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RESUMO

A alta competitividade do século XXI obriga as organizacbes a estarem em continuo
desenvolvimento para conseguir competir no seu mercado atuante. Desta forma ndo somente
seu produto final necessita de um alto padrdo de qualidade, como também todas as operacoes,
diretas e indiretas, necessarias para a producao deste, necessitam deste padrdo de melhoria.
Portanto, o conceito de melhoria continua visa auxiliar a estrutura organizacional no
seguimento de acdes de melhoria, tornando o sistema mais eficiente e eficaz. A empresa em
questdo ndo apresenta um processo formal de melhoria continua, causando um desgaste diario
nas diversas areas para a solucdo de eventuais problemas. A falta deste processo ocasiona
gastos devido a ndo qualidade em todo o processo. Diante desta problematica o objetivo do
projeto é introduzir uma metodologia de melhoria continua que ajuda a
identificar/diagnosticar, avaliar e revisar problemas da qualidade do processo produtivo de
uma empresa de pequeno porte do setor de confeccdo. O trabalho foi desenvolvido através de
uma revisao bibliografica dos temas pertinentes ao contetddo. Para o processo de melhoria
ocorreu um diagnostico da manufatura, para entdo desenvolver o plano de acdo de melhoria
continua, implementando-o e ao final avaliando os resultados da metodologia. Com o trabalho
espera-se criar um processo formal de melhoria continua, facilitando a identificacdo de
eventuais problemas/falhas, criando uma sistematica que venha a facilitar a resolucdo do
problemas encontrados.

Palavras-chave: Pequena e Micro Empresa. Melhoria Continua. Administracéo da Producao.
Gestdo da Qualidade. Indicadores de Desempenho.
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1 INTRODUCAO

A pratica da melhoria continua nas organizacbes € uma premissa para sobrevivéncia e
competitividade no mercado atual, como forma de obter mudancas rapidas, flexiveis, ageis,
impostas as organizacbes como necessidade de gerir seus negécios e se adaptar a nova

realidade globalizada.

Mesquita e Alliprandini (2003) relatam que ha caréncia nas empresas quanto a coordenacao
das atividades de melhoria continua dentro de uma visdo sistémica dos processos existentes.
As atividades focam na solugdo necessaria para se adequar a um ou outro indicador de

desempenho, e ndo estendem a analise para implicagdes em outros processos.

A melhoria de processo é sistematica, segundo Stevenson (2001) para aperfeicoar seu
funcionamento é preciso recorrer a documentacdo, medicdo e analise. Metas tipicas para a
melhoria de processo incluem aumentar a satisfacdo do cliente, alcangar um nivel mais
elevado da qualidade, reduzir os desperdicios, reduzir os custos, aumentar a produtividade e

acelerar o processo.

Neste sentido, a melhoria continua deve ser vista como um diferencial competitivo para as
organizagbes por meio de um conjunto de mudangas em suas atividades, podendo realizar
melhorias nos processos organizacionais, elevando a qualidade de seus produtos através da
eliminacdo da causa do problema evitando que ele volte a ocorrer (Shiba, Graham e Walden,
1997. O processo de melhoria continua pode ser implementado independente do porte

industrial e do setor de atuagéo, desde que todos estejam envolvidos em sua imp lantacao.

Entretanto para Paladini (2004) um dos maiores (dos muitos) mitos que sempre cercaram a

Gestéo da Qualidade refere-se ao porte da empresa.

Este problema € criado pelo fato que muitos programas de qualidade em pequenas empresas

tendema:

= O programa costuma chegar as cidades prometendo resolver todos os problemas das
pequenas e microempresas. (PALADINI, 2004)



= Pesa contra tais programas a acusacdo de priorizar o processo de implantacdo e omitir
esforcos nas areas de manutencdo e consolidagdo do programa (agdes apds a
implantacdo). (PALADINI, 2004)

= Acusa-se 0 programa de tentar massificar a questdo da qualidade impondo os mesmos

conceitos e estratégias a quaisquer empresas cujo Unico traco em comum € seu porte.
(PALADINI, 2004)

Por este motivo é que o seguinte trabalho estabelece um planejamento Unico e particular para
empresa estudada. Para estruturar este plano Paim et al. (2009) estabelece, baseado na

metodologia 5W2H, uma técnica precursora da mudanga criando um plano de ag&o.
e What — Qual é a proposta de melhoria
e When — Até quando deve ser implantada
e Where — Emquais setores organizacionais ela ocorre

e Why — Qual é o motivo? Por qué a mudanca é necessaria, ou seja, que problema ela

resolve e que beneficio traz consigo
e Who — Quem é o responsével por conduzir a agao
e How — Quais sdo o0s passos ou atividades principais da tarefa
e How Much — Qual seré o custo ou quanto de recursos sera necessario para a melhoria.

Desta forma, o principal objetivo deste trabalho é descrever um processo de inovacdo
continua que dé suporte a implantacéo de acdes de melhoria no processo produtivo de micro e
pequenas empresas (MPEs) do setor de confeccdo. Especificamente, é apresentada uma
sistematica para promover o desempenho nas operacdes de MPEs.

A pesquisa é realizada em uma empresa de pequeno porte do setor de confeccdo industrial na
cidade de Maringa/PR.

E uma pesquisa, que também esta inserida no projeto de extensio tecnoldgica do programa
Universidade Sem Fronteiras intitulado de Introducdo de Préaticas de Inovacdo Continua

nas Micro e Pequenas Empresas do Arranjo Produtivo Local do Vestuario de Maringa



(PROJVEST), iniciado em Dez./2008 e previsto para concluir em Fev./2010. Esta sendo
coordenado por professores do Departamento de Engenharia de Produgdo e Administracdo da
Universidade Estadual de Maringd (UEM) e com a colaboracdo do Departamento de
Engenharia de Producdo da Universidade Estaduval Paulista “Julio de Mesquita Filho”
(UNESP). No projeto participam vinte (20) empresas do APL de Confeccdo de Maringa e
dois atores locais: Sindicato da IndUstria do Vestuario de Maringa (SINDVEST) e o Servigo

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/PR).

1.1 Justificativa

O trabalho se justifica pelo fato de ser uma das formas praticas que o estudante de graduagéo
tem de colocar seu conhecimento tedrico adquirido ao longo do curso de graduacédo diante a
uma situacdo problematica real.

Seré apresentado para a empresa um processo continuo de inovacao das operacfes industriais,
analisando 0s processos, seus sub-processos e as atividades desenvolvidas em cada posto de

trabalho até a geracao do produto final.

Principios da gestdo da qualidade e da administracdo da producdo serdo propostos para o

processo de melhoria continua. Sendo um dos objetivos, minimizar a insatisfacdo dos clientes.
1.2  Definicdo e Delimitagéo do Problema

O trabalho serd desenvolvido em uma empresa de pequeno porte do setor de confecgédo
situada no municipio de Maringa. Uma das caracteristicas do processo produtivo da empresa é
a alta variacdo de pedidos e da producdo diaria. Este processo apresenta problemas quanto a
eficiéncia e eficacia dos seus servicos de entrega, qualidade do produto, desempenho das suas
operagoes.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007) dentro dos limites impostos por seu projeto, uma
operagao deve operar continuamente. Com isso, preocupa-se com o “planejamento ¢ controle”
— gerenciar as atividades da operagdo de produtividade, de modo a satisfazer de forma
continua a demanda dos consumidores. Uma vez que esta continuidade da demanda ndo é
respeitada ou ha sobrecargas sazonais entre clientes, tanto internos como externos, a
necessidade de criacdo de um plano para avaliar, revisar e possivelmente implantar uma nova

metodologia, se faz necessario.



Neste projeto, a metodologia sera desenvolvida com as caracteristicas do processo produtivo e

visa promover o desempenho competitivo da empresa.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo do projeto € introduzir uma metodologia de melhoria continua que ajuda a
identificar/diagnosticar, avaliar e revisar problemas da qualidade do processo produtivo de

uma empresa de pequeno porte do setor de confeccao.
1.3.1 Objetivos Especificos

» Revisar a bibliografia especifica que sera utilizada para desenvolver a proposta do

projeto: Gestdo da Qualidade, Administracdo da Producdo e Melhoria Continua.

= Diagnosticar, identificar os problemas e mapear os processos do sistema produtivo da

empresa

= Desenvolver o plano de acdo de melhoria continua junto com os colaboradores da

empresa.

* Iniciar o processo de implantacdo do plano de acdo de melhoria continua nas

operacOes produtivas da empresa.
= Avaliar os resultados com o projeto de melhoria continua.

1.4 Estrutura da monografia

Na capitulo 2 é apresentada uma revisdo bibliografica dos temas abordados no trabalho:
Gestdo de Operacgdes Industriais, Gestdo da Qualidade de Operagbes Industriais, Processo de
Melhoria Continua, Métodos de Gerenciamento da Melhoria Continua e Rotina, Modelo WV
Para Resolucdo de Problemas, Circulos da Qualidade, Implantacdo da Melhoria Continua,

Ferramentas de Melhoria Continua e Mapeamento do Processo de Operagoes

No capitulo 3 é descrito 0 Estudo de Caso com apresentacdo da empresa em estudo, se detalha
o método de melhoria continua, as acBes executadas, as atividades futuras, e os resultados
alcancados. Para finalizar s@o discutidas as atividades futuras do processo de melhoria

continua.



Finalizando no capitulo 4 sdo feitas consideracbes sobre o trabalho, os fatores que
promoveram ou dificultaram o desenvolvimento do trabalho na empresa. Sendo listadas ao

final as propostas de futuros projetos na empresa e visoes diferentes do trabalho.



2 GESTAO DE MELHORIA CONTINUA

Os proximos capitulos tem como objetivo fundamentar e embasar teoricamente 0S processos
produtivos que serdo propostos para aplicagdo na empresa. Em uma visdo macro dos topicos
os trés grandes temas abordados serdo: Administracdo da producdo, metodologias de

qualidade e processo de melhoria continua.
2.1 Gestdo de Operacdes Industriais

Sistemas produtivos sdo sistemas transformadores, fazendo com que os insumos sofram um
processamento se tornando um produto acabado e/ou servicos. Portanto a administracdo da
producdo tem como objetivo, segundo Martins e Laugeni (2005) a gestdo eficaz dessas

atividades. A Figura 1 demonstra 0os pontos de atuacdo que concerne a administracdo da

producdo.
ENTRADA OPERACAO SAIDA
A
. A A 4
y N y N
'INTERVENCAO ' MONITORAR |
A 4 A 4
S punEER D
' PLANOS |
A 4
A
o ‘ —
y COMPARAR/\\‘
' REPLANEJAR

Figural: Atividades da Administracdo da produgéao
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007)

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007) os sistemas de producdo para cumprirem seu papel de
suporte ao atingimento dos objetivos estratégicos da organizacdo, devem ser capazes de

apoiar o tomador de decisdes a:

e Planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacéo;



e Planejar os materiais comprados;

e Planejar os niveis adequados de estoques de matérias-primas, semi-acabados e

produtos finais, nos pontos certos;

e Programar atividades de producdo para garantir que 0S recursos produtivos
envolvidos estejam sendo utilizados, em cada momento, nas coisas certas e

prioritarias;

e Ser capaz de saber e de informar corretamente a respeito da situagdo corrente dos
recursos (pessoas, equipamentos, instalagdes, materiais) e das ordens (de compra e

producao);

e Ser capaz de prometer 0os menores prazos possiveis aos clientes e depois fazer

cumpri-los;

Ser capaz de reagir eficazmente.

Corréa e Corréa (2008) descrevem que o conceito planejar é entender como a consideragdo
conjunta da situacdo presente e da visdo de futuro influencia as decisdes tomadas no presente

para que se atinjam determinados objetivos no futuro.

Para que este processo de planejamento seja eficaz e realmente ocorra, Corréa e Corréa

(2008), propdem um seqiienciamento das atividades necessarias, sendo:

e Passo 1: levantamento da situacdo presente. O processo de planejamento deve
“fotografar”a situacdo em que se encontram as atividades e os recursos para que a

situacdo atual se faga presente no processo de planejamento;

e Passo 2: desenvolvimento e reconhecimento da “visdo” de futuro, com ou sem nossa
intervencdo. O sistema deve considerar a visdo de futuro para que esta possa emprestar
sua influéncia ao processo decisério — de forma que inércias decisorias sejam

respeitadas;

e Passo 3: tratamento conjunto da situagdo presente e da “visdo” de futuro por alguma

logica que transforme os dados coletados sobre a situacdo presente e a “visdo” de



futuro em informacBGes que passam a ser disponibilizadas numa forma Util para a

tomada de decisdo gerencial;

e Passo 4: tomada de decisdo gerencial. A partir das informagdes disponibilizadas pelo

sistema, os tomadores de decisdo efetivamente tomam suas decisdes;

e Passo 5: execucdo do plano. Decorre um periodo em que efetivamente as diversas

decisdes vao tomando efeito;

e Passo 6:0 tempo vai decorrendo até que chega determinado momento em que € mais
prudente tirar outra “fotografia” da situacdo presente e redisparar o processo. Esse € o
momento de voltar ciclicamente ao passo 1, que, as vezes, é chamado de “ciclo de

controle”.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007), o planejamento e controle é a conciliacdo do
potencial da operagdo de fornecer produtos e servicos com a demanda de seus consumidores.
E o conjunto de atividades que garante que a operagdo ocorra de uma forma continua. A

Figura 2 demonstra de forma simplificada a interacéo entre esse planejamento e o controle.

(— 5

Planejamento
e confrole

Fornecimento de
produtos e servicos

Demanda por
produtos e servicos

Atividades
ueconcilia
fornecimento
e demanda

Consumidor da
operacgao
produtiva

Recursos da
operacao

4+—>

N /

Figura 2: Vis&o dafuncgdo de planejamento e controle.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007)

Existem trés fatores principais, segundo Slack, Chambers e Johnston (2007) que demonstram

as principais diferencas entre planejamento e controle.
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e Um plano é a formalizacdo do que é pretendido que aconteca em algum
momento futuro. Controle é o processo de lidar com mudancas no plano e na

operacao a ele relacionada;

e Apesar de planejamento e controle serem teoricamente separaveis, eles sao

usualmente tratados juntos;

e O equilibrio entre planejamento e controle muda ao longo do tempo. O
planejamento domina ao longo do tempo. O planejamento, feito de forma
agregada. No outro extremo, a curto prazo, o controle usualmente opera dentro
das limitagcbes de recursos da operacdo, mas faz intervencdes na operacdo para

corresponder & mudancas em circunstancias de curto prazo.

De acordo com, Slack, Chambers e Johnston (2007), o planejamento e controle requerem, a

conciliagdo do suprimento e da demanda em termos de volume, tempo e qualidade.

Para conciliar o volume e o tempo, quatro atividades sdo desempenhadas: carregamento,
sequenciamento, programacdo e controle, como demonstrado na Figura 3, (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p.322).

O sequenciamento e a programacdo da producdo e operagbes abordam o
planejamento de curto prazo: Sequenciamento das operacOes refere-se a definir as
prioridades (a ordem) segundo as quais as atividades devem ocorrer num sistema de
operagfes, no intuito de atingir um conjunto de objetivos de desempenho.
Programagdo das operagdes consiste em alocar no tempo as atividades, obedecendo
ao sequenciamento definido e ao conjunto de restricdes considerado; e controle de
operagfes consiste na atividade de coletar e analisar informagdes realimentadas do
desempenho efetivo de dado conjunto de fungbes ou processos, com o intuito de
monitorar e sistematicamente disparar aclGes Uteis no caso de discrepancias
significativas em relag&o ao plano. (CORREA; CORREA, 2008 p. 578)

Com relagdo ao controle, a distingdo chave é entre sinais de intervencdo que
empurram o trabalho por meio dos processos da operacao e as que puxam o trabalho
somente quando é necessario. Em um sistema de planejamento e controle
empurrado, as atividades sdo programadas por meio de um sistema central e

completadas em linha comas instrugdes centrais.

[...] Emum sistema de planejamento e controle puxado, o passo e as especificagdes

de o que ¢ feito s@o estabelecidos pela estagdo de trabalho do “consumidor”, que
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“puxa” o trabalho da estacdo de trabalho antecedente (fornecedor). (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p.334 - 335)

Sendo o carregamento a quantidade de trabalho alocado para um centro de trabalho, Slack,
Chambers e Johnston (2007), ressaltam que ha duas abordagens principais para carregamento

de maquinas — carregamento finito e infinito.

O carregamento finito € uma abordagem que somente aloca trabalho a um centro de
trabalho (uma pessoa, uma maquina, ou talvez umgrupo de pessoas ou de maquinas)
até um limite estabelecido. Esse limite ¢ a capacidade de trabalho estimada do
centro. [...] Em contraponto o carregamento infinito é uma abordagem de

carregamento que ndo limita a aceitacdo do trabalho, mas, em vez disso, tenta

corresponder a ele. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p.324)

Quando fazer? Programagao Carregamento Quanto fazer?

As atividades
estdo conforme o
plano?

) onitoramento
Em que ordem e controle

fazer?

Figura 3: Atividades de planejamento e controle
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007)

Existem diversas alternativas de técnicas e logicas que podem ser utilizadas (por vezes,
complementarmente) para as estruturas citadas. Corréa e Corréa (2008) define que, as
principais técnicas, que tém sido mais extensivamente usadas, sdo: 0s sistemas MRP 11/ERP,
gue se baseiam fundamentalmente na légica do calculo de necessidades de recursos a partir
das necessidades futuras de produtos, os sistemas Just in time e 0s sistemas de programacéo

da producgdo com capacidade finita.
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A gestéo da qualidade das empresas de manufatura sofreu adequacdes de acordo com o tempo

e as tendéncias ocorridas em cada época. Diante disso Carvalho e Paladini (2005) classificam

a evolucdo da qualidade por eras, sendo estas: Inspecdo, Controle Estatistico da Qualidade,

Garantia da Qualidade. Algumas caracteristicas sobre cada abordagem da qualidade s&o

apresentadas no Quadro 1 Abordagens da Qualidade

. X Papel dos Queméo
Carac,te_rlstlcas Interesse Viséo da Enfase Métodos profissionais da | responsavel pela
Bésicas principal qualidade qualidade qualidade

Inspecéo,
Inspecio Verificagio Um problema Uniformidade Instrumgn}os de classificagéo, (e} departamgnto
a ser resolvido do produto medicdo contagem, de inspecéo
avaliagdo e reparo
Uniformidade Solugéo de Os departamentos
Controle Um problema do produto Ferramentas e problemas e a de fabricacéo e
Estatistico do Controle a ser?esolvi do Com menos técnicas aplicacdo de engenharia (o
Processo inspecio Estatisticas métodos controle da
Pe¢ estatisticos qualidade)
Toda cadeia de Todos 0s
fabricacéo, departamentos,
Um problema | desde o projeto Planeiamento comaalta
aser até o mercado, me d#géo da administracdo se
Garantia da Coordenacio resolvido, mas ea Programas e qualidade e envolvendo
Qualidade ¢ que é contribuigéo de sistemas desenvolvimento | SUP erficialmente
enfrentado | todos os grupos q no planejamento e
proativamente | funcionais para € programas na execucio das
impedir falhas diretrizes da
de qualidade qualidade
Estabelecimento
U Planei t de metas,
ma anejamento educacio e Todos na
oportunidade As estrategico, treinamento empresa, com a
Gestdo Total Impacto de necessidades | estabelecimento consult oriaé alta admir;istragéo
da Qualidade estratégico | diferenciagdo | de mercadoe | de objetivos ea outros exercendo forte
da do cliente mobiliza¢do da departamentos e lideranca
concorréncia organizacdo desenvolvimento
de programas

Quadro 1 Abordagens da Qualidade
Fonte: Adaptado de Carvalhoe Paladini (2005, p.7)

A gestdo da qualidade no processo, assim, ao priorizar as acfes de producédo

(causas), propds a imposicdo de determinados comportamentos ao processo, cujo

resultado mais visivel era um produto sem defeitos (conseqiiéncia). [...] A énfase da
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acdo gerencial passou a ser a analise das causas e ndo mais a atencdo exclusiva a
efeitos. A meta, entfo passou aser o modelo de otimizagéo do processo. (Paladini,

2008, p.47)

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007) uma classificacdo do controle de qualidade é

realizada segundo seis passos sequenciais, sendo estes:
= Passo 1: Definir as caracteristicas de qualidade do produto ou servico;
= Passo 2: Definir como medir cada caracteristica de qualidade;
= Passo 3: Estabelecer padrBes de qualidade para cada caracteristica de qualidade;
= Passo 4: Controlar qualidade em relacdo a esses padroes;
= Passo 5: Encontrar e corrigir causas de ma qualidade;
= Passo 6 Continuar a fazer melhoramentos.

A Figura 4 mostra ainda, segundo Slack, Chambers e Johnston (2007) a relacdo entre os
diversos setores e a troca de informacdo que estes devem realizar para que os padrbes de
qualidade sejam estabelecidos em uma empresa. Nota-se que estes padroes ndo sdo de
competéncia de um Unico setor, mas sim de um conjunto de troca de informacGes entre 0s
diversos departamentos buscando a satisfacdo total do produto/servico fornecido ao

consumidor final.
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— Marketing ——

Interpretacéo das

. Expectativas
expectativas \
// \
v \
Desenvolvimento
do produto ou —P Producéo »  Consumidor
servigo Especificacdes Produto/
do produto/ Servigo
i\ servigo
\ [ Avaliagéo da \
\ conformidade )
Caracteristicas \
de qualidade ~__ Qualidade
T planejamento e
controle

Figura4: Interacéo entre os setores, auxiliando no estabelecimento de parametros.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007)

Com base nestes dados é necessario estabelecer um planejamento da qualidade, pois segundo
Corréa e Corréa (2008), como qualquer planejamento, é feito antecipadamente. Portanto, 0s
niveis de desempenho planejados ndo serdo mais do que a formalizagdo das expectativas dos

responsaveis pelo planejamento sobre o desempenho futuro.
2.3 Processo de Melhoria Continua

A melhoria continua, como o nome indica, adota uma abordagem de melhoramento de

desempenho que presume passos de melhoria incremental.

A melhoria continua também é conhecido como kaizen. Kaizen é uma palavra
japonesa cuja definicdo ¢ dada por Masaaki Imai, como segue: “Kaizen significa
melhoramento. Mais: significa melhoramento na vida pessoal, na vida doméstica, na
vida social, e na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de trabalho, kaizen

significa melhoramentos continuos que envolvem todo mundo — administradores e
trabalhadores igualmente”. (SLACK; CHAMBERS: JOHNSTON, 2007,
p.602 — 603)

Outra abordagem para a melhoria € a revoluciondria (breakthrough). A melhoria

revolucionéria proposto por Slack, Chambers e Johnston (2007) adota que esta melhoria é
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baseada em “inovagdes”, como algumas vezes ¢ chamado, presume que o principal veiculo

para a melhoria é uma mudanca grande e dramatica na forma como a operacéo trabalha.

O Quadro 2 demonstra de forma simplificada as caracteristicas do melhoramento continuo X

melhoramento revolucionario.

Melhoramento Continuo Melhoramento Revol ucionario
Efeito Longo prazo, mas ndo dramatico Curto prazo, mas dramatico
Passo Continuo e incremental Passos grandes
Armagdo de tempo Gradual e constante Intermitente e néo incremental
Mudanca Gradual e constante Abrupta e volatil
Envolvimento Todos Seleciona alguns “campedes”

Coletivismo, esforgcos de grupo e abordagem o ) e o
Individualismo, idéias e esforgos individuais

Abordagem de sistemas
. - Inovacao tecnoldgica, novas intengoes,
Estimulos Know-how tradicional e estado de arte ¢ 9 ) ¢
novas teorias
. . . . . Concentrados, “todos os ovos emuma
Riscos Dispersos, muitos projetos simultaneamente .
cesta
n . Requer pequeno investimento, mas grande Requer pequeno investimento, mas grande
Requisitos praticos A .
esforco para manté-lo esforco para manté-lo
Orientactes de Pessoas Tecnologia
esforgos
Crlter_los~de Processo e esforcos por melhores resultados Resultado e lucro
avaliacdo

Quadro 2 Melhoramento continuo
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007)

Da mesma forma que os produtos sofrem atualizagdes quanto a sua tecnologia, design etc.;
métodos e processos também necessitam se adequar a esta evolucdo. O processo de inovacao

deve ocorrer similarmente ao desenvolvimento que os produtos sofrem.

Carvalho e Paladini (2005) colocam que além do fato de que é extremamente dinamico, tanto
em termos de conteudo como, principalmente, de alcance, a palavra “qualidade” apresenta

caracteristicas que implicam dificuldades de porte consideravel para sua perfeita defini¢éo.

Neste processo a questdo do consumidor e das suas necessidades que refletiram
consequentemente na qualidade do servigco que serd prestado, existe um termo denominado
por Martins e Laugeni (2005) como benchmarking. O benchmarking é um processo que avalia

os produtos da empresa perante os lideres de mercado. Geralmente, sdo avaliados custo
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unitario, tempo por peca, retorno do investimento, indicadores de produtividade e outros

elementos que possam ser comparados.

Slack, Chambers e Johnston (2007) apontam quatro pontos desta nova abordagem sobre o

produto que resulta na mudanca conseqente do processo pelo qual este é processado, sendo:

= NA&o é mais restrito somente as operacfes de manufatura, mas também tem sido

aplicado a outras areas funcionais, como compras e marketing.

= Nao estd mais confinado somente as organizacfes de manufatura, mas também em

servicos como hospitais e bancos.

= N&ao é mais somente praticado por especialistas e consultores, mas pode envolver todo

0 pessoal na organizagao.

= O termo competitivo foi ampliado para significar mais do que apenas a comparacao
direta com os concorrentes. Agora, benchmarking significa para ganhar vantagem

competitiva.
2.4 Métodos de Gerenciamento da Melhoria Continua e Rotina

De acordo com Shiba, Graham e Walden (1997) o meio efetivo de elevar a qualidade é
melhorar o processo usado para fabricar o produto. Sendo esta filosofia baseada na eliminacao
da causa, para evitar que o problema volte a ocorrer, os autores destacam que no processo de
melhoria continua é imprescindivel que seja sistematica e para aumentar o desempenho do

processo operacional é necessario:

[...] recorrer a documentagdo, medicdo e analise do processo. Metas tipicas para a
melhoria de processo incluem aumentar a satisfagdo do cliente, alcancar um nivel

mais elevado da qualidade, reduzir os desperdicios, reduzir os custos, aumentar a
produtividade e acelerar o processo. (STEVENSON, 2001, p.375)

A metodologia PEEA (planejar, executar, estudar e agir) proposta por Stevenson (2001) adota
para a melhoria continua a execucdo do ciclo PDCA (plan, do, check, act), demonstradas na

Figura 5.
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ldentificagdo do
problema

*Observagao
*Andlise
*Plano de agao

*Padronizagdo
*Condlusao

*Execucao

*Verificagao

Figura5: Método de Solugdo de Problemas e ocicloPDCA
Fonte: Adaptacdo Campos (2004)

Cada etapa deste ciclo possui as seguintes caracteristicas:

Planejar: Comecar estudando o processo corrente. Documentar este processo. Coletar,
a seqguir, os dados necessarios para identificar os problemas. Fazer, uma pesquisa de
dados e desenvolver um plano de aperfeicoamento. Especificar as medidas para

avaliar o plano.

Executar: Implementar o plano, em pequena escala se possivel. Documentar qualquer

mudanca realizada durante essa fase. Coletar sistematicamente dados para a

avaliacdo.

Estudar: Estudar e avaliar os dados reunidos durante a fase executar. Verificar a

compatibilidade dos resultados com as metas originais da fase planejar.

Agir: Se os resultados forem bem-sucedidos, padronizar o novo método e divulgar
para todas as pessoas relacionadas com o processo. Implementar treinamento para o
novo método. Se os resultados ndo forem bem-sucedidos, revisar o plano e repitir o

processo, ou entdo cessar o projeto.

Partindo da mesma filosofia proposta nos processos de melhoria este método utilizado como

base para estruturacdo de planos de resolucdo de problemas tem um sequenciamento l6gico
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que visa auxiliar o colaborador a seguir uma linha de pensamento, para que nenhuma etapa

seja indevidamente ndo executada. O Quadro 3 e a Figura 5 demonstram 0s passos a serem

seguidos e proposto por Campos (2004).

Método de solucdo de problemas

PDCA | FASE OBJETIVO
5) Identificacdo do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
Observacéo Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visédo
ampla e sob vérios pontos de vista.
Andlise Descobrir as causas fundamentais.
Plano de acédo Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais.
D Execucéo Bloquear as causas fundamentais.
C Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo.
(Blogueio foi efetivo?)
Padronizagéo Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A Concluséo Recapitular todo o processo de solugédo do problema, para trabalho

futuro.

Quadro 3: Método de Solugdo de Problemas

Fonte: adaptacdo Campos (2004)

2.4.1 Modelo WV Para Resolucéo de Problemas

O modelo WV tem como esséncia 0 mesmo principio do modelo de Solucdo de Problemas,

porém a forma com que este é transmitido visualmente e teoricamente se difere, mostrando

principalmente a conexdo entre a melhoria proativa, reativa e o controle de processo; como

pode ser notado na Figura 6.




7. Refletir sobre o processo
& 0 processoseguinte

6. Padronizar a Solugao

4
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problema
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Nivel do
Pensamento \ / \ / \
Explorara Farmularo 2.Coletar e analisar os 3_Analisar Implementar 5. Avalar
solugao problema dados as causas asolugao efeitos
Nivel fj,.a _ / v / \ /
Experiéncia

ST

Figura6: Trés Tipos de Resolugéo de Problemas
Fonte: adaptacédo Shiba; Graham; Waldem (1997)

Sendo a melhoria reativa a padronizacdo do processo de resolugdo de problemas utilizando,

por exemplo, as 7 etapas e as 7 ferramentas do controle de qualidade, conforme sera descrito
posteriormente (SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997)

A melhoria proativa trata de situagdes nas quais as companhias, havendo tomado um rumo,

enfrentam diversos caminhos que poderiam ser seguidos, mas ndo sabem qual tomar.
(SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997)

O modelo de melhoria reativa demonstra a forma com que os passos para a analise do projeto

devem seguir tomando como sequenciamento 0s seguintes passos: Selecionar o tema, coletar

e analisar os dados, analisar as causas, planejar e implantar solucéo, avaliar efeitos, padronizar
a solucdo, refletir sobre o0 processo e o problema seguinte. (SHIBA; GRAHAM; WALDEN,

1997)

Nota-se que os modelos apresentam um sequenciamento muito similar, a utilizacdo de um,

outro ou uma unido dos métodos sera decidido quanto a adaptacdo que estes trazem aos

diversos niveis operacionais da organizacao.
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Circulos da Qualidade

Gaither e Fraizer (1998) conceituam o qudo importante é a interacdo do trabalhador do setor

de producdo com o programa de qualidade. O conceito de qualidade visa colocar o

trabalhador do setor de producdo no comando do controle da qualidade do produto. Na

tentativa de atingir a meta de cada trabalhador produzir pecas de qualidade perfeita, a

qualidade na fonte segue os seguintes principios:

O trabalho de cada trabalhador se torna uma estacdo de controle da qualidade. Os
trabalhadores sdo responsaveis pela inspecdo de seu préprio trabalho, pela
identificacdo de qualquer defeito, pela tarefa de retrabalhar as pecgas até ficarem sem

nenhum defeito e pela correcdo das causas de qualquer defeito.

Utilizam-se técnicas de controle estatistico da qualidade para monitorar a qualidade
das pecas fabricadas em cada uma das estacdes de trabalho e graficos de facil

entendimento para informar o progresso aos trabalhadores e gerentes.

Cada trabalhador tem o direito de parar a linha de producdo e evitar a producao de

pecas defeituosas.

Os trabalhadores e gerentes sdo organizados em circulos da qualidade ou CQ -
pequenos grupos de funcionarios que analisam problemas da qualidade trabalham para

solucionar os problemas e implantar programas para melhorar a qualidade do produto.
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O funcionamento do circulo da qualidade proposto é demonstrado na

Formagdo do Registro do Atividade de > Selecdoide
Circulo CQ Circulo CQ Melhoria / umitema ~

Apresentaca
0

- Rlgnejament
Canelusdo ode
melhoria

\ /

Canfifmacac Execicdaide
doefeito melhonia
<

Reunido geral do circulo CQ de cada
divisdo

Reunido geral do circulo CQ da
fabrica

Os circulos reconhecidos pela
exceléncia participam das reunides
gerais de outras empresas

Reunido geral do circulo CQ de toda

a empresa

L/ Relatério parciafinal

Figura 7. Os circulos funcionam em trés grandes grupos sendo que ao termino de cada etapa

deve ser gerado um relatorio parcial no ultimo ciclo final, demonstrando as atividades

desenvolvidas, podendo assim ser avaliado e aprovado.
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Formagio do Registro do Atividade de > iu Selecdoide
Circulo CQ CirculoCQ Melhoria /-, Ui tema
0

Caonclusao

-

RiGHS|alent
ode

]

Reuniao geral do circulo CQ de cada

divisdo

melhoria

/

Canfiimacac Execucaeicle]
doefeite melhiaria
(____

Os circulos reconhecidos pela
exceléncia participam das reunides
gerais de outras empresas

Reunido geral do circulo CQ da
fabrica

g

Reunido geral do circulo CQ de toda
aempresa

L/ Relatorio parcialffinal

Figura7: Como os Circulos CQ Funcionam
Fonte: Adaptacdo Gaither e Fraizer (1998)

2.4.3 Implantacdo da Melhoria Continua

No processo de melhoria continua é estabelecido um sequenciamento de atividades que
devem ser seguidas para que o objetivo final da acdo seja alcangado, juntamente com o

objetivo maior que € o estabelecimento da continuidade do processo de melhoria.

Portanto é proposto um fluxograma que descreve estas atividades, como demonstrado na

Figura 8.
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Figura8: Fluxograma do processo de melhoriacontinua.
Fonte: Adaptacao Silva (2003)

Em paralelo a sistematica proposta pelo fluxograma acima citado, Shiba, Graham e Walden

(1997), descrevem as etapas concernentes ao processo de melhoria continua, sendo:

e Selecionar o tema: E necessario a orientacdo dos gerentes do processo para que 0

problema seja selecionado. O tema deve ter uma orientagdo por pontos fortes, sendo

enfocado os 5 pecados (defeitos, erros, atrasos, desperdicio, acidente).Deve-se

observar a repeticdo do problema, pois ha pouco beneficio em executar um processo

de melhoria. Declare os temas em termos de resultados, ndo causas. As historias de

melhoria s&o uma oportunidade para ensinar conceitos aos colaboradores. Tema deve

ter um foco situado a meio caminho; nem tdo amplo que se torne difuso, nem téo

restrito que ndo envolva qualquer criatividade ou desenvolvimento de habilidades.

Uma carta de Gantt deve ser incluida para mostrar a programacao planejada.
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Coletar e analisar os dados: Deve-se realizar uma descricdo do processo de coleta de
dados, para que o trabalho seja reproduzivel e passivel de revisdo e que os aspectos
especificos da coleta sejam descritos. Uma vez coletados e analisados deve-se
entender a causa do problema. Observando a coleta realizada é necessario realizar uma
analise critica sobre os dados levantados, observando se houve alguma conclusdo
tendenciosa, se foi extraido um numero adequado de amostras, se os intervalos das
amostras foram retiradas com intervalos suficientes. Sempre deve haver uma
conclusdo da analise, finalizando com a ampla difusdo das etapas utilizando as

ferramentas em sua forma padrdo.

Analisar as causas: Para que a analise das causas seja um processo passivel de ensino
e difusdo, deve haver um processo explicito pelo qual vocé possa considerar causas
possiveis de um problema dado. A situacdo deve ser amplamente investigada, devendo
ser mostrado os 4 Ms (homem, maquina, método e material), e os 4 Os (pessoa, planta,
politicas, procedimentos). Deixe clara a forma como as concluses foram atingidas e

verificadas.

Planejar e implementar solugio: E mais seguro planejar situagdes bem localizadas,
objetivando, com precisdo, eliminar a causa basica, deixando a maior parte do sistema
intacta. A causa basica mais importante e sua solucdo potencial devem ser relatadas ao
setor apropriado da organizacdo. A analise das causas pode revelar muitos pontos
fracos dos processos atuais; resolver apensa o maior item no diagrama de Pareto é

suficiente.

Avaliar efeitos: A resisténcia ao avango a topicos seguintes deve ser realizada, para
que a certeza de que o problema foi sanado seja confirmada. A comparagdo com
graficos mostram se houve uma real melhora para o problema proposto. Os defeitos
indiretos ao problema principal devem ser avaliados, para verificar se houve um efeito
decorrente da proposta inicial. O trabalho de melhoria tem retorno a longo prazo, isto

é causado pelo aumento das habilidades de resolucdo que fica enraizada na equipe.

Padronizacdo da solucdo: A padronizacdo é mais que todos concordarem em fazer
coisas de uma certa maneira. Uma melhoria ndo deve depender das pessoas que a

criaram, confirmando assim a continuidade do processo. O processo melhorado inclui
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etapas de verificacdo e de acdo de modo que a acdo corretiva possa ser iniciada se o

processo sai de alinhamento ou ndo funciona tdo bem quanto esperado.

o Refletir sobre o processo (e 0 proble ma seguinte): A etapa de reflexéo permite que a
equipe faca um autodiagndstico, com exatamente 0S mesmos critérios que usam 0S

gerentes sénior para o seu diagnéstico.
2.5 Ferramentas de Melhoria Continua

Existe uma série de ferramentas que uma organizagdo pode utilizar para a resolucdo de
problemas e para a melhoria do processo. As sete primeiras ferramentas sdo frequentemente
referidas como as sete ferramentas basicas da qualidade (STEVENSON, 2001), sendo estas,

descritas a seguir:

= Folha de Verificagcdo: Ferramentas utilizadas para organizar e coletar dados; uma folha

para o registro de problemas ou de outros eventos, segundo categoria;
» Fluxograma: Diagrama que apresenta 0S passos em um processo;

»= Diagrama de Dispersdo: Grafico que mostra o grau de correlacdo entre duas variaveis

e adirecdo da curva de ajustamento;
» Histograma: Grafico que mostra uma distribuigdo de freqiéncia empirica;

= Grafico de Pareto: Diagrama que exibe categorias de observacfes, em ordem

decrescente de frequéncia de ocorréncia;

=  Grafico de Controle: Grafico estatistico dos valores de uma estatistica amostral, em

ordem cronolégica;

= Diagrama de Causa e Efeito: Diagrama usado para organizar uma pesquisa da(s)

causa(s) de um problema; também conhecido como diagrama espinha de peixe.

Entre os métodos proativos mais populares no TQM estdo as novas ferramentas do
planejamento da qualidade desenvolvido pelo Comité de Pesquisa das 7 Novas Ferramentas

do Planejamento da Qualidade propostas por, Shiba, Graham e Walden (1997), sendo estas:
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» Diagrama de afinidade (método KJ): Uma ferramenta que estrutura dados detalhados
em conclusdo mais gerais. Usado para proporcionar estrutura proposta para o “que”,

por exemplo, “o que esta acontecendo em uma situacdo complexa?”

= Diagrama de relagcbes: Uma rede de relagdes de causa-e-efeito. Frequentemente
utilizado para responder a questdes “por que”, por exemplo, “por que acontece o que
esta acontecendo?”. Um diagrama de relagdes é utilizado quando a situagdo é muito

complexa para utilizar um diagrama de Ishikawa

» Diagrama matricial: Para relacionar alternativas multiplas as multiplas consequéncias
de cada. Frequentemente utilizado para responder perguntas “qual”, por exemplo,

“quais coisas temos que fazer para satisfazer as necessidades do cliente?”’

»= Diagrama de arvore: Uma ferramenta frequentemente utilizada para relacionar meios e
fins, os quais por sua vez sdo meios para fins mais gerais. Frequentemente utilizada
para estruturar respostas a questdes “como”, por exemplo, “como fazemos as coisas

que escolhemos fazer?”

= Diagrama PDP: Uma ferramenta do fluxo de possibilidades alternativas e
contramedidas para cada uma delas. Frequentemente utilizado para projetar respostas a

obstaculos — respostas a questdes “que acontece se?”

»= Diagrama de setas: Um diagrama PERT simplificado, usado para programar eventos e
identificar restricoes (‘“caminhos criticos”). Responde a perguntas “quando?”, por

exemplo, “quando temos que fazer as coisas que escolhemos fazer?”

»= Andlise matricial de dados: Analise matematica de dados numericos arranjados em
matrizes, por exemplo, “onde, nos dados, encontramos varios padroes?” Ha muitos
métodos, frequentemente chamados de analise multivariada, incluindo agrupamentos,

regressdes multiplas e analise de componentes principais.

O Quadro 4 mostra como as 7 ferramentas para a melhoria proativa, ou as 7 novas
ferramentas, frequentemente ajustam-se ao PDCA, as 7 etapas do CQ e as 7 novas
ferramentas do CQ.
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PDCA 7 Etapas do CQ 7 Ferramentas do CQ 7 Novas
Ferramentas do
Controle da
Qualidade
Planejar 1 Selecionar o tema | Lista de verificagdo, graficos de Método JK
2. Coletar e analisar | Pareto, diagrama de fluxo de Diagrama de
0s dados processo, histograma, diagrama de relagdes
3. Analisar as causas | correlacdo, diagrama de causa e Diagrama matricial
efeito
Executar 4. Planejar e Diagrama de arvore
implementar solucéo Diagrama matricial
Diagrama de setas
Diagrama PDPC
Verificar 5. Avaliar efeitos Lista de verificacdo, graficos,
diagrama de Pareto, histograma,
diagrama de correlacédo, diagrama de
causa e efeito, carta de controle
Atuar 6. Padronizar a Diagrama de setas
solugéo Diagrama PDPC
7. Refletir sobre o Método KJ
processo (e o problema seguinte)
(Prové (Prové etapas) (Prové ferramentas) (Prové ferramentas)
repeticoes)

Quadro 4: As 7 novas ferramentas do planejamento da qualidade em relagdo ao PDCA, as 7 etapas do CQ
e as 7 ferramentas do CQ

Fonte: Shiba, Grahame Walden (1997)

2.6 Mapeamento do Processo de Operagdes

Com o intuito de mapear o processo produtivo e identificar as oportunidades ou necessidades

de melhoria continua nas empresas de manufatura, Stevenson (2001), propbe alguns passos

para determinar os padrdes / praticas que serdo estabelecidos e fornecendo uma visdo global

da melhoria de processo, ou seja, estabelecer plano de agdes de inovagdo de curto, médio e
longo prazo, conforme descritos, a seguir (STEVENSON, 2001):

I.Mapeamento do processo. E uma atividade que envolve as seguintes tarefas:

— Coletar as informagdes sobre o processo; identificar cada passo no processo. Para cada

passo, determinar os inputs e outputs;

— Determinar o nimero de pessoas envolvidas no processo / atividade / tarefa;

— Listar as todas as decisdes que sdo tomadas na gestdo do processo produtivo;
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— Avaliar e documentar dimens@es de tempo, custo, espaco utilizado, desperdicios, moral e
rotatividade dos funcionarios, acidentes e/ou riscos de seguranca, condicdes de trabalho,

receitas e/ou lucros, qualidade e satisfacdo do cliente, conforme o caso;

— Preparar um fluxograma que descreva 0 processo com precisdo. Nesta tarefa considerar
que um detalhamento insuficiente ndo permitira que se faca uma analise significativa e o

excesso de detalhes sobrecarregara os analistas e sera contraproducente.

Il.Analisar o processo. Neste tdpico, a equipe de inovacdo continua pode utilizar as
seguintes perguntas para determinar elementos: contra-fluxo, necessidade da
tarefa, ambigliidade de atividades, desperdicios, problemas de qualidade e
ergondmicos, re-trabalho, entre outros - do processo produtivo que reduzem a

eficiéncia e eficacia do sistema:

O fluxo do processo é l6gico?

— Estdo faltando passos ou atividades?

— Existemduplicidades?

— Fazer as seguintes perguntas sobre cada passo:
— O passo é necessario? Ele pode ser eliminado?
— O passo agrega valor ao produto ou servigo?
— Ocorre algumdesperdicio neste passo?

— O tempo pode ser diminuido?

— O custo da execucdo pode ser reduzido?

— Pode-se combinar dois (ou mais) passos?

Ill.Reprojetar o processo. E uma atividade realizada com analise das informagdes /
dados do sistema de manufatura. E importante documentar as melhorias obtidas; as
medidas utilizaveis, acidentes, riscos de seguranca e o aumento/melhoria no moral

dos funcionarios, condicGes de trabalho, receitas/lucros, qualidade e satisfacdo do
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cliente. Gerando um histérico do aprendizado da equipe de inovacgdo e atividades

de implantagéo, avaliagéo e controle / padronizacéo.

Com relacdo a definicdo de tarefa Paim et al. (2009) define tarefa segundo os seguintes

elementos:

Atividade (como?): o tipo de atividade que ird completar a tarefa

Objetivo da tarefa (em qué?): objeto em que ou sobre o qual o desempenho sera

conduzido

Pessoa responsavel pelas Tarefas (quem?): pessoa ou grupo que executara a tarefa
Material (usando 0 qué?): que ferramentas serdo necessarias para a conducédo da tarefa
Localizacdo (onde?): local fisico em que a tarefa serd conduzida

Tempo (quando?): a especificagdo do tempo determina em que ponto temporal uma

determinada tarefa sera conduzida

Para Paladini (2004) um dos maiores (dos muitos) mitos que sempre cercaram a Gestdo da

Qualidade refere-se ao porte da empresa.

Este problema é criado pelo fato que muitos programas de qualidade em pequenas empresas

tendema:

O programa costuma chegar as cidades prometendo resolver todos os problemas das
pequenas e microempresas (PALADINI, 2004).

Pesa contra tais programas a acusacgdo de priorizar o processo de implantacdo e omitir
esforcos nas areas de manutencdo e consolidagdo do programa (acbes apds a
implantacdo) (PALADINI, 2004).

Acusa-se 0 programa de tentar massificar a questdo da qualidade impondo 0s mesmos
conceitos e estratégias a quaisquer empresas cujo Unico tragco em comum é seu porte
(PALADINI, 2004).
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Por este motivo é que o seguinte trabalho estabelece um planejamento Unico e particular para
empresa estudada. Para estruturar este plano Paim et al. (2009) estabelece, baseado na

metodologia 5W2H, uma técnica precursora da mudanca criando um plano de acao.
e What — Qual é a proposta de melhoria
e When — Ateé quando deve ser implantada
o Where — Em quais setores organizacionais ela ocorre

e Why — Qual é o motivo? Por qué a mudancga é necessaria, ou seja, que problema ela

resolve e que beneficio traz consigo
e Who — Quem é o responsével por conduzir a agao
e How — Quais sdo os passos ou atividades principais da tarefa

e How Much — Qual seré o custo ou quanto de recursos sera necessario para a melhoria.



3 MELHORIA CONTINUA DAS OPERA(;@ES INDUSTRIAIS DE
UMA EMPRESA DE CONFECCAO

3.1 M¢étodo do Trabalho
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O processo de melhoria continua foi tracado através da identificacdo das necessidades dos

clientes internos e externos das operacOes industriais. Baseando-se nas teorias previamente

explanadas, a equipe de inovagdo formulou um diagrama para a implantacdo e condugdo das

acOes de melhoria. Partindo de uma visdo macro, o trabalho se divide nas etapas de: Plan, Do,

Check e Act (PDCA), como é demonstrado na Figura 9.

N\

 Verificagdo de resultados
*Avaliagdo de Desempenho

*Anilise do Processo
e|dentificagdo do Problema
*Observagdo

*Propostado Plano de Agdo

*Planejamento do Médulo
de Implantagdo da Agdo
eTreinamento / Capacitagdo
Equipe Técnica

ePadronizagdo
eManutengdo / Conclusdo

Evento
kaizen

PROCEDIMENTOS E =
3 : AVALIACAO DE ADRONIZACAO DA
DIAGNOSTICO METODOS DE 4
- INOVAGAO RESULTADOS AGOES PROPOSTAS

Figura9: Sequéncia das atividades do processo de melhoriacontinua.

A seqguir, as principais atividades sdo destacadas:

— Na etapa “P”, que tem como intuito principal planejar, foi elaborado além das atividades

desenvolvidas no dia a dia do programa de estagio, um processo denominado diagnostico,

sendo este um check list, APENDICE A, onde uma equipe composta de trés integrantes

sendo: Um estudante do quinto ano de graduacdo, uma engenheira de producdo e um

professor doutor também da area de engenharia de producédo; aplicou-o na empresa. As

atividades relacionadas ao processo estao descritas a seguir.
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i) Andlise do processo: Objetivando conhecer as particularidades do processo, foi
realizado um estudo da manufatura (analise de documentos da empresa, entrevista
informal com os colaboradores, avaliacdo visual do sistema, construindo ao final deste
processo, um fluxograma do processo, um descritivo deste com as atividades

pertinentes a cada setor e o check list final preenchido.

i) Identificacdo do Problema: Atuando pontualmente, tendo como base o estudo prévio
da manufatura, os problemas ou oportunidade de melhoria foram listados. Tendo como
sequenciamento, ‘“caminhar” pelo processo do inicio da cadeia produtiva até¢ o final,

desenvolvendo os planos de melhoria.

iif) Observacdo: Apoés a listagem dos planos de melhoria de cada setor, houve uma troca
de informagbes com os diretores, lideres do setor, explanando a idéia central do

trabalho, obtendo um feedback sobre a real aplicabilidade na empresa.

iv) Plano de Acédo: Nesta etapa os planos de melhoria listados e aprovados, tiveram uma
ordenacdo por prioridade, sendo esta estabelecida, como dito anteriormente, pelo
sequenciamento do processo, ou seja, optou-se por realizar os planos seguindo a
ordem de confeccdo do produto.

A etapa “D’, agrupou as idéias e processos previamente listados, implementando
gradualmente as agdes em cada setor. Os procedimentos criados pela equipe do
PROJVEST nortearam as atividades descritas a seguir.

1) Acdo: Aplicacdo do Plano; ocorreu fornecendo todo o respaldo para a equipe de
trabalho, sendo realizadas sensibilizacbes e rodadas de brainstorming, fornecendo as

informacdes pertinentes a acéo.

i) Mddulo de Acompanhamento: A equipe do PROJVEST elaborou um sequenciamento
chamado de mddulo de acompanhamento (Quadro 5), servindo como norteador da

aplicacdo do plano de acéo.
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DESCRICAO DOS MODULOSDE ACOMPANHAMENTO

Quando (Semanas - Horas [/ Atendimento)

Acdo Planejamento de Atividades Quem Onde | .
Mai Jun Jul Agos. Set Qut Mow

1. Sensibilizac&o para o langamento da
Acdo de Melhoria

2. Braingstorming: Levantamento dos
problemas de qualidade

3. Planejamento e identificacaodas
ferramentas da qualidade para o

Qualidadedo | giagnostico da qualidade
Processo e |
Produto 4. Implantagio das ferramentas de

(7 Ferramentas | ¢ontrole da qualidade

da Qualidade) | 5 Analise & descrigaodos dades
coletados com as ferramentas da
qualidade

6. Realizagcao do evento kaizen

6. Definigao de um indicador para
comparar resultados do antes e depois.

Quadro 5: Médulo de qualidade do processoe do produto.

A etapa “C” prevé além da verificagdo propriamente dita, a criagdo de um sistema que
acompanhe o desempenho da acdo. Relatoérios foram criados documentando cada

atividade, estabelecendo um banco de dados com as agdes criadas na empresa.

i) Verificacdo: Atividade necessaria para correcdo de eventuais problemas, ou

simplesmente realizacdo de pequenos ajustes.

ii) Indicadores de Desempenho: Criacdo de indicadores de desempenho tendo como
objetivo principal o acompanhamento da acdo, como também a demonstracéo da
necessidade da criacdo de um sistema formalizado de indicadores para o

acompanhamento do progresso da equipe.

A etapa “A” servira ndo somente para a conclusao do processo, mas também com o intuito
de perpetuar as praticas desenvolvidas mantendo e solidificando o processo de melhoria
continua. Para toda atividade criada ou foi montado um modelo baseado no sistema

(5W2H) fornecendo condicgdes para 0 acompanhamento futuro da equipe de trabalho.

7

i) Padronizacdo: Apoés todas as verificacbes e corregbes a melhoria é entdo

padronizada, criando sistemas para o desenvolvimento continuo da acao.

ii) Conclusdo: Havendo a necessidade serd realizado apresentacdes das melhorias

(sensibilizacdo) ou simplesmente elaborado um documento formalizando a acéo.



3.2 Apresentacdo da Empresa

A empresa em estudo atua no setor de confeccdo industrial e suas instalagdes estéo, situada na
cidade de Maringa ha 23 anos, possuindo em torno de 800 pontos de vendas entre lojistas
atacadistas e varejistas, representantes e lojas proprias (consumidor final) localizadas

principalmente na regido de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo.

Sua producdo estd voltada ao publico feminino produzindo moda gestante, atendendo varias
regides do Pais. Devido a uma previsdo de que a taxa de natalidade no Brasil tende a cair, a
empresa lancou uma nova marca atendendo ao publico jovem/senhora. Quanto ao porte, a
empresa é classificada como pequena, possuindo um numero inferior a 100 funcionarios

diretos.

Possui aproximadamente 30 fornecedores, entre fabricas de tecido (malha, jeans, tecido plano
e pronto para tingir (PT)) e fabricas de aviamento em geral (linha, botdes, ziperes, tag, entre

outros) estando distribuidos em todo territério nacional.

Com relacdo a sua estrutura organizacional a empresa estd organizada em quatro niveis
estruturais, sendo: Diretoria, Geréncia, Supervisdo e Operacional. A Figura 10 demonstra o

organograma demonstrando a estruturagdo da empresa.
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Diretoria

(Administrativa,
Comercial, Criagdo
e Producao)

. Coordenador da .
Gerente Comercial - Controladoria
Produgdo
A A
Supervisor : ;
P . Lideres Analista
Comercial
A A A
Operacional

Figura10: Organograma da Empresa

3.3 Descrigédo do Trabalho Campo

Para um melhor agrupamento, em cada atividade serd apontado no ciclo descrito na
metodologia, qual parte do processo de melhoria que estd sendo abordado. Todos os dados
abaixo citados fazem parte da etapa de planejamento, onde o agrupamento do maior nimero
de informacdes facilita o desenvolvimento das atividades de melhoria continua. Neste topico
encontra-se informacdes pertinentes a analise do processo, identificacdo do problema e

observagéo.
3.3.1 Mapeamento dos Processos Produtivos

Os setores produtivos analisados durante a pesquisa foram: PCP, almoxarifado, encaixe, corte,
etiguetagem, separacdo, controle de qualidade, acabamento e expedicdo; conforme
demonstrado na Figura 11. Esta detalhado a seqiiéncia dos subprocessos e o fluxo de

informacgGes do Planejamento e Controle de Producéo (PCP) da empresa.
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% PCP

Planejamento e Controle da Producio: executa o controle das pecas produzidas em cada setor,
verificando se ameta estipulada esta do atingida, acon hando a pecadesde o lancamento
inicial até a entrada no setorde expedigio.

if; C &
S MM = -
Ql &

Inicia suas 1
atwidades
verificando
asordensde
se| a
para'ci_lo Executaa As peas
necessirias - cortadas
Fazorscoe Realizao contageme As roupas
paraatender _ devemser e
encabie dos corte a costurassdo Finalizandoa e
aosselores moldes proprament etiquetagem S revisadas, pecaé ESEEEE D
produtivos, ’ _ 'q 8 enviadas ’ distribuidas
buscando editode daspecas passando realizado o
deve-se o = paras parRcs
o otimizara todasas que vio para = pelo acabamento
verificara - N facgbes, que dientes
y quantidade partesda oservigpde e controle da das pecas.
FETEET de tecido. terceinizacio Jeorealeay ualidade
de matéria ) [zt = acostura das 4 )
prima | ° pecas.
necessaria N 1
atendendoa -
ordemde
producio
Legenda

‘ PROCESSO % Kaizen EM ANDAMENTO

FLUXO DEINFORMACAO

Figurall: Sequéncia das atividades do processo produtivo.

Para cada setor foi elaborado um fluxograma contendo todas as atividades pertinentes a
funcdo. Para a elaboracdo deste foi tomado como base um fluxograma existente, parte da

documentacdo interna da empresa. Os descritivo dos processos sera detalhado abaixo.
e Planejamento e Controle da Producéo

As atividades do PCP iniciam ap6s o setor comercial liberar os pedidos necessarios para a
produgdo, o fluxograma operacional pode ser verificado no APENDICE B. Tendo os pedidos
liberados deverd executar o controle destes verificando o ranking (classificacdo das pecas
com maior volume de venda) que as pecas se encontram, dando prioridade as pecas melhores

colocadas.

Realiza-se a projecdo de compra de tecidos, observando o prazo particular de cada fornecedor.
Este controle deverd ser devidamente documentado para que o0 seu acompanhamento seja

executado diariamente. Programa-se a compra de tecidos, repassando esta programacao para o
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fornecedor, dando inicio entdo a compra propriamente dita. O controle sobre o pedido de

compra deveré ser realizado diariamente observando as prioridade s de produgéo.

Caso ndo haja tecido necessario para emitir a ordem de producdo do pedido liberado pelo

comercial, devera retornar a atividade de compra para entdo finalizar o ciclo.

Verifica-se 0 estoque de aviamentos necessarios para a ordem de producdo, caso 0 estoque
seja insuficiente para a emissdo da ordem de corte, devera comunicar o almoxarifado sobre a

falha para que este setor realize a compra do(s) produto(s).
O operador devera emitir a ordem de corte, enviar a solicitacdo de risco para o setor de CAD.

Através do sistema devera controlar as pecas cortadas, marcando no quadro de gestdo visual a
guantidade de pecas, separando-as por grupo de tecido (malha, tecido plano, top, bottom,

pronto para tingir (PT)).

Executa o controle das pecas produzidas em cada setor, verificando se a meta estipulada esta
sendo atingida, acompanhando a peca desde o lancamento inicial até a entrada no setor de

expedicao.
e Almoxarifado

O fluxograma operacional pode ser verificado no APENDICE C. O setor de almoxarifado
inicia suas atividades verificando as ordens de separacao necessarias para atender aos setores
produtivos. Deve-se verificar a quantidade de matéria prima necessaria para atender a ordem
requerida, ndo havendo a quantidade de tecido, o setor almoxarifado devera comunicar o setor
de PCP sobre a falta do mesmo. Havendo a matéria prima deve-se separar a quantidade
necessaria para a ordem de producdo. Apos checar os tecidos necessarios, deve-se executar o
controle sobre os pedidos de aviamento, verificando se hd pedido programado, caso haja o
responsavel devera cobrar o fornecedor sobre o posicionamento do pedido, em caso negativo

este devera cotar e comprar 0s aviamentos necessarios.

Quando o produto comprado chegar a fabrica devera conferir o pedido com a nota fiscal do
fornecedor, caso haja divergéncia, deve-se verificar o tipo e a porcentagem do erro,
comunicar o responsavel, verificando se o pedido pode ou ndo ser aceito, em caso negativo

realiza-se a devolucdo do produto, em caso positivo devera receber o pedido.
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Executa-se o registro da matéria prima no sistema. A medida que for utilizando o produto
deverd ser feito o controle de qualidade do produto, caso haja produto danificado ou fora do
padrdo de qualidade, devera comunicar o fornecedor, realizando a devolucdo da matéria
prima; ndo havendo nenhuma divergéncia o produto entdo é armazenado no local e da
maneira adequada, respeitando sempre os padrdes de armazenagem, tais como FIFO (PEPS),

sistema de mapeamento da matéria prima.

Diariamente devera ser executado o controle do estoque de matéria prima. Os operadores
devem enviar para a producdo o material requerido, enviando para a separagdo todos 0s
aviamentos devidamente contados e embalados e para o corte os tecidos. Os tecidos deverdo
ser enviados para a producdo empenhando a quantidade enviada. Quando o setor de corte
realizar o corte necessario para a ordem de producdo, o almoxarifado deve receber a ficha
contendo a quantidade real utilizada, realizando a baixa do produto empenhado. Caso haja
material que tenha sido mandado em excesso para a producdo, o setor devera novamente

alocar a matéria prima como citado anteriormente.
e Encaixe/Risco/CAD

O setor de CAD inicia suas atividades recebendo as ordens de producdo vindas do PCP.
Verifica-se se 0 molde do produto requerido tem molde tragado, caso ndo haja o setor deve
solicitar o molde com o setor de pilotagem, em caso afirmativo o operador deve verificar se 0
molde tracado esta ampliado, caso ndo tenha ampliacdo do molde o operador deve solicitar o

molde junto com o setor de modelagem.

Tendo o molde tracado e ampliado o operador devera verificar se 0 molde é adequado para a
ordem de produgdo requerida, ndo havendo, novamente deve-se solicitar para o setor de

modelagem a ampliacdo do molde.

O operador devera diariamente organizar os riscos, buscando otimizar a quantidade de tecido
utilizada. Apo6s a organizacdo executa a plotagem do risco, enviando o risco plotado para o

setor de corte. O fluxograma do processo esta disponivel no APENDICE D.
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e Corte

O corte inicia suas atividades recolhendo as ordens de produgdo e o material plotado pelo
setor de CAD. No APENDICE E esta disponivel o fluxograma do processo. Recebe os tecidos

fornecidos pelo almoxarifado e os armazena na parte inferior das mesas de corte.

Nos modelos que hd necessidade de forro e marcagdes o setor deve posiciona-los, havendo a
necessidade de colar o forro no molde. O operador devera executar a acdo utilizando a

maquina de colar.

Os infestadores retiram o tecido da parte armazenada de acordo com as ordens de producéo,
verificando, sempre, o sentido da fiada e executando o infesto obedecendo estas
particularidades. Apos infestar o operador devera verificar se o infesto estd de acordo com a
ordem de corte e com a fiada. Caso as informacgdes da ordem de corte ndo estejam de acordo
com a plotagem o operador devera comunicar o setor CAD, para entdo identificarem o erro.
Sendo necessaria uma nova plotagem, o operador solicitara junto ao setor de CAD um novo
molde; caso o erro possa ser solucionado manualmente, neste caso os proprios operadores

executardo a operagéo.

Os cortadores executam o corte observando os detalhes da peca. Apds o corte devera separar
as pecas, contando e verificando a quantidade, comparando com a ordem de corte. Caso haja
divergéncia no numero de pecas, o lider deverd analisar o erro, requisitando uma nova

plotagem ao CAD, se necessario ou entdo solucionando o defeito manualmente.

Apobs conferéncia as pecas deverdo ser amarradas e as sobras de tecido deverdo ser pesadas e
enviadas para o almoxarifado. As pecas amarradas seguem para 0 setor de separacéo,

realizando a troca da peca de setor.

e Etiquetagem

A etiquetagem é o setor responsavel pela numeracdo e recontagem das pecas. Pelo servico de
costura, bordado industrial, estamparia, lavanderia serem terceirizados ha a necessidade desta
etapa. O processo é simples, necessitando o operador recontar as pecas vindas do corte e entéo

etiqueta-las coma codificacdo devida.
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e Separacao

O setor de separacdo inicia suas atividades recebendo as pecas amarradas do corte com a
ordem de producdo. No APENDICE F esta disponivel o fluxograma do processo. Recebidas
as pecas inicia-se contando, conferindo e etiquetando as pecas. Caso haja divergéncia no
namero de pecas, sendo este nimero inferior o operador deverd comunicar o setor de corte,
solicitando o envio das pecas faltantes, sendo superior o setor devera comunicar o PCP, para

que este setor realize a corre¢do no sistema.

Apos a conferéncia das pecas o setor devera conferir os aviamentos de acordo com o numero
solicitado pela OP, em caso de divergéncia o setor comunica o almoxarifado, solicitando a

correcao do problema.

O operador armazena no local e de maneira adequada os sacos contendo informagdes sobre o

lote, a OP, quantidade.

De acordo com a capacidade e peculiaridade das faccOes o operador planeja e envia as pecas
para a faccdo de destino. O acompanhamento das pecas devera ser executado diariamente, em
caso de atraso, devera entrar em contato com a faccéo verificando o problema ou comunicar o
controle externo para que verifique as necessidades do local; comunicando o PPCP sobre o

atraso.

O lider fica responsavel por gerar os relatorios de valores a pagar, encaminhar os relatorios

para o setor financeiro. Apds o envio devera ser executado a troca do lote no sistema.
e Controle Interno de Qualidade

O controle interno de qualidade recebe as roupas dos terceiros. Os funcionarios realizam a
contagem do lote, em caso de divergéncia o funciondrio do controle externo deverd ser
comunicado. A conferéncia do lote, de acordo com os padrbes de qualidade estabelecidos
deve ser realizada. Caso os defeitos sejam superiores a 30%, o lote devera ser rejeitado e a
ficha de controle de anomalias deverd ser preenchida. Se os defeitos estiverem a um nivel
aceitavel, as pecas defeituosas sdo rejeitadas e o relatério de anomalia € novamente

preenchido.
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Caso as pecas sofram outro processo de terceirizacdo, o funcionario devera separa-las para
reenviar as pegas aos terceiros, em caso negativo as pegas sao enviadas para o acabamento

junto com a ordem de corte.

As pecas que sofrem outro processo de terceirizagdo deverdo novamente sofrer o processo de
inspecdo sendo realizando todos os passos descritos anteriormente. A troca de setor no
sistema deve ser realizada concluindo as atividades do setor. No APENDICE H, esta

detalhado o fluxograma operacional do setor.

e Controle Externo de Qualidade

As atividades do controle externo iniciam quando o responsavel entra em contato com 0s
terceirizados. Realiza uma coleta de dados, sobre os principais defeitos apresentados junto ao

controle interno de qualidade. Ap6s a coleta o funcionario traga o itinerério de visita.

Chegando a faccdo o responsavel do local € comunicado sobre os eventuais defeitos
apresentados realizando um feedback sobre os problemas enfrentados pelo terceiro. Caso haja
alguma dificuldade com relacdo ao manuseio da peca ou defeito apresentado, o funcionario
deve realizar uma avaliagcdo verificando se 0 mesmo podera solucionar o problema, em caso
afirmativo deverd comunicar o terceiro sobre a melhor forma de realizar a operacéo para a(s)
peca(s) em questdo, em caso negativo o funcionario devera comunicar a fabrica sobre a

dificuldade, transmitindo a informag&o ao funcionario.

A segunda questdo que deve ser levantada é quanto a problemas de qualidade que a facgédo
vem apresentando. Caso haja defeitos nas pecas, deverd ser preenchido o relatorio de
anomalia. Se o defeito apresentado apresentar um grau de gravidade ndo aceitavel, devera
identificar outra faccdo para a execucdo da atividade e entdo solicitar a retirada do lote da
faccdo. Caso ndo haja problemas de qualidade, o funcionario devera verificar se a faccdo em
questdo apresenta sobrecarga, em caso afirmativo novamente, devera buscar outra fac¢do para
realizacdo do servico. Caso ndo haja surge a questdo quanto a ociosidade, se a faccdo estiver
ociosa, o funcionario verifica se ha falta de material, ndo havendo material necessario devera

entrar em contato com a fabrica solicitando o transporte do material para o terceiro.

O funcionario, portanto solicita o abastecimento das fac¢des de acordo com as pecas cortadas.

Havendo lote pronto, devera ser verificado o tamanho do lote. Se o lote puder ser transportado
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pelo funcionario, entdo o carregamento é efetuado. Se ndo for possivel carregar o lote, devera

ser solicitado o carregamento do lote.

Caso haja necessidade de novas oficinas o funciondrio devera buscar faccbes seguindo os
critérios de capacidade, produtividade, qualidade. E demonstrado no APENDICE G o

fluxograma operacional da atividade.
e Acabamento/Passadoria/Embalagem

Estes setores tiveram suas atividades mapeadas e foi elaborado um fluxograma para cada
processo, apresentados nos, APENDICE |, APENDICE J e APENDICE K

Para uma melhor compreensdo dos setores envolvidos e até mesmo ratificando a probleméatica
exposta, a Figura 12, demonstra um breve historico da producdo. Pode-se notar que a
producdo apresenta uma instabilidade quanto ao volume total produzido e também pelos

diferentes grupos de tecido.

Isto ocorre por diversos fatores, desde um inadequado planejamento até problemas com os
fornecedores e terceiros. O atraso na entrega causado pelos fornecedores e pelos terceiros
influenciam a producdo na medida que, a distribuicdo do volume para os grupos é

desestruturada, afetando o planejamento prévio.

3.4 Implantacdo do Processo de Melhoria Continua na Empresa

A primeira atividade na empresa foi elaborar um diagnéstico e analisar a situacdo atual. O
objetivo foi identificar as falhas e oportunidades de melhoria, tracando o plano de acao

pertinentes a cada setor.

O diagnostico juntamente com o estudo realizado, pertencem a etapa ‘“P” do ciclo servindo
com base para o planejamento particular de cada agdo. A préxima secéo detalha as atividades

do diagndstico.

As atividades do processo de implantacdo da melhoria continua, pertencente a etapa “D” e
serdo descritas nos proximos sub itens. Nesta etapa, também, sera exposto os eventos Kaizen,
sendo relatados os objetivos da agdo, uma breve descricdo do problema e as outras etapas do

ciclo “C”e “A”.
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3.4.1 Diagnostico das Operacdes

O diagndstico realizado na manufatura, foi composto de diversas etapas e teve a cooperacao
tanto de agentes internos (colaboradores da empresa), como de agentes externos, compostos

principalmente pelos integrantes do PROJVEST.

Através de um acompanhamento do volume de producéo, foi possivel identificar as variagdes
que ocorriam no volume de producdo. A Figura 12 ilustra 0 comportamento que a média por

grupo de tecido deveria seguir sendo:
e 35% Malha

35% Jeans

10% Top

9% PT

11% Bottom

No decorrer da semana ocorrem variagdes neste volume devido a imprevistos, que acabam
causando problemas para o planejamento. Observa-se que houveram semanas que O grupo

malha teve 50% da quantidade produzida, enquanto o grupo top somente 5%.
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Figura12: Volume de Producéo por Grupo de Tecido

Basicamente a sistematica produtiva da confeccdo apresenta ciclos compostos por:

e Periodo mostruério: O mostruério (novos modelos) vaisendo gradativamente
introduzido na producdo causando uma diminui¢do do ritmo de producéo adquirido
comos modelos anteriores.

e Periodo p6s mostruério: A producéo é normalizada estabelecendo novamente um
ritmo satisfatorio do volume de pecas produzidas.

As Figura 13 e 15 demonstram a quantidade de pecas produzidas, em diferentes semanas,
pelos distintos setores da fabrica. Como citado a ocorréncia da inser¢do ou ndo de mostruario
pode ser um demonstrativo da variacdo de volume produzido ao longo das semanas. Ha uma
busca pelos colaboradores, principalmente os que estdo diretamente ligados ao PCP, quanto
ao dimensionamento da capacidade produtiva dos setores.
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Figura 13: Volume de Producdo por Setor (semana29/jun — 03/jul)

PRODUCAOPOR SETOR SEMANA 06/jul - 10/jul
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Figura 14: Volume de Producao por Setor (semana06/jul — 10/jul)

O setor comercial estipulou um volume de vendas de acordo com dados financeiros, portanto
a producdo necessita atuar sinergicamente com este planejamento.
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Devido ao grande mix de produtos, a capacidade produtiva oscila de acordo com os lotes que
sdo solicitados a producdo e consequentemente os gargalos da linha de producdo variam,
sobretudo nas pecas que apresentam acabamentos especificos como bordados manuais. Outras
informagOes sobre a empresa estéo descritas no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.,

em forma de check list aplicado pela equipe do PROJVEST.

O controle da producéo é realizado através de periodos que contém informagdes dos pedidos
aos diversos setores, como, corte, faccdo, expedicdo, sendo colocado os prazos e os dias
produtivos destes setores. Através deste controle o PCP se norteia para a cobranca de prazos

dos diversos setores.
3.4.2 Proposta do Plano de Acdes de Melhoria

Através dos diversos componentes da etapa “P”, foi possivel identificar pontos para
elaboracdo dos eventos kaizen. O Quadro 6 aponta 0s principais pontos de melhoria

diagnosticados pelo agente de inovacao.
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O que Quem Quando Onde
Controle da | Colaboradores da Conferéncia | Frequentemente Setor de
qualidade conferéncia
Controle de | Colaborador da qualidade Frequentemente Setor de
qualidade conferéncia externa
Estudo do layout | Equipe Anualmente Fabrica

(colaboradores/especialistas)

Estudo da | Equipe Na insercdo de | Postos de trabalho

capacidade (colaboradores/especialistas) | novos produtos

produtiva

Trabalho de | Especialistas - Postos de trabalho

ergonomia

Cronoanalise Equipe Na insercdo de | Desenvolvimento
(colaboradores/especialistas) | novos produtos do produto

Quadro 6: Planos de acéo diagnosticados

Devido a limitagdes, tais como, tempo de permanéncia na fabrica, ndo foi possivel realizar
todos os planos de melhoria diagnosticados. Por conta desta limitacdo foi proposto a empresa
a contratacdo de um profissional da area de engenharia de producdo, para dar seguimento aos

planos de melhoria.

Neste trabalho serd abordado somente os planos de acdo em processo de implantacdo ou

imp lantados.

3.4.3 Evento Kaizen 1: Controle da qualidade (Setor de Conferéncia e Controle

Externo)

O setor de controle da qualidade tanto interno como externo, realizavam um trabalho de
revisdo em todos os lotes produzidos. Tendo um volume de produgdo menor no inicio da

colecéo, a conferéncia do lote era realizada e caso houvesse um numero de defeitos superior a
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30% da quantidade de pecas do lote, este € devolvido a empresa terceirizada sendo totalmente

refeito.

Esta devolucéo ¢é realizada na totalidade, primeiramente, por ser uma época com uma menor
quantidade produzida e também com o intuito de realizar uma troca de informagcfes com 0s
terceiros sanando eventuais duvidas. Com o aumento do volume de pedidos, somente as pecas
defeituosas sdo devolvidas, devido a alta rotatividade e a eventual necessidade de pecas de

periodos anteriores.

No setor € realizado um controle sobre as pecas defeituosas, sendo marcado em planilhas o
defeito e a quantidade de pecas. Esta anélise era realizada somente para a catalogacdo dos
defeitos. Identificado isto, notou-se a necessidade de um evento kaizen buscando qualificar e
quantificar estes dados em forma de graficos de Pareto para a elaboracdo de outros eventos de

melhoria, buscando solugdes para as possiveis causas.

Inicialmente foi disponibilizado uma folha de verificacdo para a catalogacdo dos principais
defeitos, terceiros e tipos de tecido. Nesta ficha foi exposto, baseado no modelo 5W1H, a
descricio do objetivo, contramedida, responsavel, preenchimento, justificativa e

procedimento. O Quadro 7 (resumido) e a Figura 16 demonstram o contetdo da ficha.

Objetivo Utilizar técnicas de controle estatistico da qualidade para monitorar a
qualidade das pecas fabricadas

Contramedida (O Realizar o preenchimento de todos os campos da folha de verificagdo

que)

Responsavel (Quem) | Lider de setor sendo auxiliado pelos colaboradores do setor

Preenchime nto Identificado defeito na peca o relatdrio de anomalia devera ser

(Quando) preenchido

Justificativa (Por Para mensurar (medir) a quantidade de defeitos, sendo base para o

que) plano de melhoria.

Procedimento Todos os campos da ficha devem ser preenchidos através dos cddigos

(Como) abaixo.

Quadro 7: Descricdo da Atividade de Controle.

Auxiliando na criagdo do evento foi utilizado como base o mdédulo Qualidade do Processo
elaborado pela equipe do PROJVEST, Figura 15.
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Acéo Planejamento de Atividades Quem Onde

Quando (Semanas - Horas / Atendimento)

Mai Jun

Jul Agos. Set Out Nov

1. Sensibilizacao para o langamento da

Acéo de Melhoria X

2. Braingstorming: Levantamento dos
problemas de qualidade

3. Planejamento eidentificagdo das
ferramentas da qualidade para o X

Qualidadedo | gjagnéstico da qualidade
Processo e

Produto 4. Implantag&o das ferramentas de
(7 Ferramentas controle daqualidade

daQualidade) | 5 Analise e descriggo dos dados

coletados com as ferramentas da
qualidade

6. Realizagdo do evento kaizen

6. Definicdo de umindicador para
comparar resultados do antes e depois.

Figura 15: Mo6dulo Qualidade do Processo e do Produto

A planilha para a catalogacdo dos defeitos teve como premissa facilitar o preenchimento, para

que esta atividade ndo influenciasse na principal tarefa da equipe. Através de uma planilha

existente foi elaborado uma nova folha de verificacdo demonstrada na Figura 16.

CIRCULO DA QUALIDADE - CONTROLE DE QUALIDADE (RELATORIO DE ANOMALIA)
OBJETIVO: UTILIZAR TECNICAS DE CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE PARA MONITORAR A QUALIDADE DAS PECAS FABRICADAS.
CONTRAMEDIDA (O QUE): REALIZAR O PREENCHIMENTO DE TODOS OS CAMPOS DA FOLHA DE VERIFICACAO
RESPONSAVEL (QUEM): LIDER DO SETOR SENDO AUXILIADO PELOS COLABORADORES DO SETOR
PREENCHIMENTO (QUANDO): IDENTIFICADO DEFEITO NA PECA, O RELATORIO DE ANOMALIA DEVERA SER PREENCHIDO
JUSTIFICATIVA (POR QUE): PARA MENSURAR (MEDIR) A QUANTIDADE DE DEFEITOS, SENDO BASE PARA O PLANO DE MELHORIA.
PROCEDIMENTO {COMO): TODOS 05 CAMPOS DA FICHA DEVEM SER PREENCHIDOS ATRAVES DOS CODIGOS ABAIXO.

CODIGO DESCRICAO CODIGO DESCRICAO CoDIGO DESCRICAO CODIGO DESCRIGAO
KXX-299 |~ |CONTROLE INTERNO DE QUALIDADE |~ 3XX-499 |~ CONTROLE EXTERNO DE QUALIDADE  ~ 5XX-699 | .1 TERCEIROS - | TXX ~ TIPO TECIDO h
1 PONTO SOLTO 300 AVIAMENTO COM SOBRA 500 700 MALHA
2 DESCOSTURADO 301 AVIAMENTO EM DUPLICIDADE 501 701 JEANS
3 ETIQUETA COM DOIS TAMANHOS 302 AVIAMENTO SEPARADO ERRADO 502 702 PT
4 ETIQUETA TAMANHOS DIFERENTES 303 BOLSO RELOGIO AO CONTRARIO 503 703 TRICOLINE PARIS
5 SEM ETIQUETA COMPOSI(;EO 304 BORDADO ATRASADO 504 704 MOLETON

Figura 16: Folha de Verificacéo Inicial

Através da primeira coleta de dados foi possivel catalogar alguns defeitos iniciais dos

produtos. Estes dados foram utilizados para construgdo da folha de verificacéo, (Figura 17),

para que estes realizassem o preenchimento tendo a codificagdo baseada na primeira folha de

verificacdo, (Figura 16).
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FOLHA DE VERIFICACAO — CONTROLE DE QUALIDADE INTERNO/EXTERNO

DATA

REFERENCIA | OP

TECIDO| DEFEITO

TERCEIRO

QTDE
PECAS

REPROVOU
LOTE?

REALIZOU
PROCESSO DE
LAVANDERIA

PERIODO

Figura17: Folha de Verificacdo do Controle Interno de Qualidade

A folha de verificacdo contém informacdes suficientes para um controle qualitativo e

quantitativo dos defeitos apresentados. Através da “OP” ¢ possivel identificar caracteristicas

sobre o lote, como por exemplo, a quantidade de pecas enviadas. Foi observado pelos

colaboradores do setor a necessidade de identificar se a peca passou pelo processo de

lavanderia, pois muitos defeitos sdo identificados somente na realizacdo deste processo.

Com o preenchimento da folha pelos diversos colaboradores do setor foi desenvolvido um

programa para compilar os dados coletados. Este programa foi desenvolvido através do

software Excel da Microsoft. A Figura 18 exibe uma das planilhas do programa.

Bl G Bl G =
B < o E F G H 1 Il K L M MO P Q R 5
= L= =] TH= = = = = - art-| aro-| s DeFem - | REPROV - | PERIC~ - - =

DATA REFERENCIA _ OP DO DEFEITO TERCEIRO LOTE _DEFET LOTE ULOTE? o COMNFERENTE % PARETO % ACUMULADA
7/8/09 12901304 701 302 PT 7 RIBANA FURADA 214 APARECIDO 174 110 63,22% N MARIA 10,69% 10,69%
26/8/09 12910302 s24 302 PT 31 COSTURA TORTA 29 MARCELO 320 100 31,25% s 189 CLAUDIA 9.72% 20,41%
26/8/09 12910302 924 302 PT 2 DESCOSTURADO 229 MARCELO 320 30 15,63% s 189 CLAUDIA 4,86% 25,27%
26/8/09 12910302 824 302 PT 32 PREGA DO MESMO LADO 229 MARCELO 320 50 15,63% 5 CLAUDIA 4.86% 30,13%
14/8/09 22911951 583 310 LINHO n COSTURA CAIDA 228 MARLENE a7 47 100,00% s 187 MARIA 457% 34,69%
14/8/09 22911951 583 310 LINHO 1 PONTO SOLTO 228 MARLEME a7 47 100,00% s 187 MARIA 457% 39,26%
7/8/og 12906627 832 300 MALHA 12 ETIQUETA DESCOSTURADA 226 MARIA DAS DORES 121 37 30,58% N 188 ANDREIA 3,60% 42 86%
24/8/09 22907952 1025 311 PLANO 30 REVESTORCIDO 208 WANESSA 34 34 100,00% s 189 MARIA 3,30% 46,16%
12/8/09 12903401 735 309 MAGESTIC 5 SEM ETIQUETA EDMPEISI_DKEI 213 ANGELA 90 30 33,33% N 187 OZANA 2,92% 49,08%
17/8/09 12907626 874 300 MALHA 24 RENDATORTA 200 M. ROSARIO 121 27 22,31% N 188 OZANA 2,62% 51,70%
27/8f09 12906644 1078 300 MALHA 34 FRANZIDO MAL DISTRIBUIDO 233 VERA 24 24 100,00% 5 189 MARIA 2,33% 54,03%
28/8/09 12906927 894 311 PLANO 3 .LASTATEKTEIRTEI 206 VANESSA 24 24 100,00% s 189 MARIA 2,33% 56,37%
28/8/09 12906927 884 311 PLANO 35 RECORTE DIFERENTE 206 WANESSA 24 24 100,00% s 189 MARIA 2,33% 58,70%
28/8/09 12906915 950 305 TRICOLINE PARIS 6 SEM ETIQUETA 206 VANESSA 21 24 100,00% s 189 MARIA 2,33% 61,03%
27/8/09 12906644 1078 300 MALHA 6 SEM ETIQUETA 4 ANJA 24 24 100,00% s 189 MARIA 2,33% 63,36%
17/8/09 12907910 898 311 PLANO 22 BORDADO TORTO 206 VANESSA n 20 25,32% N 189 MARIA 1,94% 65,31%
13/8/09 12907901 860 303 BN/A 12 ETIQUETA DESCOSTURADA 224 ELISANGELA 198 20 10,10% s 188 MARIA 1,94% 67,25%
6/8/09 12905602 828 300 MALHA 2 DESCOSTURADO 200 M. ROSARIO 152 19 12,50% N 188 ANDREIA 1,85% 69,10%
13/8/09 12901301 695 302 PT 7 RIBANA FURADA 208 MARIA REGINA 317 16 5,05% N 187 CLAUDIA 1,55% 70,65%
28/8/09 22907952 1025 310 LINHO 30 REVES TORCIDO 206 VANESSA 3 15 44,12% N 189 CLAUDIA 146% 72,11%
26/8/09 12914905 928 311 PLANO 2 DESCOSTURADO 206 VANESSA 220 13 5,91% N 189 MARIA 1,26% 73,37%
11/8/09 12908802 707 308 BRIM 19 LATERAL NAO BATE 215 IRENE JORGE 130 13 10,00% N 187 MARIA 1,26% 74,64%
28/8/09 22907953 1026 311 PLANO 40 SOBRA TECIDO GOLA 233 VERA 34 1 32,35% N - MARIA 1,07% 75,70%
27/8/09 22913952 1030 311 PLANO 27 SEM RETROCESSO 224 ELISANGELA 20 10 50,00% N 189 MARIA 0,97% 76,68%
17/8/09 22911951 583 310 LINHO 5 SEM ETIQUETA EDMPEISI_DKEI 228 MARLENE a 9 19,15% N 187 MARIA 0,87% 77,55%
11/8/09 12906923 897 305 TRICOLINE PARIS 18 ALCA COM CORDAOD SOLTO 27 CLEUSA 24 B 33,33% N 189 CLAUDIA 0,78% 78,33%
10/8/09 12906923 897 305 TRICOLINE PARIS 17 BARRA COM TAMANHO DIFERENTE 227 CLEUSA 24 B 33,33% N 189 CLAUDIA 0,78% 79,11%

Neste programa temos 11 varidveis de entrada e 6 variaveis de saida.

Sdo0:

Data: Dia em que foi detectado o defeito;

Figura 18: Planilha para Compilar os Dados

As varidveis de entrada
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Referéncia: Modelo utilizado pela empresa, sendo a mesma numeracao do software de

gestao;
OP (Ordemde producdo): Numeracgéo gerada pela ficha de producéo;

Cadigo do tipo de tecido: Numeracdo previamente definida, que ao ser inserida

demonstra o respectivo nome do tecido;

Codigo defeito: Numeragdo previamente definida, que ao ser inserida demonstra o

respectivo defeito;

Caodigo terceiro: Numeracdo previamente definida, que ao ser inserida demonstra o

respectivo terceiro que realizou o servico;

Quantidade do lote: Quantidade de pecas que foram enviadas naquele lote;
Quantidade de defeitos: Defeitos identificados no lote;

Reprovou: Marcacdo para informar se o lote foi ou ndo reprovado;
Periodo: Periodo ao qual o lote é referente;

Conferente: Colaborador que realizou a conferéncia do lote e detectou o defeito.

As variadveis de saida sdo:

Tecido/Defeito/Terceiro: Através dos codigos de entrada o sistema gera o0 respectivo

nome para as variaveis;

% Defeito lote: Atraves da divisdo entre a quantidade de pecas do lote e a quantidade
de defeitos apresentados; o sistema gera a porcentagem de defeitos que este lote

apresentou;

% Pareto: Através da divisdo entre a quantidade de defeitos da entrada e a quantidade

total de defeitos; o sistema gera a porcentagem de Pareto;

% Acumulada: Soma da porcentagem de Pareto da entrada com a anterior, a partir do

segundo valor, seguindo uma ordem decrescente.
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Diante dos dados foi possivel estratificar informac6es que se concretizou na visualizacdo por
meio de trés graficos de Pareto iniciais. O primeiro deles demonstra quais os defeitos estdo
acontecendo, em segundo lugar os terceiros que apresentam maior quantidade de defeitos e
um ultimo gréafico demonstrando quais referéncias apresentam maiores problemas. Os

graficos estdo ilustrados nas Figura 19, Figura 20 e Figura 21.

100 120%

90

oo ~98%~99% ~100% 100%100%100%100% 100%0%
%

80 oaop Sa% 9% 96% 7

9
28% 91%
9

r 80%

60%

r 40%

r20%

0%

Figura19: Modelo Pareto de Defeitos
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Figura 20: Modelo Pareto de Defeitos Apresentados pelos Terceiros.
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Figura21: Modelo Pareto de Defeitos Apresentados por Referéncia.
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Através dos graficos foi possivel avaliar quais sdo os principais defeitos/problemas que estao
acontecendo na producdo. Diante destes dados sera realizada uma analise para buscar as
causas desta anormalidade, objetivando sana-las. A Figura 22 demonstra, como devera ser

realizado esta analise.

\/NSAS PROVAVEIS
CAUSA 1 CAUSA 2

PROBLEMA
—‘ CONFORME ESTRATIFICAQAO

_

Figura 22: Diagrama de Causae Efeito

A figura do peixe serve somente para auxiliar no treinamento dos funcionarios, facilitando a

fixacdo do aprendizado.

Cada vez que os graficos forem gerados a equipe responsavel pelo desenvolvimento da

atividade devera gerar uma secdo de brainstorming buscando solugdes para os problemas.

O plano de melhoria encontra-se na etapa de check, onde estd previsto uma capacitacdo com
os colaboradores, para demonstrar a ferramenta e realizar uma troca de informacdes

corrigindo eventuais falhas/oportunidades do evento kaizen.

Utilizando as mesmas ferramentas, serad disponibilizado para o controle externo de qualidade
as mesmas ferramentas de controle. O objetivo do controle externo, sera quantificar e
qualificar os defeitos das operacgdes internas, detectados pelos terceiros. O mesmo treinamento

sera realizado com o colaborador do controle externo.
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3.4.4 Evento Kaizen 2: Estudo Layout

Para uma melhor compreenséo do processo produtivo, o agente de inovagdo, dimensionou e

digitalizou, através do software Auto Cad, (Figura 23) a planta atual do layout da fabrica.

Através da analise in loco do layout tracado, foi possivel estudar a situacdo atual da empresa
apontando, alguns problemas com relacdo a inadequacdo do tamanho dos corredores
principais e de acesso, contra fluxo entre setores, ndo utilizagdo de maquinério, falta de

espaco para ilha de coleta de residuos, entre outros.

Diante desta situacdo foi elaborado uma reunido, objetivando a realizacdo de um
brainstorming com alguns colaboradores envolvidos. Esta reunido contou com a presenca de

cinco integrantes contando com o agente de inovacéo.

O encontro atingiu o objetivo principal da troca de idéias e informagdes, onde todos
forneceram opinides enriquecedoras, que auxiliaram na conducdo do trabalho. Apds esta

rodada o0s colaboradores elaboraram um layout final sendo demonstrado na
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Figura 24.
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Diante das alteracdes ocorridas foram identificados pontos de melhoria, que a mudanca ira

trazer sendo:

Delimitacdo explicita dos setores contribuird para o processo de 5S, principalmente

para a etapa de ordem mantida.

Eliminacdo do contra fluxo entre o setor de etiquetagem e o setor onde as pecas séo

amarradas;

Possibilitard a fixacdo da maquina de enfesto, utilizando o maquinario, que
anteriormente ndo estava sendo utilizado, pois o processo de fixacdo da maquina na

mesa de corte levava um tempo excessivo, sendo mais viavel enfestar manualmente;
Liberagéo espaco para alocacdo da ilha de coleta seletiva;

Espaco para pallet de produtos acabados, ndo necessitando coloca-los ao lado das

mesas de embalagem;

Determinagdo dos corredores centrais, possibilitando a demarcagdo no chdo de fabrica

das areas de fluxo de pessoa e maquinario;

Eliminacéo do contra fluxo entre o setor de pecas piloto e o setor de CAD,;

3.5 Analise dos Resultados

Realizando uma analise qualitativa sobre cada etapa do processo de melhoria continua,

chegamos as seguintes conclusdes:

Etapa “P” — O método proposto de diagnostico apontou, parcialmente as
oportunidades de melhoria da empresa. Como o formato fornece, basicamente, uma
visdo do empresario sobre o processo, ele é delimitado por uma visdo exclusiva deste.
Uma metodologia de questionario envolvendo, minimamente, os lideres de cada setor,

demonstraria um ndmero maior de oportunidades.

Etapa “D” — O planejamento da proposta de melhoria deveria levar em consideracdo as

particularidades dos softwares utilizados pela empresa, objetivando inserir 0s
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programas elaborados no sistema, ndo sendo necessario utilizar diversos programas

diariamente.

e FEtapa “C” — A verificagdo de resultados, parcialmente foi comprometida pela falta de
um funcionério da empresa, exclusivo para acompanhar os processos de melhoria. O
fornecimento dos primeiros relatérios de Pareto facilitard a demonstracdo da

metodologia de avaliacdo de desempenho, facilitando sua elaboracao e implantagéo.

e FEtapa “A” — Com a contratacdo de um colaborador, exclusivo para acompanhar
estrategicamente as atividades produtivas, o procedimentos para a continuidade do

processo nao ficara comprometida.

3.6 Descrigdo das Atividades Futuras do Processo de Melhoria Continua

Esta ocorrendo um processo de feedback constante com os colaboradores adequando as ac6es
a realidade de trabalho. Os esforgos estdo voltados para a finalizacdo dos processos em
andamento. Como prevé o processo de melhoria continua, novas atividades estdo sendo
planejadas. Uma delas que contemplard todos os processos de melhoria, sendo a criacdo de

indicadores de desempenho, para 0S processos.

Com relacéo aos indicadores, a empresa, atualmente estabelece um Unico parametro para os
colaboradores, sendo este a meta por pecas produzidas. Com o trabalho que esta sendo
desenvolvido aléem do objetivo principal de cada acdo, a equipe esta elaborando indicadores

de desempenho individuais, adequando estes as peculiaridades de cada processo.
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4 CONCLUSOES

Nos capitulos seguintes serdo analisadas as atividades realizadas durante o processo de
melhoria continua. Primeiramente serd abordado consideracfes sobre o trabalho, trazendo
uma analise critica do agente de inovagdo sobre o desenvolvimento dos processos propostos.
Seguido das limitagdes do trabalho e trabalhos futuros que podem ser aplicados na manufatura

por outros projetos ou pelos préprios colaboradores da empresa.
4.1 Consideracdes sobre o Trabalho

Durante o diagnostico empresarial, foram identificadas oportunidades para formular/ofertar
novos planos de inovagdo continua (a¢des de melhoria continua ou tecnologia), que atenda as
necessidades/demandas ou problemas que a empresa enfrenta nas areas de gestdo empresarial
e manufatura. Com este trabalho foi possivel identificar que as principais necessidades da
empresa sdo relacionadas com custos elevados de producdo, problemas de qualidade nos
produtos e processos industriais, baixa produtividade e valor agregado nos produtos, lead-time
de producdo elevado, layout, escassez de mdo-de-obra qualificada, falta de um modelo de
gestdo empresarial, caréncia de um sistema de indicadores de desempenho que apdiem a

tomada de decisdo e problemas de ergonomia.

O plano de implantacdo de agBes esta em andamento. O processo de inovagdo continua
conduzido na empresa trouxe resultados relacionados com o desempenho das
operagdes/processos produtivos, formacgéo de recursos humanos mais qualificados e melhoria

do produto final, gerando mais satisfacdo para o cliente.

Entre as principais mudancas para o processo produtivo podem se destacar o diagnostico
detalhado das atividades da manufatura. Outra pratica introduzida é a analise dos dados
coletados pelo controle de qualidade. Tais informacdes permitem determinar um ranking de
qualidade das facgdes e criar um mecanismo de comunicagdo (feedback) sobre as referéncias /
modelos lancados que apresentam maior dificuldade para a fabricacdo interna e externa
(terceirizados). Informacdes que também geram uma base de conhecimento para a proxima

colecéo.



62

O projeto estd contribuindo com a qualificacdo e formacdo de profissionais que adquirem
competéncias e habilidades para gerenciar um processo de inovacao continua. A dindmica das
atividades desenvolvidas no projeto e a interacdo entre a Universidade e a empresa estdo
promovendo um ambiente de troca de experiéncias e conhecimento, contribuindo na formacao

da equipe de inovacéo e colaboradores da empresa.

Notou-se também um movimento interno tanto dos gestores como dos colaboradores , visando
a busca de melhorias desde as suas atividades rotineiras como também mudancgas que afetem

a empresa como um todo.
4.2 LimitagOes do Trabalho

Pela inexisténcia de uma pessoa exclusiva, para acompanhar o processo de melhoria continua,
a eficiéncia do programa ndo foi satisfatoria. Ao final da etapa “D” a contratagdo de um

colaborador para o processo foi definida.

Adaptagdes no diagndstico aplicado sdo necessérias adequando as situagdes particulares da
fabrica e do seu sistema produtivo. Com um check list mais eficiente a elaboracdo das

atividades de melhoria seriam mais eficazes.
4.3 Trabalhos Futuros / Proposta de futuros projetos na empresa e vis@es diferentes

Diante das oportunidades de melhoria descritas no, Quadro 6, serd discutido neste item as

oportunidades de melhoria que foram identificadas, porém ndo desenvolvidas.

e Estudo da capacidade produtiva: Este estudo fornecera um embasamento sélido para
previsdo da producdo diaria e consequentemente do periodo, fornecendo relatério
sOlidos para acompanhamento tanto do setor comercial como do setor financeiro. Esta
analise facilitard na tomada de decisBes caso aconteca imprevistos, ndo calculados

previamente;

e Trabalho de ergonomia: Objetivando aplicar teorias, principios, dados e métodos para
otimizar o bem estar humano e o desempenho geral do sistema. Diante de uma analise
e aplicacéo criteriosa no sistema produtivo, espera-se alcancar melhores desempenhos

dos colaboradores, gerando uma melhoria de produtividade;



63

e Cronoanalise: Atuando sinergicamente com o processo de estudo da capacidade
produtiva e com o trabalho de ergonomia, a criacdo de uma equipe de cronoanalise,
facilitara no dimensionamento do da capacidade produtiva dos setores, economia de

movimentos, menor fadiga e trazendo um maior valor agregado ao produto

Um relatério completo desta analise sera disponibilizado para a empresa, tendo como intuito

auxiliar na implantacdo dos métodos propostos.
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APENDICES

APENDICE A- CHECK LIST

Caracteristicas da Empresa

Nome da empresa: Emma FioreziData: 25/3/2009

1- Porte da empresa: () micro (até 19 func.) (<99) pequena (20 a 99 func.)
2- Ano de fundagé&o: 0/6/1986

3- Empresa familiar: (X) sim ()nao

4- Publico-alvo:

(X) feminino ( ) masculino () infantil

5- Segmentos de atuagcao

() social () festa () gestante (X) outros
(X) casual () praia () fitness
() lingerie ( ) cama, mesa e banho () acessorios

6- Tipo de producéo:

(X) sob-encomenda (pedidos/representante)
( ) exportagéo

( ) prestadora de senvi¢o (faccéao)

(X) indUstria e comércio

( ) pronta entrega

(X) atacado

6- Tipo de matéria-prima: (X) tecido plano (X) malha (X)jeans ( ) outros

7- Atividades desenvolvidas no setor produtivo:

(X) criagdo  (X) modelagem  (X) corte ( ) costura (X)expedicéo

8- Terceirizagéo:

( )criagdo ( ) modelagem ( )corte (X) costura (X)bordado (X) estamparia
9- N° de cole¢Bes/ano: 210- N° de funcionarios na produgéo: 65

11- Como a empresa se posiciona no mercado?

() custo (X) diferenciacdo (X) qualidade ( ) outro
Obs: (por qué? )
12- Se a PME participa de outro programa/ projeto de acédo do APL?
(X) sim ()nao

Obs: (quais?Senai (Chéo de fabrica)




APENDICE B- FLUXOGRAMA PCP
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APENDICE C- FLUXOGRAMA ALMOXARIFADO
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APENDICE D- FLUXOGRAMA RISCO
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APENDICE E- FLUXOGRAMA CORTE
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APENDICE F- FLUXOGRAMA SEPARACAO
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APENDICE G- FLUXOGRAMA CONTROLE EXTERNO DA

QUALIDADE
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APENDICE H- FLUXOGRAMA CONTROLE INTERNO DA
QUALIDADE

73



APENDICE |- FLUXOGRAMA ACABAMENTO

NAO

Esm-
NAO

74



APENDICE J- FLUXOGRAMA PASSADORIA
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APENDICE K- FLUXOGRAMA EMBALAGEM
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