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RESUMO

E através da administragdo da producdo que as organizagbes produzem bens e
servigos, assim, entende-se que através da otimizagao deste processo produtivo,
que melhora-se o desempenho de operagdes com objetivos estratégicos. Deste
modo, o presente trabalho teve a intengdo de identificar e propor melhorias ao
sistema produtivo da empresa de confec¢ao Recco-Praia Ltda., pautados em uma
revisao teorica sobre conceitos da administragao da produgado. Observou-se que, a
partir de pesquisas formuladas e da busca de exemplos de outras empresas que ja
colocaram em funcionamento o sistema VAC, inferiu-se que seria possivel fazer uma
possivel implantacdo do mesmo sistema na empresa estudada. Ocorre que nao
foram identificados os custos de implantacdo desse sistema, mesmo porque ele é
adaptado, pelo que pode ser apurado, a cada caso, ou seja, a cada tipo de empresa.
Assim, considerando as varias situagdes envolvidas, acredita-se que o modelo VAC,
seja a opgao adequada aos problemas evidenciados. Comprova-se a validade das
proposi¢des pois, varios sdo os itens que inexistem no sistema de produgao atual,
como o caso da folha de coleta de dados que em situagcdes normais, ndo evidencia
as condigcbes desejadas de ritmo de trabalho. Sendo assim, conclui-se que
certamente, o aprendizado obtido na disciplina de Administragdo de Producgao, seja
o fator essencial na conducdo dessas melhorias, sem as quais nao ha plena e
satisfatéria compreensao do que o sistema VAC, podera fazer pela empresa.

Palavras-chave: administragdo — produgéo — tempo.



ABSTRACT

It is through the administration of production that organizations produce goods and
services, thus, it is understood that through the optimization of production process,
which improves with the performance of operations with strategic goals. Thus, this
work had the intention to identify and propose improvements to the system's
production company for up-Recco Beach Ltda. Guided in a review on theoretical
concepts of the administration of production. It was observed that from searches
made and the search for examples of other companies that have already put in place
the system VAC, inferred that it would be possible to make a possible deployment of
the system in the company studied. There have not been identified the cost of
deploying this system, since it is adapted, and it can be discharged, in each case, ie
every type of business. Thus, considering the various situations involved, it is
believed that the VAC model, is the appropriate option to the problems highlighted. It
is proving the validity of propositions therefore, are several items that exist in the
current system of production, as the case of the sheet for data collection than in
normal situations, does not show the desired conditions of work rate. Thus, it
appears that certainly the learning obtained in the discipline Administration of
Production, is the key factor in driving these improvements, without which there is full
and satisfactory understanding of what the VAC system, you can do for business.

Keywords: administration - production - time.
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1INTRODUGCAO

E possivel dizermos que a administracéo da producéo trata de maneira
pelas quais as organizagdes produzem bens e servigos. Sendo assim, entende-
se que através da otimizacdo do processo produtivo, € possivel melhorar o
desempenho de operagbes com objetivos estratégicos, controlar e decidir
quando e onde as atividades ocorrerdao e reagir em quaisquer desvios de
planos.

Sabe-se que administrar a producdo de um bem n&o é obra exclusiva
do homem moderno. Desde as eras mais remotas, os antepassados dos
homens, ao sairem para a caga, organizavam seus materiais de trabalho,
planejavam suas agbes e avaliavam seus recursos a fim de determinar o
quanto poderia investir para obter o seu produto final, a caca. E essa
organizacao poderia ser feita em grupo ou individualmente. Conforme Davis
(2001):

A administragdo da produgéo esta continuamente mudando para
enfrentar os novos e excitantes desafios do atual mundo dos
negoécios. Este mundo sempre mutante é caracterizado pela
crescente competicdo global e pelos avancos na tecnologia. A
énfase se deslocando dentro da fungéo produgao para conecta-la
mais com clientes e fornecedores (p.29)

Com o aumento da competitividade, a administracdo da producao e
estda ganhando importancia crescente. Isto porque ela é uma fonte potencial
tanto de sucesso quanto de fracasso para uma empresa. Se bem administrada,
pode—se constituir em uma das principais fontes de obtencado de vantagem
competitiva sustentavel, mas se mal administrada, podera obrigar a empresa a
se retirar precocemente do mercado.

De acordo com Davis (2001), a administragdo da produgdao vem
recebendo reconhecimento crescente em anos recentes devido a varias razdes
como, aplicacdo de conceitos de AP em operacdes de servigos, definicdo
expandida de qualidade, introducdo de conceitos de AP em outras areas
funcionais como marketing e recursos humanos e por fim, a compreensao de

que a funcdo de AP possa agregar valor ao produto final.
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A grande maioria das empresas necessita de uma estrutura de
administracao de produgao para que possa completar o seu ciclo produgéo-
venda-consumo, de modo que seus produtos sejam colocados em um local
adequado ao acesso de seu publico-alvo e dentro de um periodo de tempo que
seja de interesse do consumidor, seja ele o consumidor final ou o comprador

organizacional. Segundo Slack (2002):

A administragdo da produgao pode também ser vista como a parte
de qualquer responsabilidade de fungdo ou geréncia que envolva
produgcdo de produtos e servigos internos da organizagao, em
contraste com as decisbes estritamente técnicas que eles podem
tomar dentro de suas fungdes.(p.58)

Segundo Moreira (1999), ao longo do tempo, a designacao de
Administracdo da Producdo foi sempre confundida com a atividade fabril.
Entretanto, torna-se relevante a compreensao de que a Administragcdo de
Produgcdo diz respeito a todas as fungdes administrativas classicas
(planejamento, organizagcao, direcdo e controle), especificamente envolvidas
com a producéo fisica de um produto ou a prestacdo de um servigo.

Cabe salientar que, a administracdo da producdo fala sobre novos
sistemas de trabalho, com o objetivo maior da busca da maturidade dos
colaboradores e dos novos métodos, pela autocritica e trabalho em equipe,
levando em conta que cada colaborador possui diferentes tempos para
assimilacdo e aprendizado. Assim, condi¢cdes de qualidade, produtividade e
competitividade nos mercados interno e externo, bem como o ajustamento das
organizagbes as necessidades dos consumidores constituem os principais
fatores responsaveis pela modernizagdo da industria, de modo geral, da

industria de confeccgdes, em particular.
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2 ELEMENTOS METODOLOGICOS

2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem a intencao de identificar e propor melhorias ao
sistema produtivo da empresa de confecgdo Recco-Praia Ltda. por meio do
estudo de conceitos de produtividade, oriundos das teorias de administragao da

producao.

2.2 Objetivos Especificos

Para que seja alcangado o objetivo geral proposto neste trabalho, sera

realizada as seguintes atividades:

e realizar pesquisa bibliografica para dar suporte as analises, bem
como em sites especializados e periddicos;

e avaliar documentos da organizacdo que demonstrem o
desempenho da empresa;

e realizar pesquisa para melhor caracterizar o0s processos
produtivos;

e consolidar um roteiro com base em fundamentos do
Planejamento de Producdo considerando aspectos do seu
sistema de producao;

e buscar os mecanismos mais modernos visando a melhoria do

seu processo produtivo.

2.3 Justificativa

Todas as organizagdes industriais necessitam de alguma direcéo
estratégica para sua linha de fabricagao. Elas podem muito bem planejar suas
acoes atuais e futuras, mas elas podem se beneficiar muito mais quando
sabem para onde estao se dirigindo e aonde podem chegar. As estratégias séo

voltadas para o estabelecimento de uma posicdo competitiva favoravel
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(lucrativa e sustentavel) contra as forcas que determinam a concorréncia na
industria (mercado).

Considerando as operagdes produtivas da Recco Praia, sabe-se que
as mesmas carecem de melhorias do seu sistema produtivo, ndo bastando tao
somente comprar as maquinas mais sofisticadas para empresa, ja que existem
variaveis que devem ser estudadas para melhoria do sistema como um todo,
sendo a inovagao tecnologica uma condigdo dentre outras.

Assim, identificar tais variaveis se constitui em algo que n&o s6 deve
atender a requisitos ou demandas iniciais, mas também a um possivel
planejamento de suas agdes futuras.

Conforme as pesquisas preliminares pode-se entender que uma
empresa pode superar 0s rivais apenas se conseguir estabelecer uma
diferenca que possa preservar. No caso ela deve oferecer maior valor aos
clientes ou criar valores comparaveis a custos menores, ou efetuar ambas as
coisas.

O atual quadro de falhas que vem ocorrendo na linha de produgao da
Recco Praia, principalmente quanto a baixa eficiéncia, tem causado atrasos
nas entregas, nao podendo ser responsabilizado apenas as costureiras, ja que
toda a sistematica de gerenciamento esta envolvida, devendo esta observar
que atividades devem ser postas em operacdo, ou quais itens devem ser
adquiridos para que a referida empresa seja mais competitiva. As indagacoes
surgidas quanto a esses questionamentos, exercem uma espeécie de pressao
sobre a empresa, sugerindo uma situagcdo de inseguranga. Portanto, a
necessidade de serem propostas mudangas, mediante ao diagndstico

presente, sao itens apresentados nessa pesquisa.
2.4 Metodologia
2.4.1 Perspectiva do estudo
Este trabalho tem carater exploratério das atividades
envolvidas identificando seus problemas, equacionando as tarefas a serem

desenvolvidas através do conhecimento adquirido. Dentro desta perspectiva,

realiza-se levantamentos de dados através de trés etapas:
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1. anadlise e convivéncia no ambiente da fabrica, identificando seus
preceitos e procedimentos.

2. pesquisas em bibliografias como livros, revistas, artigos e
apontamentos retirados da Internet.

3. analise sobre pesquisa realizada com o principal executivo da
empresa.

A primeira etapa do trabalho foi a busca de informag¢des dentro da
empresa aqui analisada para realizar estudos sobre seu cenario operacional e
administrativo. Essas informacdes foram captadas através de observacdes e
‘convivio diario’ na fabrica. Da observacao da area produtiva (referente a parte
de confecgao de pecas para moda praia e fitness possibilitaram visualizagoes
de todo o processo administrativo e funcional corrente na empresa, sendo que,
toda a acdo praticada num segmento resulta em consequéncias favoraveis,
quando bem coordenadas e gerenciadas, ou desfavoraveis.

Todos esses elementos em conjunto com a autorizagdo do socio-
proprietario e a oportunidade para realizacdo do estudo sobre o fabrica,

resultaram na explanacao deste trabalho.

Para construcao do trabalho foram utilizados dados de fontes primarias
(colaboradores, relatorios) e de fontes secundarias (livros, opinides dos
professores, Internet, revistas), baseando-se nos dados que a instituicado pode
fornecer. Considerando o carater do trabalho de ser uma pesquisa de cunho
exploratério, método recomendado no caso de problemas em que o
conhecimento é muito reduzido, que busca a descoberta de idéias e geracéo

de hipoteses, tem-se segundo Gil (2002, p. 54) que:

“O estudo de caso surgiu das ciéncias biomédicas e sociais. E
consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos a
considerados”.

Conforme anteriormente citado, dentro da metodologia do estudo de
caso a técnica utilizada de observacgao € explicada segundo Marconi & Lakatos
(2001, p. 107) como aquela que “utiliza os sentidos na obtencdo de
denominados aspectos a realidade. Nao consiste em ver e ouvir, mas também

em examinar fatos ou fenébmenos que se deseja estudar”.
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Trata-se também de uma pesquisa qualitativa, que procura o que é
comum, mas permanece aberta para perceber a individualidade e os
significados multiplos, em vez de destrui-los na busca por uma média
estatistica. Também isto € muito importante, pois procura explorar os
significados dos outros de maneiras e em contextos que n&o estruturam de
forma rigida a direcdo da investigacdo dentro de hipoteses, definigdes

operacionais e suposi¢des a priori do pesquisador.

3 DIAGNOSTICO

3.1 Historico

A empresa Recco Recco foi fundada em 1983, atuando na area da
industria e comércio de confeccdo, uma empresa com porte meédio,
desenvolvendo seu produto na linha praia e fitness. No inicio, quando ainda era
uma pequena empresa, caracterizava-se por atender ao mercado com linha de
lingerie (roupas intimas femininas), o que posteriormente foi ampliado sua linha
para roupas de dormir. Com a divisdo da sociedade, foi dado inicio a uma
nova empresa, surgindo a partir dai a Recco Praia.

A empresa hoje conta com a inovagao, criatividade, tecnologia e todos
os 350 colaboradores que fazem parte desta empresa para alcangar suas
metas e seus objetivos num mercado tdo concorrido que é ‘moda’.

A Recco Praia tem 25 anos no mercado e hoje a empresa representa a
solidificacdo dos sonhos e planos de pessoas que buscavam um
empreendimento para suas vidas onde pudessem contribuir com a sociedade.
Foi com muito trabalho e dedicacdo que ano apdés ano a empresa foi sendo
construida e solidificada junto aos seus parceiros e funcionarios. Esta unido em
sinergia teve como resultado o sucesso da empresa, que hoje e reconhecida
por sua gestao ética e socialmente responsavel, que valoriza a vida humana,
tanto em relacao a seus clientes, quanto a seus colaboradores.

O desenvolvimento e o crescimento da empresa se deram a passos
largos sempre de forma ética e consciente. Até o ano de 1999 a fabrica estava
instalada em uma area de 1.000 m2, atualmente suas instalagcdes estdo
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localizadas em uma area de 12.000m sendo 8.500 m de area construida, na
cidade de Maringa, o segundo maior poélo de setor vestuario do Brasil.

Sua atuagdo comercial abrange todas as regides brasileiras rompendo
fronteiras entre paises e nos demais continentes.

A ética, a organizagdo e o trabalho em equipe sao politicas desta
empresa que tem como missao desenvolver, produzir e comercializar produtos
com tecnologia adequada e qualidade superior, acompanhado as tendéncias
da moda, tendo como ponto norteador a plena satisfagdo dos consumidores,
além da preservacado da ética profissional, comercial e o respeito ao meio
ambiente. A empresa também se dispde em investir em tecnologia, para assim
agregar maior condicbes aos colaboradores e acrescentar no resultado da

produtividade.

3.2 Estrutura Organizacional

Estrutura organizacional é o sistema formal de tarefas e
relacionamentos de autoridade que controla como as pessoas coordenam suas
acdes e usam 0s recursos para atingir os objetivos organizacionais; controla
também a coordenacgéao e as formas de motivacado. Para qualquer organizacao,
uma estrutura apropriada € aquela que facilita respostas eficazes aos
problemas de coordenacdo e motivagao, evolui a medida que a organizagao
cresce e se diferencia, e pode ser gerenciada e modificada através do

processo de desenho organizacional. A Recco Praia esta dividida em 15 area.

3.3 Sistema Produtivo

Em geral todo sistema de producédo da industria de roupas pode ser
organizado em setores, conferindo a empresa um Jayout que torna as
atividades mais faceis de serem administradas, pois segue um fluxo certo de
producao passando de setor a setor até se tornar finalmente produto desejado.
Cada setor se responsabiliza por desenvolver determinada atividade, tendo em

vista que, as pessoas envolvidas neste processo sido treinadas até estarem
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aptas a desenvolverem determinadas tarefas, muitas delas de natureza
repetitiva, como € de se esperar em um ambiente industrial.

Na fabricagcdo, esse layout encontra-se dividido em quinze células,
onde cada célula desempenha fungdes especificas. O processo se desenvolve
inicialmente com a chegada a matéria-prima, que sao tecidos que possuem
diversas caracteristicas como:

e Lycra —85% poliamida;15% elastano

e Skin fit — 100% poliamida

e Suplex — 91% poliamida;9% elastano

e Suplex lyght — 90% poliamida; 10% elastano
e New Zealand — 88% poliamida; 12% elastano
e Tafeta — 100% poliamida

e  Summit lyght — 100% poliamida

e Summit elastic — 100% poliamida

e  Summit bio fit — 100% poliamida

e Malha de algodao — 100% algodao

e Plush — 80% poliamida; 20% poliéster

e Forro — 100% poliamida

Cada tecido tem um tipo de comportamento para ser trabalhado, de
modo que, para que determinado tecido seja costurado, é necessario uma
habilidade por parte das costureiras que desenvolvem tais atividades. Isto se
da, pois apos o mesmo tecido passar pela conferéncia de chegada, muitos
deles séo postos para “descansar’ (tempo de acomodacgao do tecido — 24h), o
que equivale a dizer que eles sao desenrolados e colocados em camadas
(enfraldados) sobre uma mesa para liberar as tensées envolvidas no processo
de enrolar o tecido. Tais tecidos chegam em rolos de largura variante de 0,90
m, que seria a menor medida, sendo o forro de 1,80 m., sendo que o tecido de

Skin fit tem a maior largura, tendo variagbes em até 5%.

Quanto a quantidade de rolos, ha uma variagédo muito grande de tecido
para tecido, podendo conter metragens variantes de 50 m a 100 m. de
comprimento. Tais tecidos serdo processados, transformados, e costurados
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havendo a colocagdo de varios aderegos (aplicagdo de silks, bordados das
mais variados tipos, roletes, debruns, etc.) e acessodrios (bolsas, relogios,
oculos, pulseiras, “xuxinhas”, etc.) que se constituem como diferenciais desses
produtos no mercado. Entretanto, quanto mais complexa for a costura, pode
haver maior perda de pecas, além de tempo, impactando na produtividade
total. Frisa-se aqui que o tipo de tecido também determina quantidades
distintas de “gargalos'”, que ocorrem por falta de maquinario apropriado para

execucao de atividades.

Retornando a questdo do tecido, tem-se que este passado esse
periodo de descanso do tecido, o mesmo é liberado para o processo de corte,
passando por processos de estamparia e de bordados industriais. Novamente
€ feita uma conferéncia, o que posteriormente este é enviado para os mais

diversos tipos de costura.

Assim, cada tipo de produto, como biquinis e maibs (bebé, infantis e
adultos), e a linha fitness (bermudas, shorts, corsarios, calgas, camisetas, linha
de natagcdo) sao concebidas a partir de uma programacado na qual sao
arranjadas para atendimento (abastecimento) de cada célula de produgao, ou
seja, apos o corte dos tecidos, sdo distribuidos os lotes de cortes para as
células. Cada célula é formada por sete costureiras, sendo orientadas muitas
vezes pela costureira mais experiente que direciona os trabalhos que séao

programados para o dia.

O sistema de programacao da produ¢cao acompanha as vendas feitas
pela area comercial, de tal forma que é feita uma analise para se verificar o
numero de células necessarias para se confeccionar dado produto. Também se
faz a analise das condicdes do setor de estoque, pois a filosofia de trabalho
enseja a visao de “estoque zero”, isto €, ndo existir saldos. Isso se deve, pois
como ha variagdo de uma colecdo para outra, considerando os periodos de
verao e inverno, as pecgas produzidas teriam de esperar o periodo de um ano,

para serem comercializadas.

Gargalo' - locais que apresentam dificuldades de processamento de produtos, como set-up de
maquina e lead time de produgéo.
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Na célula o trabalho as costureiras recebem os pacotes que contém os
tecidos cortados em dimensdes especificas, sendo estes abertos por elas
proprias, onde se da inicio a montagem da pega. As costureiras ndo tém um
tempo padrao para efetuar a operagdo, de tal forma que dependendo do
maquinario disponivel na célula, cada uma, espontaneamente ajuda a outra,
para finalizar os trabalhos de maneira mais rapida; ou entdo se cria gargalos
em fungdo da falta de maquinario disponivel para aquela operagao. Por
exemplo, para fazer uma operagao sao necessarias duas maquinas galoneiras,
mas nessa célula sé existe uma maquina. Assim, os tempos de operacéo se
apresentam elevados, considerando ndao haver um ritmo de producao pré-
estabelecido.

Verificou-se que essas costureiras desenvolvem outras atividades
dentro dessas células, como iniciar outras operagdes de outros produtos.
Ocorre que na entrada da célula, ficam os pacotes, entdo dois ou mais pacotes
sao abertos e colocados para serem processados. Evidenciou-se a existéncia
de produtos semi-acabados dentro das células, o que efetivamente deve
causar atrasos na entrega final do produto, que ocorre no setor de expedicao.
Ha que se considerar que sdo quinze células que estdo, teoricamente,
trabalhando a velocidade maxima.

Nos movimentos dessas costureiras, foram constatados ritmos
oscilantes, ou seja, ocorrem como o sistema push? na qual enquanto houver
mateéria-prima a produgao continua o que por outro lado, no sistema pull, a
producao € puxada pelas ordens de fabricagdo, mas no caso dessa empresa,
se chama ordem de producdo. Entdo, podem ocorrer momentos de ociosidade,
em que as costureiras ou diminuem muito o ritmo para ndo dar a impressao de
que estdo paradas, ou mesmo se evadem do local de trabalho, indo mais vezes
ao banheiro, dentre outros locais. O que se espera de um bom comportamento
nesse caso, € de que a mesma costureira faga algum tipo de manutengao da
maquina, como no minimo uma limpeza da mesma, ou ajustes necessarios
para outra operagao.

Quanto aos movimentos efetuados pelas costureiras, constatou-se que

ha um esforgco despendido por elas, pois as mesmas devem se abaixar para

push? - pull/push= puxar/empurrar
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poder pegar os cortes que estdo ao lado do posto de trabalho (em caixas) e
posiciona-los na maquina. Os assentos sado regulaveis na altura e sao de
espuma injetada, o que proporciona um conforto no sentar. Foi constatado,
porém, que o nivel de iluminagao é deficiente pois a mesma é composta por
ldmpadas fluorescentes de calha unica, o que evidencia haver muita penumbra
e alguma dificuldade para efetuar tal posicionamento das pecas, bem como de
se identificar o avesso e o “direito” do tecido, o que pode ser confirmado
posteriormente conferindo-se as perdas de trabalho.

O trabalho, conforme anteriormente citado, € considerado repetitivo,
nao havendo nenhum preparo ou aquecimento das costureiras e auxiliares no
inicio da producdo. Também foi evidenciado que as costureiras trabalham
exclusivamente em um tipo de maquina, o que por um lado € benéfico, pelo
fato das mesmas desenvolverem habilidades maiores e menores tempos de
producao, por outro o trabalho se torna extremamente monoétono. Verificou-se
que existe uma unica pausa em toda jornada de trabalho, que € as 15 horas,
com tempo maximo de quinze minutos.

As informagdes dédo conta de que o nivel de turn over esta 20% ao
ano, o que pode ser considerado elevado, quando se observou o fato de que
ao final da colecao de verao foram demitidas varias costureiras e auxiliares, ja
que a colecao de inverno nao exige tanta mao-de-obra. Nesse caso, ha uma
estrita interpretacdo do sistema PPCP3, onde havendo baixa na previsdo de
vendas, corresponde a baixas no sistema de produgdo. A seguir é

demonstrado o processo de producao segundo fluxograma estilizado (Figura 1)

PPCP?3 Planejamento, Programacao e Controle da Producgéo
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Fig. 01 — Fluxograma do Processo Recco

Medigio do tecido

Abertura do enfesto Setor de corte Enfesto

Processo do bordado

Mesa de arremate IMesa de revisdo e embalagem
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A empresa analisada tem uma necessidade da implantacdo de uma
metodologia ou sistema, para obter uma melhor produtividade, reduzir custos e
minimizar desperdicios ocorridos nos processos. A mesma esta cansada de
atrasos dos setores, e isso faz com que os faturamentos n&o ocorram, e a
consequéncia disso, € o cancelamento dos pedidos e além do que, tem
acontecido até mesmo a perda de cliente em definitivo, pois hoje a empresa
trabalha com sistema de producdo em série apesar de estar arranjado em
células, onde todos executam as mesmas operacdes, sem prioridades na
produgdo, assim ocorrendo do produto mais necessario para um faturamento
nao esteja, muitas vezes, em produgao no momento certo.

Portanto, pode-se sintetizar os problemas de produg¢ao da Recco Praia,
nos seguintes itens:

e Tempos envolvidos de producgao, se apresentam ineficientes;

e Sistema de produgao € inadequado para o contexto moderno de

producao;
¢ Perdas e desperdicios diversos;

¢ Falta de melhor organizagao do sistema produtivo.
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4 EMBASAMENTO TEORICO

Ao se considerar os itens anteriormente abordados se fazem
necessarios um estudo mais pormenorizado sobre alguns temas, que venham
a facilitar um tipo de proposi¢cao que solucione a problematica descrita. Segue-

se:

4.1 Estudo da Administracao da Producgao

A produgado com toda sua complexidade de operacgdes devido a muitas
variaveis agindo em conjunto necessitam ser gerida com base na ldgica, que
proporcione decisdes racionais e ndo emotivas ou intuitivas.

A funcado produgao representa mais do que transformar materiais em
produto, pois a maneira como essa transformacgdo € realizada implica em
consequéncias vitais para a empresa, tanto positivas, como negativas. Embora
tradicionalmente a Administracado da Producéo tivesse como objetivo de estudo
os setores produtivos das empresas industriais, atualmente muitas de suas
técnicas vém sendo aplicada em atividades de servigos como bancos, escolas,
hospitais, etc. afirma IACIA, (Eletrénico 2006).

Segundo o autor Moreira (2000, p. 05) a Administragdo da Produgao e
Operacodes € o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada
de decisbes na funcdo de Producao (empresas industriais) ou Operagoes
(empresas de servigos).

Slack et al. (1997, p. 30) afirma que:

A funcédo produgdo na organizagdo representa a reunido de recursos
destinados a produgdo de seus bens e servigos. Qualquer
organizagdo possui uma fungédo produgao porque produz algum tipo
de bem e/ou servico.

Os conceitos e técnicas que fazem parte do objetivo da Administracéao
da Producdo dizem respeito as funcdes administrativas classicas
(planejamento, organizagcédo, direcdo e controle) aplicadas as atividades
envolvidas com a producéo fisica de um produto ou a prestacdo de um servico.

Para essas fungbes administrativas classicas, Moreira (2000, p. 08) define da
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seguinte maneira: O planejamento da as bases para todas as atividades
gerenciais futuras ao estabelecer linhas de agdo que devem ser seguidas para
satisfazer objetivos estabelecidos, bem como estipula o momento em que
essas agdes devem ocorrer.

Organizagao € o processo de juntar (combinar) os recursos produtivos:
pessoal (mao-de-obra), matérias-primas, equipamentos e capital. Os recursos
sao essenciais a realizagcdo das atividades planejadas, mas devem ser
organizados coerentemente para um melhor aproveitamento.

Direcdo € o processo de transformar planos que estdo no papel em
atividades concretas, designando tarefas e responsabilidades especificas aos
empregados, motivando-os e coordenando seus esforgos.

O Controle envolve a avaliagdo do desempenho dos empregados, de
setores especificos da empresa e dela propria como um bloco, e a
consequente aplicacao de medidas corretivas se necessario.

Moreira (2000, p. 02) também define o Sistema da Produgédo como um
conjunto de atividades e operagdes inter-relacionadas envolvidas na produgéo
de bens (caso de industrias) ou servigos. Com base na Figura 4 Elementos do
Sistema de Producado, enfatizaremos alguns elementos constituintes
fundamentais:

Os insumos séo os recursos a serem transformados diretamente em
produtos, como as matérias-primas, € mais 0s recursos que movem o sistema,
como a mao-de-obra, o capital, as maquinas e equipamentos, as instalagdes, o
conhecimento técnico dos processos, etc.

O processo de conversdo, em manufatura, muda o formato das
matérias-primas ou muda a composicido e a forma dos recursos. Em servicos,
nao ha propriamente transformacgao: o servigo é criado.

Sistema de controle é a designacao genérica que se da ao conjunto de
atividades que visa assegurar que programagdes sejam cumpridas, que
padrdes sejam obedecidos, que os recursos estejam sendo usados de forma
eficaz e que a qualidade desejada seja obtida.

O sistema de produgao sofre influéncias de ambientes internos e
externos, que podem afetar seu desempenho. Slack et al. (1997, p. 36) afirma
que todas as organizagbes possuem outras fungdes com suas

responsabilidades especificas. Embora essas fungdes tenham sua parte a
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executar na organizagao , sdo (ou devem ser) ligadas com a fung&o producéo,

por objetivos organizacionais comuns.
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Figura 2 — Elementos do Sistema de Produgdo (MOREIRA, 2000 p. 03)

Segundo Moreira (2000, p. 04), no caso do ambiente interno, o sistema
de produgao encontra-se na esfera de influéncia das outras areas funcionais da
empresa (Marketing, Finangas, Recursos Humanos, etc.) e tem sobre elas um
impacto. A area de Finangas € responsavel pela obtencdo de recursos
financeiros, controle do seu uso e analise das oportunidades de investimento,
assegurando ou tentando assegurar que a firma opere numa base eficaz de
custos e geralmente com lucro. A area de Marketing responsabiliza-se pela
geracdo e manutencdo da demanda para os produtos da empresa,
assegurando (tentando assegurar) satisfacdo para os consumidores e o
desenvolvimento de novos mercados e produtos potenciais. A area de
Recursos Humanos é responsavel pelo recrutamento, alocacado e treinamento
da mao-de-obra, negociagao de salarios, negociacdes sindicais, etc.

Dentre os varios fatores que exercem influéncia externa sobre a
empresa como um todo, podemos destacar as condi¢gdes econdmicas gerais do
pais, as politicas e regulamentagdes governamentais, a competicdo e a
tecnologia. Os fatores econdmicos por sua vez incluem taxa de juros, a
inflagcdo, a maior ou menor disponibilidade de crédito e assim por diante. Dentre
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as politicas do governo, podem estimular ou desestimular a produgéo,
conforme o caso, a politica fiscal e a politica monetaria, além da politica

cambial.

4.1.1 Tipos de Producgao

A administracdo da producao teve inicio com a produgao artesanal.
Este processo de producédo ja acompanha o homem desde sua origem, onde o
mesmo procurava transformar pedra em utensilios que pudessem ser uteis no
seu dia-a-dia. Com o passar do tempo os artesdes foram se evoluindo, e com
isso iniciou-se a comercializagdo dos produtos, que passou a ser fabricados
com especificagao de terceiro para atender as exigéncias dos consumidores da
epoca. A partir dai houve a necessidade da implantagcdo da producéo
organizada onde os artesdes tinham que estabelecer prazos de entregas,
cumprirem as especificacdes pré-estabelecidas e os precos combinados. Neste

contexto, Martins e Laugeni (2003, p.2), afirmam que:

A produgao artesanal comegou a entrar em decadéncia com a
revolugao industrial no fim do século XVIIl, com a descoberta da
maquina a vapor por James watt, e deu-se inicio da substituicdo da
forca humana pela forga das maquinas, onde os artesdGes deixaram
de trabalhar em suas oficinas, e passaram a serem agrupados nas
primeiras fabricas.

Posterior ao tipo de produgdo supra citado, iniciou-se a era da
producao em massa. De acordo com Martins e Laugeni (2003, p.3), foi a partir
do fim do século XIX, Taylor surge com a sistematizacdo do conceito de
produtividade, isto é, “a busca incessante por melhores métodos de trabalho e
processos de produg¢ao, sempre buscando maior produtividade com menores
custos.”

Segundo Martins e Laugeni (2003), foi Henry Ford o criador da linha
de montagem seriada, ocasido em que surge entdo o conceito de produgao em
massa, que tinha como caracteristica, grande volume de producéo
extremamente padronizada, com baixissimas variagdes nos tipos de produtos
finais. Essa nova pratica revolucionou os métodos e processos de producao até
entdo existentes, na busca de melhoria da produtividade que foi denominada

engenharia industrial, com novos conceitos introduzidos como: linha de
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montagem, posto de trabalho, estoques intermediarios, monotonia no trabalho,
arranjo fisico, balanceamento de linha, produtos, produtos em processo,
motivagao, sindicatos, manutencao preventiva, controle estatistico de qualidade
e fluxograma de processo.

Em meados da década de 60 surgiram novas técnicas de producao,
que caracterizou-se como produg¢ao enxuta. De acordo com Martins e Laugeni
(2003), este novo modelo de produgdo enxuta introduziu, entre outros, os
seguintes conceitos: Just time, engenharia simultanea, tecnologia de grupo,
consércio modular, células de produgao, desdobramento da fungao qualidade,
comakership, sistemas flexiveis de manufatura, manufatura integrada por

computador, benchmarking (melhor pratica).

4. 2 Balanceamento de linha de producao

De acordo com Moreira (2000), o balanceamento de uma linha
produgao consiste em, ajusta-la as necessidades da demanda, maximizando a
utilizacao dos seus postos ou estagdes, buscando unificar o tempo unitario de
execucdo do produto. Assim, uma linha de producdao é formada por uma
sequéncia de postos de trabalho, compondo estagdes, dependentes entre si,
cada qual com fung¢ao bem definida e voltada a fabricagcdo ou montagem de um
produto.

Para melhor exemplificar o conceito de linha de producgao, evidencia-se
uma fabrica de sapato, que tem a seguinte sequéncia: costurar o tecido (couro)
€ um posto de trabalho e juntar o couro ao solado é outro. Se a costura do
couro anda mais rapido que a jung¢ao do couro ao solado, ou seja, gasto menos
tempo unitario, pode-se compor uma estacdo de trabalho formada por varios
postos do solado, visando equilibrar o sistema e fazer as duas estacbes ter
tempos iguais ou aproximadamente iguais. O aspecto simplificado de uma linha
de montagem pode ser visto a seguir, na figura n°® 1
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Fig. 03 Aspecto simplificado de uma linha de montagem

POSTODE POSTODE POSTODE POSTODE
TRABALHO1 TRABALHO 2 TRABALHO3 TRABALHO 4

) @) @ &

Fonte: D. Moreira. 2000

Embora a sequéncia de operagdes seja fixa, a sua designagéo a
postos de trabalho pode ser mais eficiente ou menos eficiente, no sentido de
melhor ou pior aproveitar o tempo disponivel em cada posto. A tarefa do
balanceamento da linha é a de atribuir as tarefas aos postos de trabalho de
forma a atingir uma taxa de produgéo e fazer com que o trabalho seja dividido

igualmente entre estes postos. De acordo com Slack (2002, p.189):

As operagbes sao constituidas de micro operagbes, aonde cada
micro operagao tem sua propria capacidade. Dentro de uma linha de
produgao nao pode haver disparidade entre uma célula e outra, uma
célula ndo pode fabricar ou montar nem mais, nem menos, para seu
cliente seguinte, e se isto acontecer deve haver problemas no
processo daquela célula.

Mesmo levando em conta a rotina do trabalho simples e altamente
repetitivo, o maior beneficio do arranjo fisico por produto esta, justamente, na
divisdo do trabalho em tarefas elementares, com curvas de aprendizagem
préxima a 100%, ou seja, com o tempo de aprendizagem da tarefa desprezivel,
o arranjo fisico € fundamental numa linha de produgdo que pode variar de
extensao dependendo da quantidade de operacgdes.

Geralmente, o comprimento da linha e quantidade de postos de
trabalhos sao expressivos, linhas de produgdo que variam de 30 a 300
funcionarios sdo comuns na industria. A sequéncia e da realizacado das tarefas
sao definidas e impostas pelo produto a ser fabricado. Assim, o balanceamento

da linha de producdo consiste nas atribuicdbes de tarefas as estacbdes que
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formam a linha, de forma que todas as tarefas demandem aproximadamente o
mesmo tempo de execucdo das tarefas a elas destinadas. Isto minimiza o

tempo ocioso de m&o-de-obra e de maquina.

4.2.1 Etapas do balanceamento

Uma linha de produgcdo é composta por varias fases que uma
complementam a outra, de maneira organizada, seguindo o fluxo numa
sequéncia ldgica.

De acordo com Martins e Laugeni (2000) na linha, o produto leva algum
tempo para passar por todas as etapas. Se a produgcdo do sistema, por
exemplo, € de 60 unidades por hora, a cada minuto sai um produto. Esse é
chamado de tempo de ciclo, determinado pela divisdo do tempo de trabalho
do posto pela quantidade de produtos que ele libera ou fabrica no mesmo
tempo. Na situagdo exposta, o tempo gasto € uma hora (60 minutos) e deste

intervalo resultam 60 produtos, correspondente a um produto por minuto.

Assim, o tempo de ciclo (Tc) pode ser calculado por:

Tempo de produgao

Quantidade de pegas no tempo de produgao

A partir do tempo de ciclo, determinamos o numero minimo de
operadores que, teoricamente, seriam necessarios para que se tivesse aquela

produgéo (numero tedrico, N):

Tempo total para produzir uma unidade

Tempo de ciclo
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4.3 Fabrica Focalizada

Conforme Moreira (2000) o prof. Skinner, da Harvard Business
School, foi um dos primeiros a perceber a importancia da manufatura, de modo
que sua sugestado era de que a manufatura poderia se guiar por um objetivo
claro e consistente. Para o autor, existem algumas empresas que buscam fazer
tudo dentro da mesma fabrica visando economia de escala, produgao
diversificada, condicionando produtos, mercado e tecnologia, sob um mesmo

controle, perdendo, desta maneira seu foco principal.

Segundo Moreira (2000), Skinner garante que ha muitas
formas de competir além de produzir a baixo custo, pois para ele era
impossivel uma empresa atuar bem em todas as frentes de trabalho. Assim, o
processo simples e repetitivo traz a competéncia, pois quanto maior for a
repeticdo de um movimento ou de uma execugao operacional, seu tempo de
execugao cai e reduz o custo. A fabrica focalizada é introduzida sobre um
conceito de um conjunto ndo muito variado de produtos, para um particular

mercado. Assim a fabrica podera melhor cumprir sua estratégia de manufatura.

Sobre este mesmo assunto, Moreira (2000, p. 15), afirma que:

A empresa deve, portanto, entender as realidades de sua tecnologia
e ambiente econbmico e centralizar seu foco na competéncia
relativa, evitar adicionar fungdes, processos e produtos; deve deixar
a fabrica com uma tarefa especifica, sem o usual conjunto de
objetivos, produtos e tecnologias conflitantes. Tal comportamento
pode melhorar a competitividade e o atendimento ao consumidor de
forma a cobrir os investimentos necessarios para focalizar a fabrica.

Conforme Moreira (2000, p.15,16) ha pelo menos duas pesquisas que

parecem dar razao a Skinner:

Em uma pesquisa feita pela (Business Week, 1980), envolveu 27
empresa de sucesso, que tinham énfase num ponto chave de seus
respectivos ramos, se concentravam naquilo que melhor conheciam,
ou seja, crescimento em torno da propria forca. Ja em1980 outra
pesquisa feita pela Hall, 64 empresa consideradas altamente
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competitivas, cada uma delas demonstrava grande esforgo para
atingir menores custos em relagdo aos competidores, dentro de um
nivel de qualidade aceitavel, (tinham maior énfase no atendimento
ao consumidor, e tecnologia avangada, etc.) algo diferenciado dos
competidores.

4.4 Layout

O layout do setor produtivo consiste em um fator fundamental
para a otimizacdo do processo produtivo, lembrando que o /ayot pode ser
responsavel por grande parte dos desperdicios identificados pela filosofia da
Producao Enxuta. Assim, os tipos de desperdicios diretamente relacionados a
disposicdo dos meios de producdo sdo: transporte, a movimentagdo nas
operacdes e os estoques.

De acordo com Slack (1997), existem quatro tipos de layout,
que sao: layout posicional, layout por processo, layout por produto e layout
celular. Este ultimo mencionado € a forma de layout que mais impacta na
reducao dos desperdicios sob a dptica da filosofia da Produgdo Enxuta. Segue
se uma explicacédo de cada tipo de layout baseado na concepgao deste mesmo
autor:

o [JLayout posicional: é utilizado quando os materiais transformados séo
muito grandes, delicados, ou objetariam ser movidos;

o [lLayout por processo: recursos similares de operagdo sdo mantidos
juntos e quando a variedade de produto é relativamente grande, também
conhecido como funcional;

. OLayout celular: uma classe particular de produtos que sao agrupados
de alguma forma. Nesse arranjo fisico as maquinas sao dedicadas a um grupo
exclusivo de pecas;

o [Layout por produto: neste os recursos de transformagédo estao
configurados na sequiéncia especifica para melhor conveniéncia do produto ou
do tipo de produto. Este tipo de arranjo fisico € também conhecido como layout
em linha. Dependendo do tipo de layout envolvido, existirA um conjunto de

vantagens e limitagoes.
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Figura 41: Layout produtivo antes a implantacio do VAC

Figura 5: Foto do Layout produtivo antes a implantacio do Sistema VAC

4.5 Estudo de Tempos e de Movimentos

Segundo Barnes (1977), os estudos sobre tempos e movimentos
receberam diversas interpretagdes. O estudo de tempos, introduzido por
Taylor, foi usado principalmente na determinagédo de tempos-padrédo, ja o
estudo de movimentos, desenvolvido pelo casal Gilbreth, foi empregado na

melhoria de métodos de trabalho.
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Os estudos de tempos e de movimentos foram usados em conjunto,
ambos se complementaram, resultando nas rapidas transformagdes que estéo
até hoje se processando neste campo. Os objetivos das organizagdes sao os
mesmos, reduzir custos e determinando o melhor método, para economizar
tempo.

Para Barnes (1977), qualquer organizagao que trabalha em sistema de
produgao, necessita buscar um estudo de movimentos e de tempos, para
melhorar seu resultado produtivo. A partir de 1881, foi quando teve o inicio do
estudo de tempos, as empresas comecaram a buscar a mudancga no estilo de
administracdo de tal modo que os interesses dos trabalhadores e os da
empresa fossem os mesmos, que nao se conflitassem.

De acordo com a teoria de Taylor (1977), para a realizagao do estudo é
necessario a escolha de operarios que sejam saudaveis e eficientes, pagando-
se um diferencial pelo trabalho realizado para sua motivacdo. Sendo assim,

Barnes (1977) afirma que:

Nestas experiéncias, ndo estamos tentando descobrir o trabalho
maximo que o homem pode desenvolver durante um turno de
trabalho ou alguns dias, mas, sim tentando descobrir o que significa
um dia completo de trabalho para um operario eficiente; o melhor dia
de trabalho que um homem pode desempenhar ano apds ano, com
sucesso. (p. 8).

De acordo com Barnes (1977), o estudo de tempos torna-se possivel
determinar o tempo normal ou o tempo selecionado para tarefas manuais e de
qualquer operagao a ser executada, fazendo um analise detalhada de cada
tarefa, identificando variaveis que afetam o tempo de execug¢ao de movimentos,
como: o0 membro do corpo utilizado; distancia percorrida; peso e resisténcia
utilizada.

Barnes (1977) afirma que, talvez a fase mais importante e mais dificil
do estudo de tempo, seja a hora da avaliagdo da velocidade ou o ritmo que o
operador trabalha durante uma execucido de estudo, pois € nesse momento
que analista precisa ter a habilidade de julgar e decidir qual é a velocidade do
operador, conhecida como avaliagao de ritmo. A avaliacdo de ritmo depende do
julgamento pessoal do analista, onde ndo ha maneira de estabelecer um

tempo-padréo, sem julgar a avaliagao do analista.
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Conforme Barnes (1977, p. 301):

Devido as diferencas individuais, seria necessario fazer este operador
executar uma ou mais das tarefas basicas, afim de se relacionar a
sua pulsagdo com o que é considerado padrdo para a fabrica ou
industria. O fato de um numero crescente de pessoas, em varias
parte do mundo, estar trabalhando neste programa sugere que a
medida da pulsagéo eventualmente vira ocupar um lugar de destaque
em relagao aos outros métodos de medida do trabalho.

De acordo com Martins e Laugeni (2003), foi a partir do trabalho de
Taylor, que estabeleceu-se a sistematizacdo do conceito da produtividade,
fazendo com que cada dia mais as empresas busquem melhores métodos de
trabalho e processos com tempos menores, mudando apenas as técnicas
utilizadas, sempre com o objetivo de obter melhorias na produtividade e na

qualidade de seus produtos.

4.5.1 Medigao por Amostragem

Segundo Barnes (1977), a medicdo por amostragem reduz o de tempo
para se adquirir uma resposta, portanto, o mesmo n&o € um trabalho realizavel
continuamente. O estudo através de amostragem € mais utilizado em
operacdes que muitas vezes sdo excessivamente custosas de serem medidas
pelo estudo de tempos, pois estudo de tempos é continuo. Com a utilizagdo da
amostragem nao € necessariamente preciso que os operadores fiquem
submetidos a observacédo rigorosa por longos periodos. Desta forma as
observacdes podem ser tomadas durante um periodo de dias ou de semanas,
com isso reduz a possibilidade de ocorrer variagbes que pode vir afetar os
resultados.

Este sistema também possibilita a coleta de dados em tempos menores
e custos mais baixos do que outros métodos de medida de trabalho. O
processo € realizado através da relagcao de espera que mede as atividades do
homem e maquina; amostragem do desempenho que mede o tempo de
trabalho e o tempo de descanso; e a medida do trabalho que mede as tarefas
manuais e estabelece um tempo-padrao para a operacao.

A este respeito, Barnes (1977, p.416), afirma:



35

A amostragem do trabalho e sua forma mais simples consiste em se
fazer observagdes em intervalos ocasionais de um ou mais
operadores ou maquinas e registrar quando eles estdo inativos ou
trabalhando”.

Martins e Laugeni (2003) consideram o uso da amostragem do trabalho
como mais eficaz do que o estudo de tempos que utiliza o cronébmetro. Esta
afirmacao tem em vista o crescimento das industrias e dos modernos pontos de
vendas, que exigem uso de ferramentas simples, ao nivel de chao-de-fabrica,
que permitam rapidamente resultados através de analises em grupos, no qual

os gerentes de produgao possam ser auxiliados na tomadas de decisdes.

4.5.2 Medicao e Padronizacdo dos Métodos

De acordo com Barnes (1977), o sistema MTM foi desenvolvido a partir
de filmagens de operagdes, publicado pela primeira vez em 1948, desta forma,
as engenharias industriais utilizam estes mesmo métodos para formular seu
tempo-padréao e fazer suas medi¢gdes e tirando duvidas no processo de
micromovimentos.

Este sistema tem como objetivo: proporcionar subsidios necessarios
para elaboracao de tempos na industria do vestuario, definindo e analisando
operacoes e tarefas, associando a cada movimenta determinado pela natureza,
desenvolvendo métodos mais eficientes antes do inicio da producéo;
aperfeicoando os métodos que ja existem; estabelecendo o tempo padréo,
dispensar o uso do crondbmetro para avaliagdo de ritmo; e treinar os

supervisores para conscientizacdo da importancia dos métodos.

Inicialmente cabe salientar que, para se chegar @ um método correto é
preciso estudar a melhor forma de executar uma operagao, fazendo varias
vezes a mesma operacao, atraves de repeticoes de movimentos para detectar

o melhor e mais rapido para sua padronizagao. Segundo Barnes (1977, p.103):

O estudo de micromovimentos fornece técnica para registrar e medir
o tempo repetitivo de uma atividade, filmando e registrando as
operagbes seguindo a execugdo, podendo ser reencaminhado
quando se desejar e assim descobrir o melhor método. Este estudo é
usado para analisar as operag¢des profundamente e descobrir novas
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técnicas para auxiliar no desenvolvimento de estudos de novas
finalidades.

Conforme a citagdo acima, tem-se como por exemplo: ajudar no estudo
de atividades de duas ou mais pessoas trabalhando em conjunto; auxiliar na
atividade entre um operario € uma maquina, determinar o tempo real para a
execugao de uma operagao, substituindo o uso do cronémetro. Para considerar
estas principais aplicagbes do estudo do micromovimentos, sdo necessario :
treinar a s pessoas para que elas entendam o verdadeiro sentido do estudo
para alcangar bons resultados; e procurar qual o melhor método para executar
uma tarefa, tornando-a mais eficiente na aplicagéo nos principios da economia
dos movimentos.

Como exemplo pratico, foi realizado um estudo de micromovimento na
empresa estudada com alguns de seus produtos confeccionados pela mesma.
Segue na sequéncia demonstragdes de quantos movimentos sao
executados para a fabricagcao de algumas pecas assim exemplificadas:
e corsario - 148 movimentos constantes;
e leg - 150 movimentos simultdneamente;
e sunga basica — 169 movimentos;
e camiseta - 287 movimentos;
e jaqueta - 971 movimentos,
Baseado nestes resultados, verifica-se a importancia de levantamento
destas informacdes na empresa, podendo assim ter uma visdo de como

realizar um estudo na empresa estudada.

4.5.3 Reducéo de Custos

De acordo com Slack (2002, p.156), “o objetivo da engenharia de valor
€ reduzir custos e prevenir quaisquer custos desnecessarios, antes de produzir
o produto ou servigo”. Assim, é necessaria a eliminagao de qualquer custo que
nao contribua para o valor e o desempenho do produto ou servigo analisado,
havendo a possibilidade de substitui-los por produtos ou servigos similares, que
apresentam a mesma fungao a um custo menor.

E neste contexto que, a engenharia de valor exige raciocinio inovador e

critico, € também realizada com a utilizacdo de um procedimento formal, que
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examina o objetivo do produto ou servico, tudo isto através da administracdo da

producao.

4.5.4 Jus-in-time

Segundo Gianesi e Corréa (1993) o Just-in-Time, JIT como é
conhecido, surgiu no Jap&do, em meados da década de 70, sendo o centro de
sua criagado e desenvolvimento a Toyota Motor Company. Esta buscava um
sistema de administragdo que coordenava a produ¢do, com a demanda
especificada com diferentes modelos a ser produzidos e com o menor atraso.

O JIT busca assim reduzir os custos, através da minimizagcdo dos
estoques, nao podendo haver formacdo desnecessaria dos mesmos; isso €
avaliado com auxilio do Kanban, o qual favorece a reducao dos estoques.

O JIT hoje é mais que um conjunto de técnicas de administragdao da
produgdo, ele inclui aspectos de administragdo de materiais, gestdo da
qualidade, arranjo fisico e gestdo de recursos humanos. Este tem como
objetivo fundamental a melhoria continua do processo produtivo. A perseguigéo
destes objetivos da-se, através de um mecanismo de redugao dos estoques; a
reducdo dos estoques do sistema pode aumentar o risco de interrupgado da
producao, em funcdo de problemas de administracdo de ma&o-de-obra, com
greves, por exemplo, tanto na propria empresa, quanto na dos fornecedores.

Segundo Alvarez (2001), JIT trata de uma metodologia racional com
intuito de eliminar todas as formas de desperdicios na industria, visando
aumentar a competitividade. Essa visdo faz com que muitas empresas
implantem essa ferramenta para melhorar sua produgdo. Ja na visdo de
Vidossick (1999), Just - in - time é uma expressao inglesa que significa no
momento preciso, no momento exato.

Portanto a idéia principal do JIT na visdo Vidossick (1999), é fabricar
produtos na quantidade necessaria no momento exato em que o item seja
requisitado, podendo esta exigéncia ser de origem externa a fabrica, como
atender o cliente no momento certo.

Sendo assim o JIT possui sua filosofia fundamentada em fazer as

coisas simples, como eliminar desperdicios, envolvimento de todos da
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empresa, desde alta geréncia, encarregados e operarios e o aprimoramento
continuo, ou seja, a busca pelo aprender e fazer corretamente.

De acordo com Slack et al (1999), JIT significa produzir bens e
servigos exatamente no momento em que sdo necessarios. Dessa forma, o
tempo passa a ser a referéncia, bem como o método, ministrando a esséncia
principal da velocidade de atravessamento constante.

Isso faz do JIT o método mais utilizado hoje nas industrias, pois todas
buscam uma producdo focalizada, puxada, nivelada e com reducdo de lead
times, polivaléncia entre funcionarios, fabricagdo de pequenos lotes, bem como
manutencao preventiva.

Assim o JIT trabalha com um sistema de producéo “puxada”, ou seja,
somente se produz aquilo que foi vendido, no tempo € no momento exato;
visando uma produgdo sem estoques; eliminacdo de desperdicios; tendo um
fluxo continuo e uma melhoria continua dos processos.

Segundo Pozo (2004), para eliminar os desperdicios precisamos levar
em consideracao trés componentes:

1.  Estabelecer o fluxo balanceado e sincronizado;
2. Atitude da empresa em relagao a qualidade;

3.  Envolvimento dos colaboradores.

Avaliando primariamente esses trés topicos, verifica-se que séao
exatamente esses pontos que o sistema VAC visa, tornando assim a empresa
mais produtiva e lucrativa.

Contudo o JIT é uma das ferramentas basicas para um bom
desempenho do processo produtivo, visa produzir apenas o necessario, no
momento certo, estabelecendo fluxo na producao e evitando desperdicios nos
setores.

O funcionamento do JIT se da com o auxilio dos componentes citados
acima, pois ao estabelecer o fluxo de produgao, trabalha-se com um ritmo
desejado na mesma, obtendo sempre a qualidade padrdo da empresa em
relagdo aos produtos desenvolvidos, isso s6 € possivel devido o envolvimento
dos colaboradores, assegurando ritmo de produg¢ao e qualidade desejada para

que os produtos sejam produzidos e entregues no momento certo.
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Como o JIT utiliza um sistema de producdo “puxada”, e este é
conhecido como sistema Kanban, o qual visa atender a entrega e a producao
do produto na data prevista, se faz necessario compreendé-lo mais.

Em um a sociedade onde os consumidores estdo cada vez mais
exigindo qualidade nos produtos e nos servigos, adequando-o as suas
necessidades e desejos, ha uma crescente preocupag¢ao nas empresas nao so
em manter, mas em incrementar seu desempenho no diz respeito a qualidade
e a produtividade. Isso faz com que os empresarios se preocupem com maior
intensidade no modo de atender a essas exigéncias que emanam dos clientes,
flexibilizando sua oferta, procurando eliminar atividades que nao agreguem
valor aos produtos e servicos que prestam a sociedade. Segundo Slack
(1997,p. 476):

O JIT da uma viséo clara,a qual pode ser utilizada para guiar as
acbes dos gerentes de produgdo na execugdo de diferentes
atividades; € uma colegdo de varias ferramentas e técnicas, que
fornece condigbes operacionais para suportar esta filosofia.

Slack et al. (1997) afirma que o JIT € uma abordagem disciplinada, que
visa aprimorar a produtividade global, eliminar desperdicios e atender a
demanda com qualidade perfeita. A funcdo producdo, € entendida como um
conjunto de atividades que levam a transformacdo de um bem tangivel em
outro com maior utilidade.

Com a descoberta da maquina a vapor em 1764 por James Watt, teve
inicio o processo de substituicdo da forca humana pela forca da maquina.
Nesta época os artesdos comegaram a ser agrupados nas primeiras Fabricas.
Com essa verdadeira revolugao na maneira como os produtos eram fabricados

trouxe consigo algumas exigéncias:

o Padronizacao dos produtos;

. Padronizacao dos processos de fabricagao;

. Treinamento e habilitagdo da mao-de-obra direta;

o Criacao e desenvolvimento dos quadros gerenciais e de supervisao;

. Desenvolvimento de técnicas de planejamento e controle da produgéo;
o Desenvolvimento de técnicas de planejamento e controle financeiro;

o Desenvolvimento de técnicas de vendas.

No fim do século XIX, surgiram nos Estados Unidos os trabalhos de
Frederick W. Taylor, abordando a sistematizacdo do conceito de Produtividade,
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isto é, a procura incessante por melhores métodos de trabalho e processos de
produgao, com objetivo de se obter melhoria da produtividade com o menor
custo possivel. Essa procura ainda hoje € o tema central em todas as
empresas, mudando-se apenas as técnicas utilizadas.

De acordo com Slack et al. (1997), a analise da relagédo entre o output,
em outros termos, uma medida quantitativa do que foi produzido, como
quantidade ou valor das receitas provenientes da venda dos produtos ou
servigos finais — o input em outros termos, uma medida quantitativa dos
insumos, como quantidade ou valor das matérias-primas, mao-de-obra, energia
elétrica, capital, instalagdes prediais, nos permite quantificar a produtividade,

que sempre foi 0 grande indicador do sucesso ou fracasso das empresas.
4.5.5 KANBAN

O Kanban nasceu em 1953, para confundir empresas do Japao e do
exterior, utilizando um sistema de produgdo. A idéia nasceu em um
supermercado dos Estados Unidos e inicialmente foi chamada de “Sistema
Supermercado de Produc¢do” (MOURA,1989).

Kanban é um termo japonés que pode significar cartdo, e cuja traducgao
mais correta seria de "registro visivel". Este cartdo age como disparador da
produgao de centros produtivos, coordenando a producao de todos os itens de
acordo com a demanda de produtos finais.

O Kanban é um método de fabricacdo orientado para a produgdo em
série. O desenvolvimento deste método é creditado a Toyota Motor Company.
E aplicavel em sistemas de producéo discreta e repetitiva, ou seja, na producéo
de produtos cuja procura seja relativamente estavel, sendo condi¢cao essencial
que o processo de producao esteja organizado em fluxo.

Pode-se dizer que o método Kanban é um método de "puxar" a
produgao a partir da procura, isto €, o ritmo de producido € determinado pelo
ritmo de circulagdo de Kanbans, o qual, por sua vez, é determinado pelo ritmo
de consumo dos produtos, no sentido jusante do fluxo de producgao.

O Kanban, como ja informado, é um importante elemento do Sistema

Toyota de Produgéo, o qual pretende modelar a eliminagdo total das perdas, e,
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dessa forma, passar a ser uma técnica para ajudar a implantar esses
principios, conforme SHINGO (1996).

O sistema Kanban segundo Gianesi e Corréa (1993), prevé certo
estoque entre os centros de produgdo, mas, caso a variagdo de produtos seja
muita, o fluxo ndo sera continuo, e sim intermitente, aumentando os niveis de
estoques.

O Kanban tem como caracteristica puxar a produgao, e tem como
funcbes, acionar o processo de fabricagdo apenas quando necessario;
minimizar a formacado de estoques; parar a linha para solucionar problemas;
permitir controle visual do processo; entregar produtos de acordo com o
consumo e descobrir as fraquezas do processo.

Assim os estoques formados entre os centros de producdo, ou seja,
entre o corte e a costura sdo considerados continuos, pois a empresa trabalha
com biquini e fitness, assim o estoque que existe entre os setores produtivos
sao 0s que serao costurados logo apds os que estdo em processo, sao
chamados de abastecimento, pois a fabrica na pode sentir a falta de produto
para confeccionar, isso prejudica o ritmo de produgédo fazendo com que as
costureiras se sintam desmotivadas a produzir.

Este € um aspecto adotado através do JIT, que auxilia a empresa a
trabalhar com pedidos de produtos, mensurando o tempo de producido e
entrega do produto ao cliente.

Assim enquanto o Just - in - time visa somente produzir os produtos
necessarios, no momento certo e em quantidades estabelecidas para manter o
estoque em niveis minimos, o Kanban visa obter a utilizacdo plena dos
recursos, evitando desperdicio e elevando o grau de conscientizagdo dos
operarios perante a empresa, mostrando aos mesmos a importancia de
trabalhar ali, muitas vezes dando prémios por produgé&o atingida.

Para MOURA (1989), o Kanban é uma ferramenta para operacionalizar
o Just - in - time de producdo, possibilitando transformar a producido de
‘empurrada” em “puxada”.

Entende-se que a produgdo empurrada € representada pelo sistema
tradicional de producdo, onde sao emitidas ordens em funcido de uma
determinada expectativa de demanda, que pode ou ndo ser efetivada, os lotes

de producéo sao transferidos da secao anterior para a posterior, independente
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de se ter, ou ndo, necessidade de recebé-los, ocasionando, entre outros
fatores negativos, uma elevacao dos niveis de estoque (TUBINO, 1997).

Contudo o Kanban visa a produgdo puxada, a qual é acionada pela
linha de montagem final do produto, fazendo com que o Kanban funcione no
interior da empresa comunicando um centro de trabalho com outro. Mas para
que todo o sistema funcione a contento € necessario que os fornecedores
também se organizem de acordo com esta filosofia, empregando assim um
Kanban externo, que € a comunicagao entre as duas empresas, cliente e
fornecedor.

Em TUBINO (1997), a producao puxada acontece quando a demanda
em determinada sec¢ao ou célula é gerada pela necessidade da sec¢ao ou célula
de trabalho seguinte. Assim sendo, na medida em que o estoque de produtos
acabados necessita de mais produtos, gera a necessidade de produgao destes
por parte dos centros de trabalho que o abastecem. Com isto, por sua vez,
necessita para esta produgao receber os componentes produzidos nas seg¢des
anteriores e assim sucessivamente, possibilitando desta forma que somente os
componentes necessarios em determinado momento sejam produzidos, ou

seja, puxando a produgao.

4.6 Teorias das Restrigcdes (TOC)

A Teoria das Restricdes teve inicio na década de 70, quando o fisico
Israelense, Eliyahu Goldratt, se envolveu com os problemas da logistica de
producdo. Goldratt elaborou um método de administracdo da producao
totalmente novo, com o objetivo de desenvolver e implementar um sistema de
programacao de produ¢ado com capacidade finita, para resolver problemas de
chéao de fabrica.

A TOC é uma filosofia de gerenciamento sistémico, baseada no
principio fisico de que num sistema ha pouquissimos fatores que sao
responsaveis pelo restante dos fendmenos observaveis nesse sistema, onde
qualquer tentativa de melhoria em pontos que n&o s&o as restricdes, ou seja,
gargalos, geralmente nao trardo beneficios para o sistema como um todo (COX
e GOLDRATT, 2003).
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Todavia esses gargalos sdo os pontos mais prejudiciais em uma
empresa, pois 0s mesmos atrasam a produgdo, evidenciando a falha no
processo da organizagao.

Para CORBETT NETO (1997) a Teoria das Restricdes baseia-se em
uma visao sistémica da empresa, onde cada agao deve ser julgada pelo seu
impacto na meta da organizagao.

As organizag¢des sao compostas por subsistemas, denominados elos, e
o fortalecimento do elo mais fraco determina a resisténcia do sistema, a
identificacdo das restricdes e o0s outros quatro passos de otimizacdo das
restricdes fisicas capacitam a melhoria do processo (MARQUES e CIA, 1998).

A TOC visa otimizar a produgao, por meio da identificacdo das
restricdes de um sistema, objetivando minimiza-los ou elimina-los, a fim de se
melhorar o desempenho da organizagdo como um todo; ajuda a identificar os
gargalos, que sdo a base do principio da teoria, os quais podem ocorrer
durante o processo produtivo buscando soluciona-los, visando assim uma
melhora produtiva nos setores.

Os gargalos sao pontos no sistema produtivo, que podem ser desde
maquinario até mao de obra humana, que limitam o fluxo de itens no sistema,
determinando a velocidade do fornecimento desses itens no sistema produtivo.

Assim com o aumento da produtividade registra-se a melhoria na
producao geral da fabrica, como se todos os setores trabalhassem juntos para

o resultado final do produto.

4.7 Processo de Gestao voltado para a Qualidade Total

De acordo com Petrénio (2000) a busca incessante pela qualidade por
parte da industria japonesa, era de uma determinagdo jamais Vvista,
considerando que na época 0s japoneses eram vistos pelos americanos com
pouco caso, e passaram posteriormente a serem extremamente competitivo na
producao de veiculos, dificultando a vida dos demais fabricantes mundiais.

Nessa nova abordagem, controle de qualidade deixa de ser uma
funcdo e responsabilidade especifica de gerentes de departamentos de
qualidade para ser exercida por todos os empregados em todas as fases do

processo produtivo. Dai a origem de sua nova denominagdo — controle de
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qualidade total (CQT). Segundo Ishikawa (1985), essa nova forma de perceber
a questdo do controle de qualidade constitui uma revolugdo na forma de
conceber a gestao, pois vai exigir mudangas fundamentais na organizagao da
empresa e no tratamento de empregados e clientes.

Nessa perspectiva, o CQT, mais do que um conjunto de técnicas
estatisticas e praticas organizacionais é entendido como uma nova forma de
gestdo, que exige mudancas de atitudes e comportamento de toda a
organizagao: da alta geréncia ao trabalhador de ch&o de fabrica.

O desenvolvimento de uma abordagem mais compreensiva da questéao
da qualidade no Ocidente, desde o final da década de 70, parece ter sido
economia do que propriamente uma consequéncia da difusdo dos CCQ, como
foi o caso no Japdo. A expansao do setor de servicos nos EUA e demais
economias ocidentais € apontada por Reeves e Bednar (1994, p. 423) como a
principal forga definidora de uma visdo de qualidade que incorpora a idéia de
satisfazer, e mesmo, exceder as expectativas dos clientes.

Segundo Ishikawa (1985), atender as expectativas vai requerer da
empresa estar sempre adiante das necessidades dos clientes, e para tal deve
estar empenhada na melhoria continua de produtos e processos. E por meio do
principio de melhoria continua que a idéia de envolver os trabalhadores
comega a ser associada, ou parte, de CQT. A natureza especifica do setor de
servicos, que requer contato direto com o cliente, reforca na definicdo de
qualidade a idéia de envolver trabalhadores no processo de satisfazer o cliente.

Para o mesmo autor, atualmente, a definicAo mais abrangente de
qualidade incorpora nog¢des de melhor preco, auséncia de defeitos, obediéncia
ao projeto, adequagao ao uso e satisfacdo do cliente por meio de melhoria
continua nos produtos e servicos oferecidos. A multiplicidade de significados
atribuidos a definicdo de qualidade total nos faz pensar no conceito como uma
cebola com sua série de camadas acrescentadas em diversos contextos
produtivos.

Ishikawa (1985) ainda afirma que , assim como uma cebola, qualidade
total (TQM) pode ser usada como um todo ou fatiada e usada em pedagos
conforme a preferéncia do chef ou consultor da empresa. A diversidade de foco

encontrada quando se fala em qualidade e as multiplas metodologias e praticas
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para a sua implementacédo constituem o maior obstaculo para a avaliagao do
impacto dos programas de qualidade.

E muito provavel que funcionarios motivados, capacitados e bem
remunerados passem a ter um desempenho acima da média, reduzindo custo,
apresentando melhores solugdes aos clientes e gerando como desdobramento
maior vitalidade financeira, que, mais do que nunca, pode significar a
sobrevivéncia da empresa.

Pode-se entender a qualidade de vida no trabalho (QVT) como um
programa que visa facilitar e satisfazer as necessidades do trabalhador ao
desenvolver suas atividades na organizacao, tendo como idéia basica o fato de
que as pessoas sao mais produtivas quanto mais estiverem satisfeitas e
envolvidas com o proprio trabalho. Para Feigenbaum (1994), a QVT é baseada
no principio de que o comprometimento com a qualidade ocorre de forma mais
natural nos ambientes em que os funcionarios se encontram intrinsecamente
envolvidos nas decisbes que influenciam diretamente suas atuacgoes.
Fernandes (1996) conceitua QVT como a gestdo dindmica e contingéncial de
fatores fisicos, tecnoldgicos e séciopsicologicos que afetam a cultura e
renovam o clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na
produtividade das empresas.

A QVT deve ser considerada como uma gestao dinamica porque as
organizagdes e as pessoas mudam constantemente; e é contingéncial porque
depende da realidade de cada empresa no contexto em que esta inserida.
Além disso, pouco resolve atentar-se apenas para fatores fisicos, pois aspectos
socioldgicos e psicolégicos interferem igualmente na satisfagdo dos individuos
em situagao de trabalho; sem deixar de considerar os aspectos tecnolégicos da
organizacdo do préprio trabalho, que, em conjunto, afetam a cultura e
interferem no clima organizacional com reflexos na produtividade e na
satisfagcdo dos empregados. A meta principal do programa de QVT é a
conciliagdo dos interesses dos individuos e das organizagbes, ou seja, ao
melhorar a satisfacdo do trabalhador, melhora-se a produtividade da empresa.

De acordo com Campos (1992), um dos mais importantes conceitos
dos programas de qualidade esta na premissa de que somente se melhora o
que se pode medir e, portanto, € preciso medir para melhorar. Assim, faz-se

necessario avaliar de forma sistematica a satisfacdo dos profissionais da
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empresa, pois, nesse processo de auto-conhecimento, as sondagens de
opinido interna sdo uma importante ferramenta para detectar a percepg¢ao dos
funcionarios sobre os fatores intervenientes na qualidade de vida e na
organizagao do trabalho. Questbées como o posicionamento do funcionario em
relacéo ao posto de trabalho ocupado, ao ambiente, as formas de organizagao
do trabalho e a relagao chefia/subordinado séo itens que ndo podem deixar de
ser avaliados.

A expectativa pessoal dos profissionais € que, se as empresas
esperam qualidade nos produtos e servigos por elas oferecidos, acoes de QVT
devem ser incorporadas definitivamente no cotidiano das empresas. Outra
expectativa dos profissionais € de que as empresas, ao conceberem um
programa de qualidade, percebam que o mesmo nao sera implantado com
sucesso se nao houver um efetivo envolvimento e participacdo dos funcionarios
atuando com satisfagcdo e motivacao para a realizagao de suas atividades. Isso
€ qualidade de vida no trabalho, que, consequentemente, resulta em maior
probabilidade de se obter qualidade de vida pessoal, social e familiar, embora
sejam esferas diferentes e nelas se desempenhem papéis diferentes.

O que mais se deseja na vida é felicidade, busca antiga do homem,
porém, para ser feliz, € necessario ter saude, satisfacdo consigo préprio e com
seu trabalho, e tudo isso compreende qualidade de vida. E interessante avaliar
o conceito de “empresa feliz” apresentada por Matos (1996), cujos valores s&o
muito proximos aos indicadores de QVT: aquela que oferece as condi¢des
motivacionais a plenitude da realizagdo humana, ou seja, um clima estimulador
a participagao e a criatividade, canais abertos de comunicagcado e expressao,
exercicio regular da delegacdo de autoridade e do trabalho em equipe,
incentivos ao desenvolvimento da capacidade de lideranga, reconhecimento ao
esforco empreendedor e a obtencao de resultados, isto €, a empresa feliz é a
empresa bem administrada.

Para Sucesso (1998), pode-se dizer, de maneira geral, que a qualidade
de vida no trabalho abrange:

¢ Renda capaz de satisfazer as expectativas pessoais e sociais;
e Orgulho pelo trabalho realizado;
¢ Vida emocional satisfatéria;

e Auto-estima;
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e Imagem da empresa junto a opinido publica;
e Equilibrio entre trabalho e lazer;

e Horarios e condi¢des de trabalho sensatos;
e Oportunidades e perspectivas de carreira;

e Possibilidade de uso do potencial;

e Respeito aos direitos;

e Justica nas recompensas.

Para Silva e De Marchi (1997), a adogédo de programas de qualidade
de vida e promogao da saude proporcionariam ao individuo maior resisténcia
ao estresse, maior estabilidade emocional, maior motivagdo, maior eficiéncia
no trabalho, melhor auto-imagem e melhor relacionamento. Por outro lado, as
empresas seriam beneficiadas com uma for¢ca de trabalho mais saudavel,
menor absenteismo/rotatividade, menor niumero de acidentes, menor custo de
saude assistencial, maior produtividade, melhor imagem e, por ultimo, um
melhor ambiente de trabalho.

Dos muitos desafios que se apresentam para o mundo empresarial na
atualidade, dois sao fundamentais. O primeiro esta relacionado a necessidade
de uma forca de trabalho saudavel, motivada e preparada para a extrema
competicdo atualmente existente. O segundo desafio é a capacidade, na visdo
deles, de a empresa responder a demanda de seus funcionarios em relagcéao a
uma melhor qualidade de vida (SILVA; DE MARCHI, 1997).

Para Leverng (1986), um bom lugar para se trabalhar possibilita, entre
outras coisas, que as pessoas tenham, além do trabalho, outros compromissos
em suas vidas, como a familia, os amigos e os hobbies pessoais. Para o autor,
da perspectiva de um empregado isto € uma questdo fundamental de justica.
Na sua visao, ndo é justo que um local de trabalho seja a Unica coisa nas vidas
das pessoas — alias, como temos visto atualmente na esmagadora maioria dos
casos. Um contexto com essa caracteristica, segundo ele, ndo permite que as
pessoas se desenvolvam ou se tornem mais completamente humanas.

Conforme Freitas (1999:7),

“Nao esta sendo solicitado que as empresas (e, acrescentariamos
noés, seus dirigentes) abram mao de sua visdo monetarizada de
mundo, mas que elas honrem em ag¢des o0 que costumam pregar em
discursos que dizem que o ser humano é o seu principal ‘ativo’. O ser
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humano, mortal e fragil, tem 14 seus defeitos, comete erros e faz suas
bobagens, mas quando ele é estimulado a substituir o coragéo por
um chip ou maquina registradora, o mundo deve ter medo”.

A infelicidade causada no ambiente moderno de trabalho, como foi
retratada, a propdsito, no filme “Tempos modernos” de Charlie Charplin tem de

ser banida.

4.7 Ergonomia

Atualmente, muito tem se estudado para o alcance da melhor
qualidade e maior produtividade, e, nestes estudos, atencdo vem se dando a
adaptagdo do trabalho ao homem que o executa, considerando suas
caracteristicas e limitagbes. O trabalhador passa a exercer papel fundamental
no sistema produtivo e ndo mais secundario.

A mudanga de enfoque, visando agora o homem como peca
fundamental do sistema produgdo, gradualmente alterou conceitos.
Compreende-se, finalmente, que o trabalho devera ser ndo somente um meio
de sobrevivéncia, mas também uma motivacao, permitindo tanto a satisfacao
fisica como mental” (Verdussen, 1978, p. 02).

Diante do exposto, buscam-se formas para que os trabalhadores se
satisfagcam e propiciem maior produtividade para a empresa. Uma das formas
pode ser dar por meio da Ergonomia, que busca estudar varios aspectos do
comportamento humano no trabalho: o trabalho, a maquina, o ambiente, a
informacdo, a organizacdo e as consequUéncias do trabalho. Desta forma,
procurar-se-a adaptar o trabalho ao homem, e espera-se que esta seja uma
relacdo diretamente proporcional: quanto maior a adaptacdo e a auto-
satisfagcdo, maior a possibilidade de um maior indice de produtividade.

O nascimento da ciéncia ergonémica se deu oficialmente no dia 12 de
julho de 1949, na Inglaterra, quando, pela primeira vez, um grupo de cientistas
e pesquisadores reuniram-se para formalizar ma existéncia do novo ramo de
aplicagao interdisciplinar da ciéncia. O termo originou-se da jungédo dos termos
ergo (trabalho) e nomos (regras), primeiramente usado por Woitej
Yastembowsky (1857) na publicagdo do artigo “Ensaios de Ergonomia ou
Ciéncia do Trabalho, baseada nas leis objetivas da ciéncia sobre a natureza”.
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A pratica ergonémica faz uso de técnicas especificas e baseia-se em
conhecimentos cientificos multidisciplinares, mas, essencialmente, em
conhecimentos das ciéncias do homem (como fisiologia, psicologia e
sociologia). Isto se deve por seus estudos estarem diretamente relacionados ao
homem, afinal, a ergonomia existe para e por este.

A Ergonomics Research Society (1992, p. 1), define a Ergonomia como
“o0 estudo do relacionamento entre 0 homem e o seu trabalho, equipamento e
ambiente, e particularmente a aplicagdo dos conhecimentos de anatomia,
fisiologia e psicologia na solugdo dos problemas surgidos desse
relacionamento”.

No momento de exercicio do seu papel, a Ergonomia volta-se para a
observacado e analise de varios aspectos do comportamento do homem no
trabalho e de fatores externos importantes ao projeto de sistemas de trabalho.
Uma vez que, ndo se busca o simples ajustamento entre homem e maquina,
mas sim a adaptag¢ao conjunta dos dois.

Deste modo, o estudo ergonbmico considerara, como citado
anteriormente:

e As caracteristicas individuais do homem;

¢ Os equipamentos, as ferramentas, os moveis e as instalagbes que sao
utilizadas na execucgao do trabalho;

e O ambiente fisico;

o As comunicacgdes existentes das informacoes;

e A organizacéo;

e As consequéncias do trabalho.

Com o uso da Ergonomia, espera-se assegurar o funcionamento eficaz
do sistema produtivo ou, pelo menos, diminuir os seus problemas e,
justamente, assegurar, dentro do possivel, a saude plena dos trabalhadores. A
Ergonomia contribui no melhoramento da eficiéncia, da qualidade das
operacoes e da confiabilidade por meio do aperfeicoamento do sistema
homem-maquina, da organizagao do trabalho e da melhoria das condigbes de
trabalho.

Na busca desta melhoria e aperfeicoamento, quatro aspectos da

ergonomia s&o percebidos:
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e A utilizacado de dados cientificos sobre o homem,;

e A origem multidisciplinar desses dados;

e A aplicagéo sobre o dispositivo técnico e, de modo secundario, sobre a
organizagao do trabalho e a formagao;

e A perspectiva de uso desse dispositivo pela populacdo normal de
trabalhadores disponiveis, sem a severa selegao.

Mesmo com a comprovacgao de sua importancia, ha empresas que nao
reconhecem a Ergonomia como um investimento, realizado para alcancar
melhores resultados na empresa através da adaptagao dos postos de trabalho
as pessoas. Encaram a Ergonomia como mais uma paraferndlia, mais uma
frescura que os estudiosos inventaram para atrapalhar as suas vidas e
aumentarem seus custos, ignoram, tais pessoas, a relagdo custo - beneficio
proporcionada pela a adogao da Ergonomia.

Contudo, sabe-se que, na Ergonomia, a analise de custo-beneficio ndo
€ tao facilmente percebida comparada com outras situagdes vivenciadas pela
empresa. Os beneficios proporcionados ndao sao quantificaveis facilmente,
muito menos, traduzidos em termos monetarios, considerando em curto prazo.

Os beneficios sdo representados pelos bens e servigos produzidos. No
caso de uma mudanca proposta na producdo, devem ser estimados os
aumentos de produtividade e de qualidade, a reducdo dos desperdicios, as
economias de energia, mao-de-obra, manutencéo, e assim por diante. Existem
outros beneficios de mais dificil mensuragdo, como redugcdo das faltas de
trabalhadores devido a acidentes e doencgas ocupacionais. Finalmente, existem
os beneficios chamados de intangiveis, que nao podem ser calculados
objetivamente, mas apenas estimados, e nem por isso menos importantes,
como a satisfacdo do trabalhador, o conforto, a redugao da rotatividade e o
aumento da motivacédo e do moral dos trabalhadores.

Ainda, deve se ter em mente que, durante a adaptacao as mudancas,
pode haver uma queda de produtividade em curto prazo. Também, poderao
alguns melhoramentos dos processos do trabalho, aumentando o custo
psicoldgico do trabalho para o operador. Contudo, isto ocorrera no inicio, em
longo prazo a produtividade tende a aumentar com o uso da ergonomia, sendo
necessario que a administragdo controle a sua caracteristica imediatista, ja que

o retorno 6timo devera ser esperado em longo prazo.
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4.7.1 Ergonomia Cognitiva

Segundo Canas & Waerns (2001), a ergonomia cognitiva visa analisar
0s processos cognitivos implicados na interagdo: a memoria (operativa e longo
prazo), os processos de tomada de decisdo, a atengdo (carga mental e
consciéncia), enfim as estruturas e os processos para perceber, armazenar e
recuperar informacgoes.

Weill-Fassina (1990) compreende os aspectos cognitivos como sendo
constituidos de modos operatorios, de sequéncias de agdo, de gestos, de
sucessoes de busca e de tratamento de informacgdes, de comunicacgdes verbais
ou graficas de identificacbes de incidentes ou de perturbagdes que
caracterizam a tarefa efetiva realizada pela pessoa. Dessa forma, é preciso
realizar registros que possam descrever as etapas, o desenvolvimento
temporal das atividades, as estratégias utilizadas, verbalizagdes e as relagdes
entre essas variaveis, bem como identificar variaveis que possam modificar a
situacao corrente.

Para Abrahdo (1993, p.21) “observar uma agéo consiste em identificar
os gestos, os objetos manipuladores em um contexto cuja combinacdo tem um
significado para o observador. Nesse sentido, € necessario explicar os
elementos que compde a acao para o observador’. Uma acdo tem sempre um
objetivo para quem a realiza e que nem sempre € acessivel simplesmente pela
observacado, devendo o ergonomista buscar por meio da verbalizacdo as

razoes que levam a pessoa a realizar tal agao.

4.8 Leis Trabalhistas

Criada em 1943 para sistematizar as leis existentes na época para criar
parametros entre empregador e trabalhador, a C. L. T. (Consolidagao das Leis
do Trabalho), constituiu o principal ordenado juridico que rege as relagdes
trabalhistas no pais.

Desde 1930 a questdo social comegou a receber atencdo, com as
iniciativas de Getulio Vargas eleito a presidéncia em 1930, com o objetivo de
regular as relagdes entre o capital e o trabalho e acalmar os conflitos de ordem

social, especialmente nos grandes centros urbanos do pais, para dar
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prosseguimento a objetivos mais amplos, como promover o desenvolvimento
da industria no pais. Foi sendo regulamentado entdo, um conjunto de leis
trabalhistas, que no final do Estado Novo em 1943 foram sistematicamente
organizadas num unico documento, a Consolidac&o das leis trabalhistas (CLT).

A partir do documento acima citado, passou a existir varias medidas
que deram a liberdade de expressao dos trabalhadores, de modo que esta lei
se entendeu pelo governo como sendo necesssaria para a realizagdo do
processo de industrializacdo se materializasse.

A argumentagdo sobre a flexibilizacdo das leis trabalhistas usa
exemplo dos Estados Unidos como ideal nas relagbes entre empregador e
trabalhador. Os Estados Unidos s&o o pais onde os direitos trabalhistas séo
mais neoliberais.

Cabe salientar que, existe uma tendéncia mundial, ja indicada pela
propria OIT, da criagcdo de um sistema de direitos trabalhistas minimos, ja que
as empresas, com a concorréncia global, ndo sdo mais capazes de pagar os
altos custos trabalhistas. Deste modo, busca-se o meio termo entre os dois
sistemas vigentes, aumentando as garantias de um e cortando os excessos do

outro.

5 PROPOSICAO

Considerando os problemas anteriormente avaliados, tem-se que fora
pesquisado e encontrado uma ferramenta que se demonstra ser adequada
para suportar as demandas e os problemas apontados anteriormente. Trata-se
de um sistema chamado VAC, que foi criado por Caetano Caruso e Nélio Dias
em 1989, consolidado durante dois anos em uma Camisaria e implantado pela
primeira vez na Walery Confecgbes, na cidade de Juiz de Fora — Minas Gerais.

As observacobes preliminares observam que o sistema VAC facilita a
tomada de decisao reduzindo assim o tempo de producédo, equilibrando a real
capacidade fabril durante a etapa de confecg¢ao das pecas. Também favorece a
possibilidade de um estreitamento das relacbes de execucao das pecas, bem
como o relacionamento entre os colaboradores, supervisores e geréncia,

redesenhando o fluxo de informagdes, otimizando e melhorando o processo,
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condicdo esta desejada como principio da natureza das variadas fases do
andamento produtivo na fabrica.

As pesquisas sobre este sistema dao conta de que se trata de uma
ferramenta de organizacdo e melhoria da produtividade, firmando-se como um
modelo de administracdo da producao, criado especificamente para a area de
confecgdo, o qual busca diminuir o tempo de produgao (lead-time), os passivos
operacionais, garantir previsibilidade, equilibrar a capacidade de produgao e
sua flexibilidade.

O VAC nado tem apenas o uso de verificagbes de costura como
metodologia. E fundamental o planejamento dentro da empresa, para isso
PPCP deve manter a empresa informada em tempo real, seja por meio de
relatorios ou por acompanhamento diario das ordens na produgdo. A
Metodologia VAC pelo que se pode observar, aumenta a capacidade e a
assertividade de planejamento, da produgcdo em relacdo as vendas, a
lucratividade, a produtividade, a capacidade de planejar; pois a mesma visa
melhoria do processo produtivo na fabrica, busca melhorar a qualidade dos
produtos e habilidade dos trabalhadores, realizando inspe¢des nas ordens de
produgdo desde o corte até embalagem e cursos de aprimoramento e
treinamento para os trabalhadores.

Acompanha esse sistema outras metodologias como a reduc¢do dos
estoques de produtos em processo, pois 0 mesmo trabalha com estoque zero,
ou seja, produz o que realmente € pedido; trabalha de maneira auxiliar o preco
final dos produtos e seu manuseio, o lead-time, as horas extras, o
absenteismo, o0s custos; gera previsibilidade nas entregas; propicia o
estabelecimento de um plano de incentivos e fornece informacdes visuais para
administragao.

Assim, do estudo do sistema, tem-se como proposicao as seguintes etapas, ja
que o mesmo tem de ser adaptado a cada caso, ou mesmo a cada planta

industrial:

5.1 Consideragbes quanto a implantacao

A implantagdo do sistema VAC na empresa objeto estudada, devera
dividir os setores da producdgo em mini - fabricas, o que implica no
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entendimento dos conceitos de fabrica focalizada, anteriormente descritos,
para que posteriormente seja verificada a quantidade de pessoas, pois em
cada produto produzido nessa fabrica devera haver uma estrutura
organizacional local para executarem as tarefas.

No caso da Recco Praia, entende-se que cada mini- fabrica devera
contar com um supervisor, nomeado como lider da célula, o qual é o
responsavel pelo arranjo produtivo de sua equipe; equipe esta formada por
operadores de maquinas, os quais executam suas funcbes de maneira
adequada para que ndo haja retrabalho; um auxiliar de mesa, que sera
responsavel pelo acabamento, inspecao e embalar as pegas e um montador de
carrinhos, que sera também responsavel pela separagdo e preparacao dos
lotes de costura para que, observando a divisdo esperada, os mesmos quando
estiverem rodando nas células, ndo tenham falta de nenhuma parte da pecga ou
aviamento necessario para uso.

O sistema VAC possui ciclos de trinta minutos, ou seja, a cada intervalo
desses € obrigatoriamente necessario que o carrinho mude de célula,
passando assim para uma nova etapa do processo de confeccdo da peca.
Esse intervalo de tempo ajuda a controlar quanto tempo exatamente ha de
abastecimento e quando sera preciso providenciar novas ordens de produc¢ao,
ajudando assim a definir as datas em que os lotes se encerrardo na producéao e
quando as fabricas necessitaram de abastecimento.

E objeto de proposi¢do que para a implantacdo do sistema VAC se faz
necessario a escolha de um comité, que sabera exatamente como o VAC
funcionara e se existirem problemas como resolvé-los, de tal maneira que tudo
seja executado no periodo determinado, ou sugerido, como:

. o levantamento de todos os itens necessarios para o bom desempenho

do sistema, para que nao haja surpresas durante sua implantacgao;

o levantamento dos numeros atuais da empresa, para analises e

comparagdes apos implantacio;

o treinamento em cronometragem e em balanceamento de linha de
producdo, pois o sistema necessita que todas as ordens tenham tempos

determinados e sequéncias;
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o elaboragao de quadros de controle pelo comité de implantagéo, os quais
marcarao as etapas a serem costuradas e eficiéncias das fabricas, de controle
de produgdo, dos mapas de controle de processos, do layout pelo comité
montado para a implantacdo e instalagcdo pratica do sistema VAC,

anteriormente citado.

Depois de realizadas todas as etapas mencionadas acima, deverao ser
analisadas os materiais disponiveis, tais como: matéria-prima, insumos,
acessorios e qualquer tipo de aviamento necessario para confec¢gao das ordens
de producédo e entdo sera feita a programacédo de entrada da ordem de
producao na fabrica, com auxilio da fila de produgcdo, que é a seqiéncia em
que as ordens de produgao serao confeccionadas pelas fabricas.

Sabendo das vantagens desse sistema, tem-se que as pecgas terdo
uma reducao no tempo de producdo, o que fara com que a mesma tenha um
valor menor, pois o valor é calculado em minutos de produgao, ou seja, cada

operacao levara um tempo, sendo assim cada operagao possuira um valor.

5.2 Considerag¢des quanto ao funcionamento do VAC

Conforme citado anteriormente, o sistema VAC, foi criado por Caetano
Caruso e Nélio Dias em 1989, consolidado durante dois anos em uma
Camisaria e implantado pela primeira vez na Walery Confec¢des, na cidade de
Juiz de Fora — Minas Gerais. O sistema VAC facilita a tomada de decisao
reduzindo assim o tempo de producgado, processo conhecido como lead-time,
conferindo a flexibilidade produtiva, equilibrando a real capacidade fabril
durante a etapa de confeccdo das pecas. Nessa etapa, ocorre diretamente o
estreitamento das relagdes de execugdo das pecas, bem como o
relacionamento entre os colaboradores, supervisores e geréncia,
redesenhando o fluxo de informagdes, otimizando e melhorando o processo,
condicdo esta desejada como principio da natureza das variadas fases do

andamento produtivo.
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Este sistema €& uma ferramenta de organizagdo e melhoria da
produtividade, firmando-se como um modelo de administragdo da producao,
criado especificamente para area de confecgéo, o qual busca diminuir o tempo
de producado (lead time), os passivos operacionais, garantir previsibilidade,
equilibrar a capacidade de producédo e sua flexibilidade.

O VAC nado tem apenas o uso de verificagcbes de costura como
metodologia. E fundamental o planejamento dentro da empresa, para isso PCP
deve manter a empresa informada em tempo real, seja por meio de relatérios
ou por acompanhamento diario das ordens na produgéo.

A Metodologia VAC pode aumentar a capacidade e a assertividade de
planejamento, da produgdo em relagcdo as vendas, a lucratividade, a
produtividade, a capacidade de planejar; pois a mesma visa melhoria do
processo produtivo na fabrica, busca melhorar a qualidade dos produtos e
habilidade dos trabalhadores, realizando inspe¢des nas ordens de producao
desde o corte até embalagem e cursos de aprimoramento e treinamento para
os trabalhadores.

O VAC ainda possui outras metodologias como a redugdo dos
estoques de produtos em processo, pois 0 mesmo trabalha com estoque zero,
ou seja, produz o que realmente é pedido; o preco final dos produtos e seu
manuseio, o lead-time, as horas extras, o absenteismo, os custos; gera
previsibilidade nas entregas; propicia o estabelecimento de um plano de

incentivos e fornece informacgdes visuais para administracao.

1.1 3.3 IMPLANTACAO DO VAC

Para a boa implantagcao do sistema VAC na empresa em estudo, foi
necessario o apoio de uma empresa de consultoria especializada no sistema
VAC, localizada em Sao Paulo - SP. A consultoria foi contratada para a
implantac&o e apoio por seis meses.

A implantacédo do sistema VAC na empresa objeto de estudo, divide o
setor da produgcdo em mini - fabricas, cada uma com média de nove pessoas:
um supervisor, que € o lider, o qual é o responsavel pelo andamento produtivo

de sua equipe; sete operadores de maquinas, os quais executam suas funcdes
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de maneira adequada para que nao haja retrabalho; um auxiliar de mesa, que é
responsavel pelo acabamento, inspegao e embalar as pegas e um montador de
carrinhos, que é responsavel pela separacdo e preparagao dos lotes de
costura, para que os mesmos quando estiverem rodando nos times nao
tenham falta de nenhuma parte da peca ou aviamento necessario.

O sistema VAC possui ciclos de trinta minutos, ou seja, a cada intervalo
desses € obrigatoriamente necessario que o carrinho mude de time, passando
assim para uma nova etapa do processo de confecgao da peca. Esse intervalo
de tempo ajuda ha controlar quanto tempo exatamente ha de abastecimento e
quando sera preciso providenciar novas ordens de produgao, ajudando assim a
definir as datas em que os lotes se encerrardo na produgao e quando as mini -
fabricas necessitardo de abastecimento.

Para a implantacdo do sistema VAC é necessario a escolha de um
comité, que sabera exatamente como o VAC funciona e se existirem problemas
como resolvé-los, elaboragdo do cronograma, para que tudo seja executado no
periodo determinado, ou sugerido; levantamento de todos os itens necessarios
para o bom desempenho do sistema, para que ndo haja surpresas durante sua
implantacao; levantamento dos numeros atuais da empresa, para analises e
comparagdes apods implantagcado; treinamento em cronometragem e em
balanceamento de linha de producédo, pois o sistema necessita que todas as
ordens tenham tempos determinados e sequéncias; elaboracdo dos quadros de
controle pelo comité de implantagdo, os quais marcardo as etapas a serem
costuradas e eficiéncias das mini-fabricas, elaboracdo do sistema de
transporte, de controle de producao, dos mapas de controle de processos, do
layout pelo comité de implantagéo e da instalagao pratica do sistema VAC.

Depois de realizadas todas as etapas mencionadas acima, sao
analisadas os materiais disponiveis, tais como: matéria-prima, insumos,
acessorios e qualquer tipo de aviamento necessario para confecgao das ordens
de producgao e entdo feita a programacgéao de entrada da ordem de produgao na
mini - fabrica, com auxilio da fila de producdo, que € a sequéncia em que as
ordens de producao serao confeccionadas pelas mini - fabricas.

A empresa sentiu necessidade da implantagao para obter uma melhor
produtividade, reduzir custos e minimizar desperdicios ocorridos nos

processos. Além de visar o aumento da capacidade produtiva, a empresa
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estava cansada de atrasos dos setores, isso fazia com que os faturamentos
nao ocorressem no periodo previsto e os clientes cancelavam pedidos; pois
antes da implantagdo nao havia um sistema de produgao e sim uma producgao
em serie, onde todos executavam as mesmas operagdes sem ordem e sem
prioridades na produgao, assim ocorria que o produto mais necessario para um
faturamento nao estava em produgdo no momento certo.

Com a implantagdo do VAC as pecgas tiveram redugao no tempo de
producgdo, isso faz com que a mesma tenha um valor menor, pois o valor é
calculado em minutos de produgéo, ou seja, cada operagao leva um tempo,
sendo assim cada operagao possui um valor.

Conforme o embasamento tedrico, os sistemas de fabricagédo precisao
de dispositivos de controle para que se possa efetivamente exercer o controle
da producdo. Podem ocorrer momentos em que a produgdo nao produza o
que seja necessario, ou muito além sem obedecer ao que a area de vendas
tenha estabelecido.

Assim, surge a necessidade da elaboracdo de uma planilha de
seqUéncia operacional para cada produto, sendo caracterizado como sendo o
comeco para a implantacao do sistema VAC. Nela as operagdes deverao ser
descritas, divididas em fases e partes, as quais determinardo o meio de
execucao dentro das células, onde a equipe ali formada sera denominada por
“time”. As mesmas planilhas deverao apresentar os controles em cada fase das

operagoes a serem realizadas para produzir as pecgas.

5.3 Consideragdes quanto a determinacao do tempo padrao

A Recco Praia, no caso, devera determinar o tempo padrdo de cada
produto através de cronometragem. Hoje sao realizadas cinco leituras de cada
operacao de costura e acabamento, referentes ao produto. As leituras deverao
ser feitas com um operador cujo ritmo de producéo seja regular, de tal forma
que esse repita a mesma operacgao cinco vezes, sendo os tempos anotados e
analisados, para se determinar o tempo padrao de cada operagdao. Com o
tempo padrao determinado, se fara a corregdo com a tolerancia estimada, onde

sera observado o tempo de ociosidade, de preparagao do layout (Set Up), das
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maquinas e equipamentos. Caso ocorra alguma discordancia entre o tempo

padrao e o real, o cronoanalista devera refazer as tomadas de tempos.

5.4 Considerag¢des quanto a determinacao do lote de costura

Como o sistema VAC trabalha com ciclos de trinta minutos, o tamanho
do lote de costura devera ser calculado de forma a totalizar esse periodo,
melhorando o fluxo e o acompanhamento da producdo, pois, nesse tempo,
deve passar o carrinho ou contenedor para o préximo time. O tamanho do lote
de costura (TL) de cada produto devera ser calculado a partir do numero de
operadores, utilizando-se um tempo de trinta minutos para um ciclo do VAC e
tempo padrdo. Referindo-se assim a seguinte expressdo: TL= (n° de
operadores * 30minutos) / tempo padrdo. O valor obtido devera ser
arredondado para o inteiro inferior.

Todavia, o lote de costura € composto por partes das pegas que
formarao o produto final, sendo que as mesmas estarao dispostas no carrinho,
que é o método de transporte utilizado e desenvolvido a pedido da empresa.
Como podem ocorrer variagdes no tempo de producao, cada time possui dois
carrinhos, um sendo processado e o outro de reserva. A divisdo em times
reduz o volume de processos, pois o lote sera costurado em conjunto com os

times e ndo cada operador costurando um lote.
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Figura 6: Carrinho e sua caixa com divisoes
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A figura 4 mostra o carrinho, que é o transporte das pegas entre os
times, as prateleiras do mesmo é o local onde sao colocados linhas e fios para
a costura; suas caixas possuem divisdes as quais sao os espagos onde sao

colocadas as partes das pecas, acessorios e etiquetas.

5.5 Consideragdes sobre o balanceamento da capacidade de produgao

Este é feito com base na capacidade de producédo dos operadores de
cada mini - fabrica. As operagdes deverao ser distribuidas entre os operadores,
sendo cada um responsavel pela sua operagao de confecgdo do produto,
totalizando aproximadamente trinta minutos, o que aparenta ser um tempo
razoavel de producdo para os padrdes de fabricacdo da Recco. Assim, o
balanceamento sera realizado através de informagdes das planilhas de

sequUéncia operacionais e do tempo padrao de cada operacgao.

5.6 Consideragdes sobre o Layout

Depois de realizado o balanceamento, devera ser definido o layout das
fabricas, para a producdo de cada modelo. A empresa devera estudar o
produto a ser confeccionado para preparar a producao dos lotes, considerando
que cada mini-fabrica (célula) tera de produzir seus modelos especificos, ja que
a empresa trabalha com uma grande variacao de tecidos, sendo definidas as
pecas que utilizarao o skin-fit, duas camadas de tecido para tecido plano, trés
para biquini infantil, trés para_biquini adulto, uma para top, uma para mai6, uma
para sunga, todas com seus layouts e quantidades exatas de colaboradores
disponibilizados para producédo. Isso devera fazer com que a empresa possa
ter uma alta variedade de modelos e uma melhoria na eficiéncia, pois cada
fabrica se especializaria em um determinado produto.

Para as montagens das mini-fabricas serdo necessarios dispositivos
similares a cercas, ou mesmo a grades que deverao formar um delimitador do

espaco, que é o necessario para a producao. Nao havera maiores problemas,
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pois as maquinas de costuras sdo equipadas com rodinhas para facilitar a
mudancga de layout, caso seja necessario.

Sugere-se, portanto, conforme a figura 5, o dimensionamento das
grades que limitariam os espagos das fabricas, assim como o carrinho e a
estante anteriormente citados. Tais medidas foram verificadas junto a
empresas de fabricacdo de artefatos como os mesmo, tendo as dimensdes

estabelecidas conforme principios de ergonomia.
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Figura 7: Grade

5.7 Consideragdes sobre os controles do fluxo de producéo

Também como proposic¢ao, a figura 6 mostra o quadro que teria de ser
colocado no carrinho, ja que cada carrinho devera possuir um quadro deste, 0
qual mostrara a referéncia que esta sendo produzida, a quantidade de pecas,
tamanhos e cores, assim cada operador sabe qual a quantidade de pecas que
tera que produzir no tempo de trinta minutos, o qual é o tempo limite para a

producao de um carrinho no sistema VAC.
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Figura 8: Suporte para o quadro de informagdes do carrinho e quadro

As informagdes necessarias para producdo de cada carrinho, como
operacgao, avaliagdo dos operadores, sao anotadas em quadros suspensos
entre os times, mostrados na figura 7. Assim todos sempre saberdo o que e
quando deverao fazer, pois essas informacdes serdao anotadas pelos lideres
das fabricas. Se ocorrer algum problema que atrase, ou interrompa o fluxo do
carrinho, isso devera ser anotado no quadro. Tem-se o entendimento que os

outros times deverao ajudar a normalizar a produg¢ao dentro de cada fabrica.
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Figura 9: Quadro suspenso

5.8 Consideragdes sobre a analise do sistema produtivo com a implantacéo do
VAC

Quando da visita em outra fabrica que utiliza o sistema objeto dessa
proposic¢ao, verificou-se que o inicio do processo de fabricagao se da tao logo o
setor comercial fecha os pedidos recebidos pela loja ou representantes. Apos
essa etapa o PPCP faz o planejamento do novo lote, o qual fechara os pedidos
e verificara se ha (terd) permanéncia de pegas no disponivel para suprir
emergéncias; entende-se pelo disponivel, as pegas que constam em estoque

na expedicao, dados esses fornecidos por relatério do sistema de informacéao
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que a empresa tiver, considerando haver dados de todos os setores, sendo
atualizados diariamente.

O que se percebe a partir de entdo € que no fechamento do lote, séo
elaboradas as filas de producdes do VAC; sendo que esta fila trabalha com a
eficiéncia de cada fabrica; ou seja; o planejamento é feito com a real
capacidade produtiva de cada fabrica para que nao ocorra atraso nas entregas
do que foi programado pelo PPCP, permitindo assim saber a data de entrada e
saida de cada ordem de produgdo da mesma. Também se evidencia que a
propria fabrica tera acesso a informacao de qual sera a proxima ordem a entrar
para ela produzir,ou seja, cada lider podera realizar um estudo antecipado de
balanceamento e layout, e ja fazer sua solicitagdo tanto de maquinario como de
aparelhagem que sera utilizado no proximo modelo a ser confeccionado pela
mesma.

A compreensao dos fundamentos sobre Planejamento, Programacéao e
Controle da Produgdao (PPCP) ou também Planejamento e Controle da
Producao, sdo de fundamental importancia, visto que na fila de produgdo do
VAC é feita um acompanhamento diario do lote; onde este pode ser feito pelo
sistema de informacdo da empresa ou pessoalmente nas determinadas
fabricas, possibilitando saber qual ordem esta sendo produzida por qual fabrica
e em que momento, auxiliando no planejamento dos pedidos, pois dessa
forma, e pelo que se pode constatar, € s6 analisar as referéncias que fecham
maior quantidade de pedidos e que podem ser programadas e produzidas o
quanto antes, ja que dessa forma as fabricas tem a sua disposicéao
maquinarios, aparelhos e méao-de-obra para esta realizagao.

A fila permite saber se o sistema VAC esta rodando corretamente, ou
se a fabrica esta no valor da eficiéncia estimado no planejamento diario, pois
conforme os controles, mais especificamente na coluna total de perdas sao
dispostos os carrinhos atrasados pela fabrica, e se “existirem” ou “estiverem
adiantados”, os dados logo serdo langados na planilha da fila e as datas
recalculadas, ou seja, se uma ordem estiver programada para sair no horario
“X”, e atrasar algum carrinho logo ela saira no horario “X” mais quantidades de
horarios atrasados, o que faz com que dessa forma se uma ordem de producao
estiver programada para sair as 09 h 30 min. e atrasar trés carrinhos ela saira
11 h 00 min.
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PLANEJAMENTO | _ ] o
oF VETAS Fila de Producao - Fabrica 06 - Biquini Adulto
% | Tempo | Odemde | oo f o o |QT | TP e Pes. Tol. | Tempo | Data Saida . 31",’,"‘13 Daf;ﬁ;"gda Hl'”‘?,.ran"ga

EFIC.| Padrao Produgéo 1576 | Alterado | Operad. | Carrinho | Perdas médio | 1° Carrinho Carrinho carrinho carrinho
80% | 7.36 922 85175 | Lote 853 | 48 9,20 8 26 0:55:12 | 07-ago-08 | 9:00 | 07-ago-08 | 10:00
80% | 967 887 85139 | Lote 853 | 48 12,09 8 19 1:12:31 | 07-ago-08 | 10:00 | 07-ago-08 | 13:00
80% | 9,67 751 85138 | Lote 853 | 48 12,09 8 19 1:12:31 | 07-ago-08 | 13:00 | 07-ago-08 | 15:00
80% | 712 934 85181 | Lote 853 | 48 8,90 8 26 0:53:24 | 07-ago-08 | 1500 | 07-ago-08 | 16:00
80% 913 976 85182 | Lote 853 | 48 11,41 8 21 1:08:28 | 07-ago-08 | 16:30 | 08-ago-08 8:00
80% | 7.49 921 85141 | Lote 853 | 48 9,36 8 25 0:56:11 | 08-ago-08 | 800 | 08-ago-08 | 9:30
80% 6,72 969 85142 | Lote 853 | 48 8,40 8 28 0:50:24 | 08-ago-08 | 9:30 | 08-ago-08 | 10:30
80% | 1347 841 85168 | Lote 853 | 80 16,84 8 14 2:48:22 | 08-ago-08 | 10:30 | 08-ago-08 | 15:30
80% | 9,37 839 85158 | Lote 853 | 18 11,71 8 20 0:26:21 | 08-ago-08 | 1530 | 11-ago-08 | 7:30
80% | 889 818 85109 | Lote 853 | 96 11,11 8 21 2:13:21 | 11-ago-08 | 7:30 | 11-ago-08 | 10:00
80% | 7,52 838 85164 | Lote 853 | 84 9,40 8 25 1:38:42 | 11-ago-08 | 10:00 | 11-ago-08 | 13:00
80% | 5,78 825 85102 | Lote 853 | 152 723 8 33 211716 | 11-ago-08 | 13:30 | 11-ago-08 | 16:00
80% | 566 779 85101 | Lote 853 | 208 7,08 8 33 3:03:57 | 11-ago-08 | 16:00 | 12-ago-08 | 9:30
80% | 7,36 820 85125 | Lote 853 | 196 9,20 8 26 34524 | 12-ago-08 | 9:30 | 12-ago-08 | 15:00
80% 14,4 830 85108 | Lote 853 | 90 18,00 8 13 3:22:30 | 12-ago-08 | 1500 | 13-ago-08 | 9:30
80% | 14,32 840 85157 | Lote 853 | 76 17,90 8 13 2:50:03 | 13-ago-08 | 9:30 | 13-ago-08 | 14:00
80% | 12,87 836 85151 | Lote 853 | 240 16,09 8 14 8:02:37 | 13-ago-08 | 14:00 | 14-ago-08 | 14:00

Figura 10: Fila de Producgéo - Biquini Adulto

Obteve-se acesso a alguns dados, e no caso conforme a figura 8
acima, tem-se um exemplo de uma fila de produgdao de uma fabrica simulada
de biquini adulto, onde a primeira coluna mostra a eficiéncia em percentagem
da fabrica; seguida do tempo padrao de producéo, que é o tempo real com
eficiéncia de 100%; o numero da ordem de producéo; sua referéncia; a relacao,
diz qual lote esta sendo produzido; a coluna da quantidade mostra o somatario
da quantidade de pecgas programa para a fabrica produzir; a coluna do tempo
padrao alterado, € o novo tempo calculado na eficiéncia mostrada na primeira
coluna; numero de operadores € a quantidade de pessoas que constam na
fabrica; a coluna de pegas por carrinho € dada pelos (minutos trabalhados) /
(quantidade de horas) * (N° de operadores) / (carrinhos dia); ja a tolerancia das
perdas sdo preenchidas na planilha e a mesma recalcula as datas e horarios
de saida de cada referéncia; o tempo médio é o tempo que levara para produzir
a quantidade de pecas de dada referéncia; a data de saida do 1° carrinho é

lancada na planilha, € a data em que a fabrica iniciara a producdo de
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determinada ordem, juntamente com o horario, e como ha um tempo médio a
data de saida é calculada imediatamente e o horario também, pois quando
preenchida a data e horario de saida do 1° carrinho a planilha calcula a data e
horario de saida dessa ordem de producgao de dentro da fabrica.

E do entendimento da autora que com a implantacdo de uma nova
metodologia de trabalho na empresa Recco Praia, havera uma maior
organizagado, aumentara a produtividade, havera uma melhoria na qualidade, o
que proporcionara uma melhor competitividade da empresa no mercado da
moda, “linha praia e de fitness”, bem como o seu ajustamento as necessidades
dos consumidores que constituem os principais fatores responsaveis pela
modernizagcdo nas formas de administracdo da empresa. Com base em tais
proposi¢des definindo um novo modo produtivo, implica numa sistematica que
utiliza em sua metodologia a aplicacédo das trés técnicas de produtividade
modernas: jus-in-time, kambam e a teoria das restri¢des.

Com a Metodologia do VAC, os operadores trabalhardo de maneira
“balanceada” com cargas de trabalho de ciclos de 30 minutos durante todo o
processo de fabricacdo, eliminando assim, a ociosidade por falta de servico e
gargalos ou atrasos, pois dessa forma todos tem abastecimento por igual,
estabelecendo e estreitando o relacionamento entre os operadores, reduzindo
assim o tempo de producéo (lead-time) do processo. Como o sistema trabalha
forcando o planejamento e controle de produgdo (PCP) a manter a industria
sempre informada no tempo certo, para gerenciar os setores, sugere-se uma
rotina de comités de planejamento, anteriormente descrito pela formagcao de
grupos de pessoas que devem ser treinadas e conhecerem o funcionamento do
sistema, sendo a organizacéo a base e a cooperagao entre os lideres e mesmo
as células o resultado da producao.

Assim, observou-se que a relagcdo pessoal com os colaboradores € de

fundamental importancia para o sucesso de qualquer um destes processos.

5.9 Consideragdes Gerais

Pelo que se pode apurar as caracteristicas do sistema VAC sao:

o Aumento da a produtividade e a assertividade do planejamento;

° melhora da qualidade dos produtos e a habilidade dos operadores;
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o redugao de estoques de produtos em processo e o lead-time;
o geragao de previsibilidade nas entregas;
o estabelecimento de um plano de incentivos; fornecimento deinformacgdes

visuais para administragao.

Dessa forma todos os maquinarios que a fabrica precisar usar para
confeccionar um produto, a lider devera fazer a analise do préximo layout que
sera anexado ao balanceamento com certa antecedéncia. Desta forma a lider
devera verificar a necessidade de maquinas e de aparelhos de suporte que
venham a compor 0S maquinarios para a execugdo de uma operagao do
proximo produto a ser confeccionado, (exemplo de aparelhos, viés, debruns,
galdes e frisos, etc.).

Toda a organizagéao, receberia estaria encrementando mais a maneira
de controle também de kits de aparelhos, onde se poderia montar um quadro
dentro do setor de manutencdo, onde cada fabrica receberia um identificador
com o numero da sua fabrica (célula) que no momento da retirada de qualquer
aparelho para seu uso, seria deixado no mesmo local este identificador
informando a todos, que tais aparelhos estdo sendo utilizados em tais fabricas,
0 que quer dizer que inevitavelmente a empresa devera fazer aquisicdes de
novas maquinas.

Devido a grande variagdo de produtos que a empresa trabalha,
remanejamento de equipamentos deverao ser realizados varias vezes durante
o dia, de tal forma que para somar na organizagao do sistema e no ajuste do
tempo de todos, os banheiros deveriam ser identificados com luzes coloridas
que mostraria a todos, o0 momento que estdo ocupados. Ocorre que na linha
de producado, foi observado que ha problemas de absenteismo e de
“sabotagem” de trabalho, considerando o humor e a vontade dos colaboradores
que la trabalham. N&o é algo que se possa dizer com certeza de que o
colaborador esteja “matando” o tempo.

Pela proposicdo e considerando as caracteristicas operacionais da
Recco, é sugerido também que sejam usadas luzes coloridas para informar ao
setor de expedicdo que existem lotes liberados, o que poderia ser usado
também para solicitagdo dos cronoanalistas e a presenca dos mecanicos

(manutencdo), similar aos caixas de um supermercado quando solicitam a
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presenca do supervisor ou de troco para o cliente. Dentro de cada fabrica, esta
lampada teria sua cor de identificacdo designando que a luz verde anunciaria
lote liberado para estoque; luz amarela solicita cronoanalista ou engenharia; luz
vermelha solicitaria manutengdo (mecanicos urgentes).

Conforme anteriormente citado, a empresa trabalha com uma grande
variagdo de tecidos, sendo que, cada tecido tendo seu comportamento
diferenciado, exige assim qualificacbes e alteragbes nas regulagens dos
maquinarios, 0 que acabara determinando que cada fabrica tenha a sua
capacidade e seu produto especifico, para a partir dai disponibilizar os
maquinarios devidamente necessarios e apropriados para costurar
determinados produtos.

Isso, de certa forma facilita o trabalho do setor de planejamento que
dessa forma calcula os minutos a serem produzidos e os minutos disponiveis
de cada produto e de cada fabrica. Assim, entende-se que haveria um
preenchimento real da capacidade de producdo, atendendo as necessidades
disponiveis de cada fabrica.

Outra sugestdao é que as alteragdes sé aconteceriam, por conta de
problemas de eficiéncia baixa, absenteismo, oscilagbes de ritmos e
necessidade de polivaléncia, tanto nos maquinarios como nas operagdes; ou
ainda em uma maior necessidade de pecas de acordo com o produto.

Ja pensando no desenvolvimento e crescimento dos funcionarios, a
empresa teria de criar um setor, como uma escolinha para desenvolver e
aperfeicoar a mao-de-obra que trabalhe qualquer modelo de roupa
(polivaléncia), ja que o sistema trabalharia com a perspectiva de tempo de 30
minutos, podendo ocorrer a necessidade da mesma operadora ter de fazer de
3 a 4 operacbes diferentes e operar até 2 ou mais maquinarios, ou no proprio
balanceamento determinar que a operadora deve trabalhar em até 2 ou 3 times
dentro da mesma fabrica, que € um exemplo da chamada “coringa”, que é uma
garantia de que a produgéo ndo pararia dentro das fabricas.

Hoje a empresa trabalha com varias colaboradoras que auxiliam na
producao. Assim, as fabricas seriam preparadas com esta mao-de-obra para
fazer a conferéncia por partes dos tecidos (cortes) e subdividiria-os em lotes
em 30 minutos, tendo a fungao de facilitadora. Nao ha mudancgas tao radicais,

pois todo servico manual é realizado dentro da propria fabrica, como as
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funcdes de arremates, reviséo, taigs e embalagens, passando por um processo
de amostragem pelo controle de qualidade dentro da propria fabrica.

O funcionamento de varios setores é feita por uma codificagdo, o que
seria mantido para todas as fabricas, e esses numeros seriam cadastrados de
acordo com seu produto e direcionado pelo processo de analise que é
realizado dentro do setor da engenharia, onde cada pega confeccionada deve
passar por um processo de estudo das operagdes e analisado o grau da sua
dificuldade na produgao, e a viabilidade da mesma para obter eficiéncia e uma
boa qualidade no processo.

Dentro de cada fabrica, conforme citado anteriormente, devera conter
quadros expostos para a marcacao das lideres, informando a cada operador
qual sua funcdo a executar e em quanto tempo ele deve fazer. Isto estaria de
acordo com a proposi¢ao do sistema VAC, pois este tem uma formulacéo para
pagamento de premiacao através da produtividade e outra através de avaliagao
individual, sendo destinado um valor percentual, de acordo com as pesquisas
feitas em varias outras fabricas, de 70% direcionado a produtividade e 30% a
avaliagdo, sendo que o valor maximo a ser pago € uma deciséo da diretoria em
comum acordo com a geréncia, para realizagdo e fechamento destas
informacdes, elas ocorrem diariamente. Quem realizaria estes trabalhos sao as
préprias lideres, que através de uma planilha utilizada ainda hoje, continuaria a
enviar informagdes que seriam documentada pela engenharia. Aqui, n&o
haveriam mudangas, pois a mesma € preenchida todas as informacodes e
repassada a equipe de cronoanalistas para assim ser langado e acumulado
para o final de cada més. O critério usado para essa avaliacdo sao apontadas
através de letras: A, B e C, onde cada uma delas tem valores e definicbes
especificas,sendo entdo um instrumento de verificagao utilizado pela lider, com
a finalidade unica e exclusiva de identificar e valorizar funcionarios mais
atuantes nos grupos. Este conceito também é definido de acordo com nivel de
mao-de-obra que a empresa se dispde, segue na sequéncia uma
exemplificagao:

“‘A” — passar o carrinho no tempo certo de 30 minutos; colocar-se a
disposicdo do grupo para ajudar outros grupos em outras operagdes; tem
interesse por aprender novas operagoes; faz seu servico com qualidade;

mantém o grupo limpo e organizado; ndo tem necessidade de ser ajudado.
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“‘B” — passar o carrinho no tempo certo de 30 minutos; s6 ajuda os
outros grupos quando é solicitado; ndo apresenta interesse em aprender novas
operagoes; trabalha com qualidade; mantém o local de trabalho limpo e
organizado; em determinado momento precisa de ajuda.

‘C” — passar o carrinho com dificuldade; necessita de ajuda
constantemente; perde sua concentragdo, comprometendo a qualidade do
servigo; ndo possui interesse em aprender novas operagoes.

Outra sugestao, é a de que esta avaliagdo individual seja realizada por
periodos de quatro vezes ao dia, dando incentivo ou atraindo a atencado de
quem esta com bom desempenho ou que precise de acompanhamento, onde
o prémio de produtividade seria feito pela somatdria diaria dos minutos
trabalhados pelos disponiveis, e acumulados no final de cada més, que
juntamente com os valores do prémio das avaliagdes, seria acrescentado no
pagamento de cada funcionario. A Recco tem um dispositivo similar, mas que
nao foi explicado mais a profundidade por ser algo restrito dentro da empresa.

Todo este controle devera ser rigorosamente acompanhado, pois sé&o a
partir de planilhas preenchidas do resultado da eficiéncia que se determinaria o

pagamento de todos esses prémios de acordo com a tabela estabelecida.
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6. CONCLUSAO

A melhor maneira para se detectar um problema em um processo é
medindo-o, e a melhor maneira de evita-lo, é estudando-o. O presente estudo
ao evidenciar as pequenas falhas que ocorrem na linha de producdo da
empresa Recco Praia, expde um problema de maior gravidade que € o controle
dos custos do sistema produtivo e a eficiéncia do mesmo.

Como o escopo do trabalho foi a melhoria do sistema, ainda
considerando as condi¢cdes de mercado vigentes e pela propria pressdo que a
diregdo impde em relagdo aos resultados alcangados pela empresa, surge a
visualizagao de um sistema que pode auxiliar nesse contexto.

Das pesquisas formuladas e da busca em outras empresas que ja
colocaram em funcionamento o sistema VAC, resultou em uma visdo de como
se deveria fazer uma possivel implantacdo do mesmo sistema na empresa
estudada. Ocorre que nao foram identificados os custos de implantagao desse
sistema, mesmo porque ele é adaptado, pelo que pode ser apurado, a cada
caso, ou seja, a cada tipo de empresa. Assim, considerando as varias
situagdes envolvidas, acredita-se que o modelo VAC, seja a opgao adequada
aos problemas evidenciados.

A validade do trabalho encontra-se no fato de que o mesmo da o
direcionamento de detalhes que devem ser considerados quando da
implantagdo de um sistema, no caso na linha de produ¢do. Normalmente, estas
etapas demandam um grande tempo para serem postas em agao, e também os
ajustes ocorrem muitas vezes durante uma implantagdo. E os problemas
surgem com dimensdes variadas.

Comprova-se a validade das proposicdes pois, varios sdo os itens que
inexistem no sistema de produgado atual, como o caso da folha de coleta de
dados que em situagcdes normais, ndo evidencia as condi¢gdes desejadas de
ritmo de trabalho. Mas uma etapa, cuja descrigdo foi sucinta mas que se
reveste de grande importancia neste estudo, € a fase do envolvimento dos
empregados e mesmo da figura do comité, na condugdo do sistema de
producao.

Conforme palavras do Professor Sena, pode ocorrer uma espécie de

democratizacdo do trabalho feito no chao de fabrica, pois devera haver uma
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espeécie de pacto para que os niveis de produtividade aumentem e se
mantenham, mas que uma ferramenta como o VAC, pode proporcionar.
Certamente, o aprendizado obtido na disciplina de Administragdo de
Producao, é o fator essencial na conduc¢ao dessas melhorias, sem as quais nao
ha plena e satisfatoria compreensao do que o sistema VAC, podera fazer pela
empresa. Em escala maior, vé-se que nos ultimos anos, poucas areas dentro
da administragdo de empresas mudaram tanto como a administragdo da
producdo. Principalmente, no mundo ocidental, tem hoje um movimento
crescente de revalorizacdo do papel da manufatura no atendimento dos
objetivos estratégicos das empresas. Dai, talvez seja a maior contribuicao

desse trabalho.
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