2 3,7 1,5
ﬁ especifico| DEM-05 |Grau de concentragao 3,6 3,9 0,3
E PF  |especifico| DEM-06 |Grau de frequencia 3,2 41 0,9

geral | DEM-07 |Grau de demanda confirmada 1,0 2,8 _
geral | DEM-08 |Capacidade de resposta & demanda 1,2 2,6 1,4
geral | PRO-01 |Engenharia simultanea 1,6 31 1,5
geral | PRO-02 |Parametrizagio de projeto 2,6 3,5 0,9

; PR geral | PRO-03 |Calendario de desenvolvimento 1,0 3,2 _
o geral | PRO-04 |Negociagio de pedidos especiais 42 3,9 -0,3
3 especifico| PRO-05 |Percentual de defeitos internos 1,2 1,5 0,3
; oF geral | PRO-06 |Grau de variedade 2,6 3,8 1,2
geral | PRO.OT |Ciclo de vida 1,6 1,9 0,3
geral PRO-08 |Percentual de sobra 2,6 3,3 0,7
geral | PCP-01 |Planejamento mestre da produgio 2,2 24 0,2
geral | PCP-02 |Calculo das necessidades de materia 2,6 3,2 0,6
PR |especifico| PCP-03 |Analise de capacidade de produgéo 1,4 3,0 1,6
geral | PCP-04 |PCP setorial 1,0 14 0,4

E geral | PCP-05 |Sistema Integrado de programagao 1,0 2,9 _
P geral | PCP-06 |Ciclo de planejamento e programac? 1,4 2,8 1,4
especifico| PCP.07 |Percentual de pentualidade 2,8 3,3 0,5
PF  |especifico| PCP-08 |Percentual de agregacao de valor 2,6 3,3 0,7
especifico| PCP-09 |Giro dos estoques 2,6 3,5 0,9
especifico| PCP-10 |Percentual de horas extras 3,8 3,9 0,1
especifico| CDF-01 |Flexibilidade 34 4.0 0,6
especifico| CDF-02 |Troca rapida de ferramentas 1,6 24 0,8
; bR especifico| CDF-03 |Focalizacéao da producéo 42 3,7 -0,5
g geral CDF-04 |Manuteng&o produtiva total 1,2 1,6 0,4
especifico| CDF-05 |Programa de polivaléncia 1,0 22 1,2
; especifico| CDF-06 |Rotinas de operacéo padrao 1,6 21 0,5
B especifico| CDF-07 |indice de nivelamento 2,6 3,6 1,0
T especifico| CDF-08 |Percentual de setup 3,0 3,9 0,9
i PF  |especifico| CDF-09 |indice de produtividade 1,8 25 0,7
especifico| CDF-10 |indice de paradas néo programadas 2,8 2,9 0,1
especifico| CDF-11 |indice de polivaléncia 1,2 2,5 1,3

Na Tabela 6.6 encontra-se dois indicadores com desempenho melhor nas
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empresas retardatarias que na média dentre as empresas pesquisadas, sendo o
PRO-04 (Negociacdo de pedidos especiais) e CDF-03 (Focalizacdo da producao),
ambos com 84% de resultado final.

Estes indicadores demonstram que as empresas retardatarias somente aceitam
pedidos especiais caso 0S mesmos sejam parametrizados de acordo com o projeto
dos produtos e que as mesmas tem mais de 50% da capacidade instalada
focalizada para familias especificas de itens, demonstrando serem estes 0s pontos

fortes deste grupo de empresas.

Na seqiéncia apresentar-se-a a comparagao entre as empresas lideres e a
manufatura enxuta, destacando-se as maiores diferencas destas para a aplicacao

total dos principios da ME.

6.4. MAIORES E MENORES DIFERENCAS ENTRE AS LIDERES E A
MANUFATURA ENXUTA

Analisando-se os resultados apresentados na Tabela 6.7, observa-se os maiores
gaps nos indicadores PRO-05 (Percentual de defeitos internos) com diferenca de 3,8
pontos, PCP-04 (PCP Setorial) com diferenca de 3,2, CDF-06 (Rotinas de operagao
padrdo) e CDF-11 (indice de polivaléncia) com diferenca de 3,0.

As empresas lideres apresentaram nestes indicadores um desempenho de 24%,
36%, 40% e 40% respectivamente, demonstrando grandes distancias do

desempenho ideal para se atingir o pleno estagio da manufatura enxuta.

O indicador que apresentou maior diferenca entre as empresas lideres e a
manufatura enxuta esta relacionado com um dos principais pilares de ME que é a
qualidade. No segmento da industria de confeccdo o percentual de defeitos
compreendido entre 1 e 5% é considerado satisfatorio, entretanto, para a producao
enxuta a meta aceitavel € a busca do zero defeito, o que caracteriza este indicador

como o principal foco de melhoria dentre os aspectos pesquisados.
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TABULAGCAO DOS DADOS - LIDERES x MANUFATURA ENXUTA
VARIAVEL| TIPO INDICADORES Lideres Ma;::zttl;ra GAP MIE X
geral | DEM-01 (Modelo de Previsiao de Demanda 3,2 5,0 1,8
PR |especifico| DEM-02 |Gestao ABC da Demanda 4,0 5,0 1,0
E geral | DEM-03 |Analise de mercado 3,8 5,0 1,2
M geral | DEM-04 |Confiabilidade da previséo 4,8 50 0,2
ﬂ especifico| DEM-05 |Grau de concentragéo 4,8 5,0 02
E PF  |especifico| DEM-06 |Grau de frequencia 5,0 5,0 0,0
geral | DEM-07 |Grau de demanda confirmada 3,0 5,0 2,0
geral | DEM-08 |Capacidade de resposta & demanda 4,6 50 04
geral | PRO-01 |Engenharia simultanea 3.8 50 1,2
geral | PRO-02 |Parametrizacéo de projeto 46 5,0 04
E PR geral | PRO-03 |Calendario de desenvolvimento 4.0 5,0 1,0
0 geral | PRO-04 |Negociagho de pedidos especiais 4.8 5,0 02
3 especifico| PRO-05 |Percentual de defeitos internos 1,2 50 _
g PE geral PRO-06 |Grau de variedade 5,0 5,0 0,0
geral | PRO-0T |Ciclo de vida 24 5,0 2,6
geral | PRO-08 |Percentual de sobra 3,0 5,0 2,0
geral | PCP-01 |Planejamento mestre da produgéo 4,6 50 04
geral | PCP-02 |Calculo das necessidades de materia 4.4 5,0 0,6
PR especifico| PCP-03 [Analise de capacidade de produgao 5,0 5,0 0,0
geral | PCP-04 |PCP setorial 1,8 5,0 _
E geral | PCP-05 |Sistema Integrado de programacéo 4,0 50 1,0
P geral | PCP-06 |Ciclo de planejamento e programaca 3,6 5,0 14
especifico| PCP-07 |Percentual de pontualidade 46 5,0 04
PF  |especifico| PCP08 |Percentual de agregagao de valor 3,6 5,0 14
especifico| PCP-09 |Giro dos estoques 3,6 50 14
especifico| PCP-10 |Percentual de horas extras 4,8 50 0,2
especifico| CDF-0M1 |Flexibilidade 5,0 5,0 0,0
especifico| CDF-02 |Troca rapida de ferramentas 3,6 5,0 14
E bR especifico| CDF-03 |Focalizagio da produgao 4,0 5,0 1,0
g geral | CDF-04 |Manutengéo produtiva total 3,0 50 2,0
especifico| CDF-05 |Programa de polivaléncia 2,8 5,0 2,2
E especifico| CDF-06 |Rotinas de operagao padrao 2,0 5,0 _
B especifico| CDF-07 |indice de nivelamento 5,0 5,0 0,0
? especifico| COF-08 |Percentual de setup 4.4 50 0,6
i PF  |especifico| CDF-09 |indice de produtividade 2,8 5,0 2,2
especifico| CDF-10 |indice de paradas néo programadas 3,2 5,0 1,8
especifico| CDF-11 |indice de polivaléncia 2,0 5,0 -

Ja o baixo desempenho do indicador que avalia a existéncia ou ndo de PCP

setorial nas empresas, pode ser justificado pelo fato das lideres serem de médio ou

pequeno porte, ndo necessitando da existéncia de setorizacdo do planejamento,
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pois as plantas fabris apresentam dimensdes que justificam a existéncia de

concentracdo do planejamento da producao.

Observa-se ainda que estas empresas apresentam baixa utilizacdo da pratica de
distribuicdo de rotinas de operacdes-padrao para operadores polivalentes,
balanceadas ao tempo de ciclo e possuem uma taxa de polivaléncia inferior a 40%,
apresentando pouca existéncia de programas formais para transformacéo da mao de

obra monovalente em polivalente.

Ainda em relacdo a Tabela 6.7, identifica-se que 40% dos indicadores
apresentaram uma diferenca em relacdo a ME inferior a 1,0 pontos, representando
gque os mesmos alcancaram um desempenho superior a 80%. Dentre estes
destacam-se cinco com 100% de rendimento, representando a plena aplicagcdo dos

principios da manufatura enxuta.

Os indicadores DEM-06 (Grau de frequéncia), PRO-06 (Grau de variedade),
PCP-03 (Andlise de capacidade de producédo), CDF-01 (Flexibilidade) e CDF-07
(indice de nivelamento) apresentaram estar no estagio plena de aplicacdo dos
principios da ME, podendo serem considerados os pontos fortes das industrias de

confeccbes pesquisadas.

Estes resultados representam que as empresas tém mais de 50% dos itens com
frequéncia de vendas mensal, tendo um grau de variedade entre o numero de
familias e o nimero de itens dentro destas menor que 50, possuindo um sistema de
planejamento de capacidade, ligado ao PMP, que projete os tempos de ciclos (TC)
e/ou taxas de producao (TX) e niveis de estoques (supermercados) futuros, podendo
programar lotes de acordo com a demanda média e tendo producdo bem nivelada a
demanda.

Na sequéncia apresentar-se-4 0s pontos fortes e fracos das empresas

pesquisadas, tendo como foco de analise as lideres.
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6.5. PONTOS FORTES E FRACOS

Este capitulo apresentou os resultados e analises da aplicacdo do método BME
no sentido de determinar os pontos fortes e fracos das industrias de confeccdes

pesquisadas.

Como resultado geral as empresas pesquisadas posicionaram-se no quadrante Il
(Figura 5.7). Entretanto, ao se classificar a amostra em dois grupos (lideres e
retardatarias) observou-se que as lideres posicionaram-se no quadrante | (Figura

5.8), apresentando um indice geral de praticas implantadas de 77%.

Partindo-se da andlise das empresas lideres, apresentar-se-a neste tépico os
pontos fortes e fracos, determinando-se como fortes o0s que alcangaram
desempenho igual ou superior a 80% (nota minima 4,0) e fracos aqueles com

resultado igual ou inferior a 50% (nota maxima 2,5).

Na varidvel demanda observa-se como pontos fortes os indicadores DEM-02,
DEM-04, DEM-05, DEM-06 e DEM-08 (Tabela 6.1), demonstrando que as lideres
possuem um modelo formal, com software de apoio, de gestdo ABC da demanda,

bem como um erro médio abaixo de 10% da demanda prevista.

Destaca-se ainda que, nestas empresas menos de 10% dos itens apresentaram
mais de 50% da demanda e mais de 50% dos itens possuem frequéncia de vendas
mensal, além do PCP da empresa ter acesso a informacéo de previsao de demanda,
ou a demanda confirmada, com antecedéncia superior ao prazo de entrega

prometido.

Nesta variavel ndo detectou-se indicador com desempenho considerado fraco, ou
seja, abaixo de 50%. O indice parcial de praticas implantadas foi de 73% e o de

performance 89%.

Na variavel produto observa-se como pontos fortes os indicadores PRO-02, PRO-
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03, PRO-04 e PRO-06 (Tabela 6.2), demonstrando que estas empresas durante o
processo de desenvolvimento de novos produtos, utiliza sistematicamente a
aplicacdo de parametros limitadores de projeto, tais como numero maximo de
componentes por produto ou amplitude da grade de cores usadas, além de
apresentar dinamica de projeto de produto predefinida, de forma a ser executada de
maneira planejada e organizada em um calendario de acfes voltadas para o

desenvolvimento dos mesmos.

A grande parte das empresas lideres (96%) apresentou a préatica de no projeto de
produtos especiais, que serdo atravessados na producdo junto com os demais
produtos, desenvolvé-los em parceria com a fabrica, dentro dos parametros
estabelecidos pelo processo produtivo, visando garantir que no portfélio, a relacao
média entre o numero de familias e 0 nimero de itens dentro destas seja menor que
50, fator que proporcionard maior facilidade no planejamento e programacéo dos

recursos produtivos, aumentando o potencial de implantacédo da ME.

Nesta variavel, dois indicadores apresentaram desempenho considerado fraco,
sendo o PRO-05 e o PRO-07. Analisando-se o desempenho do indicador que
mensura o nivel de defeitos dos itens produzidos, observou-se que as empresas
possuem um percentual que varia de 1% a 5%, tornando-se necessario a
implementagéo de a¢des no sentido da busca do zero defeito, pois um dos pilares
da ME é a variavel qualidade.

Segundo LSSP (2008), para que um sistema produtivo possa ser organizado, é
importante que o processo produtivo tenha certa constancia, dentro do conceito de
producdo repetitiva em lotes. Um fator importante que mede a estabilidade do
projeto do produto ndo é quanto tempo um portfélio fica em producdo, mas sim
quantas vezes dentro deste tempo de permanéncia do portfélio ele sera
programado, ou seja, a relacdo entre ciclo de vida e lead time produtivo.
Observando-se os resultados deste indicador (PRO-07), encontra-se um ciclo médio
de programacéao inferior a 5, demonstrando que as empresas adotam programacao
mensal para seus produtos, sendo que deveriam, na busca pela aplicacdo da

manufatura enxuta, adotar uma programacdo semanal, no minimo.
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Na variavel PCP observa-se como pontos fortes os indicadores PCP-01, PCP-02,
PCP-03, PCP-05, PCP-07 e PCP-10 (Tabela 6.3), demonstrando que as mesmas
possuem e usam semanalmente um sistema, com software de apoio integrado a um
sistema corporativo (ERP), para o Planejamento-mestre da Producdo, além de
procederem a um rapido calculo da necessidade liquida dos itens que compdem o0s
produtos da empresa, bem como executam o planejamento de capacidade, ligado
ao PMP, projetando os tempos de ciclos (TC) e/ou taxas de producado (TX) e niveis

de estoques (supermercados) futuros.

Estas mesmas empresas demonstraram um atendimento de mais de 90 % das
ordens dentro do prazo inicial estipulado, utilizando em média menos que 5 % de

horas extras ndo planejadas para cumprir 0s prazos de entrega previstos.

Dentre os indicadores considerados fracos, apenas o PCP-04 apresenta-se nesta
situacdo. O baixo desempenho deste indicador se deve principalmente ao fato das
lideres serem empresas na sua maioria, de médio porte (ver Tabela 5.12), ndo
identificando-se a necessidade de descentralizacdo das decisbes de planejamento,
controle e programacgéo da producao, pois as unidades fabris apresentam um porte
fisico possivel de ser atendido por um Unico um setor responsavel, normalmente

denominado de PCP.

Na variavel chdo de fabrica observa-se como pontos fortes os indicadores CDF-
01, CDF-03, CDF-07 e CDF-08 (Tabela 6.4), demonstrando que as mesmas
possuem equipamentos que oferecem flexibilidade no volume produzido e facilitam o
nivelamento dos lotes de producédo de acordo com a demanda dos mesmos, com 0
minimo de sobras de estoques, tendo mais de 50% da capacidade instalada
focalizada para familias especificas de itens, apresentando uma producdo bem
nivelada a demanda, e pelo fato das mesmas adotarem a pratica da utilizacao das
faccbes, observando-se em cada faccdo o principio da focalizacdo, encontra-se
tempo de setup inferior a 5% do tempo produtivo, fato que viabiliza lotes de
produgéo cada vez menores, 0 que, por sua vez, leva a um maior nivelamento da
producdo a demanda e proporciona condicOes favoraveis para operacao de forma

enxuta.
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Dentre os pontos fracos destacam-se os indicadores CDF-06 e CDF-11.
Conforme LSSP (2008), € importante para a ME que as rotinas de operacédo padrao
estejam implantadas ndo s6 em linhas de montagem, o que € mais usual, mas
principalmente em células de fabricacdo. Estas devem ser revistas constantemente e
estarem disponiveis para os operadores junto aos seus postos de trabalho em folhas
de ROP, dentro do conceito de gerenciamento visual da fabrica (andons),
observando-se o resultado do indicador CDF-06 detecta-se baixa utilizacdo do
conceito de ROP e maior freqiéncia de uso da Taxa de Producdo com operadores
monofuncionais. Fato que pode ser corroborado pelo desempenho do indice de
polivaléncia que apresentou uma taxa inferior a 40%, ou seja, apenas 40% dos
operadores tém condi¢cOes de executar diferentes ROP dentro de seu ambiente de
trabalho e participam de um programa formal de estimulo a polivaléncia.

No proximo capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais, bem como o
cumprimento dos objetivos gerais e especificos, além de recomendacdes de

trabalhos futuros relacionados ao tema.
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CAPITULO 7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo se inicia com uma sintese das etapas do trabalho cientifico
realizado, desde a hipotese central, passando pelas etapas planejadas para se
obterem as respostas. Relata detalhadamente a contribuicdo original do trabalho,
que consistiu no diagnostico e andlise do potencial de implantacdo da manufatura
enxuta na industria de confecgbes brasileira. Além disso, apresenta as evidéncias

que permitiram confirmar a hipotese geral do trabalho.

7.1. INTRODUCAO

Este trabalho partiu de uma hip6tese central de que: “A industria de confeccdes
vem reagindo de forma ndo estruturada e lenta a introducdo das praticas da
manufatura enxuta em seu sistema produtivo.” Com esta hipétese central e as
hipéteses secundarias, pretende-se responder a questdo central de pesquisa, qual
seja: “Como a industria de confeccbes vem reagindo a introducdo das préaticas da

manufatura enxuta em seu sistema produtivo?”

Para o desenvolvimento do trabalho cientifico, buscou-se conhecimento
disponivel em trés temas principais: segmento da industria téxtil e de confeccao,
manufatura enxuta e benchmarking. No Capitulo 2 buscou-se explorar o ambiente
de pesquisa escolhido, 0 segmento da industria de confeccédo, destacando suas
caracteristicas, potencialidades, aspectos tecnoldgicos, caracteristicas do setor de

costura e trabalhos de pesquisa relacionados a industria de confec¢éo do vestuario.

Na sequéncia, focalizou-se em pontos relacionados com o conceito da gestao da
producdo na Manufatura Enxuta (ME), suas ferramentas de apoio e praticas, bem
como caracteristicas do planejamento e controle da producédo (PCP) na manufatura
enxuta e exemplos de métodos de implantacdo. Encerrando-se a revisdo
bibliografica apresentou-se a pratica do benchmarking, suas definicdes, tipos e

etapas, bem como a metodologia Made in Europe (MIE) e suas ferramentas de



191

coleta de dados, estrutura de avaliacdo e modelo de anéalise. Bem como, aplicacdes

de benchmarking no setor de servigos e no segmento industrial.

Em seguida a pesquisa cumpriu a fase de escolha do método de benchmarking a
ser utilizado durante o estudo, neste momento escolheu-se o método benchmarking
enxuto (BME), que foi apresentado de forma detalhada no Capitulo 5, além da
descricdo da amostra, bem como a aplicacdo do método e os resultados e analises
alcancadas, a fim de identificar oportunidades de melhoria nos sistemas produtivos,
a partir da andlise do grau de desenvolvimento de praticas e performance das
variaveis Demanda, Produto, PCP e Chéo de Fabrica, em relacdo aos principios da

manufatura enxuta.

Para o desenvolvimento do referido estudo, inicialmente selecionou-se a amostra,
considerada qualitativa, devido a aplicacdo do questionario ter sido realizada
somente quando as empresas solicitadas aceitaram as visitas para o0
desenvolvimento do trabalho. Das 35 (trinta e cinco) empresas escolhidas e
contatadas, 28 (vinte e oito), ou seja, 80% aceitaram participar do estudo, unidades
fabris localizadas nos municipios de Goiania, Trindade e Aparecida de Goiania,
pertencentes ao estado de Goias, e nos municipios de Blumenau e Apilna,
pertencentes ao estado de Santa Catarina. Além dos indicadores de pratica e
performance pertencentes ao método BME, através da aplicagdo do questionério,
coletou-se dados gerais das empresas a fim de identificar caracteristicas como
localizacdo, tempo de operacdo, unidade fabrii da empresa, numero de
colaboradores, local de comercializacdo dos produtos, segmentos de atuacéo, porte

da empresa e mix de produtos.

A coleta por empresa demandou um dia de trabalho dividido nas seguintes
etapas: 12) definicdo do(s) representante(s) da empresa, cabe destacar que a etapa
de formacdo do GIME nas pequenas e médias empresas foi substituida pela
definicho de uma ou duas pessoas responsaveis; 2% Reunido com 0s
representantes de cada empresa para apresentacdo formal do questionério,
variaveis de estudo e indicadores a serem pesquisados; 3?) aplicacdo do

guestionario, coletando-se dados gerais da empresa e mensurando-se cada um dos
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37 (trinta e sete) indicadores pesquisados nas quatro variaveis (demanda; produto;
PCP e chao de fabrica); 42) tabulacdo dos dados coletados e elaboracéo do relatério

final e 5%) apresentacdo do relatorio final.

Em seguida discutiu-se para cada grupo de variaveis de pesquisa quais 0s
pontos fortes e fracos que a industria de confeccdo possui no sentido de avaliar e
compreender o nivel de aplicacdo dos principios da ME neste segmento industrial,
apresentando para cada variavel o desempenho dos indicadores individuais e 0s
desafios a serem vencidos para 0s que obtiveram desempenho abaixo do
recomendado pela manufatura enxuta e destacando as oportunidades de
implantacdo aos que atingiram resultados iguais ou superiores ao valor de 60%,
considerado um marco de desempenho minimo favoravel que viabilize a utilizacdo

de ferramentas e conceitos da ME no ambiente empresarial.

7.2. SINTESE DOS RESULTADOS COLETADOS

Com relacdo a empresa média, das 28 pesquisadas, o nivel geral de préticas
implantadas nas empresas de confeccdo € de 55% e o de performance é de 62%,
conforme ilustrado no gréfico geral (Figura 5.7). Observa-se, que segundo a analogia
adotada pelo BME, apresentada no Item 5.1, o resultado geral alcancado insere a
indastria de confeccdo no quadrante Ill, o que demonstra que o nivel de
disseminagéo de préaticas da ME ¢€ inferior ao nivel de performance, e ndo supera o
indice de 60%, valor considerado como marco de desempenho minimo favoravel
que viabiliza a utilizacdo de ferramentas e conceitos da manufatura enxuta no

ambiente empresarial.

Entretanto, € importante destacar que o nivel de pratica apresentado néo esté téo
baixo e nem tdo distante do minimo recomendado pela manufatura enxuta, estes
dados permitem identificar algumas oportunidades de melhoria para a industria de
confeccdo. Neste sentido, procedeu-se a separacdo da amostra em duas empresas
médias, sendo uma que representa as lideres (20% melhores dentre as

pesquisadas) e outra que representa as retardatarias (20% piores), com o objetivo
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avalia-las através do grafico radar, observando-se os indices parciais de prética e de

performance para cada variavel pesquisada.

Analisando-se os resultados apresentados pelas empresas lideres, observou-se
que obteve um desempenho no indice geral de pratica de 77% e no de performance
de 74%, conforme ilustrado na Figura 5.8, de acordo com a metodologia BME
enquadrando-se no quadrante |. Ja as empresas retardatarias obtiveram pior
desempenho, com 37% de pratica e 46% de performance, conforme ilustrado na
Figura 5.10, apresentando o indice de pratica de Demanda (27%) com o valor mais
baixo, requerendo um aprimoramento na estrutura de realizacdo da previsdo de
demanda, bem como necessitando de aplicacdo da préatica na gestdo ABC de

demanda e melhoria na analise de mercado.

Analisando-se o desempenho das empresas pesquisadas, tendo-se como
referéncia as empresas lideres, observou-se na variavel demanda excelentes
resultados nos indicadores DEM-02, DEM-04, DEM-05, DEM-06 e DEM-08 (Tabela
6.1), demonstrando que as lideres possuem um modelo formal, com software de
apoio, de gestdo ABC da demanda, bem como um erro médio abaixo de 10% da
demanda prevista. Nesta variavel ndo detectou-se indicador com desempenho
considerado fraco, ou seja, abaixo de 50%. O indice parcial de praticas implantadas

foi de 73% e o de performance 89%.

Na variavel produto observa-se como destaques os indicadores PRO-02, PRO-
03, PRO-04 e PRO-06 (Tabela 6.2), demonstrando que estas empresas durante o
processo de desenvolvimento de novos produtos, utilizam sistematicamente da
aplicacdo de parametros limitadores de projeto, além de apresentar dinamica de
projeto de produto predefinida, de forma a ser executada de maneira planejada e
organizada em um calendario de acbes voltadas para o desenvolvimento dos
mesmos, a grande parte das empresas lideres (96%) apresentou a pratica de no
projeto de produtos especiais, que serdo atravessados na producao junto com 0s
demais produtos, desenvolvé-los em parceria com a fabrica, dentro dos parametros
estabelecidos pelo processo produtivo, aumentando o potencial de implantacdo da
ME.
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Nesta variavel, dois indicadores apresentaram desempenho considerado fraco,
sendo o0 PRO-05 e o PRO-07. Analisando-se o desempenho do indicador que
mensura o nivel de defeitos dos itens produzidos, observou-se que as empresas
possuem um percentual de defeitos que varia de 1% a 5%, considerado fora dos

padrdes exigidos pela ME.

Na variavel PCP observa-se como pontos fortes a utilizacdo semanal de um
sistema, com software de apoio integrado a um sistema corporativo (ERP), para o
Planejamento-mestre da Producédo, além da realizacdo do calculo da necessidade
liquida dos itens que compdem os produtos da empresa, bem como realizacdo do
planejamento de capacidade, ligado ao PMP, projetando os tempos de ciclos (TC)

e/ou taxas de producao (TX) e niveis de estoques (supermercados) futuros.

Estas mesmas empresas demonstraram um atendimento de mais de 90 % das
ordens dentro do prazo inicial estipulado. Dentre os indicadores considerados fracos,
apenas o PCP-04 apresenta-se nesta situacdo. O baixo desempenho deste
indicador se deve principalmente ao fato das lideres serem empresas na sua
maioria, de médio porte (ver Tabela 5.12), ndo apresentando a necessidade de

implementacé&o do PCP setorial.

Na variavel chéo de fabrica observa-se os indicadores CDF-01, CDF-03, CDF-07
e CDF-08 (Tabela 6.4) com desempenho superior, demonstrando que as mesmas
possuem equipamentos que oferecem flexibilidade no volume produzido e facilitam o
nivelamento dos lotes de producdo de acordo com a demanda dos mesmos, fato
que viabiliza lotes de producdo cada vez menores, 0 que, por sua vez, leva a um
maior nivelamento da produgdo a demanda e proporciona condi¢des favoraveis para

operacéo de forma enxuta.

Dentre os pontos fracos destacam-se a baixa utilizacdo do conceito de ROP e
maior freqiéncia de uso da Taxa de Producdo com operadores monofuncionais.
Fato que pode ser corroborado pelo desempenho do indice de polivaléncia que
apresentou uma taxa inferior a 40%, ou seja, apenas 40% dos operadores tém

condicbes de executar diferentes ROP dentro de seu ambiente de trabalho e
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participam de um programa formal de estimulo a polivaléncia.

7.3. VALIDACAO DA HIPOTESE E RESPOSTA DA QUESTAO
CENTRAL

No sentido de constatar a hipdtese central desmembrou-se a mesma em
hipoteses secundérias, e a partir deste ponto apresentar-se-4 os resultados que

afirmam cada uma destas hipoteses.

A primeira hipétese secundaria destaca que “A utilizacdo intensiva de mao de
obra e maquinas pequenas sao vantagens para a introducdo das praticas da ME na
industria de confecc¢des”. Analisando-se o desempenho médio das empresas lideres,
observa-se a confirmacdo desta hipétese através do desempenho dos indicadores
CDF-01 com 100%, CDF-03 com 80% e CDF-08 com 88% (Tabela 6.4).

Estes indicadores avaliaram respectivamente a flexibilidade de volume, a
focalizacdo da producéo e o percentual de setup, e o bom desempenho dos mesmos
demonstra que a utilizacdo de maquinas pequenas proporciona a baixa demanda de
tempo no setup das maquinas. Além deste aspecto, a utilizacdo intensiva de mao de
obra e maquinas pequenas sao variaveis favoraveis para a focalizacdo da producéo,
pois através da implementacdo de programas de formacdo de operadores
polivalentes, as empresas obtém facilidades para flexibilizar o volume de producéo,

bem como focar a producéo dos produtos mais importantes em células de producéo.

Destaca-se ainda que, a implantacéo nas empresas da cultura de gestdo ABC da
demanda, ou seja, a pratica de se proceder a uma classificacdo por
representatividade, em termos de volume e frequéncia, dos itens demandados,
permitira ao segmento industrial a definicdo de diferentes formas de gestdo da
producéo, direcionando a possivel implantacdo de fluxos puxados para os diversos
grupos de produtos classificados como classe A, facilitando a introducéo de praticas
da ME no setor, pois o uso intensivo de mao de obra e maquinas pequenas facilita a

flexibilidade no processo produtivo, quando do nivelamento da producao a demanda.
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A segunda hipétese secundaria destaca que “A demanda incerta, a vida util curta
dos produtos e a baixa qualificagcdo da méo de obra séo as principais limitagdes da
industria de confec¢Bes para a introducdo das praticas da ME”. O desempenho dos
indicadores DEM-01 com 40% e DEM-02 com 34%, bem como o indicador PRO-07
com 38% (Tabela 6.5) confirmam esta hipotese, pois a baixa qualificacdo da mao de
obra ficou evidenciada quando da pesquisa de campo e este fator prejudicou o
desempenho dos indicadores DEM-01 (modelo de previsdo de demanda) e DEM-02

(gestdo ABC da demanda).

Durante a pesquisa de campo observou-se que a maioria dos gestores nao
possui conhecimento sobre teorias de gestdo da producdo como técnicas de
previsdo da demanda e ferramentas de gestdo, tais como diagrama de Pareto,
Histograma, Estratificacdo, etc. Além disto, pelo fato das empresas possuirem varias
colecbes ao ano e elevado tempo de producao, dificulta-se a introducao das praticas
da ME, pois programa-se poucas vezes a producdo dos produtos acabados durante
a vida de cada portifélio, este fato esta claramente demonstrado na Tabela 6.2, com
as empresas retardatarias apresentando uma pontuacdo média de 1,6 e as lideres
de 2,4.

Uma alternativa para minimizar o impacto negativo destas variaveis na
implantagcdo das praticas da ME, seria o grupo gestor adotar o procedimento de se
utilizar lotes menores no processo produtivo, pois com o advento do baixo tempo de
setup, pode-se reduzir o tamanho dos lotes e flexibilizar a producdo. Entretanto, o
setor ndo possui esta pratica, pois predomina a cultura de se trabalhar com a

chamada longa jornada, ou seja, lotes grandes.

Destaca-se ainda, que a baixa qualificagcdo da méao de obra, tanto direta quanto
indireta e a pouca polivaléncia da mesma dificultam a implementacéo da flexibilidade
no chdo de fabrica, bem como o uso das rotinas operacdo padrdo. Como 0s
produtos tém vida curta e mudam toda constantemente € muito importante uma boa
qualificacdo da méo de obra direta visando aplicacdo dos principios da manufatura

enxuta.
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A terceira hipbtese secundaria afirma que “A industria de confeccdes esta
posicionada abaixo dos outros setores produtivos quanto a implantagcédo de préticas
da ME”. Esta hipotese foi amplamente confirmada com os resultados apresentados
no Capitulo 5, demonstrando que o desempenho do banco de dados das empresas
do ramo de confeccdo pesquisadas neste trabalho, composto por 28 (vinte e 0ito)
empresas, comparado ao desempenho do banco de dados do LSSP, composto por
42 (quarenta e duas) empresas de diversos segmentos empresariais, como: metal
mecanico, automobilistico, telecomunicacdes, eletromecéanico, metalurgia,
construcdo civil, plastico, eletrodomésticos, ceramico, saude, automotivo e
alimenticio, no que diz respeito as préaticas implantadas foi inferior, pois atingiu o
nivel geral de 55% (Figura 5.7), em contrapartida dos 63% nas empresas do banco
de dados do LSSP, ver Figura 5.12.

No sentido de se complementar as respostas a questado central de pesquisa e
constatacdo da hipotese central, formulou-se questdes secundéarias que serdo
respondidas a partir deste momento através dos dados pesquisados e apresentados
nos Capitulos 5 e 6.

A primeira questdo secundaria questiona: “Quais as principais vantagens que a

industria de confecc¢des possui para a introducéo das praticas da ME?”

Dentre as principais vantagens que a industria de confec¢Bes possui para a
introducdo das préaticas da ME, destaca-se a existéncia de canais de comunicagao
com os clientes para entender o comportamento do mercado; a parametrizacao de
projetos em algumas ou em todas as familias de produtos; a existéncia de uma
maneira planejada e organizada para o desenvolvimento de produtos, segundo o
cumprimento de um calendéario de acfes previamente definido; a administracdo de
forma eficiente do projeto de produtos especiais que serdo atravessados na
producdo junto com os demais produtos; a pratica adotada nas empresas de no
inicio de cada colecdo estipularem um percentual inicial de producdo para
entenderem o comportamento de mercado; o uso de facg¢des, principalmente na
etapa de costura, o que facilita a flexibilizacdo e a focalizagcdo da producéo; e a

utilizacao intensiva de mao de obra e maquinas pequenas.
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A segunda questdo secundaria questiona: “Quais as principais limitacdes que a

industria de confecc¢des possui para a introducéo das praticas da ME?”

Quanto as limitagdes que a industria de confecc¢des possui para a introducao das
praticas da ME, destaca-se a baixa utilizacéo de técnicas de previsdo de demanda; a
pouca qualificacdo dos gestores em relacdo as ferramentas e técnicas de gestao
voltadas para a manufatura enxuta; o elevado niumero de cole¢des durante o ano; a
baixa utilizagdo de modelos de planejamento-mestre da producdo; a concentracao
do planejamento e das decisdes da producdo em uma ou poucas pessoas; a baixa
existéncia de programas formais para transformacdo da mao-de-obra em
colaboradores polivalentes; e a pouca utilizacdo de rotinas de operacdo padrdo no

processo produtivo.

A terceira questdo secundaria questiona: “Como a industria de confec¢bes esta
posicionada em relacéo a outros segmentos industriais na introducao das praticas da
ME?”

Analisando-se o0s resultados dos indices gerais e parciais de pratica e
performance, observa-se que em relacdo aos indices gerais a industria de confecgéo
posicionou-se tanto em relacdo a pratica, quanto em relacdo a performance num
nivel abaixo do banco de dados do LSSP, posicionando-se no quadrante Il em

relacdo ao grafico geral.

Quanto aos indices parciais, observa-se que nos de pratica a industria de
confeccbes posicionou-se, em trés dos quatro, abaixo do banco de dados do LSSP,
e em relacdo aos de performance posicionou-se em trés dos quatro abaixo e
igualou-se em um indicador, o que demonstra a necessidade de planejamento de
estratégias para a implementacao das praticas da manufatura enxuta na industria de

confeccoes.

Na seqUéncia apresentar-se-a a resposta da quinta questdo secundaria, que
questiona se: “E possivel gerar um plano de acdo estratégico, com indicadores, para
a implantacdo das préticas da ME para a industria de confec¢gbes?”, através da
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apresentacao de recomendacdes para ampliacdo da manufatura enxuta na industria

de confeccdes.

Com base na coleta de dados e analises realizadas e apresentadas nos
Capitulos 5 e 6, apresentar-se-4 recomendacfes para que a industria de

confeccles, em geral, possa evoluir no caminho da manufatura enxuta.

Neste sentido, € importante que a industria de confec¢do evolua em relacdo a
pratica de previsdo da demanda, bem como na utilizacdo de modelos que facam a
classificagdo por representatividade, em termos de volume e frequéncia, dos itens

demandados, pois estas praticas sao a base para a implantacédo organizada da ME.

Para que esta recomendacao se efetive, entende-se que duas a¢des podem ser
implantadas, que sdo o desenvolvimento de cursos de capacitacdo aos gestores
para conhecimento das teorias e ferramentas envolvidas na previsao e na gestao
ABC da demanda, e a melhoria quanto a qualificacdo dos colaboradores que atuam

na gestdo do processo produtivo, quando do recrutamento e selecdo dos mesmos.

Outro aspecto importante € o fato das empresas buscarem oferecer aos
colaboradores oportunidades e programas formais para transforma-los em
polivalentes, pois este fator € fundamental para buscar a flexibilidade num segmento
empresarial que possui alta utilizagdo da méao de obra e alta variedade de produtos

finais.

A adocdo de programas que visem a polivaléncia dos colaboradores
proporcionara ao setor o melhor atendimento da variacdo da demanda nas diversas

colecbes apresentadas ao longo do ano.

No processo produtivo € importante que o setor adote a préatica de se trabalhar
com lotes menores, adotando-se a cultura da troca rapida de ferramentas para que
se possa reduzir os tempos envolvidos com preparacdo e ajuste das linhas de
producdo, bem como adote a reducdo dos periodos de programacao, possibilitando

maior capacidade de nivelamento a demanda e conseqiente melhoria do
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desempenho destas empresas.

E importante que a industria de confec¢des adote a pratica do planejamento de
médio prazo, bem como a programacao de curto prazo, definindo com clareza as
regras de sequUenciamento das ordens de producdo, pois estas acdes
proporcionardo ao segmento melhor desempenho quanto a utilizacdo dos recursos
produtivos, controle das horas extras ndo programadas e reducdo das sobras de

producao.

A aplicacdo destes principios auxiliara as confeccbes no estreitamento das
relacdes com os prestadores de servigo (facgdes), pois o planejamento determinara
0 momento e quantidade mais apropriada de produtos a serem encaminhados a

estes parceiros, minimizando o estresse em relacéo aos prazos de entrega.

E importante que o segmento adote a pratica de analisar séries histéricas quando
do desenvolvimento de novos produtos, bem como crie mecanismos mais eficientes
para ouvir os diversos segmentos (clientes, fornecedores e colaboradores) durante o
processo de criacdo das colecdes, pois assim podera melhorar a analise de

parametrizacdo dos produtos, visando reducao do mix de producao.

Apo6s a confirmacdo das hipoteses central e secundarias e a apresentacdo das
respostas das questbes secundarias, entende-se que se respondeu
satisfatoriamente a questdo central do trabalho. Na sequUéncia apresentar-se-a as

formas de atendimento dos objetivos geral e especificos.

7.4. ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Durante a execucao desta tese trabalhou-se com o objetivo geral de diagnosticar
e analisar o potencial de implantacdo da ME na industria de confeccdes brasileira.
Plenamente atendido, conforme demonstrado pelas analises apresentadas nos

Capitulos 5 e 6.
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Para o atendimento do objetivo geral desenvolveu-se quatro objetivos
especificos, sendo que o primeiro visava desenvolver um instrumento de pesquisa
de campo para analisar e avaliar as principais caracteristicas da industria de
confeccoes.

Este objetivo foi atendido quando do desenvolvimento de um questionario (ver
Apéndice A), que coleta os dados gerais da empresa como localizacao, tempo de
operagdo, unidade fabril da empresa, numero de colaboradores, local de
comercializacdo dos produtos, segmentos de atuagcdo, porte da empresa e mix de
produtos, bem como cada um dos 37 (trinta e sete) indicadores pesquisados nas
quatro variaveis (demanda; produto; PCP e chao-de-fbrica), pertencentes ao

método de benchmarking enxuto (BME).

O proximo objetivo especifico visava aplicar o método de benchmarking
selecionado para identificar o grau de implantacdo das praticas e performance da
manufatura enxuta em um grupo de empresas da industria de confeccbes a fim de
se construir um banco de dados. Esta etapa foi realizada em vinte e oito empresas
goianas e catarinenses, de pequeno, médio e grande porte.

O terceiro objetivo buscava, com base no banco de dados formado, fazer a
avaliacdo da industria de confeccdo em relacdo ao grau de implantacédo das praticas
e performance da manufatura enxuta, para identificar suas caracteristicas passiveis
de melhorias. Fato que foi claramente demonstrado nos Capitulo 5, que apresentou
a avaliacdo macro das empresas pesquisadas e Capitulo 6 que apresentou as

avaliacdes detalhadas de cada indicador pertencente ao método BME.

No quarto objetivo buscava-se identificar as principais vantagens e limitagdes que
a industria de confec¢Bes possui para a introducao das praticas da ME. Objetivo que
foi atingido através das analises dos indicadores, conforme apresentado no Capitulo

6, bem como das consideracdes realizadas no Iltem 7.3.

Confirmadas as hipoteses central e secundérias, e atendidos todos os objetivos
especificos propostos, pode-se afirmar que o objetivo geral foi plenamente satisfeito,



202

demonstrando o potencial de implantacdo da ME no grupo de industrias de
confeccdo pesquisado, bem como as facilidades e dificuldades de implantacdo desta

cultura neste segmento industrial.

7.5. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa e da experiéncia de sua
realizacdo, propdem-se novos trabalhos que possam ser realizados na industria de

confeccdo ou em outro segmento empresarial. Desta forma sugere-se:

Aplicacdo de estudo semelhante em cadeias produtivas como agroindustria,
alimenticia, plasticos, metal-mecéanica, farmacéutica, alcool e agucar e embalagens

plasticas;

Aplicacdo de estudo semelhante num grupo de industrias de confeccdo cuja

amostra tenha maior numero de empresas de grande porte;

Estudo completo com acompanhamento, via BME antes e apds a implantacgéo,
em uma ou mais empresas do setor de confecc¢des da implantacdo dos principios da

manufatura enxuta.
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APRESENTACAO

Este questionario faz parte do processo de validacdo da tese de doutorado
“AVALIACAO DE PRATICAS E PERFORMANCE DA MANUFATURA ENXUTA,
VIA.  BENCHMARKING, PARA DIAGNOSTICO DA INDUSTRIA DE
CONFECCOES”, apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina pelo pesquisador Adolfo
Sérgio Furtado da Silva.

As informacdes aqui coletadas tém garantia de confidencialidade, ficando seu
uso restrito ao pesquisador e respectivo orientador Professor Dr. Dalvio Ferrari
Tubino, com fins estritamente académicos de validagdo dos indicadores propostos,
assim como, da dinamica de aplicacdo dos mesmos.

O presente trabalho propde diagnosticar e analisar o potencial de implantacdo da
ME na industria de confecg¢des brasileira através da aplicacdo de um método de
benchmarking que permitira montar um banco de dados para este setor.

O meétodo proposto aborda quatro variaveis de pesquisa, quais sejam: Estudo da
Demanda, Estudo do Produto, Estudo do PCP e Estudo do Ché&o de Féabrica. Para
andlise destas variaveis de pesquisa, foi desenvolvida uma ferramenta de coleta de
dados, a qual é composta de um total de 37 indicadores, divididos entre indicadores
de praticas utilizadas pelas empresas e indicadores de performances obtidas nos
sistemas produtivos.

Durante a aplicacdo ha a participacdo de um agente externo a empresa com
objetivo de fornecer todo suporte necessario para conducdo dos trabalhos. A forma
da ferramenta desenvolvida deriva do modelo adotado no benchmarking Made in
Europe. O formato escolhido permite que apos sucessivas aplicacdes da ferramenta,
em diferentes empresas, tenha-se um banco de dados que viabilize a pratica de
benchmarking industrial especifico para a industria de confeccdo. Pretende-se
aplicar o método em empresas de pequeno, médio e grande porte.



Dados Gerais da Empresa

-

. Razdao Social:

2. Nome Fantasia:

w

. Localizacdo da empresa:

4. Ano de Fundacédo/ Tempo de operacao:

o1

. Unidade da empresa pesquisada:
() Matriz
( ) Filial
( ) Estabelecimento Unico

6. Numero atual de funcionarios:

\‘

. Os produtos da empresa sdo comercializados:

( ) somente no Estado em que esté instalada;
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() no Estado em que esta instalada e em outros Estados do Brasil,

() no Estado em que esta instalada, no Brasil e no exterior.

. Segmento de atuacao:

8.1.Vestuario: ()

( ) Roupa intima;

( ) Roupa de Dormir;

( ) Roupa de Praia/Banho;

( ) Roupa Esportiva;

( ) Roupa de Lazer;

( ) Roupa Social;

( ) Roupa de Gala;

( ) Roupa de Bebé;

( ) Roupa de Inverno;

( ) Roupa Profissional;

( ) Roupa de Seguranca.



8.2.Meias/Acessorios: ()

( ) Meias;

( ) Modeladores;

( ) Acessorios para Vestuario.

8.3.Linha Lar: ()

( )Artigo de Cama;

( ) Artigo de Banho;

( ) Artigo de Mesa;

( ) Artigo de Copa;

( ) Artigo Decorativo.

8.4.Artigos Técnicos: ()

. Porte da Empresa

( ) Pequeno;

( ) Médio;

( ) Grande
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10.Mix de produtos:




ldentificacao
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Nome da Empresa (Razao social e nome fantasia)

Unidade Operacional

Endereco postal completo e Website

Telefone e Fax para contato

Grupo de Implantagcéo da Manufatura Enxuta (GIME)

Nome Funcéo Email

Data das visitas

Agente Externo Facilitador (contato)




Estudo da Demanda

225

Indicadores - Estudo da Demanda

Praticas Tipo Pontuacéao
DEM1 | Modelo de Previsdo da Demanda Geral
DEM2 | Gestdo ABC da Demanda Especifico
DEM3 | Anélise de Mercado Geral
Performances Tipo Pontuacéao
DEM4 | Confiabilidade da Previséo Geral
DEM5 | Grau de Concentragéo Especifico
DEM6 | Grau de Frequéncia Especifico
DEM7 | Grau de Demanda Confirmada Geral
DEMS8 | Capacidade de Resposta a Demanda Geral




Estudo do Produto
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Indicadores - Estudo do Produto

Praticas Tipo Pontuacéao
PRO1 | Engenharia Simultanea Geral
PRO2 | Parametrizacdo de Projeto Geral
PRO3 | Calendario de Desenvolvimento Geral
PRO4 | Negociacdo de Pedidos Especiais Geral
Performances Tipo Pontuacéo
PRO5 | Percentual de Defeitos Internos Especifico
PRO6 | Grau de Variedade Geral
PRO7 | Ciclo de Vida Geral
PRO8 | Percentual de Sobra Geral
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Estudo do PCP

Indicadores - Estudo do PCP
Praticas Tipo Pontuacéao
PCP1 Planejamento-mestre da Producéo Geral
PCP2 | Célculo das Necessidades de Materiais Geral
PCP3 | Anélise da Capacidade de Produgéo Especifico
PCP4 | PCP Setorial Geral
PCP5 | Sistema Integrado de Programacéo Geral
Performances Tipo Pontuacéao
PCP6 | Ciclo de Planejamento e Programacéo Geral
PCP7 Percentual de Pontualidade Especifico
PCP8 Percentual de Agregacéo de Valor Especifico
PCP9 Giro de Estoques Especifico
PCP10 | Percentual de Horas Extras Especifico




Estudo do Chao de Fabrica
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Indicadores - Estudo do Chéo de Fabrica

Praticas Tipo Pontuacéo
CDF1 | Flexibilidade de Volume Especifico
CDF2 | Troca Rapida de Ferramentas Especifico
CDF3 | Focalizagéo da Producéo Especifico
CDF4 | Manutencao Produtiva Total Geral
CDF5 | Programa de Polivaléncia Especifico
CDF6 | Rotinas de Operacao-Padrao Especifico
Performances Tipo Pontuacéo
CDF7 | indice de Nivelamento Especifico
CDF8 | Percentual de Setup Especifico
CDF9 | indice de Produtividade Especifico
CDF10 | indice de Paradas ndo Programadas Especifico
CDF11 | indice de Polivaléncia Especifico




