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1 INTRODUCAO

Com o aquecimento da economia brasileira neste inicio de século, aliado
com as recentes medidas politicas que impulsionaram o consumo do mercado
interno, um novo cenario para as industrias brasileiras esta sendo desenhado. No
caso da industria calcadista gaucha, que se caracterizava pela sua vocacao
exportadora, observa-se, no mercado interno, uma nova alternativa de negécio.

Neste cenario, o presente estudo analisara a empresa denominada XYZ. A
Empresa XYZ, possui unidades fabris de confeccdo em Santa Catarina e no
Nordeste, mas a unidade em andlise, trata-se da unidade de calcados, localizada em
Novo Hamburgo, na regido do Vale do Rio dos Sinos, onde sera realizado o estudo
(Site Institucional da Empresa XYZ, 2013).

Esclarece-se que o estudo estara voltado para o mercado interno, utilizando
como paradigma este novo comportamento do mercado local, principalmente no que
diz respeito aos métodos utilizados pelo setor de Planejamento e Controle de
Producado (PCP) para atender esta nova demanda de mercado, formulando planos,
administrando recursos humanos, direcionando estes recursos acompanhando a
acao e por fim, corrigindo alguns desvios.

A Empresa XYZ sempre focou no mercado interno e, atualmente,
considerando a diversidade de empresas de olho neste mercado, que esta cada vez
mais atrativo, inverteu-se a relacao oferta x demanda, tornando, consequtientemente,
o mercado mais exigente no que tange ao preco, qualidade e pontualidade de
entrega. Mas a Empresa XYZ apresenta uma particularidade, em comparagao a
maioria das demais empresas do segmento calcadista, pois se trata de uma Unidade
Produtiva de Calgcados, que pertence a uma empresa que produz, comercializa e
gerencia seus préprios canais de distribuicdo de produtos do vestuério, tendo a
gestdo comercial dos calgcados atrelada as mesmas diretrizes do carro chefe da
empresa que é a confeccao (Site Institucional da Empresa XYZ, 2013).

A mudanca de comportamento por parte das industrias é vital, e o setor
produtivo deve estar alinhado com as novas necessidades do mercado, como lotes
pequenos e diversidade de modelos. Quanto maior for a proximidade do mercado
com do setor produtivo, tende a ser melhor o resultado para a empresa, e neste
intermédio, destaca-se o setor de PCP, juntamente & Area Comercial.
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Atualmente as industrias calcadistas do Vale do Rio dos Sinos, estado
redirecionando seu foco ao mercado interno, caracterizado por lotes pequenos,
diversidade de produtos e prazos curtos, que sao caracteristicas bem distintas de
quando o foco maior era nas exportacées. Onde antes tinha-se um horizonte de
pedidos de até um ano, neste novo cenario dificilmente consegue-se um horizonte
de mais de meses de pedido. Estas novas praticas necessarias, vao de encontro
com a Produgado Enxuta, j& muito difundida na industria metal-mecanica, mas até
entao com pouca aplicagao efetiva na industria calgcadista (ABICALCADOS, 2014).

Percebe-se em empresas calcadistas, que sao referenciais no mercado
interno, a utilizacdo de algumas praticas bem-sucedidas da Producao Enxuta. Para
acompanhar o crescimento da economia e manter a sobrevivéncia da empresa, é
necessario rever os métodos planejamento e controle da producéo. E mais além, da
cadeia toda do produto, desde a criacdo, passando pelo desenvolvimento de
materiais e fornecedores, até o ponto de venda. Para esta mudanca, a Producao
Enxuta, parece ser um bom norte para comecar (EXCLUSIVO, 2014).

Neste contexto, este estudo, vem analisar os resultados da implantacao de
processos de PCP baseado na producgdo enxuta da Empresa XYZ, que é a empresa
foco deste, no que diz respeito a identificacdo das melhorias adotadas a ponto de

proporcionar melhores indices de desempenho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Empresa XYZ, com foco em producéo de calgados infantis, possui a cultura
de buscar crescimento com marcas fortes e relevantes, procurando antecipar
tendéncias, ousando e inovando para fazer a diferenca para seus clientes. Sendo
em pequenas tarefas ou em grandes projetos, percebe-se a esséncia destes valores
culturais em suas acdes. Assim como havia acontecido primeiramente com as
empresas do segmento metal-mecéanico, a empresa passou questionar as suas
praticas de gestdo, aproveitando o momento em que empresas de variados
segmentos da regido do Vale do Rio dos Sinos, vinham apresentando cases bem-
sucedidos de implantacao da filosofia do pensamento enxuto.

A introdugdo ao Pensamento Enxuto, tornou-se mais efetiva com a troca do
corpo diretivo e gerencial em 2008. A partir dai iniciaram a formagéo de grupos de
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melhorias e qualificacdo de lideres para difundir o pensamento enxuto na empresa,
buscando inovacdo e respostas para inumeras questdes sobre processos e
resultados. No estudo destas questdes, foram encontrados desperdicios no estoque
elevado, em operacdes mal sucedidas que resultaram em muito esforgco e pouco
retorno e que absorveram recursos sem criar valor. A criacdo de valor € a esséncia
do pensamento enxuto e sé pode ser definido pelo cliente final (WOMACK e JONES,
1992).

Na seqléncia deste pensamento, cabe ao presente trabalho a estudar o caso
da melhoria de processos com a utilizagcao das ferramentas do Pensamento Enxuto,
principalmente nas tarefas relacionadas ao PCP. O Setor de PCP foi um dos
primeiros setores a ser envolvido no processo de aplicacdo do Pensamento Enxuto,
por ser um setor que direta ou indiretamente esta relacionada as demais areas da
empresa, sendo fornecedor e ao mesmo tempo receptor de informagdes de outros
setores. Esta analise do processo de implantacdo do Pensamento Enxuto, foi
efetuada de 2010 a 2013, com documentos e relatérios provenientes do setor de
PCP gerados ao longo desse periodo avaliando os resultados obtidos. Assim este
trabalho visa responder: Quais os resultados obtidos com a implantacdo de
processos de PCP baseados na produgédo enxuta na Empresa XYZ?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem por objetivo geral avaliar os resultados obtidos com a
implantacéao de processos de PCP baseados na producao enxuta, na Empresa XYZ,
adotados no periodo de 2010 a 2013.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo geral os objetivos especificos deste estudo serdo os

seqguintes:
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— Descrever a situacdo da empresa XYZ, antes do inicio da implantacao de
processos de PCP baseados na Producao Enxuta;

— Descrever os procedimentos implantados;

— Apresentar e avaliar os resultados obtidos identificando os seus impactos

NO Processo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em tempos atuais, em que ha necessidade de atendimento a diversos perfis
de clientes, as empresas precisam de uma variedade cada vez maior de produtos e
com prazos de entrega cada vez menores. Entado, qualquer acéo efetuada que possa
se tornar um diferencial é de extrema importancia para o sucesso da empresa
perante os concorrentes.

Desta forma, este estudo, contribuira para a busca deste diferencial, através
da avaliacdo dos resultados obtidos com a implantacdo de processos de PCP
baseados na producdo enxuta, na empresa XYZ, adotados no periodo de 2010 a
2013, levando em consideracdo a avaliacdo das etapas do processo produtivo
concomitantemente com as teorias relacionadas a area em que esta sendo
desenvolvido este estudo.

O valor do estudo deste projeto se justifica pela importancia em contribuir
com o sucesso da empresa, através da avaliagdo dos resultados das melhorias
implantadas para as areas de apoio ao setor produtivo e, fornecer as informacgdes
relevantes aos seus gestores sobre a identificacdo de novos pontos e problemas que
devem ser reforcados para o aperfeicoamento do processo produtivo.

Sob ponto de vista académico, o presente estudo tem por finalidade
apresentar um caso de utilizacdo do Pensamento Enxuto na sua forma pratica,
possibilitando assim se tornar referencial teérico para futuras pesquisas ou trabalhos
académicos que possuam semelhanca com os tépicos aqui expostos.

Além disso, o presente estudo também contribui para o aluno ampliar seu
aprendizado através de um olhar critico sobre a experiéncia e os resultados obtidos,
bem como expandir seus conhecimentos e aprofundar suas perspectivas e

motivagcdes na busca de melhorias constantes na area produtiva das empresas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo visa estabelecer uma conexdao do Pensamento Enxuto (Lean
Manufacturing) com o setor de PCP de uma empresa calcadista, revisando seus

principais conceitos e analisando suas ferramentas e principios.

2.1 PCP - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

O setor de Planejamento e Controle da Producdo (PCP) é onde ficam
concentradas as principais informacdées gerenciais da producdo. Como
departamento de apoio, o PCP é responséavel pela coordenagédo e aplicacdao dos
recursos produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel aos planos
estabelecidos em niveis estratégicos, tatico e operacional, conciliando demanda e
fornecimento. As atividades do PCP sao definidas conforme Tubino (2000), em:
formular planos para atingir as metas e estratégias da empresa, “administrar os
recursos humanos e fisicos com base nesses planos, direcionar a acdo dos recursos
humanos sobre os fisicos e acompanhar esta acado, permitindo a correcdo de
provaveis desvios”.

Segundo Slack et al. (1999) algumas operacées podem fazer previsdes
antecipadas, pois tem pedidos futuros firmes de consumidores, ou ainda ter uma
idéia de novos consumidores que vao fazer pedidos. Outras operacdes fazem
previsbes com base em historicos, usados como indicadores. A previsao € uma
informacao indispensavel para o planejamento da producado, vendas e financas de
uma empresa, permitindo aos administradores antever o futuro e planejar
adequadamente agdes para o desenvolvimento de planos de capacidade, fluxo de
caixa, vendas, producédo, estoques, mao de obra, compras, etc.

Neste cendrio, a gestdo da demanda € uma funcéao ativa e essencial para o
bom desempenho do planejamento. Os principais processos operacionais da funcéo
de gestdo de demanda sao: Processo de previsdo de vendas; Processo de
cadastramento de pedidos; Processo de promessa de data de entrega; Processo de
definicdo e avaliacdo do nivel de servico ao cliente; Processo de planejamento de
necessidades entre unidades produtivas e centros de distribuicdo; Processo de



9

distribuigéo fisica de produtos aos clientes e/ou centros de distribuicdo. (SLACK et
al, 1999).

Para Slack et al. (1999) é essencial para um bom planejamento e controle de
demanda, a realizacao de uma previsao de demanda. E cita trés requisitos para esta
previsdo: Ser expressa em termos Uuteis para o planejamento e controle de
capacidade, nas mesmas unidades que a capacidade; Ser tdo exata quanto possivel
e dar uma indicacao da incerteza relativa. Entende-se que identificada a capacidade
para atender a demanda futura no momento do planejamento, devera ser tomada a
decisdo sobre a adogao de politicas alternativas de suprimento da demanda, caso se
faca necessario. Entre as politicas alternativas de suprimento da demanda encontra-
se: manutencao da capacidade; acompanhamento da demanda através do ajuste na
capacidade e mudanga na demanda existente, de modo a manter a capacidade
instalada.

Quando do ajuste na capacidade instalada, conforme Moreira (1993), o
tomador de decisdo precisa estar ciente entre a menor ou maior capacidade que
precisa ser alcancada. Esta capacidade sera identificada a partir de avaliagdes de
acordo com a demanda futura, sazonalidades ou até mesmo flutuacées previstas de
ciclos mais curtos, como didrios ou semanais. Nestas circunstancias o uso da
capacidade ociosa, a implantacdo de novas tecnologias, a adocao de técnicas
efetivas de programacado e controle, contratacdo de pessoal ou até mesmo a
reorganizacao do arranjo fisico sdo muitas vezes implantados objetivando o aumento
da capacidade. O balanceamento de linha € uma ferramenta da programacao da
producdo, cujo sua funcado é definir um conjunto de atividades executadas por
operarios e maquinas, garantindo tempos padroes entre os postos de trabalho, de
forma que trabalho seja dividido igualmente entre os postos.

A eficiéncia e os tempos de producéo sdo influenciados pelo tipo de fluxo de
material dentro da empresa, processo escolhido, tecnologia utilizada e
caracteristicas do trabalho que esta sendo analisado. Sendo que na visao de Martins
e Laugeni (1998), os tempos de produgédo de linhas automatizadas variam muito
pouco, ja com a intervencdao humana na producado, sera maior a dificuldade de se
medir corretamente os tempos, uma vez que cada operador tem habilidades, forca e
vontades diferentes. Os métodos utilizados para a determinagdo dos tempos de
producgéo, sao escolhidos através dos dados disponiveis e objetivos da medicao.
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Os trabalhos ou tarefas sao analisados separadamente e cronometrados
individualmente, deste modo, depois de um determinado numero de repeticdes
serdo calculadas as medidas dos tempos entao coletados. Para tanto, Martins e
Laugeni (1998) revelam as principais finalidades do estudo de tempos, que sao:
estabelecer padrées para os programas de producdo; fornecer dados para a
determinacado dos custos padrdes; estimar o custo de um produto novo; fornecer
dados para o estudo de balanceamento das estruturas de producéo.

Para maior eficiéncia do processo, o PCP faz o acompanhamento e controle
da producéo, buscando garantir que o planejado esteja realmente sendo praticado
no sistema de producédo. O acompanhamento e controle da producdo também, de
acordo com Tubino (2000, p.26), esta encarregado de “coletar dados (indices de
defeitos, horas/maquinas e horas/homens consumidas, consumo de materiais,
indices de quebras de maquinas etc.) para outros setores do sistema produtivo”.
Conforme Correa e Correa (2006, p.578), o acompanhamento e controle da
producdo tem o “intuito de monitorar e sistematicamente disparar acdes Uteis no
caso de discrepancias significativas entre o desempenho efetivo e o desempenho
planejado”.

Diversas industrias reestruturaram suas operagcbes de producdo e
distribuicao para atender a continua demanda do varejo por menores estoques e
maiores niveis de servigo, utilizando-se de diversas iniciativas para se reduzir a
dependéncia de previsdes de venda na industria e os niveis de estoque no varejo
(BALOU, 2001).

Wanke (2000) fornece um exemplo nesse sentido a partir da iniciativa de
VMI (Vendor Managed Inventory)!, que pode ser utilizada para ilustrar a escolha
entre centralizacdo e descentralizacao sob diferentes giros dos estoques na industria
e tempo de entrega exigido pelo varejo. No VMI, o estoque da industria pode ser
localizado num centro de distribuicAo avancado e a entrega para o varejo ser
praticamente instantanea. A questdo chave € como a industria deve ressuprir o
estoque no varejo. As escolhas sdo: um estoque centralizado na industria,
combinado com um tempo de entrega mais longo para o varejo (e menor giro), ou

um estoque descentralizado, préximo ao varejo, com entregas mais rapidas (e maior

giro).

" VMI (Vendor Managed Inventory) = Inventario Gerido pelo Fornecedor (WANKE, 2000).
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O conflito entre o posicionamento de operacées na industria e o
desempenho alcangado pelo varejo ja foi apontado muitas vezes na literatura sobre
canais de distribuicdo. Uma das maneiras para lidar com essa questao é a utilizacao
de métodos quantitativos de planejamento, como a simulacdo computacional
(BOWERSOX E CLOSS, 2001). A idéia € que o planejamento mais detalhado acerca
das iniciativas gerenciais entre varejo e industria deveria constituir-se de uma
avaliacado mais consistente da aderéncia entre o posicionamento estratégico das
operacdes de producao e distribuicao na industria, as principais caracteristicas do
negécio e o desempenho do varejo.

Ballou (2001) aponta a simulagdo como a técnica mais adequada para
avaliar decisOes relativas a distribuicdo e a producdo em ambientes complexos.
Normalmente sdo testadas diferentes alternativas de decisdo e sdo coletadas
estatisticas com relacdo ao comportamento dos principais indicadores de
desempenho. A simulacéo, entretanto, ndo fornece uma solugéo unica ou 6tima. Sua
maior vantagem esta na capacidade de permitir a mensuragéao de efeitos cruzados
em diferentes aspectos das operacdoes (WANKE, 2000).

2.2 PRODUGCAO ENXUTA (LEAN MANUFACTURING)

Com as novas exigéncias do mercado consumidor e 0 surgimento de novos
concorrentes, as empresas sao obrigadas a buscar novas e melhores praticas de
manufatura. No inicio da década de 50, este cenario levou empresas japonesas do
setor automobilistico, principalmente a Toyota, a desenvolver métodos diferentes de
producdo dos utilizados pela industria americana. Na época o destaque era o
sistema de producdo em massa da Ford e da General Motors (OHNO, 1997 e
WOMACK e JONES, 1992). A quebra desse paradigma resultou em um novo
modelo de sistema de producgéo, conhecido como Sistema de Producdo Enxuto ou
Sistema Toyota de Producdo (Lean Manufacturing / Lean Production). Segundo
Womack e Jones (1992) e Ohno (1997), essas novas l6gicas de mercado que
levaram a essa mudanga foram:

- necessidade de vultosos investimentos em equipamentos e dedicacao
exclusiva dos mesmos as linhas de producao;

- uso de profissionais excessivamente especializados;
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- incapacidade para atender as necessidades dos clientes, resultante da
inflexibilidade das linhas de producao.

Como toda a filosofia da Producdo Enxuta, é voltada para a reducao de
desperdicios no processo produtivo, Ohno (1997) propds uma classificacdo que
mostra as sete principais perdas no processo produtivo, portanto devem ser
buscadas incansavelmente:

* Perda por superproducao;

 Perda por transporte;

» Perda por estoque;

* Perda por espera;

 Perda no préprio processamento;

» Perda por movimentacéo;

* Perda por fabricacao de produtos defeituosos;

E para atacar estes sete desperdicios no processo produtivo, algumas
ferramentas do Pensamento Enxuto sdo apresentadas no quadro abaixo, com uma

breve descrigao:

Quadro 1 - Ferramentas da Producao Enxuta

FERRAMENTA DESCRICAO

O JIT dita que uma pega deve chegar ao seu ponto de uso somente quando for usada e somente na
JIT (Justin Time) quantidade necesséria. Eliminando a necessidade de estoques altos no processo, o que reduz os
custos financeiros de estoque parado.

Kanban é uma sinalizagdo visual que um estoque deve ser reposto. Esta ferramenta foi

Kanban desenvolvida para puxar o fluxo de reposi¢éo das pecas de uma linha de montagem.
Jodoka é o principio de parar uma atividade imediatamente apos ter sido detectado qualquer tipo de
Jidoka problema. Um dos principios da Producéo Enxuta é que nenhuma atividade deve ser passada para
o préximo estagio com problemas.
Poka-Yoke sdo métodos para impedir que problemas sejam permitidos. A palavra japonesa significa
Poka-Yoke "dispositivo a prova de erros". Poka-Yoke é uma ferramenta que impede ou sinaliza que um erro

esta acontecendo.

MFV é uma metodologia de modelagem de processos que propde a organiza¢éo dos dados de uma
MFV (Mapeamento 9 9 P que prop 9 ¢
situagao atual em um quadro, analise dos dados e desenho de um novo mapa da situagéao futura,

de Fluxo de Valor
) com propostas de reducéo de desperdicios e foco no fluxo de valor da atividade.

Layout celular € um tipo de arranjo em “U” na qual o comego do processamento fica ao lado do
Layout Celular produto final. Utiliza conceitos de familias de produtos, gerando baixos estoques Intermediarios,
menor movimentagao de materiais e maior flexibilidade da produgéao

TRF (Troca Rapida A troca répida de ferramentas (TRF) tem por objetivo reduzir o tempo de preparagéo (ou setup) de
de Ferramentas) equipamentos, minimizando periodos ndo produtivos no chao de fabrica.

Fonte: Kulka, 2009
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Para Rother e Shook (1999) e Ohno (1997), as ferramentas Just-in-time (JIT)
e Jidoka, sdo a base do Pensamento Enxuto. O JIT determina que as empresas
necessitam eliminar ou reduzir os estoques de produtos e devem procurar trabalhar
em parceria com seus fornecedores a fim de nivelar e evitar o excesso de producéo.
O Jidoka é formado pelas praticas que fornecem aos equipamentos e aos
operadores da producdo a habilidade de detectar quando uma condi¢cdo anormal
ocorre e interrompe imediatamente o trabalho. Esse processo de evolugdo também é
conhecido como autonomacéo, que significa automacéao com toque humano (OHNO,
1997).

A Producdo Empurrada corresponde a antecipacdo no tempo da demanda
futura a partir de programacoes feitas com base em previsées de vendas (Bowersox
e Closs, 2001). Representada pelo MRP? (Planejamento das Necessidades de
Materiais), a Producdo Empurrada é o Tipo de Producdo que mais tem sido
implantado nas industrias ao redor do mundo (CORREA E GIANESI, 1996).

Segundo Wemmerlév (1997), a Producdo Empurrada tende a implicar
maiores niveis de estoque na industria que a Producao Puxada, freqlientemente
associada ao JIT (Just in Time) e a reagcdo a demanda. A Producdao Puxada, por
definicdo, necessita de um consumo estavel ao longo do tempo para que nao haja
interrupcao das operacdes e falta de produto acabado em estoque na industria
(CORREA E GIANESI, 1996).

E razoavel inferir que o impacto no varejo do tipo de producdo da industria
estaria sobretudo, associado a maior confiabilidade do ressuprimento entre industria
e varejo e ao volume de estoques, tanto de matéria-prima, como de produto
acabado. Na industria, maiores niveis de estoques decorrentes da Producao
Empurrada assegurariam essa confiabilidade, permitindo ao varejo oferecer maiores
niveis de servico com menores niveis de estoque, comparativamente ao caso da
Producédo Puxada. Nesse ultimo caso, maiores niveis de estoque seriam necessarios
no varejo face as eventuais irregularidades do fornecimento na industria,
comprometendo os niveis de servigco ao consumidor final.

Para Slack et. al. (1999) em sistemas de planejamento e controle da

producdo “puxada”, o trabalho de cada ponto de producdo é especificado pelo

2 MRP (material requeriments planning) é um sistema de auxilio s empresas que ajuda a

fazer calculos de quantidades e tempo a fim de se atender a demanda exigida (SLACK et al.1999).
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consumidor, que puxa o trabalho da estacdo antecedente. O fornecedor ndo é
autorizado a produzir nada ou mover qualquer material sem que exista uma
requisicao do cliente interno ou externo. Desta forma, a demanda de todos os pontos
da fabrica é transmitida para tras ao longo das etapas, a partir do ponto de demanda

original pelo consumidor.
2.2.1 PCP no ambiente Enxuto

E necessario se ter um Setor de PCP atuante e comprometido para que seja
possivel a manutencao e sustentabilidade da producdao Enxuta. Para atingir este fim
€ preciso que se invista em um planejamento anual, a qual preveja a quantidade de
produtos que sera produzida; na maioria das empresas, porém, € realizado
trimestralmente e ajustado conforme a necessidade. A programacdo deve-ser
compartilhada de forma aberta com todos os fornecedores, para que o sofrimento
com a mudanga de programagao possa ser mais suave em todos os elos da cadeia
(KULKA, 2009).

Conforme Tubino (1999), a dinamica operacional de elaborar um plano de
producdo é feita com auxilio de softwares especializados, baseados na légica
operacional do MRP. E comum que o PCP das empresas dediquem horas com a
coleta de dados e preparacao do programa de producdo para o proximo periodo.

Comumente, o tempo entre um plano e outro é de sete dias e como na
segunda feira o programa deve estar disponivel para acionar o sistema produtivo, e
isso nem sempre é possivel, o ndo detalhamento dificulta o atendimento das metas.

Outra atividade que consome algum tempo adicional na montagem de um
programa de producdo diz respeito ao sequenciamento das ordens de producéo
segundo regras de prioridades. Como existe um conjunto de ordens solicitando
recursos idénticos, ha necessidade de priorizar a sequtiéncia na qual essas ordens
devem passar por esses recursos. Dependendo da sofisticacdo da heuristica e do
software empregado, isso pode adicionar algumas horas a mais no tempo de
programacao da producao (TUBINO, 1999).

Para um pedido especifico de um cliente ser adicionado ao programa da
fabrica, dentro desse ciclo semanal de programacdo da producdo, sé sera
considerado na programacao da semana seguinte. Caso ndo seja possivel efetuar
tal programacgéo, na pratica, o cliente acaba sendo atendido pelos estoques de
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produtos acabados que a principio foram formados a partir de uma estimativa
anterior de demanda. Tubino (1999) resume que nos sistemas de PCP
convencionais, levando em consideracdo que o tempo de programacao da producéo
€ longo, os clientes acabam sendo atendidos pelos estoques.

Por outro lado, o sistema de puxar a producédo proposto pelo JIT faz com
que o periodo de tempo entre a chegada de um pedido e o inicio da producao seja
praticamente imediato. Com o dimensionamento e a montagem de estoques
intermediarios (supermercados) entre clientes e fornecedores, as ordens de
montagem, fabricacdo e compras fluem de forma simples pelo sistema produtivo
focalizado pela acdo dos proprios envolvidos no processo produtivo, sem a
interferéncia de curto prazo do pessoal do PCP. O efeito acelerador na composi¢cao
do lead time se mostra muito produtivo, pelo fato da agdo de programacao e
sequenciamento da producdo estar junto ao chao-de-fabrica, onde o processo
produtivo se desenvolve (TUBINO, 1999).

2.2.2 Alta variedade e lotes pequenos

A Producao Enxuta visa a reducado de todo e qualquer tipo de desperdicio,
para isto se faz necessaria a implementacdo de melhorias no processo produtivo.
Incansavelmente este sistema propde que tempos de troca de ferramentas (setups),
e reducao dos lotes de producao sejam buscados. Reduzindo ao maximo os lotes
produzidos os problemas mais simples de producado ficam evidentes, devido a
urgéncia e visualizagdo do fluxo como um todo (CORREA E GIANESI, 1996).

A manufatura se divide em cinco tipos diferentes de processos, segundo
Slack et. al. (1999), quais sejam: Processos de Projeto: possuem caracteristicas de
baixo volume e alta diversificacdo. Os produtos sao geralmente muito customizados.
Processos de jobbing: como no item anterior, também se caracterizam por ser de
baixo volume e alta diversificacdo. Processos em lotes: possuem menor
diversificacao, porque os itens sao feitos em repeticdo. Processos de producdo em
massa: se caracterizam pelo alto volume e baixa diversificagdo. As operacdes sao
repetidas durante longos periodos de tempo. Processos continuos: tem
diversificacao quase nula e volumes muito grandes.

Slack et. al. (1999) enquadra a producdo de carros em Processos em lotes,
justamente porque, hoje em dia, a variedade de produtos e componentes do setor



16

automobilistico aumentou consideravelmente em relacdo a época do auge do
Fordismo.

O aumento na variedade destes produtos se deu em virtude da
diversificacdo da demanda, porém o volume demandado nao diminuiu, ao contrario,
aumentou. Isso fez com que surgisse um desafio para as empresas: aumentar a
produtividade e diversificar a producdo. A saida mais clara para enfrentar este
problema é produzir em pequenos lotes para atender esses clientes e isso exige a
realizacdo de uma quantidade maior de Setups. E, para aumentar a produtividade e
aumentar a quantidade de Setups, os tempos gastos com estes devem ser muito
menores (SHINGO, 1996).

Para Shingo (1996), inventario em excesso € tudo aquilo que é produzido a
mais do que o pedido pelo cliente. Por exemplo, se um pedido de 300 itens foi feito,
foram fabricados 330 considerando os defeitos, e apenas 20 eram defeituosos, 10
irdo ser descartados ou estocados. Esses 10 excedentes eram geralmente
estocados a espera de um novo pedido do mesmo item.

Shingo (1996) também define produgédo antecipada, que significa produzir
antes do tempo em que o item € necessario. Produzir antes do tempo também é um
gerador de estoque.

Inventario em excesso comumente é classificado como desperdicio pelos
gerentes, diferentemente de producao antecipada. Como ja foi visto anteriormente,
producéo antecipada também é um desperdicio e deve ser evitado.

2.2.3 Setup

Altos tempos de Setup e grandes lotes estdo intimamente ligados. Nos
ambientes onde os tempos de Setup sédo longos, umas das alternativas para se
reduzir custos é fazer grandes lotes para aumentar a utilizacdo das maquinas
(Sistema Ford ou Producao em Massa). A Toyota reduziu os tempos de Setup, para
poder fazer lotes pequenos e ter uma producdo sincronizada com a demanda
(SHINGO, 2005).

“Lotes pequenos também diminuam os ciclos de produgdo e aumentam a
precisdo da producédo. Sob essas condicdes cria-se a possibilidade de produzir de
acordo com a demanda real.” (SHINGO, 2005. p. 127). No entendimento de Shingo,
(2005), para se ter uma producdo sincronizada é necessario ter lotes pequenos e
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para que isso ndo diminuiu a producdo é necessario ter uma troca rapida de
ferramentas.

Segundo OHNO (1997, p.108) “As trocas rapidas constituem uma requisito
absoluto para o Sistema Toyota de Producdo.” Utilizando-se técnicas de Troca
Rapida de Ferramentas (TRF) ou troca de ferramentas em um unico toque (OTED —
One Touch Exchange of Die), em média, as reducdes com o tempo de troca sao
cerca de 80 a 95% (SHINGO, 2005).

Outro principio fundamental para reducao do tempo de Setup, segundo
Shingo (2005) € a transformacgéo do Setup Interno em Setup Externo:

- Setup Interno sdo operacdes de setup que podem ser realizadas somente
quando a maquina estiver parada.

- Setup Externo sdo operacbes de setup que devem ser concluidas
engquanto a maquina estiver em funcionamento.

Em qualquer andlise de reducao do tempo de setup, € importante identificar
as tarefas que podem ser realizadas enquanto a maquina esta funcionando e
aquelas que devem ser feitas com a maquina desligada (SHINGO, 2005).

2.3 INDUSTRIA CALCADISTA

A origem do calgcado se remete a época de nossos antepassados que
viveram na terra ha 10.000 mil anos atras, que sentiram a necessidade de proteger
seus pés durante as suas longas caminhadas. A partir desta época, até os dias
atuais, o calcado passou por profundas e diversas modificacoes, e deixou de ser
apenas um elemento de protecao de parte do corpo para servir de beleza estética e
signo de ostentacao de status para seus usuarios (COSTA E PASSQOS, 2004).

Com a crescente demanda decorrente da popularizacdo do calgcado no
Brasil, principalmente apds a segunda metade do século passado, conforme relata
Costa e Passos (2004), o antigo trabalho artesanal ndo era mais capaz de atender
essa nova demanda, sendo assim, sucessivamente substituido por fabricas com
maquinas cada vez mais sofisticadas.

O parque industrial calcadista brasileiro, responsavel pela maior parte do
volume da producdo nacional, por muito tempo esteve localizado nas regides Sul e
Sudeste do pais, destacando-se dois grandes poélos até o inicio da década de 90: o
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do Vale do Rio dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul e o de Franca do Estado
de S&o Paulo. Os Estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais também figuram como
grandes produtores de calcados. No que tange a regidao Nordeste, os Estados da
Paraiba, Ceara, Pernambuco e Bahia, vém se destacando nas ultimas décadas
como grandes produtores de calgcados. Além do crescimento das empresas locais e
regionais, tem-se registrado uma elevada transferéncia de unidades produtivas dos
Estados do Sul e Sudeste para diversos municipios do Nordeste, as quais vao em
busca de incentivos fiscais, mao-de-obra abundante, qualificada e mais barata
(COSTA E PASSOS, 2004).

A fabricacao de calgcados no Rio Grande do Sul desenvolveu-se a partir da
colonizagao alema, iniciada em Sao Leopoldo no ano de 1824, com chegada
artesdes sapateiros. A manufatura do calgado inicialmente concentrou-se na Regiao
do Vale do Rio dos Sinos. Inicialmente contou com a abundéancia do couro como
matéria-prima, oriunda da criacao de gado e a producao de charque. Ao longo do
tempo se formou na regiao um complexo produtivo calcadista desenvolvido. E ja ao
final do século XIX, a atividade calcadista era um das que mais empregava, entre as
manufaturas gauchas (COSTA E PASSQOS, 2004).

No final da década de 1960, ocorre a abertura do setor calcadista ao
mercado externo, trazendo consigo um impacto de modernizacdo, mecanizando o
seu processo de fabricacdo e dando maior atencédo para atributos como qualidade,
eficiéncia e prazos de entrega. Esse periodo foi marcado pelo acumulo de pedidos
dos importadores de calgcados, o que gerou um intenso crescimento de recursos e
mao-de-obra, facilitado pelas encomendas de altos volumes de calcados, que
chegavam a atingir o volume de 150 mil pares por pedido, permitindo a difusdo de
técnicas tayloristas-fordistas de organizar o processo de trabalho (COSTA E
PASSOS, 2004).

Ja na década de 1990, ocorre uma mudanca no ambiente competitivo para o
setor. Com a abertura da economia no inicio deste periodo e com a queda das
barreiras tarifarias e ndo-tarifarias e a politica de estabilizagdo do Plano Real de
julho de 1994, com a valorizagdo do cambio, levaram a um periodo de dificuldades
para industria calcadista. O que gerou perda de competitividade dos calcados
brasileiros tanto para o mercado externo, devido a presenca novos fornecedores de

calcados com menor custo (principalmente chineses), como para o mercado interno,
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devido a entrada de calcados importados provenientes da China e de demais paises
asiaticos.

A partir de 1999, com a mudancga de politica cambial em favor da livre
flutuacdo, deu novo fblego para industria nacional. E devido aos esforcos de
modernizacao que o setor vem empreendendo para sobreviver nos periodos de
crise, as empresas se capacitaram para concorrer em outros atributos que nao
apenas o preco, mas também em qualidade, marcas e estilos préprios. Assim como
a proépria tradicao do calcado brasileiro (COSTA E PASSOS, 2004).

2.4 MFV - MAPA DE FLUXO DE VALOR

Uma das principais ferramentas do Sistema Toyota de Producado é o Mapa
de Fluxo de Valor (MFV). Trata-se de um sistema capaz de diagnosticar uma
situacao atual e identificar quais sdo as reais fontes de desperdicios que impedem
qgue o valor possa fluir com o menor nimero de interrupcdes possiveis.

Para aplicar tal método, deve ser selecionada uma familia de produtos,
processados nas mesmas maquinas, e apds acompanhar o caminho que o produto
faz desde a chegada na planta até a chegada no cliente. Deste modo, é possivel
representar de forma visual os processos do fluxo de material e de informacéo e,
consequentemente, enxergar as fontes de desperdicios.

Rother e Shook (1999) explicam que o MFV é uma ferramenta que ajuda a
enxergar a relacdo entre os diversos processos € ndo cada processo
individualmente, identifica os desperdicios, evidenciando as fontes que os causam,
além de unificar a a linguagem que trata dos processos de manufatura.

No mesmo sentido, o Mapa de Fluxo de Valor (MFV) fornece uma imagem
que evidencia detalhadamente as decisdes a serem tomadas, ajudando a evitar que
técnicas sejam implantadas separadamente ja que fornece uma visdo geral do fluxo
seja em relacdo ao fluxo de material ou de informacédo. Tal ferramenta descreve
detalhadamente como o sistema produtivo deve opera.

Tendo em vista que o MFV deve servir de guia para o projeto e implantacao
de um fluxo enxuto de valor, primeiramente, de acordo com Rother e Shook (1999),

se deve desenhar o mapa do estado atual, com dados coletados diretamente no
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chado de fabrica, e a medida que as ideias de estado futuro forem surgindo, se
desenhar o mapa do estado futuro.

Alguns icones padrdes sdo utilizados no desenho do estado atual e do
estado futuro, Conforme quadro 2. Na confec¢do do MFV atual é importante coletar
pessoalmente dados dos processos como tempos de ciclo (tempo entre a saida da
primeira peca e da segunda), tempos de Setup e disponibilidade, dados de
quantidade de estoques finais, intermediarios e de matéria-prima e dados da
demanda dos clientes para aponta-los no mapa.

Quadro 2: Simbolos utilizados no Mapeamento do Fluxo de Valor
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Fonte: Rother e Shook (1999).

Tendo a visdo do estado atual, Rother e Shook (1999) propuseram sete
principais recomendagdes para o desenho do estado futuro:

- Produzir de acordo com o takt time, que é o ritmo em que os produtos
estdo sendo vendidos, devendo ser o0 mesmo em que o0s produtos sdo produzidos
para evitar que se produza antes o depois do necessario. O takt time € calculado



22

dividindo o tempo total de um periodo disponivel para a produgdo pela demanda
total desse periodo;

- Desenvolver um fluxo continuo balanceado, eliminando estoques entre
processos;

- Usar supermercados para controlar a produgédo onde nao é possivel criar
fluxo continuo. Tais supermercados sao auxiliados por kanban (sistema de quadro e
cartbes que gerenciam visualmente a quantidade em estoque e fornecem a
informacéo para os processos anteriores do que deve ser produzido) constituindo o
gue é chamado de produc¢éo puxada.

- Tentar enviar a programacao do cliente para apenas um processo, sendo
chamado de processo puxador, e o ultimo processo deve ser gerenciado por
supermercado, isto é, todos 0s processos posteriores ao processo puxador devem
estar em fluxo continuo.

- Distribuir a producdo de produtos diferentes ao processo puxador de
maneira uniforme no decorrer do tempo, nivelar a producdo e fazendo com que
sejam produzidos lotes menores de cada produto diminuindo o tempo de resposta ao
cliente. Com isso deve se eliminar grande quantidade de desperdicios.

- Liberar e retirar um incremento de trabalho pequeno e uniforme no
processo puxador: Esse tempo entre cada liberada e retirada de incremento de
trabalho € chamado pitch, que, freqientemente, é a multiplicagdo do takt time pelo
tamanho da embalagem (quantidade de pecas que cabem na embalagem).
Normalmente, um pitch varia de 5 a 60 minutos. O pitch pode ser considerado como
a freqiéncia com que a administracdo toma conhecimento do desempenho dos
processos em relacdo a demanda dos clientes.

- Desenvolver a habilidade de fazer “toda parte todo dia” nos processos
anteriores ao puxador: O TPT (“toda parte todo ...”) indica com que freqiéncia um
tipo de peca volta a ser processado. Ou seja, quanto menor for o TPT, menores
serao os lotes.

2.5 LEAD TIME

Tubino (1999), identifica, quatro grupos diferentes de tempos que compdem
o lead time produtivo: esperas, processamento, inspec¢do e transporte. Entretanto,
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este autor divide a espera em trés tipos: espera para programacao da producéo,

espera na fila e espera no lote, conforme esquematizado na figura abaixo.

Figura 1 - Composigao do Lead Time Produtivo

Lead Time Produtivo
— =

Esperas || Processamento || Inspec¢do || Transporte

~_~

Programacdo da Producdo | Esperana Fila | Espera no Lote

Fonte: Tubino, 1999 (pg.76)

Segundo Tubino (1999): “processamento é o0 tempo gasto com a
transformacdo da matéria-prima em produto acabado.” Neste sentido,0 Autor
considera por principio que o tempo gasto com o processamento dos itens € o Unico
que agrega valor ao produto e pelo qual os clientes estao dispostos a pagar.

O Autor acima citado explica que “como o tempo de processamento de um
item é decorrente do esforco conjunto de homens e maquinas, para melhora-lo tem-
se 3 alternativas: 1. Melhorar os movimentos humanos; 2. Melhorar os movimentos
das maquinas;e 3. Substituir o movimento humano por automagéao.”

A responsabilidade pela melhoria nos tempos de processamento pode ser
atribuida tanto a quem projeta o produto e seus processos de fabricacdo, quanto a
gquem executa essas operagdes dentro do sistema JIT. J& no sistema tradicional,
tem-se delegado a funcao de promover melhorias a area de engenharia industrial.

Tubino (1999), considera como espera “a soma do tempo necessario para a
programacao da producao do item, o tempo perdido pelo item aguardando na fila
para que o recurso se libere e 0 tempo necessario para o processamento do lote do
qual o item faz parte.” Os tempos gastos com espera ndo agregam valor aos
produtos, ou seja, sdo considerados como perdas. Por isso, devem ser eliminados
e/ou reduzidos.
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Necessario considerar que o tempo de espera € proporcional ao numero de
etapas existentes no roteiro de fabricacao, pois € possivel que cada uma delas sofra
essa espera. Segundo Tubino (1999), “em processos tradicionais intermitentes em
lotes, os tempos de espera podem chegar a 80% do lead time.” Para Tubino (1999),
‘0 tempo de espera de um item na fila de um recurso para ser trabalhado &, sem
duvida, o componente de maior peso nos tempos de espera que compdem o lead
time produtivo.” Para o autor, “as filas de espera na frente dos recursos ocorrem
devido a trés fatores principais: 1. Desbalanceamento entre a carga de trabalho e
capacidade produtiva; 2. Esperas para setup e processamento dos lotes com
prioridades no recurso; e 3. Problemas de qualidade no sistema produtivo”
Complementando, o autor afirma que “as técnicas JIT para chao de fabrica buscam
continuamente a solucao para, se nao eliminar, pelo menos minimizar a influéncia
desses fatores.” Na sua opinidao, esses fatores sao criticos e influenciam a
composicao do lead time produtivo e seu alongamento.

O autor, em sua obra, chama atencdo para a existéncia de um terceiro
componente do lead time de um item dentro da espera, além do tempo de
programacao do lote e do tempo de espera na fila, € o tempo gasto para esse item
ser processado no recurso e aguardar que os demais itens do lote também o sejam.

Seguindo a analise de Tubino (1999), nos sistemas de producao tradicionais,
normalmente, ndo é dada atengado para o tempo de espera, que esta relacionado
com o fato de o lead time médio de um item dentro de um lote ser sempre o lead
time do ultimo item processado, ou seja, o lead time maximo dentro dos itens do lote.
Sendo a solugédo para eliminar o tempo de espera do lote consiste em buscar a
producdo em fluxo unitario, ou seja, produzir e movimentar cada item como se o
mesmo fosse um lote de um Unico item.

Uma vez processados, os itens passam em algum ponto do sistema pela
inspecao para verificagcdo da sua qualidade. A inspecao por amostragem, baseada
no chamado NQA (nivel de qualidade aceitavel)?, tem sido a solugdo utilizada pelos
sistemas de producéao tradicionais, com foco na reducdo do tempo e nos custos
desse procedimento.

Para Tubino (1999), esse tipo de inspecdo apresenta dois problemas:
primeiro, um certo nivel de defeitos pode ser aceito, ou seja, clientes poderao

3 NQA (Nivel de Qualidade Aceitavel), consiste no nivel de qualidade aceitavel considerado
satisfatério como média de um dado processo (PALADINI, 1990).
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receber itens defeituosos; e segundo, a sua atuagédo se restringe aos efeitos do
processo, ou seja, ndo atuam em cima das causas dos defeitos, assim, os defeitos
tenderédo a se repetir. Uma alternativa mais eficiente para ser utilizada na inspecao
por amostragem é o controle estatistico do processo (CEP), em que cartas de
controle sdo usadas para acompanhar a média e a variabilidade do processo,
buscando assim, evitar que esse processo saia da faixa de controle e produza itens
defeituosos.

Uma vez produzidos e inspecionados, 0s itens necessitam ser transportados
para as etapas posteriores do processo produtivo, até chegarem aos estoques de
produtos acabados (TUBINO,1999). Nos sistemas tradicionais de produgdo em
grandes lotes, a melhoria dos tempos de transporte é obtida pela automatizagdo dos
meios de transporte, transferindo os custos de opera¢cées manuais para custos de
maquinas. No sistema JIT, a atividade de transporte € uma das primeiras da lista das
atividades que nao agregam valor aos produtos. Sendo assim, devem-se buscar
todas as formas possiveis de elimina-la, para s6 entdo melhora-la.

A eliminagao das atividades de transporte se da pela introducdo da producao
focalizada. Ao se focalizar a producao ocorre apenas dois movimentos com o lote de
itens. Um para se trazer as matérias-primas para a primeira maquina e outro para

levar o lote acabado de itens para seguir seu roteiro.

2.6 BALANCEAMENTO DE OPERAGCOES

Na visdo de Tubino (2000), a meta do balanceamento é empregar
eficientemente os recursos produtivos para um determinado tempo de ciclo, a
eficiéncia de uma alternativa é avaliada em fungcao de quanto tempo livre ela gera.
Para se iniciar um balanceamento é necessario definir limites técnicos da
capacidade de producao, bem como, o tempo do ciclo que é disponivel em cada
posto de trabalho de uma linha de produgéo.

E muito importante que se tenham as maquinas adequadas para aplicagao
do sistema de producéo, sendo fundamental que as mesmas estejam dispostas em
sequéncia logica dentro do processo produtivo, assim como a equivaléncia de suas
capacidades (ROCHA, 1995).
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A tarefa do balanceamento de linha é a de atribuir as tarefas aos postos de
trabalho de forma a atingir uma dada taxa de producdo, dividindo o trabalho
igualmente entre os postos, buscando a otimizagdo de uma medida de desempenho,
sendo que, comumente, a medida de desempenho relaciona-se ou com o numero de
estacdes (minimizando os custos de produgédo) ou com o tempo de ciclo (elevando a
taxa de producéo por eliminar tempos ociosos nas estacées) (MOREIRA, 1993).

Silva et al.(2007) afirma que balancear linhas significa equiparar os tempos
numa linha de producdo ou montagem, dando a mesma carga de trabalho as
pessoas ou maquinas em um fluxo de producdo. O balanceamento tende a eliminar
gargalos e esperas, proporcionando o maximo de produtividade e eficiéncia.

A finalidade do balanceamento é fazer com que uma atividade subseqliente
produza a mesma quantidade de uma precedente, e assim equilibrar a carga e a
capacidade e reduzir os estoques intermediarios no processo (SILVA et al., 2007).
Com a adocéao de tais medidas o fluxo produtivo se torna mais continuo e as filas
diminuem nos postos de trabalho.

As tarefas do balanceamento de linhas de producéao, de acordo com Maziero
(1990), sédo determinar uma razdo de producao, manter a produgdo uniforme, sem
cumes e vales, aumentar a produtividade pela reducdo da descontinuidade no
trabalho; tirar beneficios da repetitividade do trabalho, otimizar o emprego dos
recursos; encurtar a duracao do projeto pela alocacao racional dos recursos.

Para Maziero (1990), o balanceamento das linhas de producao impde um
ritmo de execucao as atividades repetitivas, que € funcédo do prazo a ser cumprido,
ou é funcao de ritmos ditos naturais, sendo na verdade baseados em uma taxa de
produtividade adotada pelo planejamento. Em ambas as situacdes, ndo existe a
consideracao devida dos tempos de recuperacdo do trabalhador e nem séao
consideradas variagdes de produtividade ao longo do tempo.

Portanto, o objetivo fundamental do balanceamento é impor ritmos a
producdo, definindo quantas unidades ou lotes estardo concluidos em um
determinado tempo, permitindo o estudo do reaproveitamento de equipes, uma
melhor programacdo e reducao de interrup¢des do trabalho, sempre buscando a
melhora da produtividade.

Mas para Goldratt e Cox (1993), mesmo com linhas balanceadas, com
capacidades nominais e distribuicdo equilibrada de tarefas, alguns fendémenos

naturais fazem com que o balanceamento ndo ocorra na pratica, como por exemplo
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a fadiga dos operadores. E mesmo que as linhas estejam balanceadas com base
numa meédia, ndo existe sincronismo entre as variagdes naturais, ou seja, quando
um processo esta acima da média, o processo em seguida, ndo necessariamente,
também esta. E neste fendmeno faz com que, especialmente nestas linhas mais

balanceadas, sempre haja gargalos se movendo através da linha de producéo.

2.6.1 Produtividade (Eficiéncia)

Um aspecto historico foi abordado por Silva (2009), que apontou que no ano
de 1799, Quesnay, economista francés, fez o uso pela primeira vez do termo
produtividade, sendo que apenas depois de alguns anos, no ano de 1833, Litlre,
outro economista francés, utilizou novamente o termo, aplicando o sentido de
“capacidade para produzir”. Para o autor, “somente no século XX o termo assumiu o
significado da relacao do que € produzido (output) e recursos empregados para sua
producéao (input)” (SILVA, 2009). Ao se fazer uma analise dos termos, teremos duas
definicbes basicas:

Produtividade parcial: é a relacdo entre o que foi produzido e o consumido
(recursos utilizados). Assim, a produtividade da mao-de-obra € uma medida de
produtividade parcial. Produtividade total: é a relacdo entre o output total e a soma
de todo os fatores de input. Assim, reflete o impacto conjunto de todos os fatores de
input na producao do output (SILVA, 2009).

Para Martins e Laugeni (1998), define-se como produtividade a relacao entre
o valor do produto ou servigo produzido e o custo dos insumos para produzi-lo.

Produtividade € minimizar cientificamente o uso de recursos materiais, mao-
de-obra, maquinas, equipamentos, etc., para reduzir custos de producao, expandir
mercados, aumentar o numero de empregados, lutar por aumentos reais de salarios
e pela melhoria do padrao de vida, no interesse comum do capital, do trabalho e dos
consumidores (AZEVEDO, 1999).

A andlise voltada a produtividade nao serve apenas para otimizar, como
também, permitir a implantacdo, o controle e o acompanhamento no tempo de
atividades realizadas pela empresa. Assim, a produtividade passa a ser medida em
funcdo da eficiéncia, eficacia e desempenho da empresa (SEVERIANO FILHO,
1995).
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Porém, para o estudo da real produtividade de uma empresa nao basta fazer
a divisao entre output e input, pois ha varios fatores que influenciam a producéo de
uma empresa, € consequentemente, a produtividade. Podemos afirmar ainda que a
produtividade é expressa pela Equacao abaixo:

Produtividade = Qtde de modelos por semana x tempo de processo

Qtde de recursos (pessoas) x horas semanais

2.7 CURVA DE APRENDIZADO

N&ao se aprende a tocar um instrumento musical ou um outro idioma em um
dia, nem em uma semana, talvez nem em um ano. E preciso tempo, dedicacdo e
praticar muito. Da mesma forma, para aprender a fazer um trabalho, é preciso de
tempo, quanto mais pratica se adquire, mais rapido e com mais qualidade é possivel
produzir (PEINADO E GRAEMI, 2007).

Conforme Peinado e Graemi (2007), algumas atividades podem ser
aprendidas mais rapidamente como, por exemplo, algumas montagens simples de
produtos. Em dez dias no maximo, um auxiliar de producdo, recém-contratado,
consegue atingir a mesma produtividade de seus colegas, em uma das linhas de
producdo de uma empresa fabricante de fogdes a gas domésticos. A tarefa nao é
dificil, mesmo assim, o trabalhador necessita de um tempo de adaptacdo. As vezes
€ necessaria adaptacao fisica, como quando uma pessoa inicia sessdes de ginastica
em uma academia (PEINADO E GRAEMI, 2007).

Nas primeiras semanas, o corpo e musculos doem. Com o passar do tempo,
entretanto, o corpo adquire forma. Tarefas mais complexas, ou mais dificeis de
executar, demandam mais tempo para que se consiga um bom nivel de
produtividade do trabalhador. Para que uma auxiliar de costura recém-contratada
atinja a produtividade de uma costureira, em uma industria de confecgdes, é preciso
bastante tempo. A pratica tem demonstrado a necessidade de periodos de trés a
seis meses, contando com a vontade que a pessoa tem de aprender. Mesmo um
professor, quando repete 0 mesmo curso mais de uma vez, adquire mais pratica no
assunto, vai sedimentando o conhecimento e as aulas ficam cada vez melhores
(PEINADO E GRAEMI, 2007).
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Sempre havera aprendizagem quando seres humanos estiverem envolvidos.
Assim, quando se tratam os estudos de tempos e processos, € preciso levar em
conta a maneira como a aprendizagem acontece, para que possa ser previsto o
impacto da aprendizagem nos tempos e custos de processos. Quanto mais vezes
uma tarefa é repetida, mais o trabalhador se aperfeicoa. Portanto, a tarefa podera
ser feita cada vez mais rapidamente, até que seja atingida a “maestria” (PEINADO E
GRAEMI, 2007).

A repeticdo de certas atividades conduz, por si s6, a um aumento de
produtividade. Quanto mais complexa, longa e repetitiva é a tarefa, mais significativa
€ a curva de aprendizagem e seu impacto na produtividade. Para fins didaticos, a
curva de aprendizagem é€ literalmente um registro grafico da diminuicdo de tempo a
medida que os produtores ganham experiéncia e aumentam o ndmero total de itens
produzidos no mesmo tempo. Ela é uma expressdo concreta de como 0s
funcionarios aprendem a fazer as coisas melhor (PEINADO E GRAEMI, 2007).

O grafico abaixo ilustra um exemplo de como o tempo utilizado para a tarefa
diminui com a aprendizagem por repeticao.

Gréfico 1 : Exemplo de curva de aprendizado
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Fonte: Peinado e Graemi, 2007

Ao estudar um padrao estatistico que pudesse expressar a previsibilidade da
curva, especialistas chegaram a conclusdo que, a cada vez que o numero de
repeticbes é dobrado, ocorre um declinio percentual constante no tempo de
execucao da tarefa. Tais estudiosos observaram que a diminuicdo do tempo, obtido
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pelo aprendizado por repeticdo, normalmente varia entre 10% e 20%. Mas, por
convencgao, as curvas de aprendizagem sao conhecidas em funcéao do complemento
destas taxas de diminuicdo, ou seja, uma curva de 80% apresenta decréscimos no
tempo de 20% a cada vez que o numero de repeticbes dobra. Uma curva de
aprendizagem de 90% apresenta um decréscimo no tempo de execugédo de 10% a
cada vez que o numero de repeticoes dobra. Teoricamente, uma curva de 100% néo
apresentaria nenhuma melhoria com o passar do tempo e repeticdo das tarefas
(PEINADO E GRAEMI, 2007).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Como método de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso, que de acordo
com Yin (2010), representa a estratégia mais adequada quando se busca examinar
em profundidade um fenémeno inserido no seu contexto da vida real. O estudo de
caso desta pesquisa serdo os resultados da implantacdo de processos de PCP
baseados na producao enxuta, na Empresa XYZ. A estratégia de pesquisa utilizada,
€ a Pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa, correspondendo a um espaco
mais profundo das relagdes, ndo podendo reduzir os processos e os fenbmenos a
operacionalizagdo de variaveis (YIN, 2010).

3.2 UNIDADE DE ANALISE

O estudo desta pesquisa foi realizado junto a uma unidade fabril de calgcados
de uma empresa do vestuario, localizada na cidade de Novo Hamburgo, cujo nome
foi resguardado por motivo de confidencialidade. Neste estudo a empresa sera
tratada com empresa XYZ.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizard a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental, com dados primarios e dados secundarios, € a observacao presencial e
participante. Para Kéche (1997), “a pesquisa bibliografica é a que se desenvolve
tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel a partir das
teorias publicadas ou obras congéneres”. Na elaboracdo desta pesquisa serao
utilizados principalmente livros e artigos relevantes ao assunto abordado.

A coleta de dados se dara através da pesquisa documental baseando-se em
documentos e relatérios como Mix de Modelos por Colecao, Cronogramas de
Desenvolvimento, Previsdes de Vendas, Projecdo de Saldos, Curva ABC de Vendas
e documentos eletrénicos, da Empresa XYZ, ou seja, planilhas onde se concentram
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as principais atividades do setor de PCP e Inteligéncia de Mercado, e onde séo
feitas as principais analises e cruzamentos de informacdes, sobre vendas,
capacidades, carteira de pedidos, prioridades de faturamento, inventarios de
estoques entre outros, que serviram como principais fontes de histéricos para
comparativos. Outra forma de coleta de dados utilizada foi a observacao presencial e
participante. As provas observacionais sdo, em geral, uteis para fornecer
informacdes adicionais sobre o tépico que estd sendo estudado (LAKATOS e
MARCONI, 1991).

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados se deu com analise comparativa, principalmente através
de métodos comparativos de desempenho através dos documentos pesquisados,
entre os novos métodos de programacgao adotados pela nova estratégia de gestéao
da empresa e os antigos, preferencialmente nos mesmos periodos do ano. Onde por
falta de dados de anos anteriores para comparativo, procurou-se medir em
pequenos intervalos de periodos do método atual, para avaliar se houve evolucao
entre as pequenas sub-cole¢des da colecao atual.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados do estudo de caso, descrevendo as
caracteristicas da empresa escolhida. Enfatizando a implantacao de processos de
PCP baseado na producao enxuta, assim como os resultados destas implantacoes.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa XYZ, é uma empresa familiar, fundada em 1964 na cidade de
Jaragua do Sul em Santa Catarina. A empresa surgiu produzindo chapéus de praia
em fibras naturais e sintéticas. Com o passar dos anos, foi se aperfeicoando e hoje a
empresa abrange os demais segmentos do vestuario, com a producdo de roupas,
calcados e acessorios para importacao e exportacao (Site Institucional da empresa
XYZ, 2013)

Atualmente a empresa XYZ é responsavel pela producdo das marcas de
diversas marcas especificas para cada publico, infantil, juvenil e adulto, todos para
ambos os géneros. Possui unidades fabris de confeccdo em Santa Catarina e no
Nordeste, conta também com unidade de calcados em Novo Hamburgo, onde sera
realizado o estudo. Em 2001 para diversificar ainda mais seus produtos e por ser
uma regido bastante influente no setor calcadista a empresa XYZ adquiriu duas
empresas hamburguenses de calcados infantis, surgindo a primeira Unidade
Produtiva de calcados da empresa (Site Institucional da Empresa XYZ, 2013).

O calgado segue o seguinte fluxo na empresa:

- Desenvolvimento de Produto: neste setor, o fabricante, baseado no
publico que ele quer atingir, desenvolve o conceito do produto. Para isto, ele
desenvolve o projeto do produto, que engloba desde o Desenho do calcado até a
discriminagao dos insumos necessarios para a sua realizagao.

- Engenharia: uma vez definido o estilo e o produto que sera fabricado, o
modelo é projetado para sua manufatura, levando em consideragdo as
especificidades dos materiais, capacidades das maquinas e também os custos

envolvidos.
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- PCP: o PCP (Planejamento e Controle de Producéo) recebe os pedidos de
vendas e transforma estes numeros em informagdes que irdo alimentar os Setores
de Producao e Suprimentos (Compras e Almoxarifado).

- Suprimentos (Compras e Almoxarifado): o Departamento de Compras
compra a matéria prima necessaria e monitora o abastecimento interno através do
Almoxarifado, que também abastece os setores produtivos.

- Corte: com o modelo ja preparado, a matéria-prima (couro ou laminado
sintético) é entdo cortada para formar as diferentes partes do calgcado, compondo
assim o cabedal.

- Costura: as diferentes partes do cabedal, cortadas na etapa anterior, sdo
unidas nesta etapa.

- Montagem: nesta etapa ele € unido ao solado. Esta tarefa pode ser feita
através de uma nova costura, por colagem ou por prensagem. Nesta etapa acontece
o controle de qualidade.

- Expedicao: é o setor responsavel pela embalagem dos produtos e faz o
faturamento (preenchimento de notas fiscais e duplicatas com os dados do cliente),
para serem despachados para o cliente por transportadoras terceirizadas.

O setor de Costura é responsavel por costurar os cabedais que
posteriormente serdo entregues no setor na montagem. Em 2011, o quadro de
funcionarios da costura era formado por um coordenador, seis supervisores, doze
auxiliares, trés estoquistas e duzentas costureiras. Sendo dividido em seis costuras,
cada uma com aproximadamente 32 costureiras. Cada costura possui de quatro a
seis células compostas em média por quinze postos de trabalho entre maquinas e
mesas dependendo das operacdes (Setor de Cronoanalise da Empresa XYZ, 2013).

Este setor executa uma das partes mais complexas do processo fabril da
empresa estabelece relagdes com o setor de corte que fornece todas as pecas ja
manufaturadas com processos de bordado, serigrafia e alta freqiiéncia, ja revisadas
e prontas para serem costuradas, o setor de almoxarifado que fornece os materiais
necessarios na costura (Ex: linhas, adesivos, emborrachados, fitas, etiquetas,
gorgordes, debruns, entre outros.), o setor de montagem que recebe o cabedal ja
costurado que é responsavel pelo processo posterior, e 0 setor de planejamento e
controle de producao denominado PCP que é responsavel por informar qual a

sequéncia ideal, quais sdo as prioridades da producgédo, pelo planejamento de
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materiais tudo de acordo com as vendas realizadas e a previsdo de vendas (Setor
de Cronoanalise da empresa XYZ, 2013).

4.2 SITUACAO ANTERIOR DA EMPRESA (ATE 2011)

Mesmo tendo consolidado as suas marcas nos produtos do vestuario, a
empresa enfrentou dificuldades para obter nos calgcados 0 mesmo bom desempenho
de vendas que apresentava na confeccao. Desde o inicio das atividades, em 2001,
houveram muitas oscilacbes de demanda e capacidade, mas a partir da segunda
metade da década, os volumes comecam a se estabilizar e com isso iniciam se os
ajustes nas capacidades, encerrando atividades em filiais e adotando politica de
terceirizacbes completas e parciais.

Em 2009, passados 8 anos ap6s a entrada no segmento calcadista, a
empresa ja tinha consolidado seus calgcados no mercado, de acordo com o
posicionamento desejado em cada marca, e o Departamento Comercial ja possuia
um controle e conhecimento maior das informagdes para realizar projecdes de
vendas para as proximas colecdes. De acordo com estas informacbes de previsao
de venda e do planejamento estratégico da empresa, a empresa precisaria se
preparar para absorver o aumento gradativo da demanda que se desenhava para os
proximos anos.

Neste mesmo ano a houve uma das primeiras inser¢ées do pensamento
enxuto na empresa XYZ, através do Instituto Fraunhofer de Fluxo de Materiais e
Logistica (IML) em parceria com Centro Tecnolégico do Calgado - SENAI de Novo
Hamburgo, que desenvolveu um Mapeamento de Fluxo de Valor junto a empresa.
Devido a variedade de artigos de calcados produzidos da unidade, que posssuem
fluxos produtivos diferenciados, optou-se por mapear um dos produtos com melhor
desempenho de venda de um dos artigos constantes em todas as cole¢cdées no ano.
Neste caso foi produto escolhido foi o modelo de sapatilha infantil 48185,

apresentado na figura 2.
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Figura 2: Mapa de Fluxo de Valor - Sapatilha 48185
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Com base neste mapeamento foram indicadas pelo profissional do Instituto

Fraunhofer, juntamente com um grupo de funcionarios da Empresa XYZ, as

seguintes propostas de melhoria:

Reduzir Setup costura;

Dedicar algumas linhas de costura (Produtos A);
Desenvolver polivaléncia dos funciondrios na costura;
Treinamento para melhorar curva de aprendizado;

Reduzir tamanho dos lotes em toda producéo;

Eliminar ou reduzir estoque em processo;

Transferéncia de lotes seguindo FIFO*;

Planejar somente 1 dia em vez de 1 semana;

Programacao somente do corte;

Programacao do corte focado nas necessidades da costura;
Utilizar terceirizados para atender aumentos da demanda;
Padronizar aviamentos, linhas etc. onde nao afeta o cliente e
Nunca programar / cortar quando nao tem todos materiais ou aviamentos

disponiveis.

Com a implantacao destas melhorias, poderia-se atingir o Mapa de Fluxo de

Valor Futuro da figura 3.

4 FIFO : Sigla em inglés de First in, First Out. E o método de controle de estoques onde os primeiros
materiais adquiridos serao os primeiros a sair do estoque, recebendo o mesmo custo na sua saida
qguanto ao valor no qual foi adquirido (CREPALDI, 1999)
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Figura 3: Mapa de Fluxo de Valor Futuro - Sapatilha 48185.
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A implantag&o destas melhorias ocorreu de forma timida, sem muita eficécia,
pois exigia o envolvimento de todos os setores da empresa. As melhorias ocorriam
de forma departamentalizada, com isso 0 maximo que se conseguiu obter foram
resultados isolados em alguns setores, mas que pouco influenciaram no resultado
final do processo.

Mas com o aumento de demanda e consequentemente da exigéncia do
mercado, comecaram a surgir problemas que antes ndo existiam ou passavam
despercebidos. A direcdo percebeu a necessidade de implantar melhorias de forma
mais eficaz e para isso foi necessario realizar uma reestruturacdo na empresa, e 0s
anos de 2010 até 2011 foram marcados por muitas alteracdes no organograma da
empresa € no quadro funcional, principalmente nos cargos de lideranca e
estratégicos.

Aliado a estas alteracbes, em janeiro de 2011 foi montado um grupo de
trabalho, coordenado por um consultor externo contratado para auxiliar a empresa
nesta adequacdo que o mercado estava exigindo e a implantar algumas das
melhorias levantadas no Mapeamento do Fluxo de Valor. O grupo era composto
também por profissionais que representavam praticamente todas os setores
envolvidos no fluxo produtivo do cal¢ado:

— Desenvolvimento de Produto;

— Engenharia de Produto;

— Suprimentos;

- PCP;

— Almoxarifado;

— Industrial (Corte, Costura e Montagem) e
— Expedicéao

As reunides do grupo de trabalho aconteciam semanalmente. A primeira
acao deste grupo, foi revisar o fluxo do calcado e levantar os principais problemas de
desempenho, de acordo com os indicadores e relatos das chefias. Os principais
problemas relatados foram a pontualidade da entrega e a quantidade de sobras da
colecdo. Nas reunides seguintes foram discutidos as causas destes problemas que
estavam locados na Expedicédo, e chegou-se a conclusdo que as causas estavam
sempre nos setores anteriores. Entdo iniciou-se um estudo aprofundado em cada
uma das etapas relevantes ao PCP e que poderiam interferir no processo produtivo
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desde o inicio do desenvolvimento da colecdo, com a finalidade de adequar e
implantar algumas agdes para melhorar o desempenho dos setores subsequentes.

4.2.1 Fluxo da Colecao até 2011

A cada colecao era elaborado um cronograma, com 0s principais estagios do
lancamento da colecdo, como a quantidade de modelos, datas de inicio de
desenvolvimento, de despacho de mostruario, de inicio de vendas e as datas de

entregas dos embarques®. Conforme exemplo do quadro 3.

Quadro 3 — Calendario de Lancamento de Colecao

CALENDARIO DE LANGAMENTO

Colecao Tropical / Inverno 2012
Rev: 05

~ MARCAS Inicio Despacho | Inicio das
Colecao L . Entrega
XXXX | YyYyy Total | Desenvolv. | Mostruario Vendas

TROPICAL 2012 13 12 35 60 24/05/2011 21/09/2011 03/10/2011 04/11/2011
12-20/01/12
INVERNO 2012 56 33 66 155 24/05/2011 | 09/11/2011 | 21/11/2011 | 22-17/02/12
32 - 23/03/12

COMPLEMENTO 9 7 0 16 15/08/2011 | 08/02/2012 | 20/02/2012 | 13/04/2012

TOTAL Geral 78 52 101 231

Fonte: Setor de Desenvolvimento de Produto da Empresa XYZ, 2011

Mas o foco desde calendario era para o setor de Desenvolvimento de
Produto. O setor de PCP, assim como os demais setores utilizavam este calendario
como base para projetar os preparativos para o inicio das vendas e para as entregas
(embarques).

Antes da entrada de cada colecao (Verao, Alto-Verdo, Tropical, Inverno e
complementares), o setor de PCP recebia do setor de Desenvolvimento de Produto,
a previsdo de vendas da nova colecdo. Que seria utilizada como base para calculo
de necessidades de mao-de-obra, de maquinas e equipamentos. Depois de

5 Embarque era como se chamava o momento de primeiro despacho de produto acabado para o
cliente de uma determinada colegcdo, podendo haver até 3 embarques em uma colecao (fonte:
pesquisador).
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realizado o célculo e analise dos dados, eram repassados para a Geréncia Industrial,
que fazia o levantamento da necessidade de investimentos em maquinario,
contratacdo de mao-de-obra e terceirizacdo. Apds esta etapa o setor de
Desenvolvimento de Produto e Engenharia davam seqiéncia ao desenvolvimento da
colecao sem envolvimento do PCP.

O préximo contato da nova colecdo com o PCP era somente ap6s a
liberacao do teste de Producgéo. A etapa de liberacao de teste producéao é quando os
modelos estdo aptos para serem programados, desde que as matérias-primas
estivessem disponiveis no almoxarifado. Mas no inicio de programagdo da nova
colecao dificilmente ocorriam problemas, pois assim que a ficha técnica estivesse
definida, o Setor de Suprimentos efetivava a compra de até 30% da matéria prima
prevista, de acordo com a previsao de vendas de cada modelo. A liberacdo do teste
de producao nao acontecia de uma vez so, ela acontecia em partes, com liberacdes
de 0 até 10 modelos por dia, de acordo com a complexidade de cada modelo, com
0os modelos mais simples tendo seus testes liberados primeiro e os modelos mais
sofisticados liberados por ultimo.

Como a empresa possuia como parte da estratégia comercial, trabalhar com
pronta entrega, pelo menos para atender as vendas para o 1° Embarque, era comum
trabalhar com estoque de calgcado acabado, chamado de pulmao. O pulmao também
tinha como utilidade, garantir o abastecimento das linhas de produgdo na falta de
pedidos. Mas o PCP enfrentava um dilema no momento de se utilizar o pulméo para
compensar a falta de pedidos, pois como a previsdo de venda ndo era um dado
100% confiavel, dependendo de como seria feito a aposta de programacédo do
modelo de pulméao, poderia resultar em um elevado indice de sobras no estoque ao
fim da colecdo, ao mesmo tempo que poderia faltar algum sortimento de cor do
mesmo modelo, caso alguma cor despontasse muito além da previsao.

O setor de PCP efetuava programacdes semanais e efetivava a
programacao destes modelos liberados de acordo com as necessidades e atrasos
dos locais de producdo. Levava-se em consideracdo as linhas de producdo com
menos abastecimento, e programava-se estes primeiros modelos liberados nestes
locais, podendo ser programado até 30% do volume de pares da previsdo de vendas
até o inicio das vendas e dependendo do nivel de desabastecimento e da previsao
de vendas, este percentual de 30% da previsdo era programado em uma unica
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semana. Sendo comum nas programacdes iniciais, a programacado de lotes

superiores a 1.000 pares
4.3 IMPLANTACAO DE MELHORIAS NOS PROCESSOS DE PCP

Foi concluido, pelo grupo de trabalho, que poderia atender as melhorias dos
nameros de sobras de produto acabado e de matéria-prima, pois havia sido adotado
uma nova diretriz, determinada pela direcédo, para reduzir a quantidade de sobras em
estoque, sem comprometer a pontualidade de entrega de produto acabado e de
pontualidade de entrega, através de uma redefinicio nos parametros de
programacado no PCP. Para melhorar a pontualidade de entrega, chegou-se a
conclusdo que os separadores de pedido da Expedicdo deveriam ter a maior
diversidade de modelos disponivel em estoque, na data do 1° embarque, para que
se tenha maior facilidade para fechamento de pedidos. Pois a maioria dos pedidos
tem como caracteristica, a alta diversidade de SKU’s® (Stock Keeping Unit), sendo
que cada modelo pode ser composto por até 3 combinagdes de cores, e até 7
numeracées de tamanho. Mas em contrapartida a programacao para estoque
deveria ser moderada para que o indice de sobras ndo se elevasse ainda mais, pois
era comum no momento que iniciava a venda dos modelos da nova colecao, se
tivesse a expedicao lotada de estoque para pronta entrega. Por isso a importancia

do procedimento de programacao.
4.3.1 Definicao de Sourcing

Mas para que fosse possivel implantar estes procedimentos no PCP, foi
necessario modificar e implementar alguns processos em outros setores além do
PCP, como principalmente nos setores de Engenharia e Desenvolvimento do
produto. As implantacdes iniciaram desde a primeira etapa de desenvolvimento da
colecdo. Pois no momento antes da entrada de cada colecdo, quando o setor de
PCP recebe do setor de Desenvolvimento de Produto, a previsdo de vendas da nova
colegdo, para realizar o calculo de necessidades de mao-de-obra, de maquinas e
equipamentos, ja sao definidos os locais de producdao de cada modelo da nova

6 SKU: Stock Keeping Unit, em portugués Unidade de Manutencdo de Estoque esté ligado a logistica
de armazém e designa os diferentes itens do estoque (Dias, 2005).
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colecdo. Esta definicao é feita de acordo com a sua construgao e restricoes técnicas
de processo. Sendo divido inicialmente entre producgdo interna e terceirizada; e
posteriormente detalhado em fabricas, este novo procedimento foi denominado

"Definicao de Sourcing". Conforme exemplo do Quadro 4:

Quadro 4 — Distribui¢cdo de Fabricas da Empresa XYZ

INTERNOS TERCEIROS
Costurado Interno Terceiro “A”
Costurado Atelier Terceiro “B”

Chinelo / Meia Terceiro “C”
Terceiro “D”

Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011
4.3.2 Sequenciamento de Engenharia

Definido os locais de producdo de cada modelo, foi implementado mais um
procedimento para o setor de PCP, neste procedimento é realizado uma andlise de
carga e capacidade, assim como a carteira de pedidos a programar em cada fabrica.
E desta andlise tem por finalidade elaborar parametros para a elaboracdo de um

seqlienciamento de desenvolvimento para a colecao. Conforme figura 4.

Figura 4 — Fluxo de Sequenciamento

Definicao dos locais de
producao

U

Analise de carga e
capacidade

U

Definicao de prioridades

U

Sequenciamento de
Engenharia

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Determinado quais seriam as fabricas que teriam seus modelos priorizados
pelos setores de Desenvolvimento e Engenharia, afim de garantir o abastecimento
através de programacao para estoque, ja que a direcdo da empresa autorizava a
programacao de até 30% do volume de pares da previsao de vendas. Os setores de
Desenvolvimento e Engenharia criaram entdao, um sequenciamento para liberagéo
de testes de producao, que € a ultima etapa do Setor de Engenharia, que apds esta,
o modelo esta liberado para ser programado. Este seqglienciamento obedece na
ordem as seguintes prioridades:

— Necessidade das fabricas;

— Datas de embarque e

— Maiores previsdes de Vendas.

Com este sequenciamento foi possivel criar um novo calendario, derivado do
Calendario de Lancamento (utilizado pelo setor de Desenvolvimento de Produto),
este novo calendario passou a substituir o Calendario de Langcamento para os
setores de Engenharia, Suprimentos e PCP, pois incorporou prazos para 0
cumprimento das etapas consideradas fundamentais para uma programacao
eficiente, como a Definicdo de Sourcing, Inicio e Entrega de Teste de Producéo,
Inicio da Programacéao de Vendas, entre outras conforme exemplo abaixo:
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Quadro 5: Novo Calendario de Desenvolvimento

CALENDARIO DE DESENVOLVIMENTO
Marca Marca Marca Marca
Marca XXXX YYYY XXXX YYYY

Etapas Primavera  Verao Verao Alto/Verao Alto/Verao

Sourcing 28/01/11 11/03/11 04/03/11 03/06/11 10/06/11

Inicio Teste 31/01/11 14/03/11 07/03/11 06/06/11 13/06/11

Compras 07/02/11 21/03/11 14/03/11 13/06/11 20/06/11

Entrega Teste 18/02/11 01/04/11 25/03/11 24/06/11 01/07/11

Prog. Pulméo 23/02/11 06/04/11 30/03/11 29/06/11 06/07/11

Venda 14/03/11 25/04/11 18/04/11 18/07/11 25/07/11

Prog. Venda 23/03/11 04/05/11 27/04/11 27/07/11 03/08/11

12 Entrega 06/05/11 17/06/11 17/06/11 16/09/11 23/09/11

Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011

A implantagdo deste seqienciamento e do calendario de desenvolvimento,
além de integrar as areas envolvidas (PCP, Engenharia e Desenvolvimento),
possibilitou que o PCP tivesse mais informacdes e opcdes para preencher carga de
alguma fabrica ociosa, a0 mesmo tempo que podia priorizar os modelos com maior
volume de previsdo de vendas. Outra vantagem também é o fato que era possivel
liberar maior quantidade de pares para programacdo, podendo talvez, nao
necessitar programar toda a cota de 30% de cada modelo em apenas uma vez, que
ajudaram reduzir a quantidade de sobras em estoque ao final da colecdo e

aumentava a variedade de modelos na expedicao.

4.3.3 Tamanho de Lotes

Outro procedimento adotado as praticas do PCP, foi a utilizagdo de pontos de
corte de modelos da colecdo. A partir da terceira semana de venda da colecéo,

analisa-se o desempenho de vendas de cada referencia, e dependendo do
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desempenho de vendas, o setor de PCP restringe a referencia para venda. Quando
uma referencia apresenta um indice de vendas decrescente, e inferior a 100 pares
durante as Ultimas 3 semana de venda, projeta-se um ultimo lote de programagao.
Esta projecéo é realizada com base no desempenho de vendas, projetando atender
a necessidade que possiveis vendas possam gerar. Assim que é programado o
ultimo lote, a referencia é disponibilizada para vendas somente como PE (pronta e
ntrega), pois s6 podera vender o que foi programado. Esta andlise é feita
quinzenalmente, em conjunto com o setor de PCP e o setor de desenvolvimento do

Produto, que possui maior acesso a area comercial e aos representantes.

4.4 RESULTADOS

Comparando os desempenhos do ano de 2010 com o ano de 2011 e
comparando a colecdo Verao 2010/2011 com a colecao Verado 2011/2012, que foi a
primeira colecao em que foram adotadas as melhorias, foi possivel identificar alguns
resultados satisfatérios.

Com a utilizacdo do seqlienciamento, com o cumprimento dos prazos
estabelecidos no Calendario de Desenvolvimento e com a utilizagdo do novo
procedimento de corte de referencias foi possivel obter os resultados esperados. No
inicio da colecao, o PCP tinha a sua disposicao para programar, com os testes de
producéo liberados, os modelos com as maiores previsdes de vendas, previstos para
serem produzidos nas fabricas que apresentavam maior ociosidade. Esta
disponibilidade de op¢des que o PCP possuia permitiu que as programacdes
semanais fossem compostas por lotes menores.

Nos Ultimos anos, a empresa vinha apresentando uma tendéncia de
crescimento bastante consideravel, no que diz respeito a vendas, em comparagao

com anos anteriores, conforme o grafico 2.
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Gréfico 2 — Comparativo de desempenho de vendas
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Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011

Este crescimento das vendas diminuiu a necessidade de programacdes para
estoque, realidade bem diferente dos primeiros anos da empresa, colaborando para
que fossem realizadas menos apostas em programacdes de modelos para estoque.

4.4.1 Sobras em Estoque

Através do comparativo do resumo de sobras em expedicdao, da colecédo
Verdao 2011/2012, com a Colecao Verao 2010/2011, tomando como parametro a
situacado de ambas colecdes durante a Semana 38, pode se perceber uma evolugao
positiva quanto a diminuicado de sobras em estoque de 45%, conforme grafico 3. E
se levarmos em consideragdao também que o volume de vendas da Coleg¢ao Verao
2011/2012 foi superior que a Colecao 2010/2011, cerca de 10% de aumento no
volume de vendas, o percentual de sobras € ainda menor. Onde que na proporcao
de sobras por pares vendidos temos:

- Colecao Verao 2010/2011: 3,8% de sobras/pares vendidos.

- Colecao Verao 2011/2012: 1,9% de sobras/pares vendidos.



48

Grafico 3 — Comparativo de sobras em estoque (pares)
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Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011

4.4.2 Pontualidade

Foi possivel também atingir outro objetivo, necesséario para obter melhor
desempenho na pontualidade de entregas, conseguiu-se uma grande variedade de
SKU’s na data do primeiro embarque. Para isto foi fundamental a estratégia de
programar lotes semanais menores, ao invés de um unico lote com a cota integral de
30% de estoque autorizada pela direcdo. No quadro 6, pode analisar as duas ultimas
sub-colecdes, onde foi adotado esta metodologia, obteve-se bons indices de
desempenho, mas infelizmente ndo havia medicbes destes indices nas colecoes

anteriores, para avaliar a evolugéo.

Quadro 6 — Comparativo de referencias por sub-colecao

Total de
Referencias em
Expedi¢do na data
do 12 Embarque

% de
Referéncias
em Expedicao

Total de
Colegéao Referéncias de
12 Embarque

Verdo 2011/2012 125 95 76%

Alto-Verao 2011/2012 69 59 86%

Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011
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A disponibilidade de referencias presentes na expedicdo no momento de
fechar os pedidos, reflete diretamente na evolugcdo da pontualidade de entrega,

conforme grafico 4 abaixo:

Grafico 4 — Comparativo de desempenho de pontualidade na entrega
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Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011
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4.4.3 Tamanho dos Lotes

A programacdao de lotes menores vai de encontro com a filosofia da Produgéo
Enxuta, mas como diversos autores comentam (Correa e Gianesi, 1996 e Slack et al,
1999), estes lotes menores, acabam gerando maior quantidade de Setup’s, por isso
houve a necessidade de alinhar o planejamento das células de costura, pois é onde
percebe-se 0 maior impacto dos setup’s na produtividade. No setor de costura ja
havia sido realizado um estudo em 2009, para minimizar o impacto dos setup’s na
produtividade da costura, e ao fim do estudo, conseguiu-se minimizar os tempos de
trocas, para em torno de 5 minutos para cada posto de trabalho, transferindo
elementos internos para externos.

Mas na seqiéncia do estudo, identificou-se que mesmo reduzindo os tempo
de troca, perdia-se eficiéncia com o aprendizado, pois a cada posto de trabalho, o
auxiliar do setor precisava demonstrar ao operador como se realizava a operacao,
0s cuidados deveria tomar e demais especificacbes do processo. J& que nado ha
muitos padrdes nos processos de costura, devido a diversidade de materiais
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(couros, laminados sintéticos, tecidos, nylons, espumas...), artigos (ténis, sapaténis,
sandadlias, sandalias esportivas, sapatilhas, botas e abotinados) e segmentos (bebé,
infantil, masculino e feminino), entao resolveu-se medir o tamanho deste impacto e o
tempo deste aprendizado, que resultou no Grafico da Curva de Aprendizado
desenvolvido pela empresa XYZ (grafico 5).

Gréfico 5 — Curva de Aprendizado da Costura — Empresa XYZ

CURVA DE APRENDIZADO

120%

100%

C  80%

E 60%

40%

20%

DIAS

Acumulado | 55% | 58% | 60% | 63% | 65% | 66% | 68% | 70% | 71% | 73% | 74% | 76% | 77% | 79% | 80% | 81%

REINCIDENTE | 70% | 73% | 75% | 78% | 80% | 84% | 88% | 90% | 92% | 94% | 96% | 98% | 100% | 100% | 100% | 100%
Acumulado | 70% | 72% | 73% | 74% | 75% | 77% | 78% | 80% | 81% | 82% | 84% | 85% | 86% | 87% | 88% | 89%

Fonte: Setor de Cronoanadlise da Empresa XYZ, 2011

Neste grafico conseguimos identificar que para atingir a meta orcada pela
gerencia de 65% de eficiencia, seria necessario que cada célula de costura
trabalhasse 5 dias com 0 mesmo modelo, para obter este percentual no acumulado
destes 5 dias. Isso no que diz respeito a modelos novos, produzidos pela primeira
vez na célula, no caso de um modelo que ja esteve por 5 dias seguidos em processo
na mesma célula, esta célula ja parte com uma eficiéncia de 70%, e ao longo de 5
dias, conseguiria atingir uma eficiéncia acumulada de 75%. E durante a coleta
destes dados para este estudo, constatou-se que em menos de 5 dias ndo ha a
consolidacdo do aprendizado, e ao entrar novamente nesta célula inicia novamente
com 55%. E estes resultados podem ser potencializados se for possivel manter os
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modelos por mais de 5 e 10 dias ininterruptamente, conforme representado no
grafico.

Entdo com base neste estudo estabeleceu-se como um tamanho de lote ideal,
entre a quantidade de 500 a 800 pares, que seria a producdao de uma célula de
costura durante 1 semana. Considerando um tempo médio de 18,55 minutos de
costura por par e uma média de 7 costureiras por célula, numa eficiéncia de 65%,

mostrado no exemplo 1 abaixo:

Exemplo 1
528 minutos(jornada/dia) x 65%(eficiéncia) x 7(costureiras) x 5(dias) = 648 pares

18,55 (tempo médio)

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir destas informacbes, o montante de 30% por modelo que esta
autorizado a ser programado para estoque, é fracionado em lotes semanais entre
500 a 800 pares, para que seja possivel programar pelos menos durante 2 semanas
a mesma referencia, para que haja a consolidacdo do aprendizado. Pois quando
iniciar a venda, nao havera tanta possibilidade de ajustar o tamanho do lote, pois
programa-se exatamente a quantidade vendida, no maximo, projeta-se as vendas
das proximas semanas para programar um lote um pouco maior, quando o volume
de vendas é inferior a 100 pares. Mas mesmo quando for necessario programar,
lotes equivalentes a 1 e 2 dias de producao, consegue-se manter a eficiéncia orcada
de 65%, pois ja ha pelo menos uma célula de costura treinada para produzir este
modelo.

Conseglientemente consegue-se também evitar a producdo de uma mesma
referencia em varias células de costura. Que por outro lado possibilita ter uma
variedade maior de referencias em processo, o que atende um dos obijetivos
estabelecidos pela empresa. Outro beneficio conseqliente deste método de
programacao € a reducdao com gastos em ferramentais e dispositivos que sao
especificos para cada referencia. Sendo que para cada referencia € confeccionado
apenas um jogo de gabaritos (usados para riscar e marcar referenciais de costura e
sobreposicao no cabedal do calgado), e guias especiais para maquinas de costura.
No método anterior onde se programava um lote inteiro de 30% da previsdo de
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venda para estoque, muitas vezes era necessario produzir a mesma referencia em
até 4 células de costura, para atender dentro do prazo, o que gerava a necessidade
de gastos com gabaritos, ferramentais, e as vezes até com aluguel de maquinario,
quando a referencia necessitava de alguma maquina que era gargalo, para atender
um demanda para estoque, e que na maioria das vezes ficavam ociosos no restante
da colecao.

Ja que como ja havia um bom volume para pronta entrega, durante o periodo
de vendas, havia a necessidade de se produzir uma Unica referencia em mais de
duas células. Para economizar gastos principalmente com estes ferramentais, que
custam mais de 120 Reais (que apds o periodo de producédo de pulmao eram pouco
utilizados), era comum o compartilhamento de um mesmo ferramental por mais de
uma célula, mas isto gerava o deslocamento de colaboradores e formacgdo de
gargalos, o que gerava perda de eficiéncia nas células.

Utilizando a curva de aprendizado no grafico 5, pode ser fazer uma simulacao
e comparar o desempenho de eficiéncia num periodo de 4 semanas num grupo de
costura composto por 4 células, produzindo o mesmo volume de pares do periodo,
mas tendo em uma situagdo a programacao de lotes grandes, e na outra lotes de

500 pares, de acordo com o quadro 7:

Quadro 7 — Comparativo de simulagdes de programacao

o SEMANA 32 SEMANA 33 SEMANA 34 SEMANA 35
:E PROGRAMADO PROGRAMADO PROGRAMADO PROGRAMADO
= 48000 ¢ 2000 pares 48101 : 2000 pares : (63202 1000 pares | (26201 : 1000 pares
ﬁ o 48504 - 1000 pares : : 28402 1000 pares :  ACUMULADO
[
=
0 @ Cél. . Ref. :Pares  Efic. Ref. : Pares: Efic. Ref. | Pares: Efic. Ref. : Pares . Efic. Pares : Efic.
(&}‘ og 1 £48000; 500 :B5% : :48101: 500 : B5% : (68202 500 : 65% @ (26201 : 500 © BS% 2.000 :B5%
_ © 2 148000 500 :B5% : :48101: 500 : B5% : i 60202 : 500 : Bo% ; (26201 : 500 : B5% 2.000 :B5%
) o 3 148000 500 k5% : :48101: 500 : B5% : ;48504 @ 500 : BS% @ (28402 500 : B5% 2.000 :B5%
> 4 148000 500 k5% : :48101 - 500 : B5% : : 48504 @ 500 : B5% : (28402 500 : B5% 2.000 : B5%
= | 2
— Q i : + : ; : iy ; "
- otal: otal: ; i Total:: 2. w1 Total:i 2, Wi Bl P Bt i
()] Total Total: | i Total: | 2.000 : 65" Total: | 2.000 : 65% | : 8.000 @ 65% :
L
o i SEMANA 32 SEMANA 33 SEMANA 34 SEMANA 35
O ‘E PROGRAMADO PROGRAMADO PROGRAMADO PROGRAMADO
> = 48000 ¢ 500 pares 48000 ¢ 500 pares | 480001 500 pares | 48000 500 pares
|: o 453101 ¢ 500 pares 453101 ¢ 500 pares : : 48101 © 500 pares : £ 45101 500 pares
q: % 68202 : 500 pares BE20Z: 500 pares (262011 500 pares | | 26201 : 500 pares
« pares pares pares pares | I
o' 2 45504 : 400 48504 © 500 28402 © 500 28402 © 500 : ACUMULADO
|
L | &
o o Ceél. | Ref. i Paresi Efic. Ref. | Pares ! Efic. Ref. | Pares | Efic. Ref. | Pares | Efic. Pares | Efic.
= 3 1 - 48000; 500 : B5% : :48000: 500 : 73% : ;48000 500 : 80% : :48000: 500 : 90% 2000 ;77%
@) lﬂ 2 148101 500 k5% @ :48101: 500 : 73% @ :48101: 500 : 80% : (48101 500 : 90% 2000 7%
(8] o J 60202 500 B5% : iBE20Z2: 500 | F3% ::26201: 900 : Bo% ;P 26201: 500 : F3% 2.000 : B9%
a 4 148504 500 B5% ¢ 48504 500 | F3% ;28402 ¢ 500 : BS% ¢ 28402 500 ¢ F3% 2.000 : B9%
a—
- Total: Total: i Total:: 2.000 : 73% . Total:; 2.000 : 82% | 8.000 : 73% ;

Fonte: Setor de PCP da Empresa XYZ, 2011.
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No exemplo com lotes maiores, contendo todo o pulmédo de 30%, a cada
semana um mesmo modelo é produzido em 2 ou mais células ao mesmo tempo e
apenas nesta semana, podendo desenvolver o aprendizado neste modelo por
apenas 5 dias, que consequentemente atinge no maximo 65% de eficiéncia. Ja no
exemplo com lotes de 500 pares, temos mais referencias programadas por semana,
mas que se repetem por até 4 semanas, oportunizando que cada célula de costura
aperfeicoe seu aprendizado em determinados modelos, pois conforme a curva de
aprendizado da Grafico 5, apés o 16° dia produzindo o mesmo modelo obtem-se
indices de eficiéncia na faixa de 100%, que no acumulado das 4 semanas
representaria 77% de eficiéncia.

Consolidado o aprendizado durante o periodo de produgcdo dos lotes de
pulmao, cabe ao PCP se utilizar deste histérico para programar os lotes de pedidos
nas mesmas células que se especializaram em seus determinados modelos, para
que garanta o atingimento minimo de 70% de eficiéncia, pois conforme o gréfico 6,
quando a producado de um modelo reincide em uma célula onde o aprendizado foi
consolidado, mesmo apdés um periodo de tempo a eficiéncia do primeiro dia de
producéo parte de 70%.

Comparando as duas formas de programar, pode se constatar no grafico 6,
que foi possivel atingir melhores indices de eficiéncia, mantendo as células de
costura produzindo por mais tempo 0 mesmo modelo, justificando os indices atuais
de eficiéncia, que apresentam um crescimento médio de 7%, saindo de 65% em
2010 para 72% em 2011.

Gréfico 6 — Comparativo de eficiéncia do setor de costura

Comparativo de Eficiéncia - Setor de Costura
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76%
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t
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Fonte: Setor de Cronoandlise Empresa XYZ, 2011
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Mas no ponto extremo desta questdo de tamanho de lotes, também foi
possivel amenizar o impacto da programacéao de lotes muito pequenos, através da
aplicagdo do procedimento de corte das referencias quem apresentaram um indice
de vendas decrescente, e inferior a 100 pares durante as Ultimas 3 semanas de
venda.

Com a adocgao do procedimento de utilizar os pontos de corte de modelos da
colecdo, a partir da terceira semana de venda da colecdo, de acordo com o
desempenho de vendas de cada referencia, conseguiu-se reduzir de 160 para 41
referencias programdveis apdés 22 semanas de venda, mantendo apenas as
referencias que obtiveram os melhores desempenhos de venda.

Quadro 8 — Comparativo de referencias e lotes em processo (Semana 38)
| COMPARATIVO ATE SEMANA 38 (Apés 22 semanas de Venda) |

VERAO 2010/2011 VERAO 2011/2012 % Variagcao
TOTAL REFERENCIAS: 153 160 5%
REFER. EM PROCESSO: 92 41 -55%
LOTES < 300 PARES: 664 529 -20%
LOTES < 150 PARES: 304 175 -42%

Fonte: Setor de PCP Empresa XYZ, 2011

Como pode-se constatar no quadro 6, esta pratica trouxe como consequéncia
a diminuicao de referencias em processo, e também a reducdo de programacéao de
lotes inferiores a 150 pares, além de contribuir também com o ganho de eficiéncia do
setor de costura, pois diminuiu o quantidade de lotes minimos na producao, que
equivaliam a menos de 2 dias de produgéo.

4.5 SITUACAO ATE 2013

Apébs a consolidacao das praticas de melhorias desenvolvidas pelo grupo de
trabalho, que buscavam melhorar os indicadores de sobras e pontualidade, o foco
do trabalho do grupo, passou a ser outro. No inicio de 2012 a empresa implantou um
novo Sistema Integrado de Gestao (Enterprise Resource Planning - ERP) e para que
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houvesse sucesso na implantacdo do ERP, era necessario que as areas envolvidas
estivessem em harmonia com os propdsitos da implantagdo do software. Foi
necessario reestruturar os setores de apoio a producgao, principalmente os setores
com atuacao anteriores ao inicio da producéo. E este foi o novo foco deste grupo de
trabalho.

Logo apdés o inicio da operagdao (Go Live) do ERP, surgiram varios
imprevistos, principalmente nos setores de PCP e Suprimentos. Praticamente todos
os indicadores da empresa, inclusive os indicadores de sobras e pontualidade
trabalhados anteriormente, ficaram obscuros, por falta de informagcdes devido aos
novos parametros que o novo ERP dispunha. E as primeiras atividades realizadas
pelo grupo de trabalho, consistiu em retomar os procedimentos dos setores de PCP
e Suprimentos, de acordo com a nova realidade.

Portanto o ano de 2012, foi um ano de readaptacdo de todos os setores da
empresa, mas ao final do ano ja havia sido reestabelecidas as rotinas do setores,
principalmente o PCP, que havia sido eleito como foco prioritario pela dire¢ao, para
voltar ao funcionamento normal. Que permitiu iniciar o ano de 2013, implementando
melhorias nas praticas de planejamento, utilizando as novas ferramentas
disponibilizadas pelo o ERP. Uma das melhorias implantadas foi a redug&o do Lead
Time, principalmente nas atividades anteriores ao inicio da manufatura.

Com a melhor qualidade das informacdes referentes aos dados comerciais,
oriundas do ERP, obteve-se maior agilidade para analise da carteira de pedidos, que
em esfor¢o conjunto com a area de Suprimentos conseguiu-se diminuir em 2 dias o
Lead Time. Conforme a quadro 9, podemos perceber que o tempo desde a
Confirmacao da Venda, até o inicio do processamento no setor de Corte, reduziu de
8 para 6 dias.
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Quadro 9 — Reducéao de Lead Time de Producéo

Reducao do Lead Time de Producao

Quinta Sexta Segunda Terga

Erwio de MP Pagamento
para Dublagem | de Materiais
Dublagem ao Core

Geragdo de
Relatdrins

AMNTES

Quarta Quinta Sexta Sequnda Terca Quarta Cuinta Sexta

Confirmag&o
deYanda Geragdo de
Relatdrios

Pagamento
Dublagem | de Materiais
an Corfe

ATUAL

Envio de MP
para
Dublagem

Geragdo de
Relatdrios

Fonte: Setor de PCP Empresa XYZ, 2011

Além da reducédo de 2 dois dias no Lead Time, que permitiu poder iniciar o
processamento no setor de corte na mesma semana em recebe a confirmagéo da
venda, possibilitou que o Almoxarifado tivesse mais tempo para negociar com 0s
fornecedores e planejar melhor o fracionamento das remessas de envio e

recebimento.

5 CONCLUSAO

Através deste estudo ficou evidenciado como as mudangas que um
processo de quebra de paradigma, como a adocado de preceitos da filosofia
Producédo Enxuta, podem contribuir para o desempenho da empresa. A busca por
novos métodos de programacao e de produgéo, sao cada vez mais necessarios para
gue a empresa mantenha-se competitiva num mercado em evolugéao.

Nesse estudo de caso, foram evidenciados os significativos ganhos em
eficiéncia, agilidade e flexibilidade no processo produtivo, que tornaram a empresa
apta a atender as novas necessidades exigidas pelo mercado atual, adotando
apenas alguns principios da Produgdo Enxuta, dos diversos ja implementados com

sucesso em outros segmentos da industria.
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Percebeu-se a importancia de um bom planejamento, alinhado com as
necessidades dos clientes e sem comprometer o desempenho de produtivo da
empresa. Pois mesmo adotando um sistema de producédo puxado, que reduziu o
tamanho de lotes e aumentou a variedade de modelos em processo, conseguiu-se
obter melhores resultados quanto a indices de eficiéncia e produtividade, do que se
tinha no modo programacéao de producao anterior , mais caracterizado pelo sistema
de producédo empurrado. Ao mesmo tempo em que se conseguiu atingir de modo
satisfatorio os objetivos almejados pela direcao da empresa, com esta mudanca de
conceito.

Os beneficios conseguidos com estas mudancas de procedimentos no modo
de programacéao, poderiam ser evidenciados de forma melhor, se houvessem mais
indicadores do modo anterior de programacao, para comparar com 0 modo atual de
programacao. Com os indicadores que se conseguiu resgatar, foi possivel evidenciar
a evolucao obtida, mas em alguns aspectos esta melhora ficou percebida apenas de
forma empirica. Pois até pouco tempo atras na empresa, nao havia a necessidade
de monitorar alguns indices, ja que a havia um distanciamento entre producdo e
area comercial, onde a area produtiva monitorava apenas os seus indices de
retrabalho e eficiéncia, enquanto a area comercial esperava o melhor atendimento
aos clientes, principalmente no indicador de pontualidade na entrega, onde por muito
tempo, acreditou-se que o sucesso de um dependeria do sacrificio de outro.

O estudo teve como limitacdo, que pode ter afetado o resultado do estudo, o
fato do pesquisador ser um colaborador da empresa, tendo assim somente a visao
da propria empresa objeto do estudo, e ndo de outros concorrentes, podendo assim
ter induzido a um resultado positivo. Outro fator negativo que pode ter afetado o
resultado do estudo, foi a implementacdo do ERP em meio ao estudo, que nao
permitiu dar continuidade aos comparativos entre as colegcbes, assim como 0s
demais indicadores apresentados no estudo.

Seria valido ainda expandir o estudo nos demais setores e areas da
empresa, dando sequéncia ao fluxo do processo, que ja envolveu mudangas nos
setores de Desenvolvimento de produto, Engenharia e PCP. Percebe-se
possibilidades de estudo principalmente na area de suprimentos, englobando os
setores de compras e almoxarifado, pois as mudancas adotadas pelo PCP na forma
de programar, consequentemente afetou, também o modo de administrar as

compras e os estoques de matérias-primas, pois passado o periodo turbulento de
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implementagdo do ERP, cabe aos usuarios descobrir novas funcionalidades que o
ERP permite, que podem auxiliar no desempenho. As questdes expostas neste
trabalho merecem mais atencdo e se possivel aplicacdo semelhante em demais
setores da Empresa XYZ, para colaborar com ganho de competitividade e satisfacéo

dos clientes.
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