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1. Introducao

Conforme afirma a ABAM (2007) a mandiocultura historicamente
funde-se a cultura e a economia brasileira como alimento in natura a humanos
e animais ou como cultivar secundaria na propriedade rural destinada ao
comércio e mais recentemente a agroindustria. Para além de a complementagao
alimentar a mandioca tem participaciao fundamental na geracao de divisas para
os proprietarios rurais, principalmente na pequena propriedade.

Norteado pelos objetivos de revelar a importancia socioeconomica da
agroindustrializacio da mandioca para a regido oeste e noroeste do Parana,
analisar os fatores que influenciam a irregularidade na éarea cultivada de
mandioca e o impacto desta variagio no fornecimento de matéria-prima para
o processo de transformacao industrial. Seguindo esta perspectiva objetiva-se
ainda sugerir proposi¢oes visando a maior rentabilidade do produtor rural ao
cultivar sistematicamente a cultura da mandioca, e em consequéncia viabilizar a
estabilizagao no fornecimento de matéria-prima a industria.

O éxito na agroindustrializagdio da mandioca depende da constancia
da produgao de raiz de mandioca, ja que esta é perecivel e ndo possibilita
armazenamento, dai a necessidade em desenvolver mecanismos que tanto
assegurem a regularidade da produgdo como a rentabilidade ao produtor rural.
Consideradas a importancia socioeconoémica regional da agroindustria e a
demanda crescente de amido como matéria prima, torna-se necessario discutir
mecanismos que dinamizem a cadeia produtiva da mandioca e viabilizem sua
produgdo constante.

A importancia socioecondémica da agroinduistria da mandioca na regiao
oeste e noroeste do Parana é presente, onde de acordo com Lima (2004) o
potencial ecologico propicio a agricultura, seguramente, representa um dos
principais fatores que deram forma ao espago regional. A horizontalidade dos
terrenos, a potencialidade natural dos solos, o clima tropical com verdes quentes
e umidos e invernos suaves e sub-umidos e a densa rede hidrografica concorrem
a produgdo desse meio geografico. A presenca da unidade industrial reverte o
quadro histérico da regidao em restringir-se a producdo agricola primaria. Tais
questoes, além do envolvimento pessoal, suscitaram o interesse em pesquisar
esse segmento economico.

Para o desenvolvimento da pesquisa inicialmente realiza-se a revisao
tedrica, seguido pelo de levantamento de dados sobre a cultura e industrializagao
da mandioca tanto em instituicbes como IBGE, cooperativas, empresas
como 7 ldeus, na unidade industrial navegantes da C.Vale, unidade industrial
de transformaciao de raiz de mandioca em amido. Os dados serdo tratados
estatisticamente, analisados e a partir de entdo sugere-se encaminhamentos e
otientagcdes que poderdo contribuir para o fortalecimento deste segmento
agroindustrial.
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4.12. O processo Produtivo do Amido ou Fécula

A transformaciao da mandioca em amido ou fécula ocorre em unidades
industriais que podem ser manuais ou mecanizadas, o que as difere é o porte, ja que
as etapas do processo produtivo sao as mesmas. De acordo com Cereda (2005/2001)
o porte das unidades industriais de beneficiamento de mandioca no Brasil, varia de
200 a 800 toneladas de rafzes processadas por dia, sendo que no Sudeste é cada vez
mais comum unidades industtiais com capacidade de 400 toneladas/dia de raizes dia.
Nesse tipo de industria, todo o processo, da entrada de raizes ao empacotamento da
fécula ou amido, ¢ feito em aproximadamente 20 minutos.

O grafico a seguir Producio brasileira de amido de mandioca — 1990 a
2007 demonstra a evolugdo na produgao de amido no segmento industrial.

EVOLUGAO DA PRODUGAO - 1990/2007

800,0

700,0
600,0
500,0
400,0
300,0

MIL TONELADAS

200,0

100,0

0,0

Grafico 1: Produgao brasileira de amido de mandioca — 1990 a 2007. Fonte: ABAM, 2009

Salienta-se que a politica agricola governamental de financiamento da cultura
também interfere na produgdo, como se verifica nos anos agricolas 2003 e 2004,
periodo esse em que se reduziu drasticamente a produg¢do de amidos e que também
ocasionou uma ociosidade nas industrias de transformacao da raiz de mandioca.

De acordo com IPARDES (2006) a cadeia produtiva da mandioca pode
ser resumida em trés elos:

1° - Abrange os fornecedores, sendo o principal o produtor rural, que
cultiva a mandioca (raiz). Os demais fornecedores sao os produtores de maquinas
e equipamentos; os vendedores de lenha (de eucalipto) para a geragao de energia
industrial dessas empresas; e os fornecedores de implementos agricolas.

2° - Abrange a industria, que é composta por fabricantes de farinhas, féculas e
produtos derivados. Do total da mandioca produzida no Brasil, 20% ¢ destinado as
fecularias, e os restantes 80%, as farinheiras (ALMEIDA; LEDO, 2004). A industria
¢ formada por diferentes portes de empresas, sendo a maioria delas pequena.

3° - E constituido por empresas distribuidoras, que podem ser as proprias
farinheiras e fecularias ou os distribuidores autonomos. Dependendo do porte
das empresas, podem-se formar associagdes e cooperativas para a comercializagao
de seus produtos. Enquanto a farinha ¢ vendida diretamente para consumo
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humano, a fécula é comercializada com as empresas que a utilizam como insumo
em diversos processos industriais.

Dentro desse cenario a unidade industrial objeto de estudo desta pesquisa,
se enquadra na capacidade de 400 toneladas de raizes dia, localizada na zona rural
de Assis Chateaubriand/Pr, opera 24 horas diarias e possui 66 colaboradores.

Segundo pesquisa realizada nessa unidade industrial o processo mecanizado
de extracdo do amido ou fécula da mandioca envolve as seguintes operacdes:
colheita e transporte, etapas que ocorrem fora do ambiente de beneficiamento,
ou da fabrica; recepcio e pesagem; classificagdo da matéria-prima ou da raiz;
processar as raizes; extragao do amido; purificacio do amido; desidratacao
do amido; secagem do amido; ensacamento; armazenamento e expedi¢io. O
fluxograma da figura 01: fluxograma do processo agroindustrial da raiz de
mandioca, descreve graficamente o processo. Estas operagoes correspondem ao
processo de produgdo de amido nativo, para a produc¢io de amido modificado.,
ainda sendo necessarias as operagdes que envolvem as reagdes quimicas. Estas
diferenciagdes variam de acordo com as especificidades do produto final, por
esse motivo foram excluidas do fluxograma.

Planejar a
produgio
Comprar matéria-
prima e insumos
Receber Pesar Classificar Descarregar
matéria-prima >  matéria-prima > matéria-prima > matéria-prima
| |
2
Processar Lavar e Extrair Centrifugar
> picar > Amido >

Amido in
natura ou
modificado
?

Modificado
conforme

Analises
laboratorio

Reagir Corrige

Conforme
Lavar ¢

Secar

!

Ensacar

Armazenar

4,2

Figura 2: Fluxograma do Processo Agroindustrial da Raiz da Mandioca. Fonte: Préprio Autor
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4.3 3. Descricao do Processo Agroindustrial da Raiz de
Mandioca

Para Farias (2005) e Daiuto, Cereda e Carvalho (2002) o processo de
agroindustrializacao da mandioca requer criterioso planejamento organizacional,
pois envolve matéria-prima perecivel, elevados custos de transformacao, sistema
de producao continua, possiveis riscos a saude dos consumidos e qualidade do
produto final.

Com base no fluxograma Processo Agroindustrial da Raiz da Mandioca,
faz-se a descri¢ao detalhada de cada procedimento para maior entendimento do
processo produtivo da cadeia de suprimentos da raiz de mandioca.

* Planejamento da produgio: O planejamento da produgio ¢ realizado
por ocasido do interesse do produtor em implantar a cultura da
mandioca. Neste momento, por orientacdo de técnicos especializados
sao repassados todas as orientacoes do manejo do solo, plantio das
manivas, controle de pragas e ervas daninhas e a época de colheita.
Para o periodo de colheita' é definido as datas provaveis de entrega
da producio na unidade industrial, isto se faz necessario para que niao
ocorra congestionamento na entrega por excesso de matéria-prima num
mesmo periodo.

 Comprar matéria-prima e insumos: E feito por departamento especifico
onde ¢ definido a aquisi¢do e data do pagamento aos fornecedores.

* Receber matéria-prima: Envolvem o processo de identificagao
dos caminhées e do proprietario da carga, pesagem, classificagao e
descarregamento da raiz de mandioca para processamento.

* Processar: E o procedimento de lavar e picar a raiz de mandioca, extrair
e centrifugar o amido do leite da raiz da mandioca.

e Reagir: E o procedimento de adicio de reagentes quimicos, onde altera as
caracterfsticas fisicas e quimicas do granulo do amido. No periodo de reagao
quimica faz-se necessario o acompanhamento com analises laboratoriais
para determinar as especificagoes exigidas para o produto final.

* Lavar: Consiste no processo de depura¢io do leite de amido, ou seja,
retirada dos sais que sdo oriundos do processo de reagao.

* Secar: Processo de retirada da umidade do produto final acabado, que
primeiramente passa por decanter e na seqiiéncia por tubulagdes com
vapor para chegar a umidade final desejada.

* Ensacar: Procedimento realizado de acordo com a solicitagio do

cliente, podera ser em sacos ou big bags.

* Armazenar: E o local onde sera depositado o produto final. Também é
necessario um acompanhamento para que nao ocorra contaminagao ou
alteragdo nas especificagdes do produto.

1 Colheita com 1 ciclo: a colheita ocorre a partir do final do primeiro ciclo vegetativo. Colheita
com 2 ciclos: poda-se a cultura e colhe-se ap6s o final do ciclo vegetativo.
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* Expedir: Processo de transferéncia do produto acabado ao cliente
consumidor. No procedimento de expedi¢iao é checado o veiculo de
transporte, as lonas de protecdo e cobertura da carga, confirmando
assim a garantia do produto chegar ao consumidor final com todas as
suas caracteristicas inalteradas.

E justamente na eficiéncia e eficacia da gestido das etapas da cadeia de
suprimento descritas anteriormente que se a otimizagao de todo o processo
produtivo, ja que como descrito anteriormente, os sitema produtivo exige a
producdo de matéria-prima com regularidade e constincia. Ainda que seja
possivel produzir o amido simples e armazena-lo no periodo de safra, para,
posteriormente realizar o processo de modificacdo, isso onerara o processo
produtivo, pois exigera o armazenamento e retomada do processo. Pode-se
concluir que as etapas de: planejamento da produgdao e comprar matéria-prima
e insumos, sdo criticas para a cadeia, ja que conforme evidencia sao nelas que
se faz a gestdo da demanda, atividade esta que merecia um maior destaque
e comprometimento, por parte dos elo envolvidos, ou seja, produtor rural e
industria deveriam buscar a politica logistica do ganha a ganha (Cavanha(2001).
Assim poderia-se obter uma menor varia¢ao na demanda.

4.4 3.1 Planejamento para Industrializagao

A cultura da mandioca na regido oeste e noroeste do estado do Parana
¢ cultivada principalmente em pequenas propriedades, nas quais os proprios
produtores efetivam o trabalho. Como o processo de cultivo ainda nao foi
totalmente mecanizado, demanda mao-de-obra muitas vezes para além das
pessoas da familia. Assim pode-se dizer que esta cultura é altamente empregadora
da forca de trabalho rural, seja da populacio rural ou de boias-frias. Portanto
possui também um cunho social.

Um dos maiores problemas da cadeia produtiva esta na instabilidade de
producao no decorrer dos anos, ja que os produtores ndo mantém constancia
de area de plantio, daf decorre elevada variagao de area cultivada de ano para
ano. Isso faz com que em anos de grandes 4areas de plantio provoque excesso de
oferta de matéria-prima que geralmente forcam a queda dos precos, razio pela
qual desmotiva os produtores a plantarem a cultura no préximo ano.

Embora a mandiocultura seja uma atividade da agricultura familiar,
praticada predominantemente por pequenos produtores, esta atividade tem
sido beneficiada pelo desenvolvimento de novas tecnologias tanto no sentido
da mecanizagdo que facilita o processo produtivo como em incrementos
biotecnoldgicos na cultivar que a tornam mais produtiva e resistente as intempéries
climaticas, entre outros. Assim tanto a produtividade vem aumentando, como o
uso de técnicas de mecanizagao no cultivo, principalmente na colheita.

Qualquer proposi¢ao ou sugestdo para a cadeia produtiva e industrial da
mandiocultura requer a analise de duas questoes no campo produtivo da mandioca:
o0 espago produtivo no campo e sistema de cultivo e colheita da mandioca.
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4.5 3.2 O espago produtivo no campo

A mandioca é uma cultivar predominantemente de pequenas propriedades,
como revela a tabela 01: area de cultivo e produtores de mandioca, trata-se de uma
cultivar secundaria, normalmente o produtor destina parte de sua propriedade
para seu cultivo, ja que esta nao exige calendario rigido de colheita como outras
culturas temporarias. E se apresenta como uma alternativa de diversificagao do
uso da propriedade.

Revelam também o cenario local, area de abrangéncia da unidade industrial
Navegantes da C Vale. Percebe-se que dos 655 produtores de raiz de mandioca,
92,4 % possuem area inferior a 10,0 hectares, isto confirma que a cultura da
mandioca é praticada por pequenos produtores. Verifica-se que a produtividade
mantém-se a mesma nas pequenas, médias e grandes dreas de cultivo, isto
implica afirmar que o uso de técnicas é¢ homogéneo, independente do porte da
area cultivada, portanto conclui-se que o pequeno produtor esta tendo acesso as
tecnologias agricolas. Explica-se a situagao neste caso pelo fato da empresa C
Vale oferecer trabalho de assisténcia técnica de campo ao produtor, independente
do tamanho da propriedade.

Tabela 1: Area de cultivo e produtores de mandioca

Area /ha Produtividade Produgio/ton Produtores (n°) %
<10 25 ton/ha < 250 ton 605 92,4
10,1 -20 25 ton/ha 251 — 500 39 5,9
20,1 - 30 25 ton/ha 501 — 750 06 1,0
30,1 -40 25 ton/ha 751 —1.000 02 0,3
> 40 25 ton/ha > 1.001 03 0,4

Fonte: C.Vale

Conforme levantamento realizado junta a industria C. Vale, considera-se
que a reduzida presenca de politicas publicas especificas para o segmento da
mandiocultura, faz com que o segmente necessite ainda mais de tranferéncia
de tecnologia para o desenvolvimento do setor por parte do elo mais forte
da cadeia, ou seja, a industria. Por hora na regido somente com a presenca de
programas privados, iniciativa de empresas efetivar-se-a uma maior estabilidade
no fornecimento de matéria-prima (raiz de mandioca) durante todo ano. Ja que o
produtor, dada a sua especificidade, esta totalmente suscetivel a0 mercado e nao
garantira a produgao por saudosismo.

E ¢ justamente o carater de minifundializagao da mandiocultura que exige um
planejamento prévio que assegure ao produtor garantias minimas de rentabilidade.

4.6 3.3 Sistema de cultivo e colheita da mandioca

Dado as caracteristicas intrinsecas da mandioca, esta cultura permite maior
elasticidade no periodo de colheita, sendo que esta pode ser feita num periodo de
um ou dois ciclos®. A colheita da raiz pode ser feita na cultura de um ciclo — do

%1 ciclo: um periodo vegetativo cerca de 10 meses, 2 ciclos, apds poda da cultura desenvolve-se
um segundo ciclo vegetativo cerca de 18 meses.
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plantio até o final da primeira matura¢ao ou ciclo vegetativo da planta, cerca de
10 meses ou de dois ciclos, nesta ultima deve-se apds a maturagao do primeiro
ciclo, efetuar-se uma poda, daf inicia o segundo periodo vegetativo da cultura,
apos o final deste realiza-se a colheita, considerada esta safra de dois ciclos.

A ope¢ao pela colheita no primeiro ou segundo ciclo Isto varia de acordo
com a necessidade do produtor, o desenvolvimento da cultura, as condigdes do
tempo e o preco de mercado. Caso nao haja nenhum acordo prévio a decisio de
colheita ¢ exclusivamente do produtor rural.

Levantamento técnico na unidade industrial revela a tendéncia de colheita
de raiz com dois ciclos a partir de 2003, conforme o grafico 01: Comparativo
de recebimento de raiz de mandioca, esta opgao se explica dada a redugio de
custo com a lavoura, ja que efetiva uma unica safra e o segundo ciclo demanda
baixo investimento, além de maior produtividade e, automaticamente maior
rentabilidade por area cultivada.

A colheita da mandioca de dois ciclos acorre a partir do inicio do ano,
concentrando-se em quase sua totalidade no primeiro semestre, em caso de
adversidades climaticas podera estender-se parte da colheita até o final do ano
acumulando com a colheita de um ciclo. Ja a colheita de raiz de mandioca de
um ciclo inicia-se a partir do més de maio, concentrando seu maior volume no
segundo semestre do ano.

60000
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TONELADAS

24820

20000
15.120,00 14183

10000

6.789,00
. . . . .

2003 2004 2005 2006 2007 2007
Fonte: CVale
ANO / EVOLUCAO

Griéfico 3: Comparativo de Recebimento de Raiz de Mandioca. 1° E 2° CICLOS. Fonte: C. Vale

E importante salientar que a elasticidade no perfodo da colheita favorece
o produtor rural, que pode colher de acordo com suas necessidades financeiras
e implantacao de uma proxima cultura, além do que as condigdes do tempo nao
provocam danos, assim como da industria que pode planejar o recebimento de raiz.

O grafico também confirma a participa¢ao da pesquisa e do trabalho
técnico na difusio de tecnologias para a cultura, proporcionando melhor
otimizac¢ao da cultura e uma maior estabilidade de produgao tio necessaria a
industria e rentabilidade do produtor.

A agroindustrializacio da mandioca exige ajustes que envolvem
planejamento desde o uso de tecnologia, o cultivo, o reordenamento da colheita
e o beneficiamento, diferenciando-se das demais culturas agricolas por ser a raiz
da mandioca altamente perecivel.
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4.7 4. Resultados e Discussao

A irregularidade na oferta e de raiz de mandioca interfere no seguimento
industrial, pois este tem capacidade limitada e ndo pode estocar a matéria-prima,
ja que esta ¢ altamente perecivel, podendo provocar excesso de producio no
mercado e, assim provocatria como consequéncia uma reducio de precos ao
produtor, fazendo com que toda a cadeia venha a ser prejudica pela instabilidade
na produgao.

Um sistema de programacao que assegure regularidade na area de cultivo
beneficia o processo industrial no que diz respeito a otimiza¢ao das maquinas
utilizadas no processamento de raiz de mandioca, no quadro de pessoal
contratado pela industria que torna-se permanente, dispensado o mecanismo
de contratagao temporaria, portanto tem efeito social do ponto de vista da
geracao de postos de trabalho. Enquanto no campo esse mecanismo viabiliza ao
produtor a garantia de rentabilidade ao cultivar a mandioca.

As variagdes na producio de raiz de mandioca e sua interferéncia na
produgdo industrial e na rentabilidade do produtor, objeto deste estudo, sao
gargalos regionais na cadeia produtiva da mandiocultura.

Dentreas possibilidades que podem amenizara variagio daareadaculturada
mandioca, sistematizar uma ordenac¢ao na colheita estabilizando o fornecimento
de matéria-prima para industria de amido, sugere-se um planejamento em que
firmem parceria entre unidades industriais e agricultores.

Nesta perspectiva, se faz necessario a programacao de plantio e colheita
em sincronismo com a capacidade de beneficiamento das unidades industriais de
transformagao da matéria prima.

A unidade industrial Navegantes da C.Vale em Assis Chateaubriand e
regido, propos um programa para minimizar esses aspectos negativos, sendo que
este contempla as seguintes estapas:

Junto ao produtor:

1? - Orientagao técnica junto aos produtores rurais de raiz de mandioca
sobre as vantagens da parceria com a empresa;

2° - Uma vez feito o plantio, a necessidade de efetivar uma programacao
de colheita pré-determinando os dias de entrega da producdo na
unidade industrial de transformacio;

3°- Realizagao de contrato de fornecimento da produgio conforme
agendamento.

Junto a empresa:
1° - A pronta assisténcia técnica no decorrer da safra;
2° - Recebimento da colheita conforme pré-agendamento;

3°- Garantia de preco pré-definido e estabelecido por contrato que
preconiza pre¢o minimo que garante ao produtor cobrir todos os
custos da cultura e também uma margem de remuneragao.

Nesta perspectiva, estabelece-se uma relagao de parceria entre produtores
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rurais e empresa, vale lembrar, como visto anteriormente, que normalmente
o produtor de mandioca é um de pequeno produtor rural, onde prevalece a
agricultura familiar.

Modelos semelhantes de contratacio e/ou parcetias sio praticados em
outros segmentos como: suinocultura, sericicultura, citricultura entre outras,
salvaguardadas as diferencas, entretanto para culturas agricolas em larga escola
ainda esta em analise e testes. A experiéncia empreendida pela empresa C.Vale
neste segmento vem confirmar a viabilidade dos sistema.

O diferencial nos contratos para a cultura da mandioca é a garantia de
preco minimo a ser recebido pelo produtor de raiz de mandioca. Em caso de o
mercado livre estar com preco superior ao determinado no contrato de aquisi¢ao
de matéria-prima, o produtor recebe o pre¢o de mercado, tendo que somente
cumprir a quantidade fisica planejada para entrega na unidade industrial de
recebimento, e se o mercado livre estiver com preg¢os inferiores do estipulado no
contrato a empresa garante o pre¢o do contrato.

Estaformade garantia de aquisi¢ao de raiz de mandioca paraindustrializagao
tem estimulado o produtor a se manter na atividade por ter garantias de renda
acima dos custos de produ¢ao e também proporciona ao seguimento industrial
maior estabilidade no fornecimento de matéria-prima.

Com esta organiza¢ao a industria de transformagao de raiz de mandioca
se beneficia, pois tem uma programacao anual de recebimento de matéria-prima,
condi¢ao que garante seu funcionamento, proporcionando redugio de custos
pela inexisténcia da ociosidade de producio, assim como garante o fornecimento
de produto acabado a seus clientes, evitando estocagem e por sua vez podera
praticar pre¢os mais competitivos ao consumidor final.

De outro lado assegura ao produtor rural a garantia de pre¢o minimo, um
dos principais problemas que afetam a pequena produgao.

Desta forma tanto a unidade industrial tera assegurada produgdo constante
de matéria-prima e o produtor rural a garantia de rentabilidade pela sua atividade.

Faz-se necessario destacar a importancia socioeconémica de medidas
que beneficiam a produc¢io e, consequentemente, a rentabilidade da pequena
propriedade rural, viabilizando sua permanéncia, que fortalecam a agroindustria
nas regides produtoras aquecendo-as economicamente, tanto pela geracao de
novos postos de trabalho como pela transformagao da matéria-prima, agregando
valor a produc¢do em escala regional ou junto as areas produtivas, e a0 priorizar
a cultura da mandioca apresenta uma alternativa ao imperialismo das culturas
comerciais monopolizantes da soja e milho que se impdem como monoculturas
restringindo a diversidade agricola.

4.8 5. Conclusao

A presenca histérica da cultura da mandioca nos campos agricolas
brasileiros ainda nao lhes assegurou a inser¢ao definitiva ao contexto do
agronegocio do pafs.
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A cultura tem evoluido tecnicamente e sua transformacao industrial ganha
relevancia, porém continua tanto no imaginario do brasileiro como na midia
em geral sendo vista e tratada como uma cultura primitiva vinculada as nagdes
indigenas e com uso in natura na alimentagao humana e de animais.

Para além da heranca cultural que ele impoe o rétulo de alimento sem status
social, 2 mandiocultura sofre historicamente com o descaso das autoridades
brasileiras que nao a contemplam nas politicas agricolas do pafs, estas tém olhar
voltado especificamente as culturas de exportagao.

O recente olhar técnico a cultura, com destaque aos pesquisadores da
EMBRAPA, TAC e IAPAR, tem proporcionado a mandioca ingressar ao rol das
culturas agricolas com importancia economica e social para o pais. Desse “olhar”
cientifico emerge o potencial da mandioca como matéria-prima industrial,
alimenticia, firmacos, cosméticos, entre outros, condicdo que lhe garante a
incorporag¢ao na agroindustria nacional e amplia sua presenca no campo.

Entretanto, o segmento sofre mais um revés na sua longa historia, o veto
presidencial n°44, de 2008 ao PLC 00022, de 2007, que propunha a adi¢do
de fécula de mandioca a farinha de trigo e seus derivados. Tal medida era
esperada tanto no sentido de fortalecer a mandiocultura e seus desdobramentos
socioeconomicos, como alternativa para reduzir a dependéncia do trigo, o qual
o pais nao ¢é autosuficiente.

Os avangos técnicos e alenta agroindustrializagao da mandioca contrapoem
as politicas publicas e reorganizam o seguimento fortalecendo-o como
alternativa de diversificacdo tanto das agroindustrias do pais, e principalmente
dos campos agricolas, dadas as peculariedades do cultivo da mandioca praticada
predominantemente em pequenas propriedades que se apresenta como
alternativa de diversificagao da propriedade e absor¢ao de mao-de-obra.

E neste contexto que discutimos e apresentamos o sistema de parceria
entre empresa e produtor rural, o qual assegura garantia de rentabilidade ao
produtor e regularidade de fornecimento de matéria-prima a industria.

Com esta proposi¢ao, certamente nao serdao resolvidos todos os impasses
que assolam o cultivo e transforma¢io da mandioca, porém acreditamos
na contribuicdo para ameniza-las e abrir caminhos para novas reflexdes e
encaminhamentos que contribuam para o fortalecimento da agroindustrializac¢ao
da mandioca no pafs.
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1. Introducgao

Atualmente com as mudancgas e inovacOes constantes no mundo
corporativo, os administradores tem enfrentado grandes desafios dentro das
empresas, levando-os a buscar as melhores estratégias para manter-se estavel
no mercado e a0 mesmo tempo sua competitividade, considerando a alta
concorréncia e os recursos financeiros muitas vezes escassos. Para manter uma
organizac¢do em prefeita sintonia com os seus processos internos, de forma que
esta apresente os melhores resultados possiveis é fundamental para que tenha
um espago no mercado, ja que para enfrentar a concorréncia externa deve-se
primeiramente vencer os desafios internos.

Nesse sentido, a realizagdo de um diagndstico organizacional torna-se um
importante artificio gerencial, uma vez que este tipo de ferramenta apresenta os
pontos fortes e fracos da empresa, demonstrando a capacidade que a mesma tem
para se fortalecer no mercado, bem como as suas possibilidades de expansio. O
diagnostico ¢ realizado em varias etapas € tem como objetivo o levantamento de
informagdes detalhadas sobre a atual situagao da empresa. Este deve ser realizado
para dar a necessaria base analitica para se tomar decisGes de forma mais eficiente
possivel.  “O diagnostico levantara e analisara as condigbes da empresa com a
finalidade de avaliar qual o seu grau de satude e eficiéncia.”” (ROSA, 2001, p. 5).

Neste trabalho sera realizado um diagnéstico organizacional em uma
industria de confec¢oes, especificamente no setor de produtos voltados para
linha esportiva (calcas, bermudas e saias — masculinas e femininas). Parte-se,
portanto, do seguinte problema de pesquisa: quais sdo os principais problemas
enfrentados pelo setor de produgao dalinha spor#de uma industria de confecgdes?
O objetivo geral ¢ realizar diagnéstico do setor de produgao da linha Sport da
empresa. Especificamente, o artigo tem como objetivo sugerir melhorias para o
setor analisado da empresa.

Quanto aos procedimentos metodolégicos, o trabalho classifica-se como
pesquisa descritiva quanto aos fins e estudo de caso quanto aos meios. Para
Gil (2000, p.42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descrigao das caracteristicas de determinadas populagao ou fenémeno ou, entao
estabelecimento de relagao entre variaveis.” Segundo YIN (2004) o estudo de
caso se dispde a investigar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto
na vida real, analisando o ambiente como um todo. O estudo de caso se depara
com questdes do tipo “como” e “porque” e também se caracteriza pelo fato do
pesquisador apresentar pouco - ou nenhum - controle sobre os acontecimentos.
A escolha por esse método se deu em fun¢ao da necessidade de conhecer, de
forma mais detalhada, o setor da empresa escolhido para o estudo.

O estudo foi realizado em uma empresa do ramo de confecg¢Oes, mais
precisamente no setor da producio da linha esporfiva da empresa, localizada no
municipio Londrina, Estado do Parana. Os dados foram coletados através de
observagao sobre o funcionamento do processo produtivo da empresa, coleta
documental (fichas de procedimentos, dados de desempenho de processos,
estudos realizados, estatisticas operacionais e informagbes gerenciais) e
entrevistas informais com os envolvidos no setor (consultas a trabalhadores dos
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setores pertinentes: gerentes, operadores, auxiliares, designs, controladores, etc.)
e com responsaveis dos setores administrativo e dire¢ao geral.

Além dessa introdugao, o artigo encontra-se dividido da seguinte forma:
a se¢ao dois discute o processo de diagndstico organizacional enquanto a se¢ao
trés comenta brevemente sobre planejamento e controle da produgao; a se¢ao
quatro apresenta e discute os resultados obtidos e a se¢ao cinco traz as conclusoes
do artigo. Por fim, seguem as referéncias.

2. Consultoria e Diagndstico organizacional

A consultoria representa uma atividade antiga no mundo, isto se deve ao
fato das pessoas sempre terem prestado auxilio e realizado consultas a outras,
nos mais diferentes assuntos (CORREIA; VIEIRA, 2007). Oliveira (2004)
afirma que a consultoria empresarial auxilia os executivos e os profissionais
nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle direto da situacio.
O autor ainda comenta que o mercado de consultoria empresarial é um dos
segmentos de prestacdo de servicos que mais tém crescido no mundo, devido
a possibilidade de maior rapidez na evolug¢ao dos conhecimentos adquiridos
por esses profissionais e pela percep¢ao de um crescimento do “negoécio de
consultoria em relacdo a outros negdcios”, especialmente quando comparado
aos segmentos da industria e do comércio. Segundo Block (1991, p.12):

Todas as vezes que da conselhos a alguém que esta diante de
uma escolha, vocé estd dando consultoria. (...) Um consultor ¢é
uma pessoa esta em posicao de ter alguma influencia sobre um
individuo, um grupo ou uma organiza¢io, mas que nao tem poder
direito para produzir mudangas ou programas de implementagao
(BLOCK, 1991,p. 12).

Block (1991, p. 13) ressalva que:

Ao agir como consultor, vocé esta sempre atuando em dois niveis. Um
dos niveis é o contetdo, a parte cognitiva de uma discussdo entre vocé
e o cliente. (...) O nivel de contetido ¢é a parte de solugio de problemas
racional ou explicita da discussdo, na qual vocé atua sobre aquilo que
chamo de problema técnico/ administrativo. O segundo nivel é o
relacionamento entre o consultor e cliente, se estao se sentindo aceitos
ou encontram resisténcias, se sentem uma alta ou baixa tensdo, se
sentem apoio ou confrontacao (BLOCK, 1991, p. 13).

Consultorias Organizacionais oferecem conselhos, sua matéria-prima
principal é o conhecimento. O trabalho de consultoria, em geral, possui cinco
fases de acordo com (BLOCK, 1991):

1) Entrada e Contrato: fase inicial do processo de
consultoria onde sdo realizadas reunides entre as
partes com o objetivo de definir um perfil inicial do
problema a ser trabalhado; verificar a experiéncia do
consultor em trabalhos similares; definir expectativas
das partes; assinatura de contrato.
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2) Coleta de Dados e Diagnosticos: buscam de
informagbes econdmicas, técnicas e soclais para
construir o primeiro ponto de vista do consultor sobre
o problema.

3) Feedback e Decisao de Agir: analise dos dados
coletados e descri¢ido de um panorama global do perfil
gerencial da organizagdo e dos principais problemas
que motivaram a contratacao da consultoria.

4) Engajamento e Implementagao: fase de agir sobre o
planejamento proposto que, sugere-se, seja realizada
pela organizacido contratante.

5) Extensdo, Reciclagem ou Término: esta fase inicia
com uma avaliagao da fase anterior, de sorte que se
decida pela continuagiao ou nao do processo. Em caso
de continuagio, renova-se o contrato e iniciam-se as
fases novamente. Em caso de descontinuacao, finaliza-
se o contrato.

As principais causas do aumento de demanda da consultoria empresarial
sao a busca de novos conhecimentos e de inovagdes para enfrentar a globalizagao
da economia, a necessidade de consolidar vantagens competitivas, o incremento
dos processos de terceirizagao, bem como a necessidade de questionamento
progressivo das realidades da empresa-cliente, visando a um processo de
melhorias continuo e sustentado. Nesse sentido, Oliveira (2004, p.24) destaca
como causas do desenvolvimento recente da consultoria, o “crescimento parque
empresarial e, em segundo lugar, a necessidade de conhecimento atualizado
das técnicas e metodologias de gestdo empresarial, para fazer frente ao novo
contexto da concorréncia entre as empresas’”.

Como ja mencionado, uma das primeiras fases da consultoria ¢ a realizacao
do diagnoéstico organizacional. O diagnéstico organizacional é um instrumento
capaz de mapear a situagao global da empresa sob a 6tica de seus proprietarios,
funcionarios, clientes internos e principais clientes externos (ZACCARELLI,
1996). Diagnostico também é uma analise holistica dentro dos diversos setores
da empresa, determinando problemas e sucessos de uma organizagao e trata-se
de uma etapa essencial anterior ao planejamento (MAXIMIANO, 2004).

Para Chiavenato (2003), a andlise do ambiente interno da empresa (principais
pontos de uma consultoria) ¢ um esforco sistémico e metédico de ampliagao do
conhecimento dos elementos da Organizacao e do sistema em que ela estd situada,
esforco este que ¢ dirigido a ampliacao do conhecimento que se tem da organizagio,
sua performance financeira, seus empregados, seus produtos, sua estrutura
organizacional, seus concorrentes e seus clientes. O objetivo do diagnéstico do
ambiente interno ¢ auxiliar a tomada de decisio e avaliar a realidade organizacional,
devendo ser realizado com vista a manuten¢ao e a ampliacdo ao que constitui as
competéncias distintivas da organizagio: seu patrimonio intelectual, seus recursos
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materiais e tecnolégicos tomados em conjuntos. A principal fungao é permitir
uma comparagao entre o que é e o como deveria ser ou o que se pretende que a
organizacao se torne (PINHEIRO et al., 2000).

Antes que qualquer a¢ao administrativa, estando o diagnostico entre elas, ha
um esquema ou uma realidade organizacionais que orientam a analise, a interpretagao
e a leitura do administrador. O que forma essa realidade sdo os preceitos, principios
e valores a respeito do assunto (PINHEIRO et al.,, 2006). Ainda para Pinheiro et
al. (20006), o diagnostico tem como objetivo fornecer a realidade organizacional e
orientar o administrador a conduzir melhoras a fim de compreendé-la, prever o
comportamento de seus elementos essenciais e intervir nas relagdes organizacionais,
buscando seu permanente ajuste (PINHEIRO et al., 2000).

O diagnostico organizacional tem a finalidade de possibilitar o
desenvolvimento de intervencdes consistentes e assim coordenar
o rumo das agoes, direcionarem solugbes para os problemas
encontrados e indicar as melhores formas e procedimentos para
remedia-las. A questdo de base ¢ a sobrevivéncia organizacional em
longo prazo. A sobrevivéncia esta relacionada com a situagao de ajuste
da Organizagdo com seu ambiente (OLIVEIRA, 2007 p. 10).

O diagnoéstico organizacional, portanto, é um instrumento de coleta de
informagdes da empresa, com a finalidade de conhecer sua realidade interna,
tragar o perfil da organizacao, visa descobrir a situagao presente da empresa para
indicar solugdes adequadas e de melhoria dos resultados.

3 Planejamento e controle da produgio

As mudancas no ambiente empresarial fazem com que as empresas
tenham que se adaptar as novas condi¢cdes do mercado. Pensando neste contexto
de economia globalizada, mudangas no ambiente, o Planejamento e Controle
da Produgdao é uma ferramenta gerencial indispensavel na industria, e vem
assumindo um papel cada vez mais importante na competitividade das empresas,
sendo assim, esta entre os fatores que influenciam a produtividade industrial.

Conforme Fernandes (2007) com o ambiente do mercado cada vez mais
competitivo ¢ necessario que a empresa obtenha recursos que a diferenciem de
seus concorrentes colocando-a em posicao privilegiada no mercado, essa busca pela
eficiéncia vem sendo se tornando uma das bases para o aumento da produtividade e
a garantia da sobrevivéncia das empresas no mercado. De acordo com Russomano
(2000) o PCP ¢ um dos principais instrumentos para obtengao de eficiéncia e eficacia
no processo produtivo. Ja Villar et al (2008) afirmam que o Planejamento e controle
da Produg¢ao PCP ¢ uma func¢ao administrativa relacionada ao planejamento, dire¢ao
e controle do suprimento de materiais, pecas e componentes e das atividades do
processo de produgao em uma empresa.

O PCP ¢é uma atividade relacionada ao emprego dos recursos de produgao,
ou seja, ¢ um sistema de informagoes que gerencia a produgao do ponto de vista
das quantidades a serem elaboradas, de cada tipo de bem ou servigo e do tempo
necessario para sua execuc¢ao. (TUBINO, 2007).
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As principais fun¢oes do PCP sao: definir as quantidades a produzir;
disponibilizar os materiais necessarios a produc¢ao; emitir ordens de produg¢ao
através de providéncias para ter a tempo todas as pegas componentes e produtos
necessarios ao programa de producao; verificar viabilidade de atendimento das
ordens de fabricagido; movimentar ordens de fabrica¢ao; responsabilizar-se pelo
fluxo das informagdes do que vai ser fabricado; acompanhar a produgio através
da comparagao do planejamento com o executado (RUSSOMANO, 2000).

Tubino (2007) ainda salienta que PCP administra informagées vindas
de diversas areas do sistema produtivo. Da engenharia do produto sio obtidas
informagdes contidas nas listas de materiais e desenhos técnicos; da engenharia
do processo, os roteiros de fabricagao e os lad-times; no marketing os planos de
vendas e pedidos firmes; da manutengao, se originam os planos de manutencao;
das compras e suprimentos, informagbes sobre as entradas e saidas dos
materiais em estoques; dos recursos humanos, as necessidades de programas de
treinamento; das finangas, sao fornecidos os planos de investimento e o fluxo de
caixa entre outros relacionamentos (TUBINO, 2007).

As atividades do PCP normalmente devem ser desenvolvidas pelo
departamento de apoio a produgdo, dentro da geréncia industrial, como
departamento de apoio. O PCP coordena e aplica os recursos produtivos de
forma a atender da melhor maneira possivel aos planos estabelecidos em niveis
estratégico, tatico e operacional (MOLINA; RESENDE (2000).

Para um sistema produtivo eficiente o primeiro passo ¢ a organizagao,
pois sem ela ¢ impossivel administrar e, sem duvidas, deve passar pela disposi¢ao
adequada de tudo o que estd envolvido pelo processo produtivo. F neste
momento que se insere o estudo de arranjos fisicos (layouts).

No PCP, um aspecto de suma importancia é o planejamento do /ayout
da fabrica. De acordo com Corréa e Corréa (2004) Layout ¢ a forma como os
homens, maquinas e equipamentos estao dispostos em uma fabrica, ou seja,
¢ a melhor utilizacado do espago disponivel que resulte em um processamento
mais efetivo, através da menor distancia, no menor tempo possivel. O Layout
corresponde ao arranjo dos diversos postos de trabalho nos espagos existentes
na organizagao, envolvendo, além de reocupa¢iao de melhor adaptar as pessoas
ao ambiente de trabalho, segundo a natureza da atividade desempenhada, a

arrumagao dos moveis, equipamentos e matérias — primas (CURY, 2000).

A escolha de um /ayout proporciona melhora na comunicagio e organizagao
das empresas de manufatura, além de ir ao encontro das prioridades competitivas
desejadas. De acordo com Moreira (2008) seu estudo e planejamento podem
melhorar o fluxo de materiais e informacdes, proporcionar eficiéncia na utiliza¢ao
dos equipamentos e mao-de-obra, conveniéncia ao consumidor, diminuir os
riscos dos trabalhadores e melhor comunicagao.

Um bom /Zayout pode ainda melhorar a utilizagdo do espago disponivel,
diminuindo a quantidade de material em processo, minimizando as distancias de
movimentagao de materiais e pessoas, e racionalizando a disposi¢ao das segoes;
aumentar a satisfacao e a moral no trabalho, ordenando e limpando os ambientes;




Praticas de Gestao de Producao e Operacoes

incrementar a produgio racionalizando o fluxo; reduzir o manuseio melhorando
a movimentagdo no processo produtivo; reduzir o tempo de manufatura
diminuindo esperas e distancias; reduzir os custos indiretos diminuindo os
congestionamentos, manuseio e danos materiais (BORBA, 1998).

Conforme Martins e Laugeni (2002, p.110), existem cinco tipos principais
de layouts:

- Layout por processo ou funcional: Aqui todos os processos e 0s
equipamentos dos mesmos tipos sao desenvolvidos na mesma area e
também as operagcdes ou montagens semelhantes.

- Layout em linha: As maquinas ou as estagoes de trabalho sio
colocadas de acordo com a sequéncia das operagdes e sao executadas
de acordo com a sequéncia estabelecida sem caminhos alternativos.

- Layout celular: A célula de manufatura consiste em arranjar em um so
local maquinas diferentes que possam fabricar o produto inteiro.

- Layout por posigao fixa: O material permanece fixo em uma determinada
posicdo e as maquinas de deslocam até o local executando as operagoes
necessarias.

- Layouts combinados: Os /layouts combinados ocorrem para que sejam
aproveitadas em um determinado processo as vantagens do /layout
funcional e da linha de montagem.

Portanto o Jayout de uma fabrica é a disposicio do espago fisico do
equipamento Industrial, Incluindo o espago necessario para movimentagao de
material, armazenamento, mao-de-obra indireta e todas as outras atividades e
servicos dependentes, além do equipamento de operacio e o pessoal que o opera.

Outro passo importante para o sucesso do sistema produtivo eficiente ¢ a
ergonomia, pois através dela ¢ possivel melhorar a produtividade do operador,
consequentemente a da empresa também aumenta.

O estudo dos movimentos foi introduzido por Frank Gilbreth, seguidor
do trabalho de Frederick Taylor no inicio do século XX, visava o estudo dos
movimentos do corpo humano durante uma operag¢ao, objetivando a procura por
eliminar os movimentos desnecessarios e a determina¢ao da melhor sequéncia
de movimentos de forma a se atingir uma maior produtividade do operador. A
ergonomia deve se preocupar com aspectos fisiologicos do projeto do trabalho,
ou seja, com o corpo humano e como se dé seu ajuste a0 ambiente, deve também
se encarregar de como o operario se confronta com os aspectos fisicos de seu
local de trabalho. Envolve como uma pessoa relaciona-se com as condigoes de
trabalho imediato, com isso, queremos dizer as condi¢des ambientais nas quais a
pessoa trabalha, por exemplo, a temperatura, a iluminagao, o barulho, ambiente
etc (MOREIRA, 2008).

Para a fabrica funcione bem, é necessario que cada posto de trabalho
funcione bem. Diante deste fato, estudar-se-a a maneira que o mesmo devera
estar dimensionado, para que assim seja obtida a eficiéncia.
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4 Apresentacgao e discussido dos resultados

Essa secdo apresenta e discute os resultados obtidos no trabalho.
Inicialmente, sera comentado sobre a estrutura organizacional da empresa e
seu processo produtivo. Em seguida, sera apresentado o desenvolvimento dos
produtos da linha spors, seguido pelos comentarios sobre o planejamento e
controle da produgao. Em seguida, sera realizado o diagnéstico da empresa e
apresentadas as sugestoes de melhoria.

4.1 Estrutura organizacional e processo produtivo

A producdo especifica de produtos voltados para linha esportiva na
empresa corresponde a 60% do volume total de producao. Verifica-se, portanto,
a importancia deste contexto para a organiza¢do em estudo, onde as falhas
que possivelmente estejam ocorrendo, irdo causar reflexos negativos para os
resultados globais desta industria de confecgao.

A seguir, expoe-se o processo de analise diagnostica do setor de produgao
da linha esportiva da empresa, o qual ird apresentar informagdes pertinentes
para uma futura apresentacao da situagdo vivenciada pela rotina operacional
atualmente planejada e desenvolvida.

Paraqueavisibilidade dos fatos fosse obtida, bem como as analises de problemas
pudessem ser procedidas, realizaram-se as duas etapas listadas anteriormente nos
procedimentos metodolégicos deste trabalho, obtendo-se uma sequéncia de fatos
expostos, 0s quais irao possibilitar camprir os objetivos listados.

Apbs consultas realizadas nos departamentos da empresa em estudo, foi
disponibilizada a forma como se estruturam os departamentos da empresa: no
topo da estrutura ha a Diretoria e, logo abaixo desta, trés geréncias funcionais:
a) desenvolvimento de produto; b) producao e; ¢) administragao, controladoria
e RH.

Logo abaixo, a figura 1 demonstra como esta subdividido a organiza¢ao
dentro do departamento de desenvolvimento do produto, por onde passam
inicialmente as pegas a serem confeccionadas.

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Estilistas:
Linha classica, Sport

Modelistas Aux. Desenvolvimento Encarregada Pilotagem

Pilotistas

Figura 1 - Organograma do setor de desenvolvimento do produto. Fonte: Elaborado pelos
autores
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Dentro da fun¢iao de desenvolvimento dos produtos da empresa, ha o
fluxo de processo de trabalho que é adotado como padrio neste setor para que
os produtos possam ser concebidos e entrar em processo de produgio. A figura
2 demonstra como funciona o processo de desenvolvimento dos trabalhos neste
setof.

f Idéia,Copia e ) - [Confecgio do ] ' [ Anélise do ]
—

Desenho Protétipo Protétipo

!

Andlise da | ' Confec¢io da ' Programacio
Pega Piloto [ Pega Piloto ] [ da Pega Piloto
“—

!

EEE—
Especificagoes
do Produto

Figura 2 - Fluxograma de desenvolvimento do produto. Fonte: Elaborado pelo autor

O departamento de desenvolvimento de produtos da linha spor? tem
atividades e responsabilidades especificas e independentes (cada fungao deve
se organizar de maneira a permitir que, no desenvolvimento de suas atividades,
possam atingir as metas que lhe sio impostas). E neste setor que nascem as
propostas de produtos da linha esportiva a serem produzidos, bem como as
outras linhas compostas na grade de estilos da empresa.

Este trabalho se concentrou exclusivamente em estudar os procedimentos
relacionados a producio da linha gpors na empresa. Por estar dentro de uma
estrutura funcional, a empresa se organiza de acordo com procedimentos macro
de producio como se verifica na figura de organizacio dos processos produtivos
(figura 3). O que ira fazer a diferenciagdo nos procedimentos operacionais de
producio em cada linha de trabalho dos produtos especificos dentro da empresa
¢ a necessidade ou nio de se passar pelas etapas descritas na figura. De maneira
geral, a maioria dos produtos confeccionados na estrutura apresentada passa por
todas as etapas listadas pela figura 3.
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PRODUCAO

| Diretor de Producio |

[omeare ]
Amoxarifados de I I
feelilop | Programador | —| Cronoanalista |

Amoxarifados de
aviamentos

Setor investronica

Setor Corte
Setor etiquetagem
Setor preparagio
Setor dianteiro
Setor traseiro
Setor montagem
Setor travete
Setor acabamento

Setor passadoria

Setor expedicao

Figura 3 - Organograma do setor de producio. Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Desenvolvimento dos produtos da linha sport

A seguif, estAo expostos 0s passos necessarios para o desenvolvimento
dos produtos da linha sport na empresa: o processo se inicia com o estilista em
sua propria criagao, fazendo a adaptacao de outros desenhos ou, ainda, seguindo
as exigéncias do cliente. Entdo ¢é realizado um projeto onde seu desenho é
passado para o papel. A partir deste esboco, ¢ solicitada a confec¢io de um
protétipo em software especifico (Corel/ Draw) para ver o desenho e a ideia tomar
forma mais concreta. Geralmente esta pega é produzida numa linha de produgao
chamada de pega piloto. Esta producio surgiu porque toda pega piloto acabava
por atrapalhar a produgdo normal da fabrica. Por isso, foram separadas 10
costureiras que conhecem todos os processos de confec¢io, conseguindo uma
costura de alta qualidade nas pegas pilotos, sem atrapalhar o andamento do setor
produtivo;

Pronta a pega piloto, realiza-se a sua analise e envio para o cliente: se
houver a aprovacao da pega piloto pelo cliente, procede-se entdo a sua inclusio.
Geralmente a pega ¢ produzida no tamanho 38, e quando o pedido chega com os
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tamanhos exigidos pelo cliente faz-se a ampliagao ou diminui¢ao para os demais
tamanhos. Os sistemas de modelagem na empresa sao totalmente informatizados
através do sistema conhecido como Investronica, onde todas as partes das pegas
sao colocadas no sistema através da mesa digitalizadora e quando surge um novo
modelo, faz-se em molde de papel e depois através da mesa digitalizadora ¢ feita
a leitura e inclusao no sistema. Assim, o modelista tem uma maior perfeicao na
ampliagao, diminui¢ao ou corre¢ao de medidas do produto.

Estes dados de ampliacdo ou redugio das partes das calgas ficarao registrados
no computador e serdao utilizadas pelo setor de encaixe na hora da fabricacdo do
risco de corte. No caso dos dados, apos lavagem estes serdo utilizados como uma das
etapas do processo de controle de qualidade e serdo verificadas se as medidas estio
condizentes com a tabela aprovada pelo cliente e modelista.

O setor de desenvolvimento de produto encarregado pela confeccao das
especificagdes devera ter um bom conhecimento sobre o produto, as técnicas de
fabricagao e as limitagdes impostas pelo processo. Para que a linha de produgao,
otientada pela especificacdo, produza sempre com as caracteristicas inicialmente
propostas pelo setor de desenvolvimento.

Além da peca piloto, todo produto que entra em produg¢io recebe uma
ficha técnica com todas as especificagoes do produto. Além de orientar a
produgao, ela serve de base para o setor de aviamentos, pois apresenta todas as
quantidades de cada aviamento que sera utilizado no produto. Além de incluir
junto a todas essas informagdes o real cortado por cor, que é fornecido pela
ficha de produgao do PCP.

A empresa trabalha com sistemas de producao em lotes repetitivos, onde
varias pegas e produtos necessitam ser produzidos com o uso dos mesmos
recursos. As grandes variedades de pecgas, modelos e producio voltada para
varias grifes e marcas tornou a produgao flexivel com relagio a mudangas em seus
produtos, mas acarretou outras dificuldades com relagao a nao padronizagao dos
produtos o que acaba tornando todo o processo de planejamento e controle da
produgdo mais complexo.

4.3 Planejamento da Produgio

A empresa possui um plano de vendas e sua previsio ¢ realizada através
da analise dos dados historicos de vendas, por estagao ou cole¢ao (dentro da
carteira de clientes, apenas dois fornecem previsoes para as proximas colegdes) e
através das médias de producio diaria e mensal. O plano de produgao ¢é definido
de acordo com os pedidos feitos pelos clientes, estes pedidos ficam registrados
no cronograma do PCP (feito em uma planilha do soffware Exvel).

A cada pedido colocado sio feitas novas consultas ao PCP; para saber
a data provavel de entrega, usando como base a média de producio diaria, os
pedidos em carteira e o prazo para conseguir a matéria-prima principal, no caso
os tecidos. Desta forma, o plano de produ¢ao modifica-se a todo o momento,
para assim, conseguir atender as datas de entrega de cada pedido.
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As quantidades de produtos fabricados sao feitos de acordo com cada
pedido programado usando-se uma margem de 5% a mais para corre¢ao de
possiveis perdas por motivos de qualidade, conseguindo assim, o fechamento
das grades (quantidades e tamanhos das calgas) pedidas pelo cliente. Nao
possuem estoque de produtos acabados, pois a cada pedido em carteira ocorrem
novas mudangas, tanto de modelagem, acessorios, cores, entre outros, o que
impossibilita a antecipagao da fabricacio do produto.

Quando a quantidade programada excede a capacidade produtiva ou
quando o modelo pode acarretar em uma perda de produtividade, o planejamento
se responsabiliza pela verificagao da necessidade de aumentos na jornada de
trabalho (horas extras) ou a contratacio de mao-de-obra terceirizada. A empresa
conta com uma carteira de empresas conhecidas como facges que garantem
a satisfacdo da entrega das mercadorias no prazo. Hoje a empresa possui oito
faccoes cadastradas.

O PCP ¢ responsavel pela analise de qualidade de mao-de-obra e garantia
de entrega destes faccionistas. A dificuldade enfrentada pelo PCP vem sendo a
revisao e o controle da qualidade, os quais sao verificados atualmente somente na
entrega dos produtos prontos na empresa. B razoavel haver um acompanhamento
parcial pela empresa no processo produtivo das facgdes. Caso haja algum erro de
montagem nao ha possibilidade de corre¢ao posterior. Mesmo assim, os indices
de qualidade tém se mantido dentro da média.

A empresa nao possui um plano de contingéncia para erros e atrasos de
produgao. Quando o gerente de PCP analisa e verifica que as entregas vao sofrer
atrasos, automaticamente entra em contato com o representante explicando
o motivo. Estes motivos podem ser: atrasos nas entregas dos tecidos, falta de
aviamentos, atrasos na aprova¢ao do modelo ou atrasos da prépria produgao.
Desta forma, o PCP fornece uma nova previsao para o representante que
negocia a nova data de entrega com o cliente.

Nao ha uma participagao do operador do PCP em relagao ao planejamento
de mio-de-obra e instalagoes. A necessidade de um nimero maior de funcionarios
para o ajustamento da operacao ¢ feita pela gerente de produgao, quando nao
se consegue alcangar as metas de producao diaria exigida pela programacao, seja
por faltas de funcionarios, ou seja, por problemas relativos aos maquinarios.

4.4 Controle Da Producio

Dentro do PCP existe um cronograma (em uma planilha do Exvel) onde
ficam registrados todos os pedidos, data de entregas e cada etapa ou operagao
do produto. Todo o processo inicia-se a partir da chegada da matéria-prima
principal (tecido) na empresa, nao existindo uma pré-determinacao de datas de
cada processo que o produto deve estar.

A classificagao e o sequenciamento do trabalho sao feitos de acordo com
a data de entrega, ou seja, 0s que serdo entregues primeiro terdo prioridade
para entrar em produc¢io, mas se o prazo de entrega for semelhante, sera dada
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preferéncia aos pedidos menores. Isso ocorrera desde que as matérias-primas
necessarias estejam disponiveis, senao esta sequéncia pode ser modificada. Os
trabalhos com maior tempo de duragdo virao depois para que a empresa possa
programar os seus trabalhos com eficiéncia.

Apbs a realizagdo do programa pelo setor de PCP da empresa, o controle
consiste em verificar os diversos setores ou fatores, que estao envolvidos ou irao
influir, no processo de producio. Se houver necessidade, o PCP podera: regular,
ajustar, modificar a programacao ou tentar eliminar os fatores que prejudiquem o
planejamento inicial, de modo que as tarefas possam ser completadas da maneira
pela qual foram projetadas.

4.5 Fungdes dos controles efetuados pelo PCP

As fungoes dos controles efetuados pelo PCP sio basicamente cobrar o
setor de compra ou almoxarifado, quando a entrega do produto comegar a ser
ameacada devido ao atraso na entrega das matérias-primas e Cobrar o setor de
desenvolvimento de produtos com relagiao a liberagdao e aprovagdo das pegas
pelo cliente, além dos aviamentos a serem utilizados.

No setor Investronica, responsavel pelo encaixe dos produtos para corte,
sao verificados a cada dia os volumes de producio e as quantidades liberadas por
linhas de producio. Este controle ¢ feito pelo proprio funcionario da Investrinica
que registra cada ordem liberada em uma planilha e todo dia pela manha sao
verificados os montantes pelo PCP.

No corte, é verificado se as ordens foram cortadas de acordo com a
sequéncia determinada pela programacao e a quantidade cortada no dia. O
controle ¢ feito a cada ordem cortada, efetuando o registro em uma planilha
pelo encarregado do corte que, ao final do dia entrega para o PCP.

Na etiquetagem, setor responsavel pela identificagao das partes da calgas
e liberagao para a produgao, o PCP assegura a liberacio das ordens para a
producdo sem faltar nenhum componente (aviamento). Diferentemente se
este componente afetar o infcio do processo de fabricagao, ha decisdes para
qual linha de produgdo este produto sera direcionado, linha de produgao 1,
2 ou facgao. Esta informacao esta contida na ficha de produgao, mas como
ocorrem mudangas a todo momento novos ajustes de direcionamento podem
ser realizados.

Na produgio, rastrear em que estagio da produgiao se encontra cada
produto programado. E feita previsio diaria dos produtos que serdo liberados
no dia. Contudo, caso o PCP necessite saber em que situagdo cada produto
encontra-se, ha a necessidade de adentrar em meio a produgdo para verificar
esses processos. Toda sexta-feira ha uma reunido entre o PCP e a gerencia de
produgido, onde ficam definidos todos os produtos que precisam ficar prontos
na proxima semana.

No acabamento e setor de expedicao, certificar-se da saida de operagao




FIEP--SESI--SENAI--IEL-

das ordens de servigo e prever a entrega e faturamento dos pedidos. Demais
responsabilidades do PCP confec¢des:

e Avaliar resultados: Ao analisar as etapas relatadas
anteriormente, cruza-se com os dados do planejamento
previamente desenvolvido, observando-se se as
metas de produgio estao sendo cumpridas. Caso haja
necessidade, corrige-se as distor¢oes acelerando ou
nao o processo produtivo.

* Informacdo: Informa aos setores responsaveis quais
as distor¢oes estaio ocorrendo ou se houve falha na
programagdo, para que as metas futuras nao fiquem
comprometidas, principalmente quanto ao prazo de entrega.

4.5.1 Emissao De Ordens

Ap0s a programacao do pedido no cronograma, cabe ao PCP emitir as ordens
de compra ou fabricagdo. As ordens de compras sao liberadas apés o cadastramento
dos pedidos no cronograma. No caso do tecido ¢é feito um documento impresso
onde constam a data de entrega do produto, a descri¢ao do produto e a quantidade
que sera utilizada. Esta quantidade é calculada usando o consumo da pega piloto,
desenvolvida pela modelagem, geralmente a empresa tenta receber os tecidos
(matéria-prima principal) 30 dias antes da entrega do produto acabado. Ja no caso
dos aviamentos, é enviada uma copia do pedido para que o setor de aviamentos
possa fazer o pedido ou programagio junto ao cliente.

Em alguns casos, os aviamentos sio enviados pelos proprios clientes,
quando estes sio produtos personalizados, como, por exemplo; os botoes,
etiquetas, rebites, zags, etc. A solicitacdo sempre é feita com 5% a mais do pedido,
para se fazer a reposi¢do no caso de perdas.

Com relagdo a liberagao das ordens de produgao, assim que o tecido
chega na empresa ¢ feita a programagao da ordem de producao. Esta ordem ¢
distribuida da seguinte maneira:

a) Uma via segue para o departamento de desenvolvimento de produtos
que assim podera verificar se o produto referente a este pedido esta
totalmente liberado pelo modelista e aprovado pelo cliente e, baseado
nesta ficha, serd confeccionada a ficha técnica do produto. (ficha que
acompanha a peca piloto para orientagao da produgao).

b) A segunda via segue para o setor de encaixe, onde o mesmo providenciara
o encaixe do produto, depois seguira para o corte, etiquetagem onde
ficara arquivada, pois a seguir sera utilizada somente a ficha técnica do
produto.

) A terceira via segue para o setor de almoxarifado de aviamentos para a
verificagao do real cortado e assim, ele verifica se a quantidade comprada
e aviamentos se encaixa nas necessidades do pedido.
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d) Além da ordem de produgdao, o PCP também ¢é responsavel pela
liberagdo da requisi¢ao interna para o setor de almoxarifado de tecidos,
onde consta a descri¢ao e quantidade de cada produto e os dados do
cliente; assim, o almoxarifado podera separar ou reservar o tecido que
esta aguardando a sua liberagdo para o corte.

4.5.2 Cronoanalise Da Producao

A cada produto novo desenvolvido pelo setor de produtos é feita a analise
de tempo de cada operagiao e tempo total para se confeccionar a pega. Muitas
partes das calgas ja possuem histéricos de tempos e quando ocorre uma nova
operagao ¢ feita uma cronometragem pelo cronoanalista, geralmente usando
como base o tempo das melhores costureiras da produgio.

Estes tempos sio utilizados para a defini¢ao de preco do produto, nao ocorrendo
a utilizacdo para programagao da produc¢ao por tempo de trabalho.

Além da andlise dos tempos de cada produto, o cronoanalista é responsavel
pela eficiéncia e produtividade de cada funcionario da produ¢ao em cada maquina
colocando um impresso constando; a opera¢ao, a data, o modelo e o tempo
de hora em hora, sendo que as proprias costureiras marcam o total de pegas
produzidas em cada horario. Esse controle ¢ feito diariamente.

Todos os dados de produtividade de cada funcionario sao lancados em
um sistema DOS, o que, ao final do més, servira como base para pagamento de
produtividade dos funcionarios e total de produtividade para analise da diretoria,
pois ele mostra a eficiéncia de cada funcionario. Neste método, nao ha como o
funcionario marcar além da sua produgao, pois cada opera¢io tem a sua média
e quando ocorre um exagero na média ha um acompanhamento pessoal deste
funcionario para verifica¢ao de seu desempenho.

Para obter melhor éxito no processo de corte da empresa ha a utilizagao
da Investrinica, que é o equipamento auxiliar na otimizagao dos resultados nesta
etapa do processo produtivo (equipamento com um sistema computadorizado
que o trabalho de modelagem, como criacio de moldes, modificagoes,
ampliagoes e redugoes, riscos, encaixes, entre outros). O equipamento realiza
essas atividades de forma muito mais rapida e mais precisa do que se fossem
realizadas manualmente. Este sistema dispensa cole¢des de moldes espalhados
por toda parte, sendo que, no sistema, estao todos gravados em memoria. Em
funcdo de uma melhor defini¢do do equipamento, a qualidade sera maior e
menor sera o consumo do tecido, pois o estudo para se fazer um melhor encaixe
tera como apoio um programa proprio, diminuindo muito os prejuizos com os
cortes erroneos pois todo erro manual no corte, um volume grande do tecido
seria perdido, finalizando em mais custos para a empresa.

A partir do momento em que os tecidos foram devidamente organizados
pela Investrinica, a proxima etapa ¢ de procedimento do corte cujos detalhes estio
expostos a seguir.
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4.6 Etapas do processo produtivo

As etapas do processo produtivo estio brevemente descritas abaixo:

- Corte: responsavel por enfestar o tecido e executar o corte. Antes dessa
execugao analisa se as partes encaixadas no mini risco estao condizentes
com a pega piloto aprovada pelo cliente. Sao feitas as marcagdes das medidas
do risco na mesa do corte e estende-se o tecido. As sobras de corte serdo
guardadas e vendidas posteriormente, assim como os retalhos com defeito.

- Etiquetagem: O setor de etiquetagem se responsabiliza pela
identificacdo das partes cortadas da peca, pois quando os produtos
entram em produgao, fica mais facil descobrir qual bolso pertence a
parte traseira, ou qual parte traseira pode costurar com a parte dianteira.
Esta identifica¢do permite a facil localizagio dos mesmos pacotes de
lotes das cal¢as, independente destes produtos estarem ou nao em
varias operagdes a0 mesmo tempo, e esta identificagao ¢ feita com um
carimbo usando tinta lavavel, no caso dos produtos que serdo lavados,
ou etiquetados com etiquetas adesivas no caso dos produtos nao
lavaveis. Este setor também ¢é responsavel por abastecer a produgio,
mas primeiramente verifica se todos os aviamentos necessarios para o

processo estdo em estoque e separados, para que os cortes descam para
a producao sem interrupgoes por falta de aviamentos.

- Planejamento de materiais: O planejamento de estoque é baseado na
emissao de pedidos dos clientes, analisando o estoque existente, visando
deixar o minimo possivel de estoque, ou seja, a empresa compra o
necessario para cada pedido. Apos o PCP ter recebido o pedido do
cliente sio definidos os materiais e quantidades a serem comprados,
realiza-se a compra. O prazo de entrega das mercadorias é sempre
entre 15 a 30 dias, tendo a empresa o tempo suficiente para fabricar
as pecas e entrega-las. A empresa utiliza-se de estoques de seguranca
somente para forros de bolso e alguns aviamentos (ziperes, botoes,
etc.). O estoque de tecidos é responsavel pela compra dos tecidos,
controle de entrega, conferéncia das mercadorias e qualidade dos
produtos, além da manutengao do estoque e abastecimento do corte. O
estoque de aviamentos é responsavel pela compra e controle dos demais
materiais que vao compor a calca do cliente, mas apresenta algumas
particularidades. Além da compra, conferéncia, manutengao, separacao
e abastecimento da produgao através da ficha técnica, o setor passa por
dificuldades na hora de separar estes materiais, pois sao todos pequenos
e dificeis de serem controlados.

- Preparagdo: Responsavel pela preparacio das partes menores das
calcas, como co6s, vista dos bolsos, tampo dos bolsos, colagem de
entretela no cos, vista e vivo (bolso embutido), prega as etiquetas no
cos, prepara o ziper da calga entre outros, ou seja, € o setor responsavel
por preparar as partes menores que serao aplicadas nas partes maiores
posteriormente pelos préximos processos.
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- Dianteiro: Responsavel pela confecgdo da parte dianteira das pegas.
Esta etapa consiste em dar inicio ao processo de unido das partes
previamente preparadas como: parte de dentro do bolso que fica unido
ao forro, boca do bolso, fixa o espelho na calga, passa o viés no bolso do
forro, prega o ziper no dianteiro da pega, detalhes da vista, unir as duas
partes dianteiras, entre outros.

- Traseiro: Responsavel por confeccionar a parte traseira das pegas,
pesponta o bolso traseiro, prega o forro de bolso traseiro e uni as duas
partes traseiras.

- Montagem: Responsavel por unir a parte traseira e a parte dianteira das
pecas, também sdo responsaveis pelos detalhes entre estas duas partes
(principalmente os bolsos na perna, conhecido como bolso cargo), além
de pregar os passantes, faz a barra e prega o c6s das pegas.

- Travete: Responsavel pelo arremate nas pegas, pois todas as costuras
efetuadas precisam de um refor¢o para nao rasgar na hora da lavagem e
para deixar o produto mais resistente, principalmente nos passantes, nas
laterais do bolso e na vista da cal¢a (parte supetior do ziper), este setor
também faz o caseado nas pegas (orificio por onde passa o botdo na calga).

- Acabamento: Responsavel pelo acabamento final das pegas quando
os produtos voltam das lavanderias. Este setor faz a limpeza de fios
no produto e colocam os demais assessorios (etiquetas, botdes, rebites,
tags de papel,etc) que nao sao colocados antes da lavagem, pois podem
danificar ou causar desgastes nesses produtos devido ao atrito.

E feita neste setor a tltima revisao antes de enviar para a expedigao.

- Passadoria: Responsavel por passar com alta temperatura as pegas que
se fazem necessarias. Esse procedimento ¢ realizado em prensas a vapor
(uma das etapas que prepara o produto final para ser embalado).

- Expedigdo: Responsavel pela embalagem, separagao dos tamanhos,
colocagao de Zags e etiquetas de preco e envio ao cliente. Sao separadas
as pecas de acordo com o pedido do cliente e embaladas em caixas de
papelio da Empresa. Existem caixas com capacidade para quinze ou
trinta pecas. As caixas sao utilizadas dependendo das caracteristicas das
pecas e do nimero a ser embalado.

- Lavanderia: Este trabalho ¢ terceirizado pela empresa, mas merece
seu destaque, pois sao responsaveis pela lavagem e tinturamento dos
produtos, e as maiores causadoras de baixa qualidade e deformidade
dos mesmos. Hoje, boa parte das empresas trabalham com tecidos em
pt (tecido cru pronto para tinturamento), ou seja, produtos que sio
confeccionados todos em pt e depois os clientes definem a sua cor.
Isso traz praticidade para o cliente, pois desenvolvem qualquer cor
que queiram, se a cor nao for bem aceita sao feitos novos padroes de
cores. Geralmente as lavanderias ndo conseguem chegar a cor desejada
pelo cliente o que acaba ocasionando novas remontas (retingimento),
danificando o produto.
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- Inspegao do processo: O controle de qualidade procede do inicio
ao final do processo produtivo. A linha de produgao é dividida em
setores e em cada setor existem encarregadas e revisoras responsaveis.
A inspecao de qualidade ¢ feita em todas as operagoes, sem excecao, até
mesmo nas manuais. Além disso, possuem uma pega piloto (protétipo)
que orienta a encarregada e revisora no caso de duvidas sobre o aspecto
do produto. Ainda contam com a ficha técnica anexada na pega piloto
com todas as instrugoes e informagoes sobre o produto. Antes do
envio do produto para o cliente é feito uma nova inspeg¢ao, levando em
consideragao as medidas dos produtos. Os modelistas liberam para as
encarregadas de controle de qualidade final as medidas que os produtos
devem ficar apds a lavagem, e sdo feitas inspe¢es nos tamanhos da
cintura, quadril, coxa, entre pernas etc, usando uma amostragem de
10% de cada tamanho produzido. Nas pecas reprovadas nesta fase sao
retiradas as etiquetas e vendidas como segunda qualidade para clientes
menores ou funcionarios da fabrica.

5 Diagndstico e propostas de melhoria

A seguir, seguem avaliagdes do processo de Administragao de controle do
processo de produgao na empresa estudada.

5.1 Avaliacao do layout da producgao

A producido encontra-se em barracoes bem organizados com relagio
ao processo produtivo e posicionamentos das maquinas. Pode-se visualizar
fisicamente por onde comega e por onde termina o processo de confeccionar
determinados produtos e, também mostra com exatidao qual tipo de maquina sera
utilizada para cada operacdo. As maquinas utilizadas pelas mesmas costureiras
estao agrupadas, assim como alguns setores como no caso do dianteiro e do
traseiro que ficam em paralelo, pois precisam chegar juntos no préximo setor.
Em relagio aos produtos nio ha dificuldades com o fluxo, movimentacio e
capacidade da produgio. Além de corredores de seguranca e deslocamento do
pessoal, o layout esta organizado de forma a agilizar o processo. Essa conclusao
foi possivel mediante uma observagao feita no local.

5.2 Analise ergondémica da produgio

O ambiente da empresa tem em seus barracoes piso de concreto polido
de alta resisténcia, que ¢ adequado para as condi¢des de trabalho e trifego
de carrinhos com mercadorias e materiais. A cobertura da fabrica é de fibro-
cimento ondulado, ndo sendo a ideal para as condi¢oes de trabalho devido a
alta temperatura interna no barracdo. Por este motivo os barracdes sao providos
de irrigagdo na cobertura para se atenuar a alta temperatura interna e malha
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de retencdo da temperatura na parte interna. Existem também exaustores
caoticos para retirada do bolsao de ar quente que se forma dentro do barracio.
A ventilagdo ¢é feita por ventiladores de teto e com exaustores mecanicos.

As paredes laterais sio em alvenaria com janelas basculantes em toda a
sua extensio com 2 m e 20 cm de altura, contribuindo para a circulagio de
ar. A iluminagao é boa e adequada para a realizacio de costuras e os outros
trabalhos da Empresa. Ocorre uma preocupagio constante com a ventilagao,
nao somente pelo fato da diminui¢do da temperatura, mas por apresentar uma
grande quantidade de poeira proveniente dos tecidos confeccionados, mesmo a
empresa oferecendo mascaras contra a poeira dos tecidos.

Outro problema analisado ¢ o barulho das maquinas. As analises de ruidos
sao feitas sempre que um equipamento novo ¢ adquirido. O grande problema ¢é
o convencimento dos funcionarios para o uso dos equipamentos de protegao.

5.3 Sistema de integragdo e adequagao do PCP

O PCP ¢ responsavel por coordenar o processo de producao tendo os
produtos produzidos nas quantidades e prazos certos, pois o nao atendimento ao
cliente tera reflexos inclusive na imagem da empresa. Para que ele possa exercer
seu papel da melhor forma, principalmente o de coordenagao, o PCP deve ser
permanentemente suprido de informacoes das areas mais diretamente ligadas ao
sistema produtivo, além de retransmitir informagoes para que cada setor possa
melhorar o desempenho de suas atividades. Na empresa, ha um investimento
constatado relativamente alto em maquinas modernas, mas somente isso nao ¢é
suficiente para sustentar a vantagem competitiva da organizagao. O processo de
PCP necessita estar organizado.

5.4 Propostas de melhoria

Ao ser apresentado um diagnéstico da empresa pesquisada por este
trabalho, segue-se, a partir deste ponto, a se considerar a¢oes que contribuam
para o melhor desenvolvimento dos trabalhos na organizagao.

A primeira proposta diz respeito a readequagao do PCP: como forma de
melhoramento da fun¢ao PCP e departamentos interligados com o PCP, dentro
da empresa foi sugerido a implanta¢ao de um Sistema de Gestao Empresarial
pois, o que a empresa atualmente possui, nao funciona com uma metodologia
de planejamento global, organizando todas as etapas envolvidas na produg¢ao
bem como todos os setores. Seguem duas sugestoes para aumentar ainda mais a
eficiéencia do PCP:

a) Com os dados de tempo das pecas e eficiéncia das costureiras, criar
um programa para avaliar a carga de trabalho confrontando com a
capacidade produtiva e previsoes de médias diarias. Conseguindo um
melhor Planejamento Mestre da Produgao.
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b) Adequagido de representacao grafica das atividades a serem realizadas,
relacionando a uma escala de tempo e a comparagao entre o previsto e
o realizado, melhorando a visualizacdo de atrasos e melhoramentos no
sequenciamento das ordens.

A integracao eficiente do PCP com o demais setores produtivos, fara com
que administragao da produgdo na empresa tenha respostas mais eficazes para
cada momento. A empresa precisa de um sistema completo que controle todas
as suas agoes produtivas com muito mais agilidade, economia e seguranga com
melhores resultados para os clientes e adequagido da empresa no mundo dos
negocios. Isso desenvolve a qualidade e competitividade no mercado, além de
fornecer todas as informagdes necessarias para um bom resultado do PCP e
departamentos interligados.

Através da implementacdo do quadro de planejamento do desempenho
previsto da produgio, a empresa podera organizar quais as metas a serem cumpridas
em cada petiodo. O quadro 1 ilustra um modelo de quadro de planejamento.

Desempenho da produgao no periodo a
Numero de clientes: Quantidade de produtos:
Item de controle Previsto Realizado

Horas de trabalho

Pecas defeituosas

Parada para manutencio

Etc

Quadro 1 - Acompanhamento das previsoes e realizagdes da produgio. Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dos dados elencados dentro do quadro 1, a empresa podera criar
graficos de acompanhamento periédico gerencial para tomada de decisoes
corretivas sobre o desempenho ao qual se estara sujeito no periodo.

Sobre a analise técnica do produto, uma das alternativas que a empresa
deve seguir para reduzir os seus custos de fabricagdo seria prever os entraves
no processo produtivo e ter em maos toda a problematica que envolve as
dificuldades operacionais, providenciando, de forma antecipada, as solugoes.
Com isto, os niveis de produtividade sé aumentariam.

A empresa possui seus tempos normais de preparacao das maquinas (Sez-
up) para as fungoes de um novo processo. A dificuldade enfrentada pelo setor de
produgao, principalmente pela geréncia e encarregados de producio encontra-
se no ato da preparacao dos novos produtos (detalhes, como partes a serem
confeccionadas primeiro ou maquinas mais indicadas)

A ficha técnica atual de produto possui muitas informagoes desordenadas
que acabam confundindo quem as utiliza. Os encarregados de produgao relatam
que isto tem prejudicado a produtividade de todos os setores, principalmente a
costura, em razao deste setor parar por falta de informagao clara na ficha técnica,
ou informagao de dupla interpretacio que provoca grandes erros. Quando o
trabalho nao ¢ executado a tempo, perde-se produgao e a produgao na linha, pois
a sua fabricac¢io € a continuacio e inicio de outra.
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As etapas de montagem das pegas nao estio relacionadas na ficha técnica
do produto, ou seja, quando a pega piloto é montada no setor de pilotagem
nao sao feitos registros de como montar o produto, que partes devem ser feitas
e unidas antes das outras e anotagoes de possiveis dificuldades para corregao
antecipada da producio. Com uma ficha técnica mais clara, diminui-se os
estragos demasiados de matéria-prima e surpresas no meio do processo, ao fazer
e refazer varias vezes uma costura.

A sugestio de uma analise técnica mais adequada, que tem como objetivo
detectar possiveis problemas que nao foram percebidos durante o processo de
desenvolvimento do produto e determinar a melhor sequéncia das operagdes
e as respectivas maquinas € equipamentos Necessirios para a Construcao
do produto. Neste processo, deve-se também contribuir com sugestes e
alternativas de modifica¢oes de construgao do produto, caso o mesmo apresente
alguma dificuldade para o processo produtivo, tanto em qualidade como em
produtividade. Preferencialmente que estas sugestdes nao alterem a aparéncia
do produto.

O setor de desenvolvimento de produto, encarregado pela confeccao das
especificagoes, devera ter um bom conhecimento sobre o produto, as técnicas de
fabricacao e as limitagoes impostas pelo processo.

Outra sugestao refere-se as perdas com o processo de lavanderia. Mesmo
a empresa apresentando uma boa inspecao de qualidade interna em todos
0s seus processos produtivos, isso nao esta lhe tem garantindo a satisfacao
do cliente. Boa parte das reclamagdes, devolugbes, perdas de produtos
(baixa qualidade) e retrabalhos, sio provenientes dos servigos prestados pela
lavanderia, principalmente no servigo de tinturamento. O retrabalho gera no
setor de acabamento um fluxo de mercadorias muito alto devido a linhas que se
arrebentam e desgastes das pegas entre outros.

Uma andlise preliminar feita junto as lavanderias demonstrou o seguinte
fato: toda vez que ha uma defini¢io de cor pelo cliente, sao feitos testes e
desenvolvidas as receitas com quantidade de corantes, respeitando a marca do
produto e tempo de lavagem. Porém, quando a produgao chega para a lavanderia,
tal receita realizada nido se enquadra ao padrio desenvolvido anteriormente,
onde ocorrem as remontas (retinturamento), muitas vezes, gerando produtos de
segunda qualidade e mais fracos.

Diante do relato acima, constata-se o fato: para cada remessa de tecido,
novos lotes de produtos sdo fornecidos, inclusive com a informagio de que
o mesmo niao deve ser misturado, pois podem apresentar divergéncias de
tonalidades.

A proposta para minimizar estes problemas sera a reorganizacio do
processo de pegas confeccionadas em tecido pt, seguindo-se as etapas: toda
ordem de produgao enviada para corte em tecido pt, sera retirada uma amostra
de um metro de cada lote enviado a tinturaria; Estes lotes serdo identificados,
como nuance le 2, e assim por diante. A tarde serdo enviados para a lavanderia
junto com as informagdes de ordem de producao e cores; A lavanderia, sem
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custo algum, fara os testes com a receita pronta e serao verificadas as alteragoes,
e assim corrigi-las. Estas informagdes serdo arquivadas aguardando a produgio;
Posteriormente o corte ird separar os nuances, como normalmente faz,
identificando-os para o setor de etiquetagem; O setor de etiquetagem ira utilizar
uma cor especifica de tinta para identificar cada nuance. Geralmente utilizam
apenas a cor rosa, mas conforme informagio coletada junto ao fornecedor da
tinta, eles possuem 10 tipos de cores diferentes, assim conseguiremos identificar
os nuances, ficando facil separa-los depois do produto confeccionado;

O setor de travete da produgao sera responsavel por separar estes produtos
por nuance e envia-los para a lavanderia; Chegando este produto a lavanderia, os
encarregados ja terdo todos os dados com relacdo as alteracées e modificagoes
nas receitas para que todos os lotes fiquem iguais entre si e entre o aceite pelo
cliente.

Seguindo os passos propostos acima, a empresa conseguird uma diminui¢ao
de perdas com produtos danificados e devolvidos, diminuindo o retrabalho e
aumentando a credibilidade com o cliente.

6 Conclusoes

Diante das etapas organizadas acima, este estudo possibilitou cumprir o
objetivo principal proposto: diagnosticar problemas e propor melhorias em um
setor especifico dentro de uma empresa de confecgdes. Perceberam-se, pelo
levantamento interno desenvolvido, alguns pontos a serem considerados para
que o bom andamento da empresa em longo prazo possa ser realidade.

Através do diagnostico realizado na empresa foi possivel encontrar varias
deficiéncias no setor produtivo, principalmente no desenvolvimento do produto
e no planejamento da producao. Neste caso observa-se que o departamento de
desenvolvimento do produto niao possui sintonia com o restante do processo
produtivo e nao ha critérios no desenvolvimento do produto, provocando o
desequilibrio na execugao da costura. Outro fator percebido foi a construgao
de alguns outros produtos, e principalmente os da linha spor? nao atenderem as
condi¢bes favoraveis a escala industrial. Existe grande utilizagdo de métodos
informais na constru¢ao da peca piloto, implicando em sérios problemas
operacionais na linha de producio, se o volume de vendas destas pegas for
grande.

Verificou-se que a empresa, apesar de estar inserida em um mercado de
grande competi¢ao defrontando com grandes e diversos desafios, surgidos tanto
em decorréncia de mercados locais como dos competidores internacionais,
nao adotam como rotinas, implementar técnicas modernas que reestruturem
os procedimentos organizacionais e operacionais dos sistemas de controle da
produgao. O ambiente dinamico em que a maioria das organiza¢oes atua hoje
refor¢a ainda mais a necessidade da melhoria continua nas empresas como forma
de busca e aumento da sua competitividade.
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1. Introdugao

A énfase desse trabalho envolve os conceitos referentes a qualidade de
producio, planejamento e controle da produgao aplicados num ambiente de
ferramentaria (fabricante de matrizes de corte, dobra, repuxo e progressivas).

Qualidade, custos e prazo de entrega das matrizes sao alguns dos fatores
que podem levar uma empresa a se tornar fornecedora de um ferramental.
Assim, o sucesso da empresa fornecedora de matrizes (ferramentaria) esta
principalmente na confiabilidade que oferece ao cliente em entregar a matriz
dentro dos prazos acordados, com custos adequados e a qualidade requerida do
produto final.

O estudo de caso foi desenvolvido na cidade de Pato Branco — PR, na
empresa Ferramentaria Tramontini Moldes e Matrizes Industriais Ltda.

O objetivo geral do estudo foi identificar oportunidades de melhorias nos
processos de fabrica¢ao da empresa. Os objetivos especificos foram: apresentar
o processo de fabricagio da empresa; identificar os padrées necessarios aos
processos de fabricagdo; propor procedimentos de trabalho; identificar formas
de controlar a qualidade do processo.

Para o alcance dos objetivos, foi realizado um estudo com os gerentes
de ferramentaria, programadores e operadores de maquinas. Como fonte de
consulta de dados bibliograficos utilizou-se livros, periddicos, revistas da area,
dissertagoes de mestrado e documentos internos da empresa.

O Artigo apresenta um breve historico do setor em estudo, na sequencia
aborda os principais pontos tedricos sobre o assunto e no final faz um diagnéstico
sobre a empresa analisada.

2. Apresentagao da Empresa

2.1 Breve Historico do Setor

O setor Metal Mecanico destaca-se por sua abrangéncia e é formado
por metalurgia, fabricacio de produtos de metal, fabricagio de maquinas e
equipamentos e fabricagao de automdveis e outros produtos de transporte. No
Estado do Parana, o setor Metal Mecanico, sem o setor automotivo, representa
17,01 % das industrias paranaenses (SENAI, 2008).

2.2 Descrigao da empresa

A Ferramentaria Tramontini Moldes e Matrizes iniciou suas atividades no
dia 23 de agosto de 2002 chamando-se Tramontini Projetos e Designer, as quais
era uma empresa que somente fornecia servigos as ferramentarias, como projetos
e desenvolvimento de produtos, com localizagao na cidade de Pato Branco-PR,
rua Tamandaré N° 112, possuindo 2 sécios e 2 colaboradores. Ja em agosto de
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2005 a empresa Tramontini Projetos e Designer transforma-se em Ferramentaria
Tramontini Moldes e Matrizes, as quais, muda sua estratégia de mercado e deixa
de fornecer apenas projetos e desenvolvimento de produtos e passa a fabricar seus
proprios projetos de ferramentas de corte, repuxo, dobra, progressivas e modelos
de fundigao, dispositivos industriais e moldes, contando atualmente com uma
area de produgao de 700 m? com 13 funcionarios divididos entre os setores de
administracao, almoxarifado, ferramenteiros, operadores de maquinas e projetistas.
Estando localizada no parque industrial na cidade de Pato Branco- PR.

3. Referencial Teodrico

A administragao da produ¢io é um assunto pratico que trata de problemas
reais. Diante disto, no tépico abaixo serid visto o conceito de producio,
planejamento estratégico da producio, planejamento e controle da producio.

“A funcao da produgdo ¢ central para a organizacdo porque produz
os bens e servicos que sao a razao de sua existéncia, mas nao ¢ a unica nem,
necessariamente, a mais importante.” (SLACK et al., 2007).

O planejamento é fundamental no esfor¢o de produzir produtos ou
servicos. Requer que o processo de produgio tenha um conjunto de técnicas
com base no desenvolvimento das opera¢oes da empresa. Exige, também, que se
tenham medidas objetivas de analise do produto ou servigo, caso contrario, nao
se pode avaliar se o que foi planejado foi efetivamente executado.

Pensava-se que um produto para ter qualidade tinha de ser forte nao
quebrar e durar a vida toda. E que um servigo para ter qualidade tinha de ser
feito por pessoas com formagao superior.

A produgao nao constitui a aplicagiao das ferramentas aos materiais. “E a
aplicagao da légica ao trabalho quanto mais clara e racionalmente for aplicada a
légica correta, a produgdo constituird cada vez menos uma limitagao e cada vez
mais uma oportunidade” (DRUCKER 1998, apud SLACK et al., 2007)

Aimportancia refere-se a um conjunto de estratégias que visam acompanhar
as agoes em desenvolvimento na organizacdo, exatamente para monitora-las,
quanto ao alcance de objetivos gerais, isto ¢, da propria empresa ou especificos,
isto é, das proprias agoes sob produgao.

“A Administracdo de Producio trata da maneira pela qual as organiza¢des
produzem bens e servicos” (SLACK et. AL, 2007).

Para Moreira (2002, p.3), “a administragao de produg¢odes e operacoes € o
campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisdes na
func¢ao de Producio (empresas industriais) ou operagoes (empresas de servicos)”.

A empresa depende de um controle de sua produgao para planejar suas
vendas, contratar pessoas, aumentar a demanda, baixar os custos, verificar a
capacidade de produgdo, fazer as compras de matéria prima necessaria para
a fabricacdo das matrizes, estabelecer normas de qualidade para um bom
desempenho dos produtos no mercado, controlar os pedidos, analisar o espago
fisico, analisar o tempo gasto para fabricagao.
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O planejamento estratégico da produgao, “consiste em estabelecer
um plano de produgao para determinado periodo (longo prazo) segundo as
estimativas de vendas e a disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.”
(TUBINO & DANNI, 2000, p.25).

A empresa para realizar um bom planejamento estratégico deve controlar
a demanda de vendas com a produgao verificando todos os processos de sua
fabricagdo, analisando e sempre acompanhando as mudangas do mercado para
se atualizar com o que o mercado esta visando para o crescimento e constantes
variagOes dos seus produtos.

A capacidade de producao da empresa é muito importante ¢ o fator fisico
que da o limite para todo o processo produtivo, muitas vezes nao ¢ adequado e
assim limita a produgio e atrapalha todo o planejamento estratégico.

O termo estratégia depende parcialmente do que se entende por “a
organiza¢ao”. Se a organiza¢dao ¢ uma corporacao de porte e diversificada, sua
estratégia se posicionara em seu ambiente global, econémico, politico e social e
consistira em decisoes sobre quais tipos de negocio o grupo quer conduzir, em
quais partes do mundo deseja operar, quais negdcios adquirir e de quais desfazer-
se, como alocar seu dinheiro entre os varios negbcios e assim por diante.

As macro operagdes da organizacio sdo constituidas de uma hierarquia
de micro operagSes. Cada micro operagio pode precisar desenvolver
seus proprios planos (de cada unidade de departamento) que, no
contexto da micro operagio, podem ser denominados estratégicos
pelo fato de que orientardo sua tomada de decisdes no ambito da
macro operagio total (SLACK, et.al., 2007, p. 75).

De acordo com os autores acima, quando as operagdes em qualquer ponto
da hierarquia desenvolvem suas estratégias de producao, elas devem considerar
dois conjuntos separados de questdes, mas que se sobrepoem. Algumas questdes
sao relativas ao que ¢ conhecido como o contetdo da estratégia de produgao.
Estas sio questdes que determinardo as estratégias especificas que governam as
tomadas de decisGes cotidianas na operagao. O outro conjunto de questdes é
relativo ao processo real de determinacio dessas estratégias na organizagao.

3.1 Gestdo da cadeia de suprimentos

Historicamente, os gerentes de operagdes tém encarado que suas principais
responsabilidades recaem sobre suas proprias unidades produtivas. Entretanto, cada
vez mais devem ultrapassar sua tradicional visao interna, para que sejam capazes de
gerenciar sua funcio. A medida que as empresas tém-se tornado mais focalizadas
num conjunto restrito e bem definido de tarefas, comprando cada vez mais materiais
e servicos de fornecedores especialistas, a contribuicao das fun¢des de compras e
suprimentos tem aumentado de importancia (SLACK et al., 2007).

Uma cadeia de suprimentos como um todo pode ser vista como
o fluxo de dgua num rio: organizagdes localizadas mais perto
da fonte original do suprimento sio descritas como estando “a
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jusante”, enquanto aquelas localizadas mais proximo dos clientes
finais estdo “a montante” (entretanto, o fato de uma empresa ser
considerada como estando a jusante ou a montante depende da
exata posi¢do de sua unidade produtiva dentro do fluxo) (SLACK
et. al.,, 2007, p. 307).

No lado do suprimento da empresa, esta a funcdo de compras que
estabelece contratos com fornecedores para adquirir materiais e servigos. Alguns
desses materiais e servigos sao utilizados na produgiao de bens e servigos vendidos
aos clientes. Outros materiais e servigcos sao usados para auxiliar a empresa a
operar: como por exemplo, os servigos de alimenta¢iao de funcionarios ou 6leo
lubrificante para os equipamentos. Eles ndo fazem parte do produto ou servigo
final, mas ainda assim sdo essenciais para a produgao.

3.2 Programacgio da produgio

Pode-se fazer uma programacao de producio por ordem de chegada dos
pedidos vendidos, assim estabelecendo um prazo para a entrega, quando chegar
os pedidos, observar toda a matéria prima a ser utilizada para a fabricagdo do
produto, se estiver alguma em falta, fazer o pedido de compra urgente para nao
vir a faltar e assim se faz os fatores decisivos para um bom controle. Segundo
Tubino & Danni:

Uma questio muito importante quanto a validade do programa
de producido diz respeito a exatiddo e a amplitude dos dados
empregados para compor os planos produtivos. Engenharia,
Marketing, Compras e o proprio PCP devem fornecer dados
realisticos e exatos com relagdao a tempos-padroes, demandas, lead
times internos e externos, niveis de estoques etc. As variacGes na
tolerancia dos dados devem ser definidas, permitindo que desvios
maiores do que as mesmas gerem relatérios de excegio por parte
do acompanhamento e controle da producio, direcionando a
atencido dos tomadores de decisdo para aquelas acSes que se fagam
necessarias. (TUBINO & DANNI, 2000, p.186).

Observar o prazo estimado dado para a entrega do produto para que nao
ocorram atrasos na entrega dos servi¢os, gera um cumprimento de prazos e
reputagao favoravel da empresa junto aos seus clientes.

3.3 Planejamento e controle da produgao

O planejamento e controle preocupam-se com operar os recursos no nfvel diario
de modo a fornecer bens e servigos que preencherio as exigencias do consumidor.

Em um sistema de manufatura, toda vez que sao formulados objetivos,
¢ necessario formular planos de como atingi-lo, organizar recursos humanos
e fisicos necessarios para a agao, dirigir a a¢ao dos recursos humanos sobre os
recursos fisicos e controlar esta acdo para a correcdao de eventuais desvios. No
ambito da administragdo da produgao, este processo ¢é realizado pela fungao de
Planejamento e Controle da Produgao (PCP).
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Moreira (2002) considera o PCP um elemento decisivo na estratégia das
empresas para enfrentar as crescentes exigéncias dos consumidores por melhor
qualidade, maior variagio de modelos, entregas mais confiaveis. Por isso, a
necessidade de se buscar uma maior eficiéncia nos sistemas de controle.

3.4 Planejamento e controle de estoque

Estoque é qualquer quantidade de material que seja armazenada, para
uso futuro, por algum intervalo de tempo. Segundo Corréa e Gianesi “um
dos principais conceitos dentro do escopo dos sistemas de administragao
da produgio ¢é o conceito de estoques. Trata-se de um elemento gerencial
essencial na administracio de hoje e do futuro” (CORREA & GIANESI,
2001, p. 49).

Slack et. al. (2007, p. 279), definem estoque, “como a acumula¢iao
armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacao.
Algumas vezes, estoque também ¢é usado para descrever qualquer recurso
armazenado”.

Portanto, estoque é um material armazenado por algum tempo, para
uso futuro, assim regulando o ritmo entre os fluxos de material dentro de uma
industria, os custos de alguma imobilizacdo financeira como: matéria-prima,
material em processamento, pe¢as componentes, produto, material auxiliar e de
uso geral.

A organizagao de estoques pode estar inserida dentro do PCP eliminando
assim, problemas entre as duas unidades envolvidas com materiais.

O controle de estoque ¢ exercido pelo controle de itens individuais,
chamado unidade para armazenagem em estoque. O sistema de classificagao
ABC de estoques determina a importancia dos itens permitindo assim diferentes
nfveis de controle baseados naimportancia relativas dos itens. Assim, é importante
analisar melhor o Método ABC, abaixo descrito:

Em qualquer estoque que contenha mais de um item, alguns itens serdo
mals importantes para a organizagao do que outros. Alguns itens, por exemplo,
podem ter uma taxa de uso muito alta, de modo que, se faltassem, muitos
consumidores ficariam desapontados. Assim, os itens com movimentagao de
valor particularmente alta demandam controle cuidadoso, enquanto aqueles com
baixa movimentag¢ao nao precisam de controle muito rigoroso.

“O método do controle periédico é aquele no qual se verifica, a um
periodo fixo, a situagdo do estoque e, caso necessario, se providencia sua
complementagao” (SLACK et. al., 2007, p. 163). Esse periodo pode ser um dia,
uma semana, ou um més, dependendo da classificagio ABC.

Este método ¢ mais usado na gestao de estoque de empresas comerciais,
onde periodicamente o controlador percorre as prateleiras, verificando os
niveis e anotando as quantidades necessarias 4 sua complementacio. E usado
em empresas industriais, para os itens A, como um, elemento verificador do
funcionamento do outro método.
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Os gerentes devem discriminar diferentes niveis de controle, que eles
aplicam a diferentes itens em estoque. A maneira mais comum de fazer é isso
através da classificacdo de estoque ABC. Ela usa o principio de Pareto para
distinguir entre itens de classe A, itens de classe B e itens de Classe C (SLACK
et. al., 2007).

3.5 Planejamento e controle de projetos

Os pioneiros do planejamento e controle de operagdes de projeto foram
engenheiros e planejadores, que trabalhavam em projetos complexos de defesa e
construgdo civil. “Mais recentemente, os métodos que eles desenvolveram foram
aplicados a projetos tao diversificados como langamentos de novos produtos, projetos
educacionais no Terceiro Mundo e produgdes teatrais” (SLACK et.al., 2007).

O planejamento e controle de projetos é importante porque todos os
gerentes vao, em algum momento, estar envolvidos com gerenciamento de projetos.
Independente do porte desses projetos, pequenos, médios ou grandes, os aspectos
do planejamento e controle para gerenciamento seguem principios similares.

Slack et.al, (2007, p. 509) definem projeto como “um conjunto de
atividades, que tém um ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma
meta definida e usa um conjunto definido de recursos”.

Para planejar e controlar um projeto, uma empresa precisa idealizar um
modelo que descreva a complexidade do projeto e projeta-lo adiante no tempo
para assegurar-se de que ele vai atingir suas metas.

Para controlar a producdo requer a utilizacio de instrumentos,
ou métodos, que permitam o desenvolvimento desta atividade.
Métodos como o CPM — conhecido como método do caminho
critico, representa, em forma de rede, o conjunto de atividades
que pertencem a producio, mostra a data de inicio e término de
cada atividade. No CPM, cada atividade tem somente um prazo de
execucio (MOREIRA, 2002, p.532).

O objetivo global da atividade de projeto é atender as necessidades dos
consumidores, seja através do projeto dos produtos ou servicos ou através do
projeto dos processos que os produzirdo. Todos os objetivos de desempenho
da operagao (qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade, custo) sao
influenciados pela atividade de projeto.

3.6 Produgio centrada na tecnologia

A tecnologia sempre fol uma preocupagdo importante para os gerentes
de produgao. Pode-se dizer que tecnologia ¢ um dos grandes desafios para a
administracio de opera¢des e em uma ferramentaria as maquinas atualizadas
determinam o ritmo de produg¢io assim como qualidade do produto final, desta
forma a tecnologia ¢ utilizada para conseguir vantagens competitivas reduzindo
os custos em escala sobre os concorrentes.
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Sistemas sofisticados de administracio de rendimento e sistemas
especialistas de fixacdo de precos sdo elementos importantes na estratégia
competitiva das linhas aéreas. Siderurgias usam usinas economicas de pequena
escala para produzir perto doslocais de consumo. Firmas de servigos profissionais,
como consultores, contadores e engenheiros, usam de dados de informacao para
capturar experiéncia apesar da alta taxa de rotatividade dos empregados.

Em todos esses exemplos, a tecnologia vem para dar vantagens competitivas
com relagdo aos concorrentes ou ser diferente de seus concorrentes naquilo que
oferece. Entao, segundo Slack et al., (2007, p. 34), “a tecnologia pode aumentar
a automagdo, que em conjunto com a centralizacio pode produzir economias
de escala bastante significativas; a tecnologia pode ajudar uma organizagio a
melhorar seus processos de decisio, entre outros.”

3.7 Producgao nao seriada

Destaca-se neste item que na producdo sob encomenda ou producio
nao seriada, o principal fator a ser resolvido pelo planejamento, programacio
e controle da producio, se da no problema da alocagdo dos recursos multiplos
restritos disponiveis, no sentido de assegurar a data de conclusao do projeto.
Lembrando que produgao sob encomenda de bens e/ou servicos é desenvolvida
para um cliente especifico. Desta forma, de inicio, espera-se que os clientes se
manifestem para em seguida, definir os produtos a serem fabricados, ja que estes
nao podem, ser produzidos para estoque.

Segundo Tubino e Danni (2000) as empresas que trabalham com produgao
sob encomenda tém grandes dificuldades em sequienciar a producio, na tentativa
de conciliar uma elevada taxa de utilizagao e produtividade dos recursos
produtivos com os prazos de entrega acordados com os clientes. Outro problema,
nao menos importante, ¢ a insatisfacao do cliente pelo nao cumprimento dos
acordos assumidos, notadamente, o prazo de entrega. Em casos extremos, o
cliente pode suspender o pedido, repassando-o a outro fornecedor ou aplicar
multas.

A produgao sob encomenda ¢ desenvolvida para um cliente especifico
e cada pedido, quase sempre, refere-se a um bem diferente daquele que foi
produzido anteriormente. Conforme Nunes et al. (19906) a partir da chegada do
pedido, o roteiro de produgao ¢ delineado, os materiais e demais itens necessarios
sao encomendados e a produgao se inicia.

Santos (1997) menciona que para que os sistemas de sequenciamento
atendam adequadamente ao ambiente de producio sob encomenda, estes devem
considerar alguns objetivos, que se destacam como: a satisfagao das exigéncias
do departamento sucessor: recuperando as informacgoes previstas e geradas
no sistema de informacdes da fabrica, incluindo manutencao, transferéncia de
informagdes, considerando as expedig¢des de servigos criticos de departamentos;
a minimizag¢ao dos inventarios de servigos em processo: este deve ser enderecado
em dois caminhos. Primeiro, o servigo que tenha completado todas as operagoes
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¢ automaticamente expedido para a proxima operagao. O sistema deve prever
automaticamente, programando a maquina sucessora para a conclusio do
servico. Em segundo, o sistema incorpora uma fun¢io de puxar o servigo
(da filosofia JIT), em que o departamento sucessor define o servico que vai
necessitar; a maximizagao do cumprimento de prazos de servico; a seqiiéncia
para tratar os objetivos conflitantes: este deve ser suficientemente flexivel para
quantificar hora a hora as operagées requeridas levando em conta a complexidade
da programacao em ambiente de produgao sob encomenda, entre outros.
Assim, a principal idéia proposta é que enquanto aspectos como prego,
rapidez de entrega e qualidade intrinseca do produto atuam nesse mercado como
critérios qualificadores de um fornecedor, o que efetivamente funciona como o
diferencial de competitividade num processo de concorréncia é a confianga que
tem o cliente na capacidade da empresa fornecedora cumprir seus compromissos
em conformidade com os prazos, o or¢amento e as especificagoes prometidas.

Os produtos frequentemente nao sao novos apenas para o fornecedor
mais também sdo novos para os proprios clientes, revisdes nas especificacoes e
prioridades sao comuns, sendo desejavel que a empresa fornecedora seja capaz
de acomodar alteragdes nos produtos de acordo com a necessidade de mudanca
no produto do cliente.

3.8 Padrdes e procedimentos

A padronizac¢ao ¢ uma técnica que tem como principal objetivo diminuir a
variabilidade dos processos de trabalho, porém, sem prejudicar sua flexibilidade.
Assim, os produtos precisam atender as expectativas dos clientes de forma
regular e a0 menor custo possivel. Padronizar nao significa perder flexibilidade
para atender expectativas dos clientes nem sujeitar os trabalhadores a rotinas
monotonas e normas rigidas.

Falconi (2004, p.16) menciona que, “a padroniza¢ao deve ser vista dentro
das empresas, como algo que trara melhorias em qualidade, custo, cumprimento
de prazo, seguranca, etc”.

Segundo o autor, a padronizagao pode ser aplicada a um processo isolado
ou a uma organiza¢ao como um todo. A aplica¢do a organizagao como um todo
traz os maiores beneficios e cria uma cultura de padronizagao. Devido ao fator
cultural, pode ser muito dificil padronizar com sucesso um processo isolado
dentro de uma organizagao.

No entender de Coltro (1996, apud SLACK et al., 2007, p.112):

(...) nos ultimos anos temos visto mudangas substanciais no
posicionamento relativo das empresas, principalmente as
industriais, em termos de suas posicbes competitivas. Empresas
e até mesmo pafses que tiveram uma verdadeira hegemonia
economica por décadas viram-se ameacadas e destronadas de suas
confortaveis posicdes por novos competidores mais aguerridos,
com estratégias, técnicas e modelos de gestdo revolucionarios,
notadamente no ambiente manufatureiro.
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Na fase preparatoria da padronizagio, entra a qualidade total, onde todos
controlam, ou seja, todos utilizam os padrdes. E necessario, pois estabelecer um
clima propicio a padronizagao. Neste sentido, Falconi (2004, p.31) relata que, “o
primeiro passo a ser dado é o estabelecimento das diretrizes de padronizagao, que
devem especificar claramente as metas. A administragao deve também mostrar
um plano para atingir estas metas’.

Conseqiientemente apds o preparo das pessoas vem o estabelecimento do
sistema de padronizagio, que é a determinagao e consenso sobre os procedimentos
de padronizag¢do. Lembrando que a organizacio para padronizacdo, ira
variar dependendo do tamanho e tipo da empresa. No entanto, trés aspectos
fundamentais devem ser observados:

1) A padronizacio ¢é responsabilidade da mais alta autoridade da empresa;
2)  Deve ser organizado um sistema de padronizagao da empresa;

3) As fungbes do sistema de padronizagao devem ser gerenciadas por
alguma organizagao interna. (FALCONI, 2004).

Pode-se dizer que a padronizagio é um meio para se conduzir o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho Diario. Ao se implementar este tipo de
Gerenciamento, a padronizagao ¢ implementada de duas maneiras basicas:

1% Por meio do shake-down de tarefas na sua segao, identificando
aquelas tarefas criticas que irdo afetar a qualidade do produto final.

2% Por meio da solugio de problemas, identificando os problemas
prioritarios, por meio de um shake down de problemas ou da avaliacao
do processo. Localizadas e bloqueadas as causas fundamentais dos
problemas, faz-se a padronizacio (procedimentos operacionais e
manuais de treinamento) e o treinamento no trabalho de tal forma a
levar 2 mente de cada operador a agao certa a ser conduzida.

Assim, a medida dos efeitos da padronizacio da empresa ¢é feita por
meio da auditoria, como parte da Qualidade Total (sera vista melhor no item a
seguir). Trés tipos de avaliagao devem ser feitos: avaliacao da propria atividade de
implementacao da padronizagao, avaliacao do nivel de padronizagao e avaliacao
da eficacia da padronizagao.

Falconi (2004) menciona que as melhorias na padroniza¢ao da empresa se
dao em trés frentes: 1) revisio dos padroes da empresa; 2) treinamento para a
condugao dos trabalhos de acordo com os padroes; 3) melhorias no sistema de
padronizacio da empresa.

Para Falconi (2004), o sistema de padroes da empresa é parte integrante
do Sistema de Padronizagao Industrial, e deve ser compativel com este. Esta
compatibilidade deve ser procurada em todos os sentidos.

O autor também lembra sobre o padrio técnico de processo que é o
documento basico para o planejamento do controle do processo. Este padrao
mostra todo o processo de fabrica¢ao de um produto ou execugao de um servigo,
as caracteristicas da qualidade e os parametros de controle. O padrio técnico de
processo traduz para os operadores da empresa as necessidades dos clientes por
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meio dos itens de controle que devem ser observados. Havera um padrao técnico
de processo para cada produto ou para cada familia de produtos da empresa.

No que se refere a padronizagao do gerenciamento dos estoques, Falconi
(2004, p.86) menciona que “tem como objetivos a redugao dos custos da
manutencdo de estoques e a prevencao da deterioracido das caracteristicas da
qualidade do material estocado.”

Assim, a padronizagdo do gerenciamento dos estoques deve cobrir o
estoque total padrio; o estoque minimo e o estoque maximo; deve cobrir a
padroniza¢iao do método apropriado de preservagao; e deve cobrir a padronizacao
dos procedimentos de recebimento e estocagem.

Quanto a padronizagao do sistema de implementacao do controle da
qualidade, tem como principal objetivo implementar a Qualidade Total de
forma sistematica e efetiva. Estes padroes referem-se a politica de controle da
qualidade, organizacao da implementacao do controle da qualidade, sistema de
garantia da qualidade, fung¢des do controle da qualidade de cada departamento
e aos métodos de cooperacgio entre elas, educa¢io e treinamento em controle
da qualidade, método de implementagao do controle de qualidade, auditoria do
controle da qualidade, etc. (FALCONI, 2004).

3.9 Qualidade total

A qualidade total vem se tornando rapidamente um dos pontos de
competicao dos anos 1980 e 1990. Passou desde entao, a ser alvo de maior
aten¢ao em func¢ao da ac¢do conjunta de uma onda de importagdes, programas
federais e estaduais e de uma maior sensibilidade dos consumidores. De acordo
com Garvin (2002) as pressdes no sentido da melhoria intensificaram-se. O
resultado foi um renovado interesse pela administracao de qualidade em muitas
empresas norte americanas e um reconhecimento cada vez maior da importancia
estratégica da qualidade.

Ap6s a 2" Guerra Mundial, e com o desenvolvimento da industria
aeronautica, comegou a ser adotado o controle de processos, englobando toda
a producao, desde o projeto até o acabamento. A obten¢do da qualidade nos
processos de produgao visava principalmente a seguranga e o alcance de zero
defeito.

Esse conceito evoluiu para a garantia da qualidade, que consiste na
demonstragao, perante clientes e publico em geral, de que determinados produtos,
e servigos possuem qualidade. A garantia da qualidade envolve a empresa como
um todo, incorporando visio de planejamento e de sistemas. Ela é requisitada
freqientemente em relagdes comerciais entre cliente e fornecedor.

A partir da década de 1960, o ambiente de negdcios comega sofrer algumas
mudangas tais como: os mercados nos paises desenvolvidos comecam a saturar
e os clientes demandam produtos diferenciados; a alta tecnologia comega a ser
adotada nos processos produtivos; as barreiras do comércio internacional sao
reduzidas; a competi¢ao internacional se intensifica.
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A qualidade volta-se assim para a plena satisfacio do cliente e gestao
empresarial moderna. Qualidade Total é o conceito que resume hoje as condi¢oes
para que a empresa sobreviva e se desenvolva nesse ambiente competitivo e de
mudangas rapidas.

Segundo Paladini (2004) qualquer que seja a definigdo proposta para a
qualidade, espera-se que ela nao contrarie a nogao intuitiva que se tem sobre ela,
isto ¢, o que ja se sabe a respeito do assunto; ou como a questao da qualidade faz
parte do dia-a-dia das pessoas, nao se pode identificar e delimitar seu significado
com precisao.

Para a Organizacao Européia de Controle da Qualidade — EOQC (apud
PALADINI, 2004), “qualidade ¢ a condi¢do necessaria de aptidio para o fim a
que se destina”. Para Juran e Gryna (1991) “Qualidade ¢ adequagao ao uso”. E
para Jenkins (apud PALADINI, 2004, p.12) “Qualidade é o grau de ajuste de um
produto a demanda que pretende satisfazer”.

Paladini (2004) menciona que nesses conceitos acima citados ha varias
indicagbes de agdes para a Gestdo da Qualidade. A primeira, e mais evidente, é o
direcionamento para o cliente. As demais parecem decorrer dele e, de certa forma,
estdo expressas nas proprias palavras que compoem cada definicdo: o termo
condig¢do, na primeira defini¢ao, nao determina com clareza o que o produto ou o
servico deve apresentar para atender ao uso a que se destina; o que vem a ser aptidao
nessa mesma definicio também nio ¢ totalmente visivel. i funcio da Gestio da
Qualidade defini-la; a parte final do conceito esclarece completamente as davidas
levantadas: considera-se como referencial basico da qualidade a finalidade a que o
produto se destina; para Juran, a qualidade é sempre definida com base no cliente —
que, em ultima analise, faz “uso” do produto ou servigo.

Crosby (1986, apud PALADINI, 2004) menciona que, basicamente este
processo de melhoria da qualidade € a esséncia do seu pensamento, entendendo
que ¢ necessario que a geréncia tome uma posicao concernente a qualidade e
compreenda o que é necessario melhorar realmente. E preciso que ela tome a
atitude de prevencdo de defeito como seu padrao pessoal, sendo conveniente
que este pensamento seja transmitido a todos os empregados da companhia;
caso a geréncia nao tome esta atitude, cada pessoa no processo podera tomar
individualmente suas decisoes e estabelecer a sua politica particular da qualidade.

Os clientes estdo ficando cada vez mais exigentes quanto a qualidade nas
suas compras. Eles querem logo saber que a sua empresa vai satisfazer as suas
necessidades. Um Sistema de Gestiao da Qualidade certificado demonstra o seu
compromisso com a qualidade e a satisfagao do cliente.

Ha uma crescente consciéncia de que bens e servigos de alta qualidade
podem dar a uma organizaciao consideravel vantagem competitiva.

Boa qualidade reduz custos de retrabalho, refugo e devolugoes
e, mais importante, boa qualidade gera consumidores satisfeitos.
Alguns gerentes de producdo, acreditam que, a longo prazo,
a qualidade é o mais importante fator singular que afeta o
desempenho de uma organizacdo em relacdo aos seus concorrentes

(SLACK et al., 2007, p. 411).
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Assim, sendo a qualidade tio importante para a atuagdo de qualquer
organiza¢ao, uma tarefa chave da funcdo de operacées deve ser garantir que ela
proporcione bens e servicos de qualidade para seus consumidores internos e
externos.

Considerando-se o fato de que o termo qualidade é bem conhecido, e
até mais do que isso, trata-se de uma palavra de dominio publico e uso comum,
passa a ser importante levar em conta, em sua defini¢do técnica, dois aspectos
fundamentais, segundo Paladini (2004, p. 29):

1.Qualquer que seja a defini¢do proposta para a qualidade, espera-
se que ela ndo contrarie a nogao intuitiva que se tem sobre ela, isto
¢, 0 que ja se sabe a respeito do assunto;

2.Como a questdo da qualidade faz parte do dia-a-dia das pessoas,
ndo se pode identificar e delimitar seu significado com precisao.

Dentro desse contexto, a Gestao da Qualidade nao pode deixar de ter
em vista que os funcionarios da empresa sao antes de tudo, pessoas comuns,
que recebem fora da fabrica carga consideravel de informagoes e sofrem os
mesmos impactos em termos da qualidade de produtos e servigos com qualquer
consumidor.

A Gestao da Qualidade passa a ganhar importancia uma vez que se
considera que existe um processo natural de transferéncia de valores, habitos e
comportamentos do meio social externo para o interior das organizagoes. Por
isso, quando uma pessoa tem na mente o conceito incorreto da qualidade, ela
tende a transferi-lo para sua atividade produtiva.

A avaliagdo da qualidade sempre ocupou lugar relevante no gerenciamento
das organizag¢des, tanto pelo esfor¢o para criar um modelo adequado para a
Gestao da Qualidade inserida em ambientes competitivos, quanto pelo empenho
para desenvolver estratégias que viabilizem o préprio processo de avaliacio.
(PALADINI, 2004).

Nos ultimos anos, varias tém sido as abordagens conceituais empregadas
para definir qualidade. Em geral, todas confluem para o ajuste do produto a
demanda que pretende satisfazer.

A estrutura e funcionamento do processo de Gestao da Qualidade
envolvem um conjunto de referenciais que direcionam todas as suas ag¢oes. Para
Paladini (2004, p.20), “os mais relevantes, referem-se a forma como se entende a
qualidade, ou seja, o conceito de qualidade adotado em cada organizacao”.

Em sintese, o proposito basico das normas da série para a qualidade
¢ habilitar uma companhia a estabelecer sistemas de qualidade, manter a
integralidade do produto e satisfazer o cliente (PALADINI, 2004)

Desta forma, durante o processo de utilizagdo das normas, a companhia
ira desenvolver autodisciplina interna e maior compreensao dos objetivos e dos
beneficios da gestao da qualidade.
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3.10 Ambiente de uma ferramentaria

Ferramentaria, segundo Santos (1997), pode ser definida como o nome
atribuido a empresas que se dedicam a fabricacao de ferramentas, como exemplo
tem-se: matrizes de corte, dobra e repuxo, molde de inje¢ao de plastico, molde
de injecao de metais, molde de extrusio, e outras ferramentas e dispositivos que
sao usados por grandes empresas de montagem de veiculos, eletrodomésticos, e
outros bens de consumo de forma seriada.

Ressalta-se que na maior parte das ferramentarias nio recebem os projetos
dos clientes, mas apenas um desenho de produto, ou um protétipo e desta forma,
sdo responsaveis por elaborar o projeto, ou subcontratar o servico de uma empresa
especializada em projetos. Sao raras as vezes em que o cliente fornece projeto, e
quando fornece exige a flexibilidade de mudangas durante o processo, ja que
normalmente ¢ um langamento e necessita ser adequado ao longo do projeto.

Também destaca-se que sio altos os custos envolvidos para manter uma area
de projetos adaptada as novas exigéncias dos clientes, como por exemplo: produtos
com alto nivel de complexidade nas superficies gerados com sistemas CAD, onde
os custos teferentes a estagdes de trabalho para sistemas CAD/CAM, softwates e
profissionais altamente capacitado. Diante deste fato, as ferramentarias tem optado
por buscar uma solugao de terceirizagao destes servigos.

A vista do exposto, percebe-se que as ferramentarias, sio um tipo de
empresa que trabalham com producio sob encomenda, e ndo raras vezes tem
porte menor que o de seus clientes. Tornando-se comum, que um item fora-
de-série seja produzido por uma ferramentaria para compor, futuramente, um
projeto de maior dimensao na esfera de atuagdao do cliente. Nessa situagao, o
projeto para o qual o item foi encomendado, envolve usualmente investimentos
bem mais significativos que o préprio custo do item em questao.

Costa (1990), destaca que, em mercados de massa, os custos de lancamento
(produgio e marketing) de um produto sao usualmente enormes, dados os volumes
envolvidos e a importancia estratégica do processo de introdugio de novos
produtos para a competitividade da empresa. Quando se leva em conta estritamente
o desenvolvimento das ferramentas para o novo produto, o custo envolvido é
relativamente pequeno, ja que estas ferramentas sio desenvolvidas apenas uma vez,
enquanto o automovel ou o eletrodoméstico ¢ fabricado aos milhares.

Com isso, observa-se que o mercado de bens e servicos, feitos sob
encomenda especifica de clientes, parece ser regulado por fatores outros que
nao apenas aqueles relacionados ao prego do produto.

Assim, a reducio de custos de fabricaciao ¢ seguramente um objetivo a ser
alcancado como forma de aumentar a produtividade e, como conseqiiéncia, a
empresa tera um lucro maior.

Também sdo fatores por um raciocinio equivalente, pode-se dizer que a
qualidade e a rapidez de processamento sio também fatores qualificadores na
disputa desse mercado, entendendo-se qualidade aqui, mais pelo curriculo ou
capacitagao da empresa do que qualquer outro aspecto.
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Assim, fornecedores que nio tem condigoes de fabricar produtos com os
padrées minimos de qualidade exigidos, podem se considerar fora do mercado.

Portanto, ressalta-se aimportanciada organizagao paraqueas ferramentarias
tenham condi¢oes de atingir os esperados indices de pontualidade de entregas de
acordo com as especificacdes.

Quanto a isso, menciona Santos (1997, p.18):

No sistema de produgdo de uma ferramentaria o planejamento e
controle da produg¢io ¢ complexo por causa do numero de varidveis
envolvidas. Existe, geralmente, um alto nivel de variabilidade
com respeito aos roteamentos e tempos de processo. Esta
situagdo dificulta prever como o trabalho sera distribuido entre
os varios grupos de maquinas em qualquer periodo de tempo.
A natureza finita de recursos de manufatura inevitavelmente ctia
conflitos de prioridades de entrega, que se tornam ainda mais
dificeis com eventos ndo previstos, como a quebra de maquinas,
absenteismo, atrasos na entrega de materiais e componentes etc.
Existem, normalmente, severas flutua¢oes a curto e médio prazo
na demanda da fibrica devido aos fornecimentos erroneos dos
prazos aos clientes.

Santos (1997, p.17), menciona:

.que as atividades desenvolvidas pelo Planejamento e Controle de
Producio (PCP) dentro de um ambiente de ferramentaria pode
ocorrer primeiramente através do planejamento estratégico da
produgio que consiste em estabelecer um plano de produgio para
determinado petriodo (geralmente definido em um ano) segundo
a disponibilidade de recursos financeiros e produtivos. No caso
de uma ferramentaria, a estimativa de vendas é feita baseada
em histéricos e metas atribuidas a equipe de vendas ou mesmo
aos representantes. Serve para prever os tipos de matrizes (por
exemplo, dimensoes e peso das matrizes) e quantidades de horas
que se espera vender no horizonte de planejamento estabelecido.
A capacidade de produgio ¢ o fator fisico limitante do processo
produtivo, e pode ser incrementada ou reduzida, desde que
plancjada a tempo, pela adi¢do de recursos financeiros. No
planejamento estratégico da produgio o plano de produgio gerado
¢ pouco detalhado, normalmente trabalha com tipos de produtos,
tendo como finalidade possibilitar a adequagio dos recursos
produtivos a demanda esperada dos mesmos.

Ainda, segundo Santos (1997, p.17):

vem o Planejamento-mestre da producio que ocorre quando
a situacdo ¢ produgdo seriada, este consiste em estabelecer um
plano-mestre de produgio (PMP) de produtos finais, detalhado no
médio prazo, petiodo a petiodo, a partir do plano de produgio,
com base nas previsoes de vendas de médio prazo ou nos pedidos
em carteira ja confirmados. Num ambiente de ferramentatia a
situacdo se torna mais complexa pata se estabelecer qual produto
serd vendido e quantas pegas ou conjunto este terd. Cada pedido
fechado normalmente ¢ unico e devera ser projetado para entio
ser fabricado.
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No caso de ferramentaria, Santos (1997) destaca que o planejamento-
mestre da produgao sé pode ser elaborado mediante os pedidos em carteira.
Dependendo do tipo de empresa, e da situagio do mercado, o horizonte de
trabalho esta entre 60 a 120 dias de pedidos assumidos. A partir da defini¢ao do
cliente o plano de produgio considera familias de produtos, o PMP especifica
itens finais que fazem parte destas familias. A partir do estabelecimento do PMP,
o sistema produtivo passa a assumir compromissos de fabrica¢ao e montagem do
bem. Ao executar o planejamento-mestre da produgao e gerar um PMP inicial,
o PCP deve analisa-lo quanto as necessidades de recursos produtivos com a
finalidade de identificar possiveis gargalos que possam inviabilizar este plano
quando da sua execug¢ao no curto prazo. Identificados os potenciais problemas,
e tomadas as medidas preventivas necessarias, o planejamento deve ser refeito
até chegar-se a um PMP viavel.

Em terceiro lugar, segundo Santos (1997, p.18):

vem a programacdo da produgdo que estabelece no curto prazo
quanto equando comprar, fabricaroumontarde cadaitem necessatio
a composi¢ao dos produtos finais. Para tanto, sdo dimensionadas
e emitidas ordens de compra para os itens comprados, ordens
de fabricagdo para os itens fabricados internamente, e ordens de
montagem para as submontagens intermediarias e montagem final
dos produtos definidos no PMP. Em fungio da disponibilidade
dos recursos produtivos, a programacio da produgio se encarrega
de fazer o sequenciamento das ordens emitidas, de forma a
otimizar a utilizacdo dos recursos. No caso de ferramentarias o
plano de producio deve providenciar os recursos necessatios, e o
PMP equaciona os gargalos, para diminuir as chances de ocorrer
problemas na execuc¢ao do programa de producio sequenciado. Na
ferramentaria o sistema de produgiao empregado normalmente ¢é
empurrado, ou seja, a programagao da producdo enviara as ordens
a todos os setores responsaveis (empurrando).

Depois de se programar a producao, é preciso fazer o acompanhamento
e controle da produgao através da coleta e analise dos dados, que tem o objetivo
de garantir que o programa de producgdo emitido seja executado a contento.
Quanto mais rapidos os problemas forem identificados, mais efetivas serdao as
medidas corretivas visando o cumprimento do programa de produgio. Além
das informagoes de produgao tteis ao PCP, o acompanhamento e controle da
producio normalmente esta encarregado de coletar dados (indices de defeitos,
horas/maquinas e horas/homens consumidas, consumo de materiais, indices de
quebras de maquinas etc) para outros setores do sistema produtivo. (SANTOS,
1997).
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4. Analise e discussao do case

4.1 Diagnéstico da situagao atual

A empresa tem em sua area de producao as seguintes maquinas:
* 02 Centros de Usinagem;

* 01 Fresa CNC,

* 02 Fresas convencionais;

* 01 Eletroerosao a Fio;

* 01 Torno;

¢ 01 Furadeira Radial;

* 01 Eletroerosao Penetracio;

* 01 Serra;

* 01 Forno para tratamento térmico;
* 01 Mandrilhadora;

A empresa tem como objetivo atender a todos os clientes com qualidade,
custo e prazo, visando a supera¢ao das expectativas dos clientes. Buscar sempre
fazer algo extra a seus clientes, interessando-se em descobrir e solucionar os
problemas sdo interesses existentes na Tramontini para a satisfacao plena de seus
clientes, isto tudo tem como objetivo levar beneficios conforme afirmado por
Moreira (1996, p.144) “Servico ao cliente ¢ uma atitude de Marketing traduzida
por um conjunto de a¢oes mercadoldgicas de responsabilidade do fabricante,
visando posicionar o bem tangivel ou intangfvel em um ambiente de seguranca
e confiabilidade, capaz de garantir beneficios ampliados aos clientes, geradores e
mantenedores da lealdade a marca.”

Para melhor satisfazer seus clientes também busca avaliar alguns fatores da
empresa-cliente para fornecer nimeros maiores de beneficios, como:

a) Quantidade de produgao: deve havereste conhecimento paraqueajaassim
um dimensionamento correto do ferramental, nao superdimensionando
para diminuir custos na execucao e nem os deixando frageis, que pode
requerer manutencdo constante e conseqiientemente custos, assim
como perda na produtividade da industria. O dimensionamento correto
aumenta de forma significativa a vida util do ferramental e diminui a
manuten¢io das mesmas.

b) Redugao de processos: grande vantagem competitiva para as indudstrias
¢ reduzir a0 maximo o numero de processos, ou seja, pegas que
necessitam de, por exemplo, 6 operagdes para chegar ao processo final
de estampagem, busca-se reduzir ao nimero menor, porém mantendo
ou melhorando a qualidade do produto. A redu¢io de processos
diminui o transtorno de movimenta¢ao de pegas, menos funcionarios e
conseqiientemente diminui¢ao de sucatas ou pegas que necessitam de
re-trabalho.
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De acordo com Siqueira (apud MOREIRA, 1996) o bom projeto ou
desenho industrial pode melhorar o indice de comercializagio de um produto
através de maior facilidade no uso, melhoria da qualidade ou durabilidade,
diminui¢ao dos custos de fabricagao. Um bom projeto pode gerar novos usos.

4.2 Apresentacio da proposta e beneficios alcangados

Apbs os levantamentos iniciais na empresa foram criados padroes ou
procedimentos de trabalho, responsabilidades de cada departamento, ficha de
verificagao, ficha técnica e histérico de cada equipamento, buscado com isso
melhorar a performance da empresa na realizagao de seus servicos diminuindo
quebras de maquinas, erros durante o processo de fabricagdo e outros problemas
operacionais que afetam diretamente no custo, qualidade e em principal no prazo
de entrega dos servigos.

Foi determinado os seguintes passos para inicio dos seus projetos de novas
ferramentas:

1 - Desenho do produto fornecido pelo cliente. O desenho ¢ enviado pelo
cliente conforme o combinado no or¢amento realizado.

2 - Desenvolvimento do projeto que segue padroes fornecidos pelo cliente.
A Ferramentaria Tramontini desenvolve o projeto do ferramental
conforme os padroes de fabrica¢ao determinados pelo cliente.

3 - Projeto enviado para cliente aprovar ou solicitar alteragdes. O
projeto é enviado pela Tramontini ao cliente para receber aprovagao
de fabricagdo, neste processo o cliente sugere alteracGes para que o
projeto seja executado, no entanto o funcionamento do ferramental é
de total responsabilidade da Tramontini.

4 - Projeto finalizado. Apds o projeto ter sido aprovado pelo cliente, faz-
se o detalhes dos desenhos, lista de material e lista de compra.

5 - Usinagem. Nesta etapa inicia-se a fabricagdo do ferramental através
dos desenhos do projeto detalhados, onde sao realizado os processos
de torneamento, fresamento, furacio, retificacao, eletroerosio a fio,
eletroerosio por penetragio e tratamento térmico.

6 - Montagem. Apos a execucao das pecas o ferramental ¢ montado
conforme projeto e posteriormente testado na Ferramentaria
Tramontini.

7 - Try-out (teste). O teste ¢ realizado antes de ser entregue ao cliente para
verificar a funcionabilidade do ferramental.

8 - Relatérios dimensionais das pecas. B realizado a conferencia das
medidas das pegas retiradas das ferramentas testadas para que sejam
comparadas ao desenho do produto do cliente.

9 - Entrega do ferramental ao cliente. Junto com a entrega do ferramental
¢ entregue os certificados de tratamento térmico das pegas utilizadas
nas ferramentas desenvolvidas.
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A concepg¢ao do projeto pode levar a ferramentaria a ter prejuizos ou
lucros, dependendo da maneira como foi elaborado. Todo o orgamento é
baseado em esboco de projeto previamente estabelecidos que definem as
principais caracteristicas do produto final, caso estas caracteristicas sejam
alteradas significativamente podera implicar em mais horas de fabricagao,
mais exigéncias na fabricacio ou até mesmo a subcontratacio de servigos
especializados de terceiros, portanto o projeto do ferramental, pode determinar
indmeros beneficios nos processos desenvolvidos na fabricagdo, assim como o
sucesso final de funcionabilidade do ferramental.

A area de projetos da empresa trabalha com trés funcionarios e possui
uma estrutura totalmente informatizada, utilizando-se de CAD, CAM e CAE.
Todas as estacbes de trabalho estdo integradas através de um sistema de rede
com a area de usinagem e metrologia.

Os projetos desenvolvidos seguem padroes estabelecidos pelo cliente, no
entanto a parte funcional € total responsabilidade da empresa. Apds a realizagao
do projeto criou-se uma lista de procedimentos (check-list), para que nada seja
esquecido dentro do projeto e se evite retrabalhos durante as etapas de fabricagao
fazendo com que o cronograma de execugio seja cumprido.

Com a aprovacio do projeto pelo cliente e realizado o check list o projetista
elabora uma lista de compra e de material do projeto. Na lista de material é
listado todos os itens que o projeto consta e posteriormente na lista de compra
¢ listado somente o que sera de fato comprado eliminando os itens que possuem
no estoque da empresa.

Para que a empresa absorva o maximo possivel de servicos evitando erros
que interfiram diretamente no prazo, custo e qualidade, criou-se padroes de
trabalho em cada maquina existente na Ferramentaria Tramontini para que os
servicos sejam controlados por cada operador de maquina e realizado dentro dos
padrdes estabelecidos nos desenhos do projeto. Buscando também a qualidade
de vida de funcionarios criou-se lista de equipamentos de prote¢ao individuais
(EPT’s) corretos para cada maquina.

O controle de projetos ¢ importante porque todos os gerentes vao, em
algum momento, estar envolvidos com gerenciamento de projetos. Independente
do porte desses projetos, pequenos, médios ou grandes, os aspectos do
planejamento e controle para gerenciamento seguem principios similares.

Conforme ressaltam os autores SLACK et al. (2007) para planejar e
controlar um projeto, uma empresa precisa idealizar um modelo que descreva a
complexidade do projeto e projeta-lo adiante no tempo para assegurar-se de que
ele vai atingir suas metas.

Buscando a maxima eficiéncia e eficacia nos processos de fabricacao
nao apenas para se ter uma qualidade no produto final e sim em cada etapa
do processo produtivo foram determinados responsabilidades de cada
departamento, elencados no quadro 1, bem como padrées e procedimentos,
para que a qualidade seja vista em cada etapa do processo fazendo assim com
que os objetivos da empresa sejam atingidos.
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Quadro 1 — Padroes e procedimentos por departamento

Responsabilidades de cada departamento

projeto
cliente;

com O

8. Elaborar o projeto
final;

9. Gerar lista de
compra de mate-
riais e de compra;

10. Gerar  os
programas CNC
através dos siste-
mas de CAM,;

11. Simular
todos os progra-
mas CNC’s gera-
dos para garantir
o bom funciona-
mento nas maqui-
nas;

12. Carregar
os programas CN-
C's no sistema de
redes;

13. Esclarecer
duvidas durante o
processo de fabri-
cacao;

14. Acom-
panhar os testes
finais das
mentas.

ferra-

dos trabalhos
concluidos;
5. Levantar o
de
horas-extras
do periodo;
6. Avaliar for-
necedores

numero

quanto a qua-
lidade do for-

necimentos

sarias;
5. Manter os da-

dos de horas
-extras  atuali-
zados;

6. Preencher  os
dados referen-
tes as ordens
de servicos;

7. Manter os sis-
temas atualiza-

dos;
8. Garantir o
cumprimento

da programa-
¢io da produ-
cao.

9. Manter as pe-
¢as numeradas
de acordo com
o projeto e o
detalhe do pro-
jeto.

10. Con -
ferir a entrega
do material do
fornecedor se
esta de acordo
com o lista de
compra.

Projetos Comercial Compra Usinagem Metrologia
1. Elaborar  esbogo | 1. Fazer contatos | 1. Efetuar a | 1. Fabricar os ser- | 1.Controlar as pe-
para definicio do com os clientes; compra de vicos  progra- | ¢as que foram fa-
or¢camento; 2. Elaborar  orca- materiais mados para a | bricadas e tem de-
2. Auxiliar no orca- mentos; com  apoio usinagem; finido no processo
mento; 3.Fazer previsoes do almoxari- | 2. Solicitar in- | o controle dimen-
3. Definir prazo de de faturamento fado; tervencdes da | sional;
entrega ¢ deter- no curto prazo e | 2. Levantar o manutencdo | 2.Apoiar a usina-
minar cronograma longo prazo; material  re- interna/extet- | gem, fornecendo
de fabricacio; 4. Negociar prazos quisitado e na corretiva/ | dados balizadores
4. Desenvolver anali- com os clientes; nio entregue preventiva na hora da monta-
ses do produto; 5. Controlar os or- no prazo; 3. Solicitar  pro- | gem das ferramen-
5. Modelar o produ- ¢amentos emiti- | 3. Supervisio- gramagio  de | tas;
to final a ser fa- dos versus apro- nar o rece- manutenc¢io | 3.Controlar todos
bricado através do |  vados; bimento dos preventiva 4 | os produtos resul-
CAD; 6. Rastrear a situa- materiais; area  compe- | tantes dos testes
6. Elaborar o ante- ¢io das otdens | 4. Levantar os tente; das  ferramentas
projeto para apro- de servicos em resultados | 4. Implementar | (try-out);
vacio do cliente; processo de fa- (positivo/ horas-extras | 4. Emitir relatério
7. Discutit o ante- |  bricacio; negativo) quando neces- | dimensional ~ do

lote piloto forne-
cido ao cliente,
quando o mesmo
exigir;

5.Solicitar
¢oes quando o re-
latétio dimensional

corre-

do produto nio
corresponde as to-
determi-
nadas pelo cliente.

lerancias

Fonte: elaborado pelos autores

Os padroes foram definidos juntamente com operadores das maquinas

que listaram procedimentos para evitar repetiGdo € NOvos erros, assim como 0s
equipamentos de prote¢ao individual para cada maquina. Foram definidos padrées
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de atividades para os seguintes equipamentos: Centro de Usinagem e fresa CNC;
Fresa convencional; Furadeira; Mandrilhadora; Prensa; Erosao a fio; Serra.

Devido a localizagao da empresa, o acesso a técnicos em caso de quebra
de maquina principalmente as maquinas CNCs (centros de usinagens e fresas)
se torna demorada e afetando diretamente o prazo de entrega, com isso foi
desenvolvido para cada maquina uma descricdo dos servigos realizados no
equipamento, ficha de verifica¢do e lubrificag¢ao, assim como a ficha técnica do
equipamento. Através destas fichas buscou-se acompanhar e manter historico
das maquinas quanto as manutenc¢les para evitar que em um momento de
grande concentracao de servico nao ocorra quebra ou ocorréncias indesejadas
nos equipamentos e se caso ocorrer a solu¢iao do problema seja encontrado com
maior rapidez.

4. Consideragdes Finais

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de reduzir paradas de maquinas
e erros no processo de fabricacio dentro de um ambiente de ferramentaria,
possibilitando que a qualidade no produto final seja mantida em cada fase do
processo produtivo da empresa e melhorando assim o prazo de entrega, custo e
qualidade do produto final.

Por se tratar de empresa onde o produto fabricado ¢ sobre projeto ou
nao seriado, os procedimentos padroes estabelecidos com os operadores das
maquinas nao deixou o sistema inflexivel e sim propiciou passos importantes
para que ajude o operador a acompanhar e seguir alguns passos importantissimos
para o desdobramento do trabalho que sera executado, fazendo com que detalhes
importantes do processo nao sejam esquecidos os quais prejudicariam todo o
planejamento de producio da empresa.

A empresa em questao trabalha com maquinas de alta tecnologia e que em
caso de paradas de maquinas requer um técnico especializado e como nao esta
localizada em um local de facil acesso de técnicos da area, requer antecipagao a
possiveis problemas de parada de maquinas e, portanto foram criadas planilhas
para manter o histérico dos equipamentos atualizados dando agilidade na solu¢ao
do problema que pode vir acontecer e efetuando assim manutenc¢ao preventiva
dos equipamentos ou entao facilitando uma tomada de decisdao dos responsaveis
para definir revisio da maquina ou aquisi¢ao de novo equipamento.

Para que a empresa consiga cumprir os prazos determinados, em muitos
casos pelo proprio cliente, os padrdes de responsabilidades ou determinagao
das fungbes vém para rastrear e definir melhor as responsabilidades dos
departamentos que podem influenciar diretamente no prazo de entrega, esta
responsabilidade vai desde o acompanhamento correto no recebimento do
material comprado até a fabricagao e entrega do ferramental ao cliente.

A criagio de procedimentos, responsabilidades de setores, listas de

materiais e de compra dos projetos, fichas técnicas, fichas de lubrificagio e fichas
de manuten¢do dos equipamentos pode contribuir de forma imensuravel na
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melhora da produtividade da Ferramentaria Tramontini, melhorando a qualidade
do produto final, prazos, custos e como conseqiiéncia a qualidade do ambiente
dentro da empresa.

Na aplicacio deste plano de estudo, e se tratando de um ambiente favoravel
para implantagdo de procedimentos, onde depara-se com alta tecnologia e tem
a maioria de seu quadro de funcionarios com o segundo grau de escolaridade,
¢ importante o investimento em treinamento e conscientizagao da importancia
da aplicagio dos procedimentos criados, transmitindo aos colaboradores
o quanto é importante que todos os procedimentos devam ser seguidos e se
possivel incrementados com novos itens para que os objetivos da empresa sejam
alcancados.
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