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RESUMO

A empresa Nossa Marca Confeccdes estd com dificuldade de atender a seus clientes, devido a
baixa produtividade do setor da Costura, entdo o presente estudo consiste em descobrir as
causas da baixa produtividade do setor da Costura e em propor melhorias no processo,
mudando o layout do setor com implantacdo da Teoria das Restricdes. Na mudanca do layout
deve-se ao fato de unir os processos de Costura, Acabamento e Embalagem num unico setor,
com inten¢do de reduzir tempo de setup e de processamento, uma vez que os produtos sairdo
da Costura ja embalados para Expedicdo e dai, envio aos clientes. O layout em linha ira
permitir que os grupos de Costura trabalhem com pega a peca, reduzindo ainda mais o lote.
No entanto, devido a atual crise econdmica, talvez a alteragdo do layout aconteca somente no
préximo ano, devido os custos da alteracdo serem altos. No que diz respeito a implantacdo da
Teoria das Restri¢gdes, algo que serd novo na empresa, estard presente na programacao, a qual
restringird cada grupo de Costura por semelhancas de produtos, promovendo a polivaléncia e
reduzindo o sefup nos grupos de Costura, e também serd aplicada a Teoria das Restri¢cdes no
modo de trabalhar dos grupos de Costura. Isso porque a entrada de pecas nos grupos sera
regulada pelo uso das fitas nos lotes de pecas que a Costura recebe. O layout sera mudado de
celular para layout em linha. Com tudo isso, estima-se crescimento da produtividade de didria,
finalizacdo em tempo habil dos pedidos aos clientes e organizacao do fluxo de pecas entre os
setores de Costura, Acabamento e Embalagem, além de ajuste no quadro fisico de pessoas nos

referidos setores.

Palavras-chave: Layout, Teoria das Restricdes e Produtividade.



RESUMEN

La empresa Nossa Marca tiene dificultad para atender a sus clientes, debido a la baja
productividad en el sector de la Costura, el presente estudio consiste en descubrir las causas
de la baja productividad del sector de la Costura y proponer mejoras en el proceso de Costura,
cambiando el disefio del sector con la implementacion de la teoria de las restricciones. En el
cambio de la disposicion es debido al hecho de que unen los procesos de Costura, Acabado y
Empaquetado en un solo sector, con la intencién de reducir el tiempo de configuracion y de
procesamiento, ya que los productos salgan de los grupos ya empaquetados para su envio y
envio al clientes. El disefo en linea permitira a los grupos de Costura trabajaran con pieza por
reduciendo ain madas el lote. Sin embargo, debido a la actual crisis econémica, quizas
cambiando el disefio sucede sdlo en el proximo afio, porque el coste del cambio. En lo que
respecta a la aplicacion de la teoria de las restricciones, algo que serd nuevo en la empresa,
estard presente en la programacidén, que restringird el grupo por las similitudes de los
productos, promoviendo la versatilidad y reduciendo la configuracién en grupos de costura, y
también serd aplicado a la teoria de las restricciones para trabajar en grupos de costura. Esto
es porque la entrada de piezas en grupos serda gobernado por el uso de las cintas en un montén
de piezas que la costura obtiene. El disefio cambiaré desde su teléfono celular a disposicion en
linea. Con todo ello, se estima el crecimiento de la productividad diaria, conclusién a tiempo
de los pedidos de los clientes y organizar el flujo de piezas entre los sectores de costura,

acabado y empaquetado, asi como en el marco de las personas fisicas en estos sectores.

Palabras claves: disefio, teoria de las restricciones y la productividad.
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1. INTRODUCAO

Diante da atual crise politico-econdmica pela qual passa o Brasil, inimeras
empresas tém passado por diversas dificuldades para ser manterem competitivas. Isso se deve
a queda no poder aquisitivo das familias, as vendas t€ém caido bastante, gerando demissao de
funcionérios e fechamentos das atividades de forma definitivas em diversas empresas da
industria brasileira.

Na indistria da confec¢do a situacdo ndo é diferente. Varias empresas tém
decretado faléncia, outras empresas reduzido o quadro de funcionérios a fim de se manterem
ativas. Além disso, o setor de confeccdo tem sido afetado pela forte concorréncia do produto
chinés, o qual entra no mercado nacional com precos mais acessiveis, atraindo a demanda ja
tdo escassa.

Mediante a tudo isso, muitas empresas de confec¢do tém buscado formas de
manterem competitivas, tentando sobressair em relacdo a concorréncia, com certo padrao de
qualidade das pecas.

Para a empresa pesquisada nesse trabalho, nome ficticio Nossa Marca
Confeccdes, uma das formas encontradas foi o estudo de todo seu sistema de producdo em
busca de reduzir os custos operacionais atrelados no processo produtivo.

Sendo assim, este estudo busca identificar, analisar e implantar melhorias para
uma empresa de médio porte do setor de confec¢do localizada em Fortaleza/Ce. Essas
melhorias serdo realizadas em seu processo produtivo para reduzir seus custos, tentando
tornar a empresa mais competitiva. Para tanto, duas técnicas utilizadas para essa melhoria sdo
alteracfo de layout e aplicacdo da teoria das restri¢des.

A alterac@o de layout em um processo fabril de uma unidade nem sempre € algo
simples, pois tem um elevado custo operacional.

A partir disso, este trabalho pretende elaborar um layout para atender as
necessidades da empresa, tornando-a mais competitiva e mais sélida do mercado. Esse mesmo
layout visa tornar o processo de Costura como unico setor, permitindo que as pecas que
chegarem aos grupos de Costura em pacotes vindas de setores como: Corte, Bordado e/ou
Estamparia saiam dos grupos ji embaladas prontas para ir a Expedicdo. Com isso, é
pretendido alcancar ganhos significativos nos processos de Costura, Acabamento e
Embalagem, tornando o lead time menor, reduzindo desperdicios e tornando a empresa capaz

de atender aos clientes de forma mais ripida e precisa.
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Além do mais, este trabalho visa a implantacdo da Teoria das Restricdes, como
forma de organizar e padronizar a entrada e saida de pecas no processo Costura. E para tornar
0 processo constante, serd sugerido o uso de fitas para formarem o pacote de pecgas e para que
o gargalo seja menor, identificado e administrado. Também, fard uso da Teoria das Restrigdes
(T.O.C.) para efeito de programacio de forma que restrinja a programacdo dos grupos por
familias semelhantes de produtos, permitindo assim, que haja menos troca de layout maquinas
e mesmo perdas de produtividade por falta de polivaléncias nos grupos.

Portanto, este trabalho propde solucionar os problemas do fluxo de pecas ao longo
dos processos de Costura, Acabamento e Embalagem, pois hoje em dia, além de possibilitar
perdas por excesso de movimentos, possibilita também pecas paradas nos processos fazendo
com que a Nossa Marca tenha resultados didrios baixos (produtividade) nesses referidos

processos, inclusive atrasando pedidos de compra aos seus clientes.

1.1 Justificativa

Na busca por meios para sobreviver a crise atual e, sobretudo, atender em dia seus
clientes de forma eficiente e eficaz a empresa Nossa Marca Confec¢des busca melhorar seus
processos, tentando eliminar as perdas neles existentes. E como forma encontrada foi
redefinindo o layout nos setores da Costura, Acabamento e Embalagem, uma vez que a
Costura tem as menores eficiéncias em todo processo produtivo da empresa.

Pelo grafico 1 abaixo, pode-se verificar as eficiéncias obtidas pelos setores
produtivos da Nossa Marca Confeccdes e dai se percebe que as mais baixas eficiéncias estao

na Costura.

Grafico 1 — Rendimento dos setores de produg¢@o da Nossa Marca Confecgdes

Produtividade

100%

W CORTE
80%

m BORDADO
60% -

® ESTAMPARIA
40%

W COSTURA
20% - "~ mACABAMENTO

0% ' ' ' ' ' ' mEMBALAGEM
JANEIRO FEVEREIRO MARCO  ABRIL MAIO  JUNHO

Fonte: Autor (2016)
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Mediante isso, a Empresa tem tido dificuldade de entregar seus pedidos. E ndo
raras vezes, teve que trabalhar em regime de horas extra para entregar tais pedidos, gerando
um custo. Assim, os gestores da empresa decidiram fazer um estudo para conhecer as causas
das baixas produtividades e dai tomar decisdes sobre o que fazer e como corrigir as falhas que
houverem.

E uma das causas encontradas para a atual situacdo foi a atual distribui¢do dos
grupos de Costura que a Nossa Marca possui, pois possibilita que haja diversas perdas,
sobretudo, por tempo de espera de pacotes (lotes) de producdo entre uma bancada e outra
entre operacdes de um mesmo grupo de Costura, pois os setores estdo maus distribuidos entre

si, conforme figura 1.

Figura 1 — Layout atual de um Grupo de Costura da Nossa Marca Confecg()es

= TS 140 ST
**:Q;fvf.f

0 (1© [ 1Oy [1 O3 LI -7

na}&mru u.ifﬁunu I ,,.,:‘é_-,m wEisaA FEVIZORA :.' A l

6 7

Fonte: Autor (2016)

Onde:

1 — Entrada de um grupo de Costura;

2 — Carrinho que transporta peca até o grupo;

3 — Maéquina de Costura;

4 — Bancada entre operadores com pegas semiacabadas;

5 — Operadores (costureiro(as));

6 — Mesa de Revisar pecas;

7 — Final do grupo com carrinho para transportar pegas para outro processo.

A figura 1 mostra que a distribuicdo fisica dos setores ndo ¢ bem definida, isso
ocasiona perdas de produtividade, pois as bancadas das operadoras permitem que as pecas
passem muito tempo paradas, gerando pouca produtividade.

Em havendo perdas, ocorrem costumeiramente atrasos nos fechamentos de
pedidos aos clientes e baixando a produtividade diaria. Entdo, uma maneira que a empresa

enxergou como possibilidade de ganho foi o redesenho do setor da Costura.
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Com o ajuste de layout, sera possivel reduzir o tempo de processamento e
melhorar a movimentacdo das pecas nos processos da Costura, mas acabara por envolver, por
consequéncia, outros setores como Acabamento final e Embalagem. Isso permitird que a
producdo transcorra de uma melhor forma sem grandes e desnecessérios deslocamentos de
pecas.

O planejamento da Empresa foi unir os setores de Costura, Acabamento e
Embalagem, a ponto que a peca entre na Costura e ji saia e embalada, indo direto para
Expedic¢ao.

Para isso ocorrer de forma mais organizada e com ritmo desejavel, a Empresa
optou por restringir o processo de Costura, com uso da Teoria das Restricdes (T.O.C.) das
seguintes formas:

a) Uso da T.O.C. para efeito de programacdo. Os grupos de Costura, que sido ao
todo 22 grupos, passardo a costurar determinada familia de produtos. Pois
fazendo um tnico tipo de produto, permitird o grupo se organizar em termos de
polivaléncia e evite trocar setup varias vezes ao longo da semana, pois como
observado os grupos perdiam tempo com troca de referéncias com operagdes
totalmente diferentes;

b) Uso da T.O.C. da entrada de pacote no comeg¢o do grupo, para que se tenha um
fluxo continuo de entrada e saida de pecas no grupo, assim serd evitado que os
operadores percam o controle da quantidade de pecas que entram é a mesma
que saem. Isso provocara um fluxo continuo nos grupos de Costura.

Mediante todos esses pontos citados, este trabalho pretende elaborar layout para

setores de Costura, Acabamento e Embalagem, e atender a necessidade principal da empresa:
entregar os pedidos em dia e melhorar a eficiéncia no processo da Costura, aplicando para

tanto a ferramenta da Teoria das Restricoes.

1.2 Definicao e delimitacao do problema

O principal problema abordado neste trabalho consiste em analisar a baixa
produtividade do setor de Costura, cujas produtividades atuais provocam atrasos na entrega
dos pedidos ao cliente final.

Para isso serd estudado as situagdes que estdo ocasionando a baixa produtividade

e realizadas sugestdes para solucionar o problema de layout na Nossa Marca Confec¢des. No
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entanto, devido a crise, neste ano talvez ndo serd possivel o investimento para mudanca do

layout dos grupos citados.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral melhorar a produtividade do processo de
produc@o no setor da Costura, unificar os setores da Costura, Acabamento e Embalagem da
empresa Nossa Marca Confec¢des através da sugestdo da troca do layout e implantagdo da

Teoria das Restri¢des.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Estudar o problema da baixa produtividade no setor da Costura;

b) Sugerir e implantar mudancas do layout atual, tornado os setores de Costura,
Acabamento e Embalagem um tnico setor;

¢) Elaborar layouts em software (AutoCad);

d) Estipular ganhos diarios da produtividade da empresa;

e) Implantar Teoria das Restricdes como forma de gerenciar processo de Costura

e de programacao.

1.4 Metodologia do trabalho

Conforme Silva e Menezes (2005), a metodologia de pesquisa abrange como sera
executado o trabalho tendo como base perguntas: Como? Onde? Com que? Se o método serd
quantitativo, qualitativa, descritivo, explicativo ou exploratério. Ou ainda, se serd um estudo
de caso ou experimental.

Quanto ao objetivo, baseado em Gil (1991) o qual diz que o trabalho tem carater
de pesquisa descritiva, pois envolve o uso de coleta de dados e observacdo sisteméatica, como
forma de levantamento de determinado problema. E esse levantamento acontece no chio de

fabrica da empresa Nossa Marca Confeccdes, através de coleta de situacdes do seu dia-a-dia.
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Do ponto de vista de sua natureza, este trabalho, segundo Silva e Menezes (2005),
trata-se de uma pesquisa aplicada e tem foco principal a solu¢do pratica para solucionar o
problema em questdo da empresa.

Silva e Menezes (pag. 22, 2005) denominam sobre a pesquisa bibliografica,
“quando a partir de material j4 publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e atualmente com material disponibilizado na Internet”. Assim sendo, este serd o
método que serd usado neste trabalho.

Ainda segundo Silva e Menezes (pag. 19, 2005): “pesquisar significa, de forma
bem simples, procurar respostas para indagagcdes propostas’. Assim sendo, este trabalho
consiste no estudo de caso de uma industria de confeccdo cujos dados serdo coletados
quantitativos na propria empresa, quer seja através de indicadores da producdo da empresa,
como também na coleta dos mesmos no setor de producdo, através de pesquisa de campo. Os
autores afirmam que a pesquisa quantitativa faz uso de técnicas estatisticas, como

percentagem, média, entre outros.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho consiste na seguinte divisdo de capitulos:

a) No Capitulo 1 sdo apresentados os problemas da pesquisa, justificativa,
delimitacdo do problema, os objetivos gerais e especificos, a metodologia do
trabalho e estrutura que serd conduzida;

b) No Capitulo 2 refere-se a toda revisdo da literatura a respeito dos tipos de
layouts existentes, sobre a ferramenta das Restri¢des, sempre abordando as
principais caracteristicas sobre cada um;

c¢) O Capitulo 3 apresenta a Empresa e seus setores desde o Corte até a
Embalagem e Expedi¢cdo. Como ¢é sua realidade e suas formas de se
organizarem em layout e forma de trabalho, bem como mostrado os indices de
produtividade ao longo de 2016. Este capitulo apresenta ainda, a coleta de
dados que foram colhidas e pesquisadas na Empresa e as modificacdes
sugeridas como forma de melhorar o processo, sobretudo do que diz respeito a
modifica¢@o de layout e implantagdo da T.O.C.;

d) E por fim, o Capitulo 4, trds a conclusdo do trabalho apresentando as

consideragdes realizadas sobre o que foi apresentados nos primeiros capitulos e
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desenvolvidos no Capitulo 3 e como foram alcangados os objetivos desse

trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo salienta os principais tipos de layouts e suas caracteristicas,
destacando as principais diferencas entre cada um dos que serdo apresentados, bem como, 0s
pontos principais para escolha do melhor /ayout. Destacam-se ainda nesse capitulo, a Teoria
das Restrigdes com suas defini¢des, o significado de Tambor-Pulmado-Corda para melhor

entendimento e abordagens da Teoria das Restri¢Ges.

2.1 Layouts

2.1.1 Definigdo

“Layout ou Arranjo Fisico sdo encontrados em todas as areas de um negdcio
porque toda instalacio tem um. Bons /layouts podem melhorar a coordenacdo entre
departamentos e areas funcionais” (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009, p.259).

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 182), “Arranjo fisico de
uma operagao ou processo é como seus recursos transformadores sdo posicionados uns em
relacdo aos outros e como as vdrias tarefas da operacdo serdo alocadas a esses recursos
transformadores”.

Para Corréa e Corréa (2012, p. 399), “O arranjo fisico é a maneira segundo a qual
se encontram dispostos fisicamente os recursos que ocupam espaco dentro da instalacdo de
uma operagao”.

Ja segundo Moreira (2014, p. 239), layout significa: “a forma como serdo
dispostos, na instalagdo, os centros de trabalho que ai devem permanecer”.

E para planejar um layout, segundo Gaither e Fraizer (2012, p. 197):

Significa planejar a localizacdo de todas as maquinas, utilidades, estacdes de
trabalho, areas de atendimento ao cliente, areas de armazenamento de materiais,
corredores, banheiros, refeitorios, bebedouros, divisdrias internas, escritorios e salas
de computador, e ainda os padroes de fluxo de materiais e de pessoas que circulam
nos prédios.

Ainda, para Gaither e Fraizer (2012, p. 198), sdo objetivos dos layouts de
instalacoes de manufatura:

a) determinar a capacidade de produgdo;

b) reduzir custos desnecessarios de manuseio de materiais;

¢) adequar-se as restri¢cdes da instalacdo predial;
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d) garantir espaco para maquinas da producao;
e) favorecer a melhor utilizagao e produtividade da mao-de-obra, das maquinas e
do espago;

f) garantir saide e segurancga aos trabalhadores;

g) possibilitar acesso a banheiros para cuidados pessoais;

h) permitir flexibilidade de produtos e de volume;

1) permitir acesso para supervisdo e manutengao;

j) possibilitar o menor investimento possivel para a se atingir metas de producao.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), os objetivos de layouts dependem
também dos objetivos estratégicos do negdcio, mas existem objetivos gerais que sao
relevantes como, por exemplo:

a) segurancga ao trabalhador;

b) movimentacdo de fluxo de materiais;

¢) clareza no fluxo;

d) boa visualizacdo para melhor a gestdo;

e) oferecer boa acessibilidade;

f) bons espagos internos;

g) flexibilidade operacional.

2.2 Tipos de layouts

Para Martins e Laugeni (2005, p. 138), os principais tipos de layout sdo:
a) por processo ou funcional;

b) em linha;

¢) celular;

d) por posicao fixa;

e) combinados ou misto.

2.2.1 Layout por processo ou funcional

No layout por processo ou funcional forma layout por processos ou montagens
semelhantes na mesma area, com isso, os equipamentos também ficam agrupados por
semelhancas. O layout é flexivel para atender as mudangas que forem necessdrias, para

atender a produtos diversificados em quantidades varidveis (MARTINS e LAUGENI, 2005).



17

O layout funcional conforma-se as necessidades das funcdes desempenhadas
pelos recursos transformadores que constituem os processos (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Para Krajewski, Ritman e Malhotra (2009), o layout por processo ou funcional é
organizado por funcdo em vez de por servigco ou produto. Tal layout é usado para fluxos de
trabalho muito diferentes e t€ém volumes baixos e personalizacéo alta.

O layout funcional é usado quando os fluxos que passam pelos setores sdo
variados e ocorrem intermitentemente. Porém, quando o fluxo se intensifica os fluxos cruzam,
ocasionando queda na eficiéncia e aumento no tempo de processamento (CORREA e

CORREA, 2012).

2.2.2 Layout em linha

No layout em linha, as maquinas e os postos de trabalho sdo alocados de acordo
com a sequéncia operacional estabelecida em caminhos alternativos, ou seja, o material
percorre um caminho ja pré-definidos (MARTINS e LAUGENI, 2005).

Slack, Chambers e Johnston (2009) chamam esse tipo de layout como layout por
produto. Nesse caso, o layout é adaptado segundo o produto em processo, podendo variar
conforme a necessidade do produto. Cada produto, informag@o ou cliente segue seu roteiro
proprio que é o mesmo do layout desenvolvido.

Para Krajewski, Ritman e Malhotra (2009), processo em linha permite que os
materiais se movam diretamente de uma operacdo para outra sem aguarda em filas. Por isso,
japoneses o chama de operacdes sobrepostas.

Este layout é mais apropriado para operacdes que processam grandes volumes e

que percorrem uma sequencia bem semelhante (CORREA e CORREA, 2012).

2.2.3 Layout celular

Ao contrario do layout por processo, o layout celular consiste em agrupar em um
s lugar diferentes maquinas. Isso porque o material se desloca por dentro da célula de
maquina em maquina até se completado todo o produto (MARTINS e LAUGENI, 2005).

No layout celular os recursos transformadores necessarios estdo alocados uns

préximos aos outros, em sequencia, para que recebam os recursos a serem transformados e se
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movimentem por casa parte especifica do layout (célula) (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Para Gaither e Fraizer (2002), primeiro passo para definicdo e uso desse layout é
definir quais maquinas da produgdo serdo usadas, em seguida, as méaquinas sdo agrupas e
organizadas dentro de cada célula.

Com isso, segundo Corréa e Corréa (2012, p. 409), “o mesmo conceito aplica-se
quando se trata de processar informacdes, num escritério, em que um processo, por exemplo,

de aprovacgao de crédito, [...]".

2.2.4 Layout por posicao fixa

Nesse tipo de layout, o material permanece fixo em uma determinada posi¢ao e as
maquinas passam a se deslocarem até o local para executar as operacdes que forem
necessarias. Para esse caso, usa-se um produto por vez e em quantidades pequenas ou
unitarias (MARTINS e LAUGENI, 2005).

Ja Slack, Chambers e Johnston (2009) consideram que no layout os materiais ou
informacdes ou clientes de uma operacdo ficam parados enquanto equipamentos,
maquindrios, instalacdes ou pessoas se movimentam ao longo do processo.

Esse layout faz sentido quando o produto é pesado ou dificil de mover. Entdo, o
layout minimiza o nimero de vezes que o produto de ser movido, facilitando o processo com
troca de layout que seria desnecessaria e demorada (KRAJEWSKI; RITZMAN;
MALHOTRA, 2009).

Para Gaither e Fraizer (2002, p. 201), “layouts por posi¢do fixa sdo usados quando
um produto € muito volumoso, grande, pesado ou fragil. A natureza de posi¢do fixa minimiza

a quantidade necesséiria de movimento de produto”.

2.2.5 Layout combinado ou misto

Sao layouts que possuem de maneira combinada formas de layout que combinam
um tipo basico de layout e outras formas de outro tipo de layout. Essa combinacdo pode variar
ao longo de todo processo ou em parte dele (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para Gaither e Fraizer (2002), a maioria das empresas tem dessa instalacio em
suas unidades, tendo em vista que os departamentos sdo organizados com layout por

processos, enquanto a produc¢do tem layout por processo.
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2.3 Decisoes sobre layouts

Corréa e Corréa (2012), afirmam que um bom layout visa eliminar atividades que
ndo agregam valor, como também promove as seguintes atividades:

a) minimizar custos de manuseio € movimentagdo desnecessarios;

b) utilizar espaco fisico disponivel de forma eficiente;

¢) evitar movimentos desnecessarios dos trabalhadores;

d) facilitar a comunicagio entre pessoas;

e) reduzir tempo ciclo operacional, sempre que possivel;

f) facilitar a movimentag@o de materiais e pessoas dentro do processo;

g) facilitar a manutencio dos equipamentos envolvidos;

h) facilitar a gestdo visual,

1) promover fécil acesso aos demais setores.

Para Moreira (2014), ha trés principios que influenciam nas decisdes sobre layout:

a) sdo decisdes que afetam a capacidade instalada e sua produtividade das

operacdes. Pois uma mudanca pode aumentar ou diminuir a producéo;

b) dependendo das novas instalacdes, qualquer mudanga, por pequena que seja,

pode causar um investimento muito grande de dinheiro;

¢) e se as mudangas ndo tiverem sido assertivas, dependendo do caso, pode causar

dificuldades para reverter o processo ao anterior.

Ja Slack, Chambers e Johnston (2009), a decisdo de qual layout é tomada pelo
conhecimento das vantagens e desvantagens de cada um dos tipos de layout existentes, além
do mais, e, sobretudo, das operacdes a serem executadas nesse mesmo layout.

Ja Krajewski, Ritman e Malhotra (2009) afirmam que para se tomar a decisdo de
qual layout aplicar e sua disposicdo fisica, quatro questdes devem ser feitas:

a) quais centros de trabalho o layout devem atender;

b) qual a capacidade e espaco que cada centro de trabalho precisa;

¢) como o espago deve ser configurado, para cada centro de trabalho;

d) qual a melhor localiza¢do de cada centro de trabalho.

Mas, Gaither e Fraizer (2002) lembram ainda que os layouts e seus tamanhos sao
definidos afetados pela natureza de seus materiais, pois 0S mesmos exigem manuseio
diferenciado para processamento ou para protecao.

Para Martins e Laugeni (2005, p. 137):
A elaborac¢@o do layout € uma atividade multidisciplinar, que envolve diversas areas
da empresa. Por isso, ¢ importante utilizar a experiéncia de todos na elaborac@o, na
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verificacdo e determinacéo de solugdes. Isso também facilitara a posterior ‘venda’
do layout dentro da empresa.

Slack et al (2008, p. 139) afirmam:

E importante conseguir o layout correto do processo, por causa do custo, da
dificuldade e das rupturas para fazer qualquer mudanga de layout. Ndo é uma
atividade que as empresas gostem de repetir frequentemente. Também layout
inadequado poderia significar um custo extra toda vez que um item é processado.
Mas, mais do que isso, um layout eficaz torna claro e transparente o fluxo de itens
através de um processo.

2.4 Teoria das Restricoes (T.0.C.)

2.4.1 Definicéo

Para se entender a Teoria das Restricdes, Krajewski, Ritman e Malhotra (2009)
citam algumas defini¢des importantes:

a) restri¢cdo: ¢ um fator que limita o rendimento de um processo e restringe seu
resultado;

b) capacidade: diz respeito ao resultado méximo esperado de um processo, tendo
em vista os equipamentos instalados;

c) gargalo: é a operacdo mais demorada num determinado processo, diminuindo a
capacidade do mesmo processo.

Krajewski, Ritman e Malhotra (2009, 2012) definem:

A teoria das restricdes ¢ uma abordagem gerencial sistematica que foca ativamente a
gestdo das restricdes que impedem o avanco da empresa e direcdo a sua meta de
maximizar seu valor adicionado total e suas vendas menos descontos € custos
varidveis. A teoria foi desenvolvida por Eli Goldratt(...) O processo foca ndo apenas
a eficiéncia, mas também os gargalos que restringem o sistema como um todo.

Para Gaither e Fraizer (2002), Teoria das Restricoes (T.O.C. — Theory of
Constraints) € uma forma de administrar restricdes, gargalos e servindo também como forma
de controle de producdo. Foi desenvolvida por Eliyahu Goldratt através do livro de ficcdo A
meta: um processo de melhoria continua (2002). Nesse livro ilustra a aplicacdo da T.O.C.
numa fabrica.

Ainda Gaither e Fraizer (2012, p. 262):

Os conceitos da TOC foram desenvolvidas pelo dr.Goldratt no software chamado
tecnologia otimizada de produgdo (OPT). A OPT € um sistema de planejamento e
controle da produc@o completo(...) Ao desenvolver a quantidade de trabalho a ser
feita em cada centro de trabalho, a OPT, dada uma combina¢do (mix) de produtos,
localiza os gargalos nos processos de producao.
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Sobre o livro A Meta, Gaither e Fraizer (2012, p. 262) comentam ainda:

O gerente de fabrica, primeiro mede as taxas de produc@o das principais operacdes
na fabrica. Ele descobre uma operacio que ¢ muito mais lenta do que todas as outras
— um gargalo. Em seguida, ele pede a uma equipe de seu melhor pessoal para
descobrir maneiras de aumentar a taxa de producdo da operacdo gargalo. Entdo,
depois que a taxa de producdo da operacdo gargalo é aumentada, observa-se que a

2

taxa de producdo da fabrica inteira ¢ aumentada. A equipe passa entdo para a
operacdo mais lenta seguinte e repete o processo. A producdo da fabrica aumenta a
medida que a taxa da produ¢do gargalo € aumentada. Esse procedimento resulta em
um aumento da taxa de produg¢do da fabrica, com pouco custo adicional € com uma
consequente elevagio dos lucros.

Segundo Martins e Laugeni (2002), esses gargalos afetam o desempenho da
empresa e devem ser tomadas as seguintes, medidas:

a) identificar os gargalos;

b) descobrir como trabalhar com o gargalo;

¢) todas as decisdes devem ser estar subordinadas ao item anterior;

d) maximizar o gargalo mais alto nivel de desempenho;

e) eliminando um gargalo, outro pode aparecer, entdo voltar ao primeiro item
novamente.

Ainda, segundo Martins e Laugeni (2002), para fazer acontecer os itens acima,

existem dez regras melhorando os indicadores das operagdes, que sdo:

a) nivelar todo processo através da operagdo gargalo;

b) fazer o balanceamento do fluxo;

¢) para determinagdo da capacidade, devem-se levar em conta todas as restricdes
do processo;

d) as operacdes gargalo nunca devem parar, nunca devem ficar sem pecas;

e) ndo desperdicar nenhum momento os minutos da operacgdo, pois ndo terd mais
como recuperar;

f) para melhorar a produtividade do processo, devem-se ganhar minutos e reduzir
o efeito gargalo;

g) sempre deixar a operacdo gargalo, abastecida;

h) utilizar equipamentos no processo extraindo o maximo de sua capacidade,
desde que seja para venda, nunca para estoque;

1) variar o lote de processamento entre as estacdes de trabalho;

j) manter um planejamento sempre constante, devido a dindmica do gargalo.

Ja Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 443) definem OPT e a Teoria das
Restri¢des da seguinte maneira:
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Alguns conceitos e sistemas tém sido desenvolvidos, os quais reconhecem também a
importancia de planejar, levando em contra restricdes de capacidade, em vez de
sobrecarregar parte do sistema produtivo e ndo atender ao plano. Possivelmente, o
mais conhecido é o da teoria das restrigdes, que foi desenvolvida para focalizar a
atencdo de capacidade ou gargalo da producio.

Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam ainda que: no processo, ao ser
identificado o gargalo, deve-se trabalhar no mesmo processo a fim de reduzir o gargalo.
Como o mesmo ¢é dindmico, entdo ao eliminarmos um gargalo, outros aparecerdo, mas a
eliminar ou reduzi-los deve ser constante durante todo processo. A essa abordagem da-se o
nome de Optmized Production Technology (OPT).

Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 443) definem OPT como: “uma técnica
computadorizada que auxilia a programacio de sistemas produtivos, ao ritmo ditado pelos
recursos mais fortemente carregados, ou seja, os gargalos”.

Goldratt e Cox (1984) escreveram um livro chamado livro A Meta (2002): A um
processo de melhoria continua, que ilustra a visa a implementagdo da TOC numa fabrica,
cujo gerente da fabrica é Alex Rogo. A fibrica que passa por sérios problemas e estd prestes a
fechar suas portas, decisdo que estd sendo tomada pela alta direcdo. Entdo, o gerente, Alex,
sem ter muito tempo, pois o prazo dado pela diretoria é pequeno tenta salvar a fabrica afim de
que a mesma nao feche e, seguindo os conselhos de um consultor, Jonah. O consultor faz ao
gerente, diversas perguntas as quais o gerente tem que achar respostas e mediante as tais,
segue tomando decisdes. E com essas decisdes, a fibrica sobrevive com a implantacdo do
raciocinio da teoria das restricdes, que pode ser entendida como a otimiza¢do produgdo,

atingindo, assim, a meta.

2.4.2 Tambor-Pulmao-Corda

Para melhor explicacdo da abordagem de planejamento e controle da TOC, O
OPT utiliza uma termologia prépria (MARTINS, 2005):
a) tambor: o gargalo na produg@o dita o ritmo para o restante da fabrica;
b) corda: a corda do ritmo do tambor puxa todo o trabalho na linha de producéo e
ndo a capacidade instalada;

¢) pulmio: manter o gargalo sempre abastecido para que ele nunca pare.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 305):

(...) o livro A Meta, argumenta que o gargalo deve ser o ponto de controle de
todo processo. E chamado de tambor porque ele estipula a ‘batida’ para
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restante do processo que se segue. Dado que ndo tem capacidade suficiente,
um gargalo deveria estar trabalhando todo o tempo. Portanto, € sensato

N

manter-se um pulmdo de estoque a sua frente, de modo a assegurar que
sempre tenha algo a fazer (...). Dessa maneira, alguma forma de comunicagio
entre gargalo e capacidade do processo € necessdria para assegurar que as
atividades anteriores ao gargalo nao produzam a mais que o préprio gargalo.
Isso é chamado de corda.

Complementam Gaither e Fraizer (2012) dizendo que:

a) tambor: os gargalos sdo controladores da producio, pois os mesmos ditam o
ritmo da produgdo;

b) pulmdo: é o estoque mantido antes da operagcdo gargalo para que 0 mesmo
nunca pare;

c) corda: é uma forma de comunicagdo que, por exemplo, pode ser a

programacdo. A corda garante que todo processo seja sincronizado.

2.4.3 Aplicacoes de TOC em Estudos de Layout

No trabalho de Raposo er al (2014), no qual teve como objetivo principal o
aumento da produtividade numa empresa de fabricacido de jogo de mesa através de estudo de
caso de mudanca de layout. Entdo, apds ajuste no layout da fabrica houve: melhor utiliza¢do
do espaco fisico da fabrica, redu¢dao do excesso de movimentos desnecessarios no processo,
fluxo mais lineares diminuindo os contra fluxos que havia antes, facilitando inclusive a
comunicacdo e facilitar melhor movimentagdo das pecas bem como, da manutengdo dos
recursos instalados.

Ja no trabalho de Anderson Amorin et al (2010) utilizou TOC como método de
planejamento e controle da producdo como forma de eliminar gargalos no processo, além
disso, o estudo de layout permite a reducdo de custos no processo de fabricagc@o de livros de
bolso em simulacdo de sala de aula. Ou seja, o trabalho consiste em uma simulacdo pratica.
Assim sendo, o grupo desenvolveu, planejou e executou um processo produtivo de fabricacdo
de livro. Depois, buscou organizar a produ¢do determinando tempo padrdes, metas. Em
seguida, fez-se uso da TOC como forma de enxergar e reduzir gargalos ao longo do processo,
através do balanceamento de processo e defini¢do de layout mais adequado. Este por sua vez,
passou por alteragdes em busca de melhor resultado, eficiéncia produtiva. Assim, o resultado
encontrado mostrou a eficdcia dos métodos utilizados bem como seduziu o lead time do

processo em praticamente 40%.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa

A industria Nossa Marca Confec¢des € uma empresa de confeccdo infanto-juvenil
que esta localizada em Maracanad, Ceard. Possui dois galpdes (num galpdo esta situada toda
parte comercial, diretoria, marketing, engenharia do produto e desenvolvimento e no outro
galpdo toda producdo) com uma éarea total em torno de 11 mil metros quadrados e com 1.008
funcionérios trabalhando.

A industria tem mais de 25 anos de mercado. Ha cerca de quatro anos, estava
situada em Fortaleza. A mudanca se deu pela busca de mais espago para sua producdo. O

galpdo industrial possui o seguinte formado:

Figura 2 — Layout do galpao industrial da Nossa Marca Confeccoes

N N O O I T

&

Fonte: Empresa Nossa Marca Confeccdes(2016)

Nas numeragdes estdo posicionados os seguintes setores:
1 - Almoxarifado;

2 - Corte;

3 - Bordado Industrial;

4 - Estamparia;

5 - Costura;
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6 - Acabamento;

7 - Embalagem:;

8 - Expedic¢do.

Suas roupas sdo vendidas para classes sociais A e B. No entanto, em busca de
novos horizontes, a Nossa Marca vem investindo no langcamento novas linhas de produtos
afim de atingir as classes C e D.

A Nossa Marca tem como clientes lojas de terceiros em todo o pais. A tnica loja
propria fica por trds do galpdo industrial, essa loja vende apenas produtos de segunda
qualidade. A venda para o restante do pais é realizada por meio de representantes localizados
em todos os estados no Brasil. O faturamento da Nossa Marca tem sido nos tltimos anos para
algo em torno de R$ 1.400.000,00 por ano, que segundo o SEBRAE-SC (2016), classifica a
empresa com Empresa de Pequeno Porte.

Nos udltimos meses, a Nossa Marca, como diversas indudstrias no Brasil, tem
sentido bastante com a atual crise pela qual passa o pais. Com isso, tem reduzido seu quadro
de pessoas em cerca de 70 pessoas, inclusive diminuido turno em alguns setores como o
bordado. Essa decisdo foi tomada para que a industria se mantenha mais competitiva diante da
queda das vendas de quase 50% das vendas. Porém, a empresa tem expectativa de expandir
seu negdcio em 40% até o ano de 2020, com a producdo de novas linhas de produto, apesar da
crise atual. Em isso acontecendo, deverd ocorrer a troca da atual sede, para outra unidade que
ofereca mais espago e estrutura em comparagao com a atual sede.

O atual galpdo industrial, conforme figura 2, estd alocado todos os setores
produtivos. Entdo, serd alugado outro galpdo para setores de Almoxarifado, Corte, Bordado e
Estamparia, ficando o atual com Costura, Acabamento e Expedi¢do. Isso se da pelo fato da
Empresa lancar outras linhas de produtos de classes intermediérias e a nova linha baby, ambas
atualmente ainda em fase de viabilizacdo.

Atualmente, sua cartela de produtos ¢ distribuida em trés colecdes:
Outono/Inverno, Novo Verdo e Verdo. Cada cole¢do estd divida nos seguintes familias de
linhas de produtos: Yopi-Yopi, MeMay, Lilisky e Bross. Dessas, a Bross € masculina.

Para desenvolver novos produtos, a Nossa Marca possui estilistas proprios, alguns
em regides sul e sudeste do pais, os quais a Europa e EUA em busca de novas tendéncias do
mundo da moda infantil, participando também, dos grandes eventos e desfiles. Tudo isso, para
desenvolver produtos o mais atualizados possivel gerando clientes cada vez mais fi€is aos

seus produtos, mantendo para tanto a beleza e qualidade que lhes sdo peculiares.
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3.1.1 Elaboragdo e Producdo
A Nossa Marca possui algumas fases durante a elaboracio e producio de modelos

de uma cole¢do de acordo com a Figura 3.

Figura 3 — Fases de elaboracdo e producio existente em Nossa Marca Confecgdes

Fases da Colecdo

\.I_/
Peca foto m— Mostruario =2 Producdo
S~— SN S

Fonte: Empresa Nossa Marca Confecgdes (2016)

3.1.1.1 Peca Foto

A primeira fase chama-se de Peca Foto porque nesse momento sdo produzidas
apenas duas pecas de cada cor (na Nossa Marca, de cada modelo que é produzido, sdo
desenvolvidas apenas duas cores, chamadas cor A e cor B). Essas duas pegas servem para
avaliacdo de custos, como também, processo de filmagem e foto para elaboracdo do catidlogo
da colecdo.

Ap6s a elaboragao e produgao da Peca Foto, faz-se uma anélise de viabilizagdo de
custos e formacdo do preco de venda de cada produto. Dai é apresentada a diretoria da
empresa. A diretoria pode aceitar ou ndo o produto ou pedir alteragdes, como: trocar a malha,
retirar ou ndo a estampa, sublimacao, acrescentar um bordado, visando sobre tudo o custo de
cada peca, entre outras alteragdes.

Na fase de peca Foto é formado o preco de venda, pois ja se tem conhecimento do
custo da peca pelas operagdes e seus tempos cadastrados. Ainda nessa fase, tem-se a primeira
estimativa de quantas pecas podem ser vendidas. Nesse momento, toda matéria prima que sera
necessdria para produzir a quantidade estimada da producdo é comprada. Isso ocorre com uma
faixa de 30 a 60 dias antes de iniciar a producdo normal.

Quando o produto ndo € aceito pela diretoria, 0 mesmo pode voltar ao Estilo para
modificacdo da peca ou mesmo ser reprovado por algum motivo, se tornando uma peca

invidvel. Essa referéncia é cancelada antes mesmo de se comprar qualquer matéria prima.
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Uma vez definido fornecedor e comprado todo material possivel, apds a
Engenharia do Produto ter definido a quantidade (consumo) necessaria de tecido, aviamento,
linhas e desenvolvida a ficha técnica de cada produto, o mesmo passa para o PCP fazer o

planejamento do referido produto, agora para fase de Mostruério.

3.1.1.2 Mostrudrio

A segunda fase chama-se Mostruéario, a producdo de 60 pecas da cor principal, a
cor A e 30 pecas da cor B, para cada referéncia da colecdo. Essas pecas de cada referéncia
produzidas sdo usadas como pecas modelos para a produ¢do normal e para setores de apoio e
gestdo da empresa.

Nesta fase, sdo produzidas entdo 90 pecas (60 da cor A e 30 da cor B) de cada
referéncia com as matérias primas que ha em estoque no almoxarifado. Apds esta fase e antes
da préxima etapa, a Producio, faz-se novamente avaliagdo das referéncias que serdo ou nao
realmente produzidas, mediante a perspectiva de vendas, andlise de custos e capacidade da
fabrica.

Ao concluir a fase de mostruédrio, as pecas sdo enviadas para representante
comerciais em todo pais através de via aérea. Os representantes comerciais, apés um prazo de
no maximo de 30 dias, devem déa retorno de quantas pecas venderam, por cada referéncia da
referida colecdo. Essa quantidade chega ao setor de vendas. O mesmo repassa para o setor de
compras, comprar qualquer material que serd necessario e para PCP, o qual criard e liberara as

ordens de produg¢do, seguindo a prioridade de entrega por cliente.

3.1.1.3 Producao

Ao concluir a fase de Mostruério, inicia-se a Producdo das ordens planejadas em
todos os setores da producao.

Tanto as Pecas Fotos como os Mostruérios sdo confeccionados simultaneamente
com a Producdo da colecdo anterior. Exemplo: as Pecas Fotos da colecdo Novo Verio,
comecam a serem produzidas quando a colecdo Outono/Inverno estiver na metade da fase de
produc¢do e o Mostruério iniciard quando tiver finalizando a referida colecdo Outono/Verao.
Na fase de Mostruério, nenhuma peca € confeccionada em facgio.

No que se refere a programacao e cadastro, as Pecas Fotos e Mostrudrio seguem o

seguinte roteiro: apds o Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP) definir a programacao e
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liberar ordens para o setor de Corte, as pecas ji cortadas seguem para Engenharia de

Processos definir o roteiro, setores nos quais a peg¢a ird passar, incluindo cada fase no sistema

Linx, como também definindo de forma preliminar os tempos de cada operacdo em todos 0s

setores, através de seu banco de dados ja existente.

Ap6s a Engenharia de Processos fazer o cadastro do modelo no sistema, o mesmo

segue para a fase de produgdo que sao seguintes ao Corte, a saber:

a)

b)

d)

e)

bordado industrial: caso a referéncia tenha bordado. Setor anteriormente
possuia trés turnos. Atualmente possui somente um turno em horario
comercial, com trés miquinas de bordado. Isso se deve as tendéncias da moda,
que tém diminuido o bordado. Nossa Marca Confeccdes possui parceria com
faccdes de bordado industrial. Como hd mais de ano havia forte tendéncia para
bordado no mundo da moda, a Nossa Marca viu-se obrigada a terceirizar. Ha
hoje duas fac¢des de bordado devido o contrato existente;

bordado manual: processo todo realizado por terceiros. Sdo confeccionados 0s
lacos e aplique como florzinha, borboleta os quais serdo fixados em algumas
pecas femininas;

estamparia: quando as pecas tém estampa, as mesmas sdo estampadas todas na
propria Nossa Marca. A Estamparia funciona com trés turnos com seis
maquinas de estamparia. Todos os desenhos das telas de estamparia sao
desenvolvidos na propria Nossa Marca, assim, como a mistura da tinta para
chegar ao tom que a peca foi desenvolvida;

sublimacdo: a empresa ndo possui miquinas de sublima¢do de tecido. Todo
processo é feito por terceiros (faccdo) que s@o quatro faccdes as quais estdo
localizadas em diversos bairros de Fortaleza. A Nossa Marca ji esta
negociando a compra de méaquinas de sublimag¢do, as quais irdo suprir até 90%
de toda necessidade da empresa. Os outros 10% da colecdo continuaram sendo
produzidos em fac¢io;

costura: setor que comanda a Nossa Marca, pois nele estd seu maior
contingente de funciondrios com cerca de 350 pessoas diretas e indiretas e
possui as mais variadas operacdes. Além de nove facgdes espalhas em
Fortaleza e regido metropolitana, como por exemplo, Maranguape, Caucaia e
Maracanau. A costura da Nossa Marca Confec¢des trabalha em turno tnico em
horario de 07h0Omin as 17h30min de segunda-feira a sexta-feira. Hoje o setor

de Costura possui 22 grupos de Costura, tendo em média dez costureiros cada
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grupo. Ha uma lider (que € responsavel por quatro grupos) e cada grupo possui
uma operadora lider (auxiliar da lider). Esses grupos de Costura tém layout em
formato de células e as maquinas sdo dispostas uma ao lado da outra. H4 ainda
duas supervisoras, um coordenador e um gerente para toda a Costura. No
quadro da Costura hd os conferentes, auditoras, auxiliares administrativo,
apontadores de produgdo;

f) acabamento: completa o processo de costura, pois nele estdo alocadas
maquinas de operagdo especificas como: maquina de pressdo, maquina de fazer
caseado e pregar botdo entre outras. Todas as pecas que chegam das facgdes de
costura entram na Nossa Marca através do setor de Acabamento, com a mesma
finalidade que aquelas pecas produzidas na costura interna. Este setor possui
cerca de 60 pessoas e funciona em horario comercial;

g) embalagem: setor no qual todas as pecas recebem os cddigos de barra e a
identificacdo da empresa a qual fica caracterizado no tag de cada peca. Aqui as
pecas que formam conjuntos, como por exemplo, cal¢ca e blusa, se encontram e
saem para Expedicdo, j4 dobradas e embaladas. Este setor trabalha em horério
comercial, com cerca de 30 pessoas;

h) expedi¢cdo: Recebe as pecas ja dobradas e embaladas e aloca em estantes até o
momento de embarque para o cliente. Este setor trabalha a portas fechadas com

entrada restrita. Trabalha também em horario comercial.

Em média, dependendo muito no mercado, a Nossa Marca Confecgdes possui
cerca de 220 referéncias por cole¢do, entre conjuntos masculinos e femininos, vestidos,
blusas, shorts, saias, calcas, bermudas e legs. Se for colecdo Outono/Inverno, acrescenta-se 0s
casacos e blusdes, todos na idade de 4 a 18 anos. Em breve, serd lancada linha de produtos

para idade de O a 3 anos, a linha baby.

3.2 Processo de Producao

Na Empresa Nossa Marca Confec¢des, o PCP ¢é divido em duas partes. O PCP
Planejamento e o PCP Controle. O primeiro faz a criacdo das ordens de producdo e todo
planejamento necessario para execucdo daquelas ordens, isso €, compra de tecido ou qualquer
outro material como: aviamentos, linhas, para identificar e sinalizar ao setor de compras a

necessidade de novas aquisicdes ou ndo de matéria prima. De posse dessa informag¢ao, o PCP
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Controle faz a liberag¢do das ordens de produ¢do buscando sempre obedecer a necessidade de
vendas e obedecendo prazo de faturamento e embarque das pecas.

Assim sendo, o Almoxarifado recebe as ordens de corte liberadas pelo PCP
controle e faz a separagdo do tecido necessirio para atendimento essa ordem de corte. Ao
fazer toda reserva e separacdo desse tecido, o proprio Almoxarifado faz a entrega desses
tecidos em rolos os quais sdo transportados em carrinhos e alocados os rolos do tecido nas
estantes do setor de Corte.

O setor do Corte recebe e confere os rolos recebidos com a ficha técnica para ver
se o tecido entregue confere com a ficha técnica naquele referido produto. Feita a conferéncia
e estando tudo certo, os rolos sdo alocados nas estantes do Corte, caso haja algum engano por
parte do almoxarifado o(s) rolo(s) volta(m) para almoxarifado para que o mesmo faga a
correcdo. Obedecendo a uma sequencia ji predefinida pelo coordenador do Corte, serdo
impressos todos os riscos daquelas referéncias cujos rolos ja foram entregues.

Uma vez impressos os riscos, um colaborador do Corte retira o rolo da estante e o
aloca préximo as mesas de enfesto, que sdo ao todo trés mesas. Usando o PEPS, o enfesto é
feito manualmente ou através da maquina Mariofone, que é uma enfestadeira automatica na
qual o colaborador que a opera informa os parametros do tecido com largura e comprimento
do enfesto e a enfestadeira ji funciona automaticamente. Depois de realizar o enfesto, o
mesmo fica aguardado sobre as mesas do Corte, a operacdo de cortar a qual é realizada por
maquina de corte automatica do Audaces e ou corte manual. Apds, segue o todo processo que
se chama de colecionar, que é formar pacotes nos quais sao unidas as partes cortadas (frente,
costas, mangas, viés, alca...) num tnico pacote que é amarrado com uma tira de viés para que
nao se soltem e fiquem de forma organizada para o processo seguinte.

O processo seguinte depende muito do desenvolvimento da peca, pois a mesma
pode ter sublimag@o ou estamparia ou bordado ou nenhum desses processos, indo direto para
costura.

Quando a sublimag¢do é em rolo, o préprio almoxarifado faz a entrega do rolo do
tecido que seja sublimado na facgdo, pois a Nossa Marca ainda ndo possui maquinas
(impressora e calandra) de sublimacdo. Entdo, o almoxarifado invés de entregar o rolo para
corte e alocar em suas estantes, entrega o rolo é alocado no carro da empresa e entregue na
fac¢do. Quando é sublimacdo em painel, as pecas cortadas no proprio corte seguem para o
setor responsavel pela faccao na Nossa Marca e dai no carro da empresa e finalmente até a
fac¢do. Quando a sublimagdo estd concluida, a Nossa Marca vai buscar as pecgas ou rolos nas

fac¢des, dependendo do tipo de sublimacao da referéncia. Ao retornar a Nossa Marca, os rolos
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sublimados passam por todo processo de corte como qualquer outro rolo e sdo cortados,
segundo planejamento do PCP ou revisadas todas as pecas, caso tenha passado por
sublimagéo painel.

Se a peca tiver bordado, este recebe do corte as pecas ja cortadas e, segundo
programacdo do PCP, faz o processamento de bordado industrial dentro da propria empresa
ou envia a parte da peca a ser bordada para fac¢do de bordado.

Caso a referéncia tenha processo de estamparia, o corte envia as pegas para serem
estampadas e segundo sequéncia estabelecida pela PCP as pegas entram em processo.
Enquanto ndo sdo programadas e alocadas em alguma das maquinas de estampa, as pegas
ficam paradas no setor de estamparia, em carrinhos de transporte de pecas que a Nossa Marca
usa.

Ap6s processos de Corte, Bordado ou Sublimac¢ido ou Estamparia, finalmente as
pecas chegam ao processo da Costura. E as pecas podem ser costuradas tanto nos grupos de
costura da Nossa Marca, como em fac¢des que a Nossa Marca possui contrato ativo. E essa
decisao, se fica na Nossa Marca ou fac¢do é tomada no PCP controle com conhecimento e
aval da gerencia da Costura.

No caso da referéncia seja costurada em fac¢do, entdo as pecas sdo enviadas para
referida faccdo programada e quando prontas, sdo pegues na fac¢do e trazidas até Nossa
Marca. Em chegando, as pecas sdo revisadas 100% no setor de Acabamento e feitas as demais
operacdes proprias do acabamento como: fazer caseado, pregar botdo pressdo, fixar botdo,
pregar plaquinha entre outras.

Quando a referéncia é costurada na propria Nossa Marca, a Costura recebe a peca
de algum setor anterior, conforme citado acima, e segundo programacdo do PCP, a referéncia
¢é alocada em algum dos 27 grupos de costura que a Nossa Marca hoje possui. Ao concluir a
costura, esta envia as pecas para setor de acabamento, que como descrito anteriormente, faz
suas operagdes que lhes sdo proprias e ao concluir, envia a referéncia para setor de
Embalagem e dai expedicao.

A Figura 4 mostra com detalhes, as fases existentes ao longo do processo

produtivo pelas quais uma referéncia pode passar pela Nossa Marca Confec¢des:



32

Figura 4 — Fases de elaborac@o e producdo existente em Nossa Marca Confeccoes
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Fonte: Empresa Nossa Marca Confeccdes (2016)
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3.3 Programacao da Empresa

A Nossa Marca trabalha com referéncias ja vendidas, ou seja, toda a producdo ja é
para atendimento a clientes em todo pais. Essa defini¢do é feita nas fases de Pecas Fotos e
Mostruério. Assim, todo inicio de colecdo ja fica estabelecido qual volume que serd
confeccionado, ficando para Engenharia de Processos fazer o célculo do dimensionamento de
maquinas e pessoas para toda cole¢do.

Entdo, através dos tempos cronometrados e cadastrados no sistema Linx pela
Engenharia de Processos, € feita toda programacdo e definida a fila de sequenciamento nos
setores.

No entanto, tem acontecido que alguns setores ji ndo estdo alcancando a meta
diaria, sobretudo nos grupos de costura, ocasionando atrasos na produc¢do da propria costura,
acabamento, embalagem e expedicdo. Isso tem sido provocado pelas baixas eficiéncias na
Costura, atrasos no faturamento e entrega aos clientes.

A Tabela 1, abaixo, informa dados sobre a produtividade dos setores da Nossa

Marca Confecgdes nos trimestre deste ano:

Tabela 1 — Fases de elaborag@o e producio existente em Nossa Marca Confecgdes

1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 3° TRIMESTRE MEDIA

CORTE 86% 88% 90% 88%
BORDADO 78% 86% 90% 85%
ESTAMPARIA 80% 83% 86% 83%
COSTURA 65% 68% 73% 69%
ACABAMENTO 85% 88% 88% 87%
EMBALAGEM 86% 90% 93% 90%
MEDIA 80% 84% 87%

Fonte: Nossa Marca Confecgoes (2016)

Para se chegar aos valores da tabela 1, primeiro € calculada para cada setor a meta
diaria de producdo, essa meta é a capacidade instalada do setor. Os setores de Corte, Bordado
e Estamparia, por exemplo, t€m como base suas maquinas instaladas. Para setor de Corte,
maquinas de Corte, Bordado, Maquinas de Bordado, Estamparia, os carrosséis que o setor

possui. Ja para os demais setores, o célculo da capacidade € pela quantidade de pessoas

trabalhando, excluindo os afastados de INSS, licenca maternidade e atestados. Para Corte,
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Bordado e Estamparia que trabalham em turno, cada turno tem 420 min por dia para cada
turno, demais setores 570 mim. Todos tém pausa de 1h para refeicdo.

Mediante a produ¢do didria em peca, esta € transformada em minutos de
producdo, mediante os tempos cronometrados e cadastrados no sistema. Dai, uma divisao
entre o que foi produzido e a capacidade diéria, tem-se a eficiéncia diaria de cada setor. Na
tabela 1, tem-se as referidas produtividades acumuladas nos trés primeiros trimestres deste
ano.

Ainda sobre a tabela 1, percebe-se que a Costura tem sido um gargalo na
producdo da Nossa Marca, pois seu rendimento produtivo tem sido abaixo dos demais setores
que a precede e, por consequéncia, provoca queda na produtividade dos demais setores lhe

sucede.

3.4 Identificacao do Gargalo

Como ja mencionado, o setor de Costura da Nossa Marca tem sido o gargalo
dentro da empresa. Isso se deve a baixa produtividade. E num momento de crise, ndo se pode
jamais correr o risco de perder clientes pelo fato de ndo ter conseguido entregar as pecas
vendidas no inicio da colecdo, tendo em vista ja a baixa nas vendas.

O gargalo deve-se ao fato de que os setores anteriores atingirem resultados
melhores do que a propria Costura. Como exemplo, o Corte que tem obtido média de 95% de
produtividade ao longo de Marco a Junho (até dia 15 de Junho) de 2016. J4 a Costura interna
(considerando sem fac¢do), vem tendo a média de 70%, considerando o mesmo periodo. Com
isso, os demais setores apds a Costura vém tendo baixas produtividades.

Entdo, foi solicitado pela gestdo da Costura, um acompanhamento mais detalhado,
a Engenharia de Processos para que seja determinado o que estid acontecendo nos grupos,
além do mais desenvolver melhoria de processos para fazer crescer a eficiéncia da Costura.

Assim sendo, foi elaborado um plano de acdo no qual previa um acompanhamento
de um grupo de costura durante um periodo de 15 dias. Tal plano de acdo consistia
basicamente de:

a) escolha de um grupo de Costura;

b) durante 15 dias, acompanhar o ciclo completo de lote de no minimo de 15

pecas;

¢) comparar balanceamento com a pratica no processo;

d) detalhar o tempo utilizado para producdo das pecas por operacgio;
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e) encontrar e descrever os tempos de espera ao longo de todo processo;
f) acompanhar os tempos utilizados no processo nos setores de acabamento e
embalagem;

g) fazer sugestdo de melhorias no processo.

3.4.1 Coleta de Dados e Andlise de Problemas

Entre os dias 2 a 20 de Maio de 2016, a Engenharia de Processos acompanhou o
Grupo 15 da Costura da Nossa Marca com o intuito de tomar maiores esclarecimentos da
baixa produtividade.

O Grupo 15 foi escolhido, pois € um grupo que por tradicdo produz referéncias
mais basicas, a blusa de goleira, como é chamada na linguagem da fabrica, sem muita
diferenciacdo. Isso lhe permite um constante abastecimento e manter as mesmas operagdes,
sem quase nenhuma alteracao.

Como as referéncias bésicas tém grande quantidade de modelos nas colecdes,

como mostra Tabela 2, isso ajuda na decisdo de ter escolhido esse grupo de Costura.

Tabela 2 — Familia de produtos confeccionados na Nossa Marca Confecgdes

. QUANTIDADE DE

FAMILIAS MODELOS PERCENTUAL
Vestidos 63 29%
Blusa Basica 52 24%
Conjunto Blusa + Bermuda 45 20%
Blusa Polo 33 15%
Conjunto Blusa + Leg 26 12%
TOTAL 219 100%

Fonte: Nossa Marca Confecgoes (2016)

Considerando que, entre as referéncias que formam conjuntos, ha blusas bésicas,
entdo a quantidade de modelos que tém blusas bésicas é maior que a quantidade de modelos

que sdo vestidos.
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Figura 5 — Pareto das familias de Produtos confeccionados na Nossa Marca Confeccoes
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Fonte: Nossa Marca Confecgoes (2016)

O grupo 15, no periodo de 15 Margo a 15 de Junho de 2016, obteve os seguintes

resultados como média diaria de produtividade, conforme mostrado abaixo, na Tabela 3:

Tabela 3 — Histérico de produtividade do grupo de Costura 15 da Nossa Marca Confeccoes

1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre MEDIA

GRUPO 15 55% 54% 62% 54%

Fonte: Nossa Marca Confecgdes (2016)

Pela Tabela 3 acima, pode-se concluir que o Grupo 15, apesar de fazer o mesmo
tipo de roupa, blusas bésicas, estd com resultado inferior do que a média geral da Costura,
considerando o mesmo periodo, o que nao é normal, tendo em vista o tipo de pecas que o
grupo produz.

Como a Nossa Marca paga prémio de producdo, mediante os resultados
conseguidos para aquele grupo que obtiver a partir de 70% de produtividade no més anterior,
o grupo 15 ndo tem recebido prémio de producdo algum. Com a cobranca por resultados
melhores por parte da coordenacdo e geréncia, tem gerado insatisfacdo por parte dos
costureiros do grupo e levado a absenteismo de 10 a 30%, nos dias em que o grupo foi
acompanhado.

O grupo 15, assim como qualquer outro grupo atual de costura, possui em média
cerca de 10 operadores diretos (costureiros) e um operador lider e faz uso do seguinte layout

da figura 6.



37

Figura 6 — Layout atual do grupo de Costura 15 da Empresa Nossa Marca Confeccoes
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Fonte: Nossa Marca Confeccdes (2016)
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O acompanhamento ocorreu com pacotes com 15 a 24 pecas, aleatorias ao longo
dos dias de acompanhamento, nos horarios da manha e outra vez a tarde. Durante 15 dias, da
seguinte forma:

a) tendo em maos o balanceamento em folha, observou-se se o grupo estd

seguindo o mesmo balanceamento, bem como a disposicio do layout e
anotavam-se as observacdoes;

b) o grupo 15, ao iniciar um pacote de 15 a 24 pecas (as pecas ao serem cortadas
sdo agrupadas em pacote de 10 a 57 pecas — dependendo da gramatura do
tecido — ainda no setor do corte e assim segue até a embalagem. Em cada
pacote segue uma identificacdo chamada selo, o qual trds informacdo da
referéncia e quantidade de pegas, a cor, nimero do lote, chamado de O.C. -
ordem de corte). O responsavel pelo acompanhamento acionava o crondmetro,
pois nesse momento iniciava a operagao de costura;

¢) 0 mesmo crondometro permaneceu ligado durante todo processo, mesmo que o
referido pacote fique parado entre uma operagao e outra;

d) anotou-se na folha de observagao, o tempo gasto de cada operagao, juntamente
com o tempo de espera entre uma operacdo e outra, caso houvesse;

e) ao concluir a dltima peca na ultima operagdo, no caso da Costura, a revisao,
parava-se o crondmetro e terminava todo acompanhamento na Costura, no que
diz respeito aquele pacote que estava sendo acompanhado.

Ao concluir dltima operagdo da Costura, o pacote segue para processo da

inspecdo, que nada mais € do que uma segunda revisdo, ainda na costura. Neste momento,
também era anotado todo tempo de espera entre a revisdo (dltima operagdao na Costura e a

inspecdo que ¢é realizada na saida na costura e entrada do acabamento). Caso algum defeito



38

fosse encontrado na pega, durante a inspe¢ao, o pacote retornava para o grupo de Costura para
que fosse retrabalhado, passando novamente pela revisdo e inspec¢ao.

Durante o estudo (15 dias), nenhum dos pacotes acompanhados retornou da
inspecdo para os grupos. Ao passar pela inspecdo, as pecas seguem em carrinhos
transportados com outras pecas de outras referéncias que estdo sendo costuradas em grupos
vizinhas, para o setor de Acabamento.

O interessante notar é que, por serem referéncias basicas, as pecas entravam em
carrinhos no Acabamento, eram apenas contadas na entrada e contadas novamente na saida do
Acabamento sem que fosse realizada qualquer outra operagcdo. Porém, esses tempos de
contagem, bem como o tempo de transporte e a espera entre a primeira e segunda contagem
nao possuem tempo cronometrado, registrados no sistema, apenas consta no roteiro das
referéncias que a mesma tem processo de acabamento, mesmo sem realizar nenhuma
operacdo que agregue valor. Mas foram todos anotados na folha de observagdo, nos dias de
acompanhamento.

O setor do Acabamento fica do lado da costura, conforme layout da Figura 7.

Figura 7 — Layout atual dos grupos de Costura e do setor de Acabamento
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Ao sair do Acabamento, o pacote era novamente transportado, agora para o setor
de Embalagem. Em 14 chegando, em carrinhos semelhantes aos de supermercados, eram
alocadas nas estantes daquele setor e ficavam esperando seu momento de receber o codigo de
loja, fags, a marca da empresa. Mais uma vez, tudo isso foi observado e anotado na folha de

observacoes.
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Apd6s Embalagem, o pacote segue para Expedicdo e dai para cliente. A partir da
Embalagem, os pacotes ndo foram mais acompanhados.

Ja os setores de Embalagem e Expedicao ficam mais proximos da Estamparia, do
que da propria Costura. O layout desses dois setores € mostrado na Figura 8, percebe-se a
quantidade de estantes que esses dois possuem, destaca-se aqui a quantidade de estantes
existentes nesses dois setores, isso se deve ao tempo de espera pelo qual as referéncias ficam

estocadas.

Figura 8 — Layout dos setores de Embalagem e Expedicdo da Nossa Marca Confeccoes
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Fonte: Nossa Marca Confecgoes (2016)

Eis os resultados obtidos do acompanhamento nos setores de Costura, Acabamento e

Embalagem na tabela 4.
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Tabela 4 — Histérico do acompanhamento da produg¢io no grupo de Costura 15

OPERACOES TEMPO CRONOMETRADO (seg) TEMPO DO GASTO (seg)
COSTURA
UNIR 1° OMBRO 12,60 20,42
Pacote parado 21,13
PREGAR VIES NO PESCOCO 30,00 10,13
Pacote parado 23,13
UNIR 2° OMBRO COM ARREMATE 15,00 17,48
Pacote parado 44,50
FAZER BAINHAS DAS MANGAS 27,00 30,33
Pacote parado 32,15
PREGAR MANGAS 24,00 22,53
Pacote parado 35,00
FECHAR LATERAIS 37,80 33,04
Pacote parado 30,00
FAZER BAINHA BARRA 23,40 24,10
Pacote parado 9.0
MARCAR ETIQUETA 8,40 7,33
Pacote parado 19,00
PREGAR ETIQUETA 21,00 18,23
Pacote parado 31,00
REVISAR BLUSA 31,20 38,50
TOTAL 230,40 467,80
Pacote parado 10,42
INSPECIONAR PECA 5,33
Pacote parado 21,75
TRANSPORTE PARA 5,16
ACABAMENTO
ACABAMENTO
Pacote parado 67,50
1* CONFERENCIA 8,40
Pacote parado 57,42
2* CONFERENCIA 6,52
Pacote parado 10,01
TOTAL 149,85
EMBALAGEM
ESPERA PARA FORMAR 1,5 SEMANA
CONJUNTO

Fonte: Autor (2016)
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Com esses resultados da Tabela 4, chegam-se as seguintes anélises e problemas:

a) tempos utilizados com pacotes parados dentro da Costura € muito maior que o
tempo das operagdes da Costura, ou seja, esperas dentro do processo de
Costura muito elevadas;

b) necessidade de mao-de-obra indireta (operadora lider) para movimentar os
pacotes. O correto seria a Operadora Lider gerir o grupo e ndo estd ocupada
com outras atividades, mas fica movimentando peca, e quando o faz;

¢) layout ndo é organizado segundo as operacdes da referéncia, ndo segue a
sequéncia do balanceamento;

d) a primeira metade do grupo trabalha com pacotes de uma operacéo a outra e a
outra metade, trabalha no peca a peca;

e) hd constantes retrabalhos no grupo. Pecas que chegam a mesa da revisora e
foram para as costureiras reprocessarem. Muitas das vezes a operadora lider
que fica fazendo os retrabalhos;

f) se garantir a primeira revisdo, ndo se faz necessiria a Inspecdo (segunda
revisdo). Isso faz com que diminua a tempo de processamento, evitando o
retrabalho de revisar novamente;

g) a operadora revisora ¢ ligada ao grupo, a Costura e ndo ao setor de qualidade
ao contrario da auditora. Em cada grupo de Costura ha uma revisora, enquanto
a cada quatro grupos, hd uma inspetora. A atividade de inspecionar pecas nio
existe tempo cadastrado, logo nio esta entrando no custo;

h) ha referéncias que passam pelo setor de Acabamento sem realizar qualquer
operacdo, apenas sdo contadas quantas pecas constam no pacote e conferidas
com o selo, tanto na entrada e como na saida do setor. Essa operacdo ndo existe
tempos cadastrados (cronometrados) para essas pegas, consequentemente, nao
entram no custo da peca;

i) demasiado tempo de espera nas estantes da Embalagem, esperando seu
momento de serem processados. O que se observa que ndo existe uma
sequencia logica de processamento, um planejamento, fila para Embalagem, o
que pode comprometer a entrega ao cliente.

j) que o layout usado pela Empresa ndo estd sendo favoravel ao seu processo,
tendo em vista o grande de espera que os pacotes passam no processo de

Costura. Como também hé espera em demasiado entre os setores de Costura e
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Acabamento e deste para embalagem. Isso mostra o quanto a empresa pede

para entregar uma pega e o porqué da demora de atendimento ao cliente

3.4.2 Proposta de Melhorias

Mediante tudo que foi obtido como problema na secdo anterior, a sugestdo de
mudanga encontrada para melhorar o processo de Costura, Acabamento e Embalagem na
Nossa Marca Confec¢des foram a mudanga do layout atual e restricdo do processo de Costura
e Planejamento, tudo isso se dando da seguinte forma:

a) restricdo no planejamento: cada grupo de Costura receberd a programacgio
somente referéncias pertencentes ao mesmo grupo, familia de produtos. Isso
faz com que o grupo de baixa polivaléncia em determinadas operacdes, receba
produtos com essas operagdes as quais o grupo ndo domina. Isso ajuda a
manter ritmo operacional. Caso ndo haja referéncias disponiveis de
determinado acabamento, o grupo deve ser avisado com antecedéncia para que
promova algum treinamento antecipadamente. Tudo isso ndo estava sendo
observado antes. Assim sendo a restricdo (polivaléncia) ficaria de acordo com

0 Quadro 1.

Quadro 1 — Sequéncia para programacio de Grupos de Costura

LIDER GRUPO PRODUTO
FILOMENA GRUPO 1 VESTIDO
GRUPO 2 VESTIDO
GRUPO 3 VESTIDO
GRUPO 4 VESTIDO
FIRMINA GRUPO 5 BLUSA FEMININA
GRUPO 6 BLUSA FEMININA
GRUPO 7 BLUSA FEMININA
GRUPO 8 BLUSA FEMININA
JUAN GRUPO 9 VESTIDO
GRUPO 10 VESTIDO
GRUPO 11 VESTIDO
GRUPO 12 VESTIDO
VALERIA GRUPO 13 BLUSA MASCULINA
GRUPO 14 BLUSA MASCULINA
GRUPO 15 BLUSA MASCULINA
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GRUPO 16 CAMISA POLO
LANE GRUPO 17 PREPARACAO
GRUPO 18 MOSTRUARIO
GRUPO 19 MOSTRUARIO
MARCIVANE GRUPO 21 SHORT/BERMUDA
GRUPO 22 SHORT/BERMUDA
GRUPO 23 SHORT/BERMUDA
GRUPO 24 SHORT/BERMUDA
CRISTINA GRUPO 25 SAIA/VESTIDO
GRUPO 26 SAIA/VESTIDO
GRUPO 27 SAIA/VESTIDO
GRUPO 28 SAIA/VESTIDO

Fonte: Autor (2016)

b) balanceamento: deve ser feito o balanceamento antes de toda e qualquer

referéncia entrar em processo. Dai o layout deve ser ajustado segundo 0 mesmo

balanceamento;

¢) layout: alterar o layout de celular para layout em linha, o qual ficaria com

mesas umas vizinhas as outras, uma espécie de esteiras que juntas somam 10

metros de comprimento por 50 centimetros de largura. As miquinas de costura

ficariam alocadas em cada lado das mesas ao longo dos 10 metros, conforme

layout abaixo. As operadoras passariam peca a peca uma para as outras em

cima da mesa, ndo mais pacotes fechados, em espécie de zigzag. Isso deixaria

as operadoras lideres mais livre para gerir o processo, eliminaria a espera,

desde que também o balanceamento seja feito no grupo. O Novo layout

proposto seria o seguinte:

Figura 10 — Layout sugerido para grupo de Costura da Nossa Marca Confec¢des
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d) um tnico processo: ao final de cada grupo de Costura, ao final das mesas,

ficariam alocadas as maquinas do processo de Acabamento, segundo a
restricdo do planejamento citada acima. Exemplo: no grupo que ficasse
definido que confeccionasse camisas gola a polo, final desse grupo de Costura,
ficariam alocadas as maquinas da operagdes Fazer Caseado e Pregar botdo e na
sequencia, a operacdo de Revisdo, segundo layout abaixo. O mesmo
aconteceria para referéncias que possuem botdo de pressdo, no final das
operagdes de Costura, ficariam alocadas as maquinas da operacdo: Pregar
Botdo Pressdao, segundo a necessidade do balanceamento realizado
anteriormente, seriam grupos de calgca, bermuda, jaqueta, entre outras que
utilizam botao pressdo e logo apds, a Revisdo. Com isso, eliminaria a operacao
de inspecdo (ganho de pessoa), diminui o tempo de atravessamento (sobretudo
espera entre um processo € outro), eliminaria os setores de Acabamento e

Embalagem (ganho de espago e mao de obra indireta);

e) Como mencionado, apds as maquinas de Acabamento segue a Revisao e apos

esta, as mesas de embalagem, eliminando tempo de espera para serem
embaladas e garantindo a entrega mais rapida ao cliente, pois o lead time foi
reduzido. O Novo Layout seria uma grande Costura, com Acabamento e

Embalagem juntos, de acordo com a Figura 11.

Figura 11 — Novo layout sugerido para setor da Costura da Nossa Marca Confecgdes
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3.4.3 Restringindo o Processo

Apesar da principal aplica¢do desse trabalho ser a busca do melhor desenho fisico
do setor da Costura, Acabamento e Embalagem, permitindo que a peca ja saia da Costura
pronta e embalada, foi pensando também num sistema de producdo para gerenciamento do
processo. Assim sendo, o0 novo Layout da Costura faz uso da T.O.C. da seguinte forma:

a) a programacio dos grupos do processo de Costura estaria restrita por familias

que foram distribuidas em grupos especificos, conforme quadrol;

b) no layout usado anteriormente, os grupos iniciavam quantos pacotes de pecas
daqueles lotes sem nenhuma sequencia logica, sem se cuidarem quantas pecas
saiam. Somente quando faltassem cerca de duas horas para fim do experiente
havia o cuidado de retirar aqueles pacotes ja iniciado. Dai uma forma de evitar
isso, no novo layout, os grupos passariam a trabalhar da seguinte forma:

- cada grupo receberia treze fitas de cor bem marcante (tipo verde claro) para
serem usadas para arramar os pacotes de pec¢as. Tudo isso na entrada do grupo,
antes da primeira operacdo. A medida que entrasse um pacote, uma fita seria
usada, entrando no grupo junto com um pacote;

- quando as 13 fitas ja estiverem dentro do processo, ndo entraria mais nenhum
pacote de pecas. Um novo pacote inteiro sO entraria no processo caso saisse
uma das treze fitas (um pacote) que estivesse em processo na mesa da Revisdo,
j& contando para tanto os retrabalhos. Isso faz com que o grupo tenha fluxo
continuo, a medida que sair também ao longo do dia de trabalho;

- a0 iniciar o processo, o pacote entra no grupo com sua fita arramando os
pacotes de pecas. Apds a primeira operacdo nao segue o pacote completo, mas
sim o peca a pega, a fita ficaria amarrada na dltima peca do pacote, isso porque
0 novo layout € linha, permitindo que se faca o peca a peca, dando mais giro,
evitando o tempo perdido por espera citado na Tabela 4;

- quando chegasse a fita amarrada na dltima peca na mesa da revisora, a mesma
deduzird que um pacote foi concluido e sinalizard para operadora lider de que
ja teria uma fita disponivel. A Operadora Lider, por sua vez, pegard a fita na
mesa da revisora e a amarrard a mesma fita em um novo pacote e o ciclo se
repetia;

- a operagdo gargalo seria sinalizada pelo acimulo de fitas em cima da mesa,

proxima a maquina de costura. Ao perceber o acimulo, a Operadora Lider ird
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destinar alguma das demais operadoras para auxiliar a operacdo gargalo. Isso €
possivel porque a operacdo gargalo dita o ritmo dos demais e se as fitas ndo
sairem da maquina da operagdo gargalo, todas demais operadoras param. Afim
de que nunca pare, a operagdo gargalo passaria por uma espécie de rodizio
inclusive em hora de almoco, pois nesse momento uma operadora substituiria
outra na operagdo, para manter O processo sempre constante € O grupo
retornando do almoco, aquela operadora que fez rodizio, ird almogar também:;

- nesse novo layout, o Tambor seria a operacdo gargalo, que precisa de ajuda e
de rodizio para diminui-lo, a Corda seria as fitas com cor diferenciadas das
pecas e Pulmdo seria a programagdo que obedeceria a familia de produto

definida para cada grupo.

3.4.4 Resultados Esperados

Com a aplicacdo das melhorias sugeridas, espera-se os seguintes ganhos ao longo

de todo processo, ver Quadro 2 com maiores detalhes:

a)

ganho em produtividade, pois o processo seria continuo, girando em torno da

eliminacio do gargalo;

b) ganho em tempo de processamento, pois eliminaria os tempos desperdicados

c)

com espera no processo de Costura, como antes;
ganho em rapidez, pois o trabalhar em peca a pega, as pegas rodaria com mais

rapidez;

d) ganho devido a eliminag¢do de operagdes que nao agregavam valor e passam a

e)

g)

h)

ndo mais existir, como a inspe¢ao;

ganhos em mao de obra indireta, pois setores como Acabamento e Embalagem
que possuiam coordenadores, supervisores, conferentes (pessoas que sO
contavam pecas ao longo do dia) passam a ndao mais existir. Ficariam somente
a mao de obra indireta da propria Costura;

ganho na entrega mais rdpida para o cliente, garantindo a venda e evitando
multas contratuais;

ganho no planejamento da Costura, pois haveria uma sequencia mais clara e
coesa;

ganho de espaco, pois nao haveria necessidade de tanto espaco para

armazenamento de produtos semiacabados.
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Quadro 2 — Comparacdo do processo antes com as estimativas depois de realizar as alteragdes no

processo.
ATUALMENTE DEPOIS DAS EXPECTATIVA DE
ALTERACOES GANHOS
PRODUTIVIDADE Baixa devido aos Eficiéncias mais altas, Aumento da eficiéncia de
gargalos que ndo sao pois o processo estard torno de 15 a 20% diérios
sinalizando, gerando mais definido, além da para cada grupo de
tempo de espera muito eliminacdo do tempo de Costura
grande espera
TEMPO DE Grande devido os tempos | Bem menor, devido o Perspectiva de ganho de
PROCESSAMENTO de espera ao longo do grupo trabalhar o pe¢caa | no minimo 50% do
processo e varios estagios | peca, reduzindo gargalo e | tempo anterior
pelos quais passa uma eliminando os estagios
peca entre um setor e outro
PECA A PECA Grupos trabalhando sem | Grupos trabalhando de Processamento mais
nenhuma sequencia que forma organizada e réapido, a peca ja
definida, sem se continua o peca a pega, embalada ao final do
cuidarem com a producdo | com auxilio das fitas para | grupo pronta para ir a
hora a hora arramar os pacotes de Expedicio.
peca.

INSPECAO Processo usado para Nao existird mais. Peca Eliminacédo de retrabalho
revisar as pecas que ja revisada somente uma e reducdo de 8 inspetoras
foram revistadas antes de | vez. NO Processo.
entrar no acabamento

MAO DE OBRA Setores de Costura Como passara tnico Com isso, a quantidade

INDIRETA Acabamento e setor, entdo passa a ter os | de indiretos na Costura
Embalagem tinham mesmos supervisores, diminuird também pelo
lideres e Coordenadores conferentes e apenas um | menos 10 funcionarios.
além de conferentes em Coordenador.
cada processo.

PLANEJAMENTO DA | Nao h4 familia definida Existird um planejamento | Reduzira os setup de

COSTURA para cada grupo de pré-definido restringindo | maquinas no grupos de
Costura. os grupos por familias de | Costura.

produtos.
ESPACO FISICO Confuso e sem sequencia | Serd tnico setor: Costura, | Reduzird perda por

Acabamento e
Embalagem. Com isso, o
espaco estara melhor

aproveitado.

excesso de movimento
devido ser um unico setor

que costura e embala as

pegas.




48

USO DA TOC Nio existe. Os grupos de Costura Com isso, evitar-se-4 a

receberam a programacio | troca de layout

diaria de producio, constantemente e
mediante familias de permitira melhores
produtos semelhantes. resultados didrios dos

grupos, além de mantém

a polivaléncia do grupo.

Fonte: Autor (2016)

Para realizacdo da alteragdo do layout haveria a necessidade de investimento na
compra ou fabricacdo das mesas para que fossem montados os grupos de Costura e maquinas
de pregar tag. Porém, mediante os ganhos citados acima, apenas o saldrio mensal de um dos
coordenadores que ndao existira mais (R$ 6.500,00 em média) pagaria boa parte desse
investimento.

Pode haver inclusive a reducdo dos grupos de Costura, pois quando a mesma
estava alcancado boas produtividades e as entregas em dia, haviam 22 grupos de Costura.
Hoje estd sendo contratados mais trés grupos para evitar mais atrasos, afetados pela baixa
eficiéncia.

Para troca dos layouts, as proprias manutengdes mecanicas e elétricas ja existentes
na fabrica, promoveriam a troca dos mesmos em finais de semana e/ou almogo dos grupos.

Todas essas situacdes estdo previstas para o inicio do ano de 2017. Fazendo para
tanto, um grupo por vez e pela mesma familia de produto apresentando nesse trabalho, a
Blusa Baésica.

Quando a gestdo da unidade passou para a engenharia de processo a missdo de
encontrar os principais motivos que estavam levando provocando baixas produtividades nos
setores de Costura, Acabamento e Embalagem, atrasando entrega de pedidos, ndo foi facil
descobrir as causas. Superada essa dificuldade através do acompanhamento do processo,
surgiu uma nova barreira, a quebra da cultura existente na empresa, da cultura existente de
que sempre a empresa trabalhou de outro modo. Mas mediante as dificuldade de

encerramento dos pedidos, a gestdo compreendeu o projeto e, em 2017, ird implanta-lo.
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4 CONCLUSAO

Através deste trabalho a empresa Nossa Marca Confecgdes encontrou a causa de
seu problema com a baixa produtividade do setor de Costura, através de acompanhamento
diario dos indicadores de produgdo, coleta de dados nos setores de Acabamento, Costura e
Embalagem. Assim foi percebido que o layout do processo de Costura favorecia a parada de
pacote de pecas dentro dos grupos, motivo pelo qual prejudicava a eficiéncia do setor.

Assim, foi desenvolvido layout em software de AutoCad que visa a cria¢do de
layout para Costura o qual unifica este setor ao Acabamento Costura e Embalagem. Assim, a
peca ja sai da Costura completa e embalada e a empresa ganha em tempo de processamento,
pois reduz o tempo das pecas se deslocarem de entre um setor e outro. Este novo layout
elimina o tempo de espera de pacotes de pecas em elaboracio dentro dos grupos de Costura a
quase zero, permitindo que o grupo trabalhe de peca em peca.

Com isso, quando o layout estiver implantado, espera-se um aumento de
produtividade de 15% diarios para cada grupo Costura, o que ja seria suficiente para que a
Costura alcangasse as mesmas produtividades dos demais setores da empresa. No entanto, o
fechamento dos pedidos seria mais ficil de ser atingidos ja esse novo layout eliminaria o
tempo de inspecdo e de parada entre os setores.

O estudo também permitiu detalhar a implantacdo da Teoria das Restri¢cdes dentro
do processo de Costura e na programacdo da producdo para o setor de Costura. Na producio,
através do uso de fita para arramar os pacotes de peca, pois isso ird melhorar o
sequenciamento de entrada e saida de pecas do grupo. Assim, os grupos teriam uma entrada e
saida de pecas melhor definida ao longo do dia, pois ficou claro nos acompanhamento feitos
que os grupos colocavam bastante pecas no inicio do dia, sem cuidarem de retirar essas pecas
a medida que entra de forma sequenciada. Com o uso das fitas, tornard a operacdo gargalo
mais visual no processo e forcando as operadoras se ajudarem no dia-a-dia.

Ja aplicacdo da T.O.C. na Programacdo da producdo dos grupos, ajudari os
grupos a obterem melhores resultados, pois define de qual tipo de familia produto o grupo ird
Costurar. Em se definindo por qual tipo de produto a ser costurado e em qual grupo, serad
evitada a troca de layout, mantendo as operadoras nas mesmas opera¢des melhorando o ritmo
delas e definindo a polivaléncia das operadoras.

Este trabalho, porém ndo estd contemplando o custeio para aquisi¢cdo das mesas
que serdo usadas nos layouts dos grupos, como também o custo das instalagdes elétricas para

novo posicionamento das maquinas de Costura e Acabamento e também da iluminac¢do ao
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longo dos grupos de Costura. Esse custo s6 serd alcado pela Nossa Marca Confecgdes no
inicio de 2017 quando o cendrio econdmico do pais espera-se que esteja melhor.

Baseado neste trabalho, outros trabalhos poderdo ser elaborados partindo do
principio do ajuste de layout e aplicacdo da T.O.C. Um deles € a industria do calcado, ja que
nesse tipo de calgcado os dltimos processo sdo as linhas de montagem ficando a embalagem
em setor separado no mesmo galpao. Nesse caso, did para montar e embalar as pecas num
Unico setor, sendo o investimento bem menor, pois nesse tipo de industria, normalmente o de

montagem funciona em esteira, evitando o custo de aquisicao de mesas.
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