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RESUMO

A organizacdo e a tomada de decisdo eficaz em unpeesa de pequeno porte sdo um
diferencial organizacional e estratégico importante ramo de confecgbes, onde a alta
competitividade e o acesso restrito aos produtgpodiveis no mercado, destinados a

organizacao das empresas, sao um fato.

O desenvolvimento de um modelmrkflow baseado no conhecimento dos funcionarios e a
disponibilizacdo de uma base de dados, com proklemarridos e solu¢cdes propostas, séo
fatores importantes em uma empresa para a orgaoizdg fluxo de producao, a fim de

auxilia-la no processo de tomada de decisbes égitas para o seu melhor empenho no

mercado.

Esse trabalho apresenta um estudo de caso salgseavolvimento e implantacdo de um
modelo especifico devorkflow baseado no conhecimento com algumas caractesistos
modelosad hoce administrativo, para uma empresa do ramo deeco@és. O seu objetivo é
apresentar um modelworkflow baseado no conhecimento, que transforme procpases/os

em ativos, organize a linha de producédo e apoieocepso de tomada de decisdo dessa
empresa. Para o seu desenvolvimento, foram estsidadarincipais modelos de producéo, os
modelos deworkflow e utilizada a técnica de raciocinio baseada emsc@BC) para
obtencdo do conhecimento especialista dos fundasda empresa.

Palavras-chave:Sistemavorkflowbaseado no conhecimento, sistema de apoio a toteada
deciséo estratégica, técnica de raciocinio baseadoasos e modelos de producao.



ABSTRACT

The effective organization and decision making irsraall Company are an important
organizational and strategic differential in clolpibusiness, in which high competitiveness
and the restricted access to the available prododtsee market, destined to the organization

of the companies, are a fact.

The development of avorkflow model, based on the employees’ knowledge, and the
availability of a database, with occurred probleamsl proposed solutions, are important
factors in a Company for the organization of thedpiction flow, in order to support it in the
process of strategic decision making for its imgroent.

This work presents a case study on the developarmhimplantation of a specific model of
workflow, based on characteristics of ad hoc, adminisgaivd based on knowledge models,
for a company in clothing business. The objects/¢oi present avorkflow model, based on
knowledge, which transforms passive processes aitive processes, organizes the
production line and supports the process of detisiaking of this Company. For its
development, the main production awdrkflow models were studied, and used the case-
based reasoning technique (CBR) for obtaining sfistknowledge of the employees of the

Company.

Keywords: Workflow based on knowledge, support system foategic decision making,

case-based reasoning (CBR) technique and productiaiels.
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INTRODUCAO

A industria do vestuario integra a ultima fase daleia téxtil, que tem uma
importancia significativa na economia nacional eeapnta alto grau de empregabilidade de
mao-de-obra com pouca qualificacdo. Segundo o &alaBetorial da Industria Téxtil
Brasileira — Brasil Téxtil 2007, divulgado pelo tfitisto de Estudos e Marketing Industrial
(IEMI) e editado com o apoio da ABIT (Associacdoaileira da Indastria Téxtil e
Confeccionista) e da Agéncia de Promocédo de Expiet e Investimentos —
APEX/TEXBRASIL, a industria téxtil participa com136 no PIB (Produto Interno Bruto)
total brasileiro e 16, 8% no PIB da indUstria @asformacab bem como emprega 1,6% da
PEA (Populacdo Economicamente Ativa), ou 17,3%atopregos ofertados pela industria
da transformacé&o, sendo um setor de grande imp@tacondomica e forte impacto social.
Esse relatorio é o resultado das atividades deupssgna cadeia produtiva téxtil durante 22

anos

Conforme dados da ABIT, o setor téxtil e de cordiecgacional compreende mais de
30 mil empresas e gera 1,65 milhdes de empregostoelm a sua extensa cadeia.
Comparativamente, conforme informacdes publicadasiaril de 2008 no portal Global 21,
a industria calcadista, segundo dados da Abicaf;éllssociacdo Brasileira das Indastrias
de Calcados), possui ao todo 8 mil empresas (¥ZBsvmenos empresas que a téxtil) e
emprega 312.579 mil pessoas (aproximadamente BZ&\menos empregos que a industria
téxtil). Considerando que ambas (industria téxtillee confeccdo, e industria calcadista)
fazem parte do setor de vestuario, confirma-se pepativamente, a importancia da industria

téxtil no mercado nacional.

Os niveis de heterogeneidade estrutural e de eci@@ma industria do vestuério, sdo
altos e necessitam de grande flexibilidade nos foederoduzidos, devido a sua relacao
direta com a moda. Embora exista um numero eledeadempresas de pequeno e medio

porte no mercado, 0 maquinario das mesmas nacedifaito. A grande diferenca esta no

! Industria que transforma a matéria-prima em altjpmde produto comercial j4 a ponto de ser condaroil
usado.
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processo quena grande maioria das vezes, acontdeemodo empirico Entre erros e
acertos, tem-se o comprometimento da qualidade eradutividade das empresas e a

dificuldade para a tomada de decisao.

Atualmente, existe no mercado um grande numerdbechs que funcionam como
faccad para médias e grandes empresas da indUstria tlgésies Além de tantas outras
producdes autdbnomas a custo baixissimo. Em meissa eealidade, € dificil para as
empresas, que ndo possuem linha de producéo adegosdeus processos e organizacao de

suas atividades, manteremrgemercado.

E através da organizacdo do processo de negoaoeficéicia na tomada de decisdo
gue muitas empresas, cCom 0 mesmo porte e maqyicariseguem se destacar entre tantas
outras. A informagdo é o ponto fundamental nessapresas e aliada a recursos
computacionais, como ferramentas werkflow, sistemas de apoio a decisdo (SAD) e
sistemas baseados em experiéncias anteriores, eerde Raciocinio Baseado em Casos,
pode tornar-se o diferencial para a organizacdsando a melhoria dos processos. A
existéncia de um modelo como apoio a decisdo,ajui@ realidade da organizagéo, pode

resultar na otimizagdo do seu processo produtivo.

Nesse intuito, essa pesquisa focou seu estudoammgia de um modelo capaz de
apoiar a tomada de decisdo no processo de organiz@cuma linha de producdo em uma
empresa téxtil; e justificou-se a importancia deuger e propor um modelo adequado a
realidade da Empresa que apoiasse o0 processo dddata decisdo, no sentido de contribuir
para a reducdo dos problemas identificados, utidi@aos recursos disponiveis da melhor
maneira possivel e, conseqientemente, numa prétapa, resultar na otimizacao da linha

de producéo.

Como contribuicdes desse estudo, podem-se citar:

 fortalecimento de projetos entre Universidadeafeits do Mestrado) e Empresa por
meio da busca/desenvolvimento de solucdes pr&ticdgazes para os problemas do

processo industrial;

2 Baseado na experiéncia e conhecimento pessoakemasm planejamento formal.
¥ Empresa produtora de artigos para outra empresa.
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* reducéo de falhas na producéo e do tempo de espera

* aumento da producéao e lucro para a Empresa, deterde melhorias e adequacéao

no uso dos recursos disponiveis;
 qualificagdo dos profissionais através de novafiecimentos adquiridos;

* integracdo das atividades da Empresa com o ddseneato do espirito de
colaboracdo e crescimento em equipe do grupo dBsgiomais que atuam nos

processos organizacionais;

» garantia da integridade dos processos;

» implantacao de controle de estoque;

» definicdo de setores com seus respectivos pragesso

» documentacdo das atividades de cada processo.

Em termos gerais, 0 objetivo desse estudo foi sarati processo de producédo de pecas
piloto e pedidos de uniformes e/ou linha esportieauma Empresa téxtil localizada em
Santa Cruz do Sul, identificando seus pontos odficom o uso da técnica de raciocinio
baseado em casos, e propondo um modelo de apeitis@id para a melhoria de processos,

baseado nos conceitoswerkflow.

Para atingir esta finalidade, o estabelecimento obgetivos especificos fez-se

necessario como forma de organizacéo do estudo.

Como objetivos especificos, podem-se considerar:

» acompanhar e compreender o processo de produ¢opiasa;

* levantar dados e analisar as caracteristicas tiesaale producéo;
* identificar os problemas desse processo;

 estudar as tecnologias adequadas a realidade dee§ang@, a partir desse estudo,

elaborar um@roposta de organizacao do processo com modelgsutacmonais;
» modelar o processo de acordo com a metodologidhédap

» avaliar o modelo no ambiente real.
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O texto esta organizado da seguinte maneira: dubadi faz uma descricdo sobre os
modelos de produca@rtesanal, taylorista, fordista e toyotista por fim, faz um
relacionamento entre os modelos de producéo e adSay capitulo 2 aborda sistemas de
apoio a decisdo com foco eworkflow e suas caracteristicas e sistemas de raciocinio
baseado em casos; o capitulo 3 apresenta ao leitardescricdo real dos processos da
Empresa; o capitulo 4 apresenta a proposta do mattelorkflow aplicado a Empresa,
baseado no conhecimento adquirido através da efticda técnica de RBC, e apresenta os
resultados do modelo proposto; por fim, apresersanas conclusdes e a proposta de

trabalhos futuros.



1 MODELOS DE PRODUCAO

Esse capitulo tem por objetivo descrever algunseitos relacionados aos modelos de
producdo, encontrados na literatura, apresentar desaricdo inicial da realidade do
processo da Empresa na qual foi realizado o estlelaccasoe, por fim, fazer um

relacionamento entre ambos.

1.1 Principais modelos de producéao

Para o desenvolvimento desta pesquisa, € necedsasmar o0 entendimento da
organizacao do trabalho através da evolucéo histdras diferentes épocas. Essa evolugao
centra-se principalmente em trés modelos princigaiproducéo: artesanal, produgdo em
massa na concepcao de Taylor e Ford e nas formaggadmizacdo fundamentadas na
filosofia Just In Time(Toyota). Embora @ada um dos modelos eg inserido em um
momento histérico especifickodos apresenta vantagens e desvantagens que devem e

podem contribuir de maneira efetiva na atualidade.

Muitos autores e pesquisadores tém se manifestztoaada necessidade, devido as
transformacdes do processo produtivo e da teméliaaionada a essas transformacdes, de
desenvolvimento de novos modelos de produgdo conmawa paradigma produtivo, cuja
caracteristica mais marcante seria a flexibilidaolguese referem aos produtos, mercados,

tecnologias e trabalho.

A seguir, apresenta-se uma descricdo de cada medei@a explanacéo sobre as idéias

gue norteiam 0os hovos modelos.
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1.1.1Modelo artesanal (ASSIS, 1998) citado por (SILVA, @02)

E a maneira mais antiga e primitiva de organizatgitrabalho. O artesdo € o senhor
do trabalho. E ele quem conhece todas as etapasodesso produtivo e possui tanto as
ferramentas como as matérias-primas necessariagmra producado. Além disso, o tempo
de producgéo, a quantidade a ser produzida, a fdenaalizar o trabalho e a solu¢do dos
problemas que surgiam durante o processo também sFsolucbes dele. Portanto, o
produto final do trabalho era de sua inteira respbilidade. Dessa forma, o modelo
artesanal se caracteriza como um modelo Unico ieidodl e de propriedade de quem o

desenvolveu.

A evolugdo desse modelo iniciou com a proposta elmir, em um Unico local
pertencente a um unico dono, varios artesaos, uacea de remuneracdo passariam ao
dono da sede toda a producdo. A partir dessa nowaaf de organizagcdo, surge a
necessidade de uma producdo mais rapida e com waligme que gera a divisdo do
trabalho entre os artesdos e descaracteriza dnoablea mesmo como unico e individual.
Com a crescente evolucdo, v&am maquinas que dividem as funcdes de planejamento,
desenvolvimento e controle da producdo. Dessa foomartesdo perde o seu papel, de
criador e desenvolvedor, e assume a funcdo de dipede uma Unica maquina ou

supervisor de operadores.

1.1.2 Modelo Taylor e Ford (REGNIER, 1997)

O modelo de Taylor foi desenvolvido no inicio dewdé passado, onde o contexto
social era de uma classe trabalhista bem organizada-de-obra qualificada escassa e
indisciplinada, e o desenvolvimento empresarial dgpendente dos interesses da classe

trabalhadora.
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Taylor se prop6s a estudar o “chdo de fabrica” mtaito de desmistificar alguns
conceitos e decompor 0s processos em diversas ¢opsrasimples e com tempos e
movimentos definidos. Isso geraria um aumento dedyiividade e possibilitaria a
contratacdo de novos trabalhadores ndo sindicakizad ndo especializados, mas que
facilmente aprenderiam a desempenhar as tarefagss@&t@ms, mediante treinamento

especifico e sob supervisdo de outro trabalhador.

Esse modelo, além de visar a diminuicdo do desperdiiterno e 0 aumento da
producdo e da produtividade, também ultrapassoumasos da empresa e alterou
determinadas relagbes sociais. Isto se deu por aeeianplantacdo de um sistema de
“protecdes” combinado a um sistema de remuneragagmducdo, que além de servir
como incentivo ao trabalho acabou com a dependé&tusatrabalhadores em relacdo as

instituigdes sindicais.

O modelofordista € normalmente associado a uma evolugdo nos pgoeappraticas
tayloristas Mas seus fundamentos se baseiam tanto na prondec@mwvacdes técnicas e
organizacionais no interior da fabrica, como nastmigédo de novas relacdes, novos padrées
de consumo e novos valores sociais que geram sas@erpara um novo modo de producéao.

O fordismotem seu desafio dirigido a producéo de massa, nemamdo a necessidade

do consumo.

Em termos de empresa, o projétodista decompde o produto em varios elementos
constitutivos que circulam por uma linha de momageD trabalho deixa de ser
“qualificado” e passa a ser “especializado” em umia tarefa ou movimento. Os tempos
de operacdo sdo entdo determinados pelo tempo @@qsimas da linha de montagem. O
contato entre os trabalhadores é reduzido limitesgjoem geral, ao contato homem-
maquina. O tempo de treinamento diminui e a proediside aumenta. O salario passa a ser
diario, contanto que o empregado tenha mais de nonda trabalho e ndo desperdice o
dinheiro em jogos, farras, e outros. Portanto,ran&ode remuneracéo passa a ser um objeto
de incentivo a estabilidade no emprego e de cantlistiplinar social.
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O modelofordista termina também por estabelecer um limitante dadatde novas
empresas, visto que, o volume de producdo € grapaeronizado e envolve altos

investimentos.

Tem-se, entdo, uma producdo planejada e arquitetoente supervisionada em

relacdo ao mercado consumidor.

1.1.3 Modelo Toyota (REGNIER, 1997)

Esse modelo parte de uma realidade oriental besredife das vividas nos dois
modelos ocidentais anteriores. Semelhante ao madglorista considera os aspectos da
sociedade como dados para a estruturacao intere@pl@sa.

O toyotismoutiliza uma racionalidade externa presente naedade japonesa. Analisa
0S aspectos conjunturais e estruturais dessa sdeieeim meados do século passado, a
situacao econdmica da propria empresa e os regsltifordismono ocidente.

Embora esse modelo tenha tido que fazer frentepaditivos externos e a eventos e
caracteristicas internas da empresa, contou cowrefatcomo: enfraquecimento do
movimento sindical da industria, surgimento do sialismo de empresa e estabelecimento
de um conjunto devantagens (como emprego vitalicio e salario ardaplé) para os

trabalhadores em troca de cooperacao para a obtdng&bjetivos da empresa.

O toyotismobusca reduzir os entraves do processo atravésnitauctdo dos estoques
na linha de producéo, ou seja, quantidades sufesesomente para atender as encomendas,
assim como, a existéncia restrita de maquinas sopkepara o desempenho das atividades

necessarias. Cria-se a fabrica minima ou fabrioau®” e a producéo conforme o consumo.
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Os trabalhadores deixam de executar trabalhos ifispsec passam a ser polivalentes.

Atuam com tarefas e em postos distintos e com papei@o de responsabilidades.

O controle de qualidade ao longo do processo awaneAtlém de controles
automatizados, os préprios trabalhadores recebem axgtonomia para intervir no processo,
evitando desperdicios e a continuidade de prodigfestuosos.

A linha de producdo é organizada de forma “linead’ em “U” permitindo a
rotatividade entre postos e a flexibilidade da ¢jdade de pessoal por processo. Isso
terminacom a antiga concepc¢do de divisdo do trabalhogiddo-se para o principio de
tempo partilhado, que também implica na necessiddeerelacionamento entre o0s

trabalhadores da equipe para a definicdo de mgtamyeamacdes da producéo.

De forma pontual e resumida, Kovacs (1998), saliemnttre os principios do modelo

Toyota de producao enxutedn prodution)os seguintes elementos:

* eliminacdo de todos os desperdicios (partes daltrabque ndo produzem valor
acrescentado), reduzindo para estoques minimogimentacdo de materiais, tempos
de preparacao e de controle burocratico e nUmepesigoal. Este objetivo € atingido
por tecnologias adequadas e, sobretudo, pelo médedmist-in-time que regula

igualmente as relacdes com os clientes e forneesdor

» qualidade total, ou “zero defeito” sem aumento dstas, pela incorporacdo do
controle de qualidade no processo produtivo e gelantia de qualidade por parte dos

fornecedores;

 trabalhno em equipe, responsabilidade no nivel decwgéo pela melhoria da
qualidade dos produtos, permitindo autonomia nbath® e aquisicdo de novas
qualificacOes;

» processos de melhoramentos continuos em todowve@s da empresa, com base no

envolvimento, reconhecimento e encorajamento degss pessoais;

 envolvimento dos trabalhadores nas decisdes rata@ivproducdo pela organizacéo
do trabalho e pelas reunides dos grupos de tralpalfeodiscutir problemas e procurar

melhorias;
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« trabalhadores flexiveis, polivalentes e com digpitidade ilimitada as exigéncias da

empresa,

* integracao das empresas subcontratadas numa srdegbizada e envolvimento dos

principais fornecedores e clientes no desenvolviméas produtos;

* gestdo da cultura empresarial, orientacéo parapecacao, confianca e consenso.

1.1.4 Novos modelos de producdo (KOVACS, 1998)

Segundo Linsingen (2000), muitos autores e pesdmisa tém se manifestado acerca
das transformacfes do processo produtivo e daitanmétacionada a essas transformacoes,
como emergéncia de um novo paradigma produtivo eogles conceitos de producdo, em

substituicao ao velho paradigma das sociedadestinaig.

Temas como a reorganizacdo do trabalho, formadadirde envolvimento dos
trabalhadores, novas competéncias e novas exigéeiansino-formacao tém sido foco de
atencaotanto empresariais, quanto sociais, e também dmlsgi@, da educacdo e da
engenharia (LINSINGEN, 2000).

Alguns estudos alertam pasadegradacdo da qualidade de vida no trabalho, como
consequéncia da japonizacdo de empresas amerigagaa®péias: “Ritmos intensificados,
horéarios prolongados, sindicato destruido e sutpmitelima de subtfse sufocantes pressées
para obter a ilimitada disponibilidade dos assatks” (BONAZZI, 1993) citado por
(KOVACS, 1998).

A pratica do modeltean produtionem outras culturas funciona como uma “receita de
bolo”, ndo considera o contexto sociocultural desmmas, pondo em risco suas tradi¢cdes e

conhecimentos.

“ Clima de incerteza (interpretacéo da autora).
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Nesse contexto, surgensodelo antropocéntricaomo alternativa européia ao modelo
lean prodution Esse modelo constitui um sistema produtivo fleki&r descentralizado em
que se complementam as potencialidades da tecadluigrmatizada com as capacidades
especificamente humanas. A tecnologia ndo devdigub® homem, mas aumentar o seu

poder de eficacia.

Em termos comparativos, o0 modelo antropocéntricprdducdo apresenta os mesmos
objetivos dolean prodution acrescidos do aumento da qualidade de vida malba e
utilidade social e ecolégica dos produtos. Os mmirhumanos sao valorizados pela
qualificacdo, formacdo e participacdo. A tecnoladgwe ser especificamente adaptada as
necessidades humanas e da organizacdo, com émfsdeoas condicdes de trabalho. A
organizacao deve ter pouca hierarquizacéo, deatieaggdo e difusdo de responsabilidades

na organizacao das unidades de trabalho.

Entretanto, apesar das tendéncias, as empresa®s gedeir estratégias diferentes para
atender as exigéncias competitivas do mercado emsguencontram. Nesse sentido, sao
indicados outros cenarios, considerando o tipandeacédo (tecnoldgica ou organizacional) e
0 grau de participagao/controle social sobre osgu®0s de inovacao

Dessa forma, considerando-se a diversidade sotuioguldo mundo globalizado,
admite-se a ndo centralidade de um modelo Uniotearlde formacéo e qualificacdo para o

trabalho.

1.2 A Empresa

O estudo de caso foi realizado em uma Empresa fmmadde artigos de vestuario,

linha de uniformes e esportivdscalizada em Santa Cruz do Sul — Rio Grande do Sul
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Nessa Empresa, a linha de producdo € baseadajpphinente, na experiéncia
adquirida enseus 21 anos de existéncia. O processo de produe&wo engloba dois ciclos
distintos: producéo de pecas piloto e producacedélps.

No processo de producdo de pecas piloto é feitanwestimento pela Empresa na
tentativa de atender as expectativas e gerar unofpedido por parte do “provavel” cliente.
A peca produzida deve servir de modelo para a jgémjiem caso de pedido, e de base para
o calculo de seu custo. De forma simplificada, ge®eesso inicia com o representante,
passa pela diretoria, modelagem, risco, corteusacabamento, passamento, controle de
qualidade e retorna para a modelista que, juntamesn a proprietaria, fazem ou ndo a
aprovacao da peca. Esse processo pode ser visizahiaa-igura 1. Essa peca podera seguir

para o cliente ou voltar para a modelagem e r@n@processo.

Representante

v

Diretoria

v

Modelagem » Riscc

Corte

v

Costura —» Acabamentc |—»  Passamento

T

Controle de
Qualidade

oy

Aprovacgéo Pege
Pilotc

Figura 1. Fluxo de producdo de uma peca piloto.
Fonte: elaborado pela autora.

Quanto a producdo de pedidos, o processo tambérorma simplificada, tem seu

inicio com o representante, que envia o pedido @®lados, muitas vezes incompletos para
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0 setor de vendas. Os dados que faltam sdo preesghelo setor de vendas e, em caso de
davidas, estas sdo questionadas ao representameis@e preenchido, o pedido segue para
a montagem da ordem de corte. Ap0s, 0 estoqueficado fisicamente e a ordem de corte
€ encaminhada para a modelagem em caso de nowa (@@bs tamanhos - exemplo de
grade: PP, P, M, G, GG), ou, é encaminhado direttengara o processo de producdo. Esse
processo pode ser visualizado na Figura 2.

Durante esse processo, pode ocorrer, dependendgedmo, necessidade de
encaminhamento de pecas para processos externadadboou silk (serigrafia), sem
acompanhamento de controle de qualidade e de prdeosntrega; deslocamento de
costureiras entre as maquinas; interrupcdo da paodpara inclusdo de pedidos mais
urgentes, de pecas piloto ou de pecas que naorgaspalo controle de qualidade; parada
no fluxo do pedido por falta de informagfes ou matgrima necessarias ou mesmo pelo
nao encaminhamento da peca para a etapa segusdes Eatos podem acontecer néo

necessariamente de forma simultanea, mas diariamenforme o pedido em producéo.

Montagem da Verificagao

Representante —»{ Setor de Vendas —» Ordem de Corte Estoque

Peca Piloto ou
Nova grade ?

A

Processo de

Modelagem Producéo

Figura 2. Fluxo de producao de um pedido.
Fonte: elaborado pela autora.
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1.3 Empresaversus modelo de producéo

Em uma analise inicial do fluxo e operacdes de atheb da Empresa e das
caracteristicas dos modelos de producédo estudadds;se dizer que a Empresa possui
aspectos referentes a cada um dos modelos de Amdogm maior énfase no modelo
Toyota, 0 qual apresentou caracteristicas de msaiutaridade com a forma de trabalho da
Empresa.

Para garantir a maxima confianca e minimizar aiphsde de enganos no estudo do
relacionamento entre a Empresa e os modelos deigioddescritos na se¢do 1.1 deste
capitulo, elaborou-se um questionario (@eexo A) com 25 questdes, para ser aplicado com
os administradores da Empresa e responsaveis pethugdo (3 funcionarios). Nesse
questionario, constam perguntas objetivas e refliesais caracteristicas de cada modelo. O
objetivo foi analisar as respostas apresentada€nt§o, enquadrar a Empresa nas
caracteristicas dos modelos de producéo, senda fighlidade e ndo apenas utilizando um

método empirico.

A tabulacdo das respostas, conforme anexapBesentou dados que vao ao encontro
da analise feita anteriormente. Pdde-se encontemtral de uma Unica Empresa
caracteristicas de trés modelos de producédo crexosontextos e épocas diferentes, porém
compativeis e aplicaveis nos dias atuais. Embaracaracteristicas mistas, observa-se que
h&a uma tendéncia de “empresa enxuta” o que a enoams fortemente no modelo Toyota,
ja que esse valoriza a polivaléncia dos funciosagi@ minimizacdo de perdas de matéria-

prima.

Alguns aspectos apontados como caracteristicasngaelSa foram revistos, pois se
apresentavam como pontos de desvantagem no prqueskivo. Um exemplo é conforme
as respostas do questionario, a ndo existénciandecultura de inovacao organizacional e
tecnoldégica na Empresa, o desconhecimento dosoiuéados quanto ao grau de importancia
que as atividades executadas por cada um delesnéémrocesso como um todo e o

planejamento e supervisao da produgédo em relaca®azado consumidor.
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1.4 Consideracoes

Como forma de melhoria do processo, e, consequentendiminuigao/eliminacao de
caracteristicas indesejaveis, como as identificadasabulacdo dos questionarios, foram
propostas a investigacdo e a definicdo de um modeloorkflow capaz de auxiliar a
Empresa no processo de tomada de deciséo e orgimida sua linha de producéo. Para a
coleta de dados necessarios a realizacado dessle,espiiou-se pela utilizacdo da técnica de

raciocinio baseado em casos.

O proximo capitulo apresenta a técnica de raciodiaseado em casos e 0s modelos

deworkflowcomo bases para o desenvolvimento de um sistempaile & decisao.



2 SISTEMAS DE APOIO A DECISAO

As decisOes sao partes inerentes da resolucacobemas de qualquer empresa que
objetiva a conquista de metas. Elas podem ser gragtas ou ndo programadas. Podem
usar como base abordagens que envolvam otimizagésuyltados satisfatorios
(aproximacgdes) ou heuristicas (métodos de melhoias meio a importancia que ha no ato
de tomar decisfes, estdo os sistemas de apoiasaaegie, segundo Stair (2006), “é uma
colecdo organizada de pessoas, procedimestdisyare bases de dados e dispositivos” —
todos trabalhando em conjunto em apoio a tomadiedisdesComo caracteristicas desses

sistemas estao, principalmente, a capacidade de:
* lidar com grande volume de dados, provenientesutes diversas;
 apresentar flexibilidade na elaboracéo e apresémide relatorios;
« oferecer tanto orientacdo textual quanto gréfica;
 permitir analises detalhadas;

» desempenhar analises e comparacfes complexassecadfs por meio de pacotes

desoftwaresavancados;

« fornecer apoio a abordagens otimizadoras, satigaté heuristicas.

Para desenvolver um SAD (Sistema de Apoio a Degigiaecessario contar com o
conhecimento e experiéncia dos usuérios em relagg&oprocessos. Esse envolvimento
resulta, normalmente, em sistemas melhores e capazivrnecer auxilio mais adequado e,
via de regra, costuma ser o fator mais importar@e @ producdo de sistemas bem-
sucedidos. Como técnica para construcdo de um $84é2 trabalho aborda os sistemas de
workflow e de raciocinio baseado em casos. Um modelsadkflow bem estruturado e de
acordo com as exigéncias reais de um processorpsdiéar em um sistema com melhorias,
como otimizacdo dos processos e dos lucros. Jastems de raciocinio baseado em casos
ajuda no levantamento estruturado de informacfegqdem ser estratégicas nos processos

de tomada de decisao.
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As proximas secbes abordam aspectos, caractesisticenodelos relacionados a

sistemas de raciocinio baseado em casosv®ddlow.

2.1 Raciocinio baseado em casos (RBC)

O Raciocinio Baseado em Casos é uma técnica déintéligéncia Artificial) e teve
seus primérdios na década de 80. O modelo de merdiivdmica de Shank, desenvolvido
na Universidade de Yale, foi base para os primaistemas de RBC: CYRUS, de Janet
Kolodner, e IPP, de Michael Lebowitz (LACERDA, 2007

Na década de 90, ocorreu 0 aumento do interessenaanidade internacional por essa

tecnologia, que tem sido utilizada no processoademvolvimento de uBAD.

Segundo (Kolodner, 1993), os sistemas RBC possuea hase de conhecimento
composta por casos que representam situacdesargaigores e, dado um novo problema, €
feita uma busca na base de casos para recuperag@sas similares. Um, entre os casos
recuperados, devera ser sugerido como solucaooatepra de entrada. O caso é revisado e
adaptado a situacdo atual. Se a solucao for aesitag retida na base de casos, aumentando

o0 conhecimento do sistema RBC.

Portanto, a busca do maior nimero possivel de casantes para formagéo da base
de pesquisa e a capacidade de compreensdo de cemams e, avaliacdo e adaptacdo de
novas solucdes, sdo fatores que influenciam diltéamno sucesso da utilizacdo da técnica,
ja que cada caso implica em maior experiéncia eseamilentemente, mais conhecimento

para o sistema.

Segundo Wangenhein (2003) citado por Lacerda (200 caso é uma peca de
conhecimento contextualizado, representando umeeri€xgia ou episédio concreto.
Contém a licdo passada, que € o conteudo do cascoatexto em que a licdo pode ser

usada”.
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Todo caso, independente da forma como € estrututhele, segundo Abel (1998)

citado por Lacerda (2007), conter:

e 0 problema, descrito por meio do conjunto de carésticas que descrevem a

situacdo, onde se inserem as restrices associadas;

* a solucdo, que pode ser uma acao, um conjuntoodegmentos, uma sequéncia de
passos, um diagnoéstico, uma classificagdo, umtporajen plano, dependendo do tipo

de problema que o sistema propde-se a resolver;

» a avaliacao da solucédo, que descreve o estadoobitepra depois que a solucéo foi

aplicada, informacéo essa que sera utilizada natagho da solugdo para novos casos.

A forma de estruturacdo dos casos, ou representi;@onhecimento, € outro ponto
importante. Para esse estudo, foi escolhido o modelfichas de casos (figura 3), que é
composto pelos componentes basicos da represerdasacasos e, por ter uma estrutura
simples e bem definida, orienta e facilita o precesle extracdo e estruturacdo do

conhecimento especialista.

Dentre as vantagens observadas em um Sistema RB€ado em Silva (2004), pode-

se citar:

» facilidade da extracdo do conhecimento especiaistavés do preenchimento das

fichas de casos com os fatos que descrevem adénpas dos especialistas;

» processo de representacdo do conhecimento simpgiifiqppela escolha de uma
estrutura para a base de dados adquirida;

reutilizacdo do conhecimento adquirido para a sawe novos problemas;

aprendizagem com o aparecimento de novos casos;

consisténcia nas solucdes apresentadas;

facilidade de acesso a solucgdes;

 consciéncia de limitacdes, que impede o sistemapdesentar solucbes quando a
similaridade do caso em andlise ndo é suficientangméxima a dos casos
encontrados anteriormente (STOTTLER ,1994) citaataBILVA 2004).
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Caso 1:
Titulo: Emisséo de pedidos incompletos ou com dados exrado

Descricdo: Os dados do pedido sdo inicialmente encaminhadius rppresentante para

setor de vendas da Empresa. Nesse setor, é fegiieamchimento do pedido conforme

especificacbes enviadas pelo representante. E rardal que os dados estejam corretos e

completos, pois a emissao de pedidos incompletdta (fle referéncias ou especificac

proprias) e com erro (referéncias erradas) gerdugém incompleta ou errada em todo o

processo produtivo. A deteccdo desse erro podeleatificada somente no representantg ou

no cliente, ja que a producao ocorreu conformedidpe Esse caso gera, além de um prejuizo

financeiro para a Empresa, uma quebra na sua imdgeiaio a insatisfacao do cliente.
Acao: operacional - garantir a emisséo de pedidos catosdfieis a solicitacao do cliente.
Descri¢ao da solugao:
Se ocorrer davida nos dados enviados pelo repasgent
Se especifica¢cdes dos produtos ndo estdo denpadiao esperado
Se existirem excecdes em algumas pecas, o resgbusde:

- ligar para o representante e esclarecer as asidd pedido;

- verificar a possibilidade de atender as excejf@s a producao;

- emitir o pedido apds esclarecimento das davidas;

- encaminhar o pedido para analise das condicpesredades da ordem de corte.

Figura 3. Ficha de caso.
Fonte: elaborada pela autora.

Todas essas vantagens naturalmente justificam @ dessa técnica de IA ser

extensivamente usada como auxilio a tomada deaaecis

Nesse caso, para a elaboracdo das fichas de admesos problemas verificados n

a

Empresa, a correta e detalhada extracdo do condeimraspecialista, ou seja, conhecimento

e experiéncias dos usuérios envolvidos e conheesddos processos de producgdo, foi

fundamental para a compreenséo da estrutura oegaonmal e operacional da Empresa.
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2.2 Sistemas davorkflow

A seguir, apresentam-se as definicbes de algunsesutobrevorkflow.

Segundo James G. Kobielus (1997) citado por (CRI928), ‘Workflowé o fluxo de
controle e informagdo num processo de negdécio”, ppssibilita o trabalho integrado,

cooperativo e ativo.

Segundo Thomas M. Koulopoulos (1995) citado porYZR1998), Workflow é um
conjunto de ferramentas que possibilita analiseatix@, compressdo e automacgdo de
atividades e tarefas baseadas em informacao”.

Segundo Setrag Khoshafian e Marek Buckiewicks (L@&ado por (CRUZ, 1998),
“Workflow € a tecnologia que ajuda a automatizar politicapracedimentos numa

organizacao”.

De forma geralworkflow baseia-se em: organizacdo e tecnologia, e € atdegsa

base que se consegue enxergar 0 processo de npgouiteiro, dando-lhe forma e sentido.

Portanto,workflow é unido de conceitos como organiza¢do, automatizparcial ou
total, controle e tecnologia em um processo de gieg& a identificacdo de tarefas e a
atribuicdo de responsabilidades de forma consgipoisibilitando a tomada de acbes mais

rapidas e de acordo com um conjunto de regrasoggirnentos predeterminados.

Nesse sentido, uma das possibilidades no estudidtet@ativas de um modelo para
organizacdo de uma linha de producéo é a criac@meguacdo de um modelowerkflow
capaz de atender as caracteristicas e condicoesldgitas disponiveis no ambiente de
producao em foco.



32

Na literatura sobrevorkflow, algumas vezes, encontra-se também o tevor&igroup
E importante ressaltar a diferenca entre essesdoizitos. Em termos geraisworkflow é
baseado no processo e caracteriza-se pelo dinandissnatividades, enquantom@rkgroup
€ baseado na informacéo, ou seja, sua caracteréstinarcada pelo aspecto estatico que

envolve o processo.

Segundo Cruz (2000)Workgroupé qualquer tecnologia que permita aos grupos de
pessoas compartilharem informacdes, a fim de mrakxas atividades, aumentando a
produtividade e a eficiéncia. Para conseguir issajsuarios tém que ir até o documento que

necessitam processar. Por isgorkgroupé, por concepcao, estatico”.

Segundo Cruz (1998) Workflow sdo ferramentas que tém por finalidade automatizar
processos, racionalizando-os e, consequentememenéando a produtividade por meio de
dois componentes implicitos: organizacdo e tecmmlogorkflow, do inglés, fluxo de
trabalho, faz a informacdo necesséria para cadaade percorrer 0 processo previamente

mapeadoWorkflowé, por natureza, dinamico”.

2.2.1 Objetivos doworkflow

Workflow visa auxiliar as empresas a orquestrarem de naamedis eficaz seus
processos, permitindo que as organizacoes atirgasabjetivos por meio da automatizacao
e facilidade de gerenciamento dos mesmos. Alémaodsilglitarem, em muitos casos, a
eliminacdo ou reducdo da papelada que normalmexiega por todos os niveis funcionais

das empresas.

De forma geral, como os fluxos de trabalho ocormsm ambientes distribuidos,
objetiva-se, com a implantacdo dwrkflow, transformar processos passivos em processos
ativos. Como essa transformacéo estd diretameagddalia cultura do ritmo de trabalho
existente na empresa, é necessario um cuidadoiaspa@ que seja evitado um confronto

direto e uma resisténcia exacerbada por parteuwhasoharios envolvidos no processo.
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O processo passivo caracteriza-se pela falta deproonetimento das pessoas
envolvidas no processo. Cada uma dessas pessesspaedia suas tarefas quando quer ou
até mesmo se quer, sem preocupar-se com 0 impaetssp gera N0 processo como um
todo. Muitas vezes, isso ocorre por falta de conf&tto e/ou valorizagcdo da importancia

gue a tarefa exerce no processo do negdcio.

O processo ativo é aquele em quefuncionario é automaticamente inserido no
processo e, com isso, motivado a fazer a sua t@#otbreve quanto possivel e necessaria,
pois conhece o impacto que sua tarefa exerce sobydo e sente-se valorizado pela sua
contribuigao.

2.2.2 Caracteristicas davorkflow

Segundo D’alleyrand (1995) citado por Thieves 200(Q), a grande inovacdo da
tecnologiaworkflow est4 na utilizacdo da tecnologia da informacéd@ pategracdo das
atividades da empresa, otimizando o fluxo da iném@o e dos processos organizacionais. J&
Nicolau e Oliveira (1997) citado por Thieves JIO{2), ressaltam a potencialidade para

representar de forma realista as informacdes qtiaiit e quantitativas da organizacao.

Segundo Thieves Jr (2001), na perspectiva traditiom Gestaada Informacdo é
representada por elementos como dados, informagdesumentos, utilizados como suporte
a tomada de decisdo. Com essa tecnologia, acrassenima nova dimensao na Gestao da
Informacdo, pois sdo administrados também as irHobes e o conhecimento sobre o
funcionamento dos processos, incluindo todas aasegie controlam sua execugéo: prazos,
prioridades, encaminhamentos, autorizagdes, pnoexrdos de segurancga e o papel de cada

elemento envolvido no processo.

No workflow, a énfase € dada ao processo (meio pelo qual camado sera
processada), as regras orientam a execucdo désstara rota de navegacao da informacéao

transforma o processo passivo em processo ativo.
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Os sistemas deorkflow devem ser montados sobre as definicbes de quemdag,
de que forma e quando e quais 0s caminhos que levénlazem os pacotes de dados e

informacdes que dao vida a um processo.

A estrutura de unworkflow é dividida em 5 niveis principais: processos (tido em
atividades), instancias ou casos, pastas, pap#iswementos. Todos os niveis tém funcdes
diferentes, mas com o mesmo grau de importanciali@ss se complementam formando

um fluxo de trabalho automatizado.

Entende-sgor processo uma entidade formada por um conjuatatigdidades que no
todo tem por finalidade atingir um objetivo de fa@rnorganizada e segundo regras
predefinidas. Um exemplo é a propria linha de pgaddyuque, a partir de um pedido de um
determinado artigo, dispara um conjunto de atividagkpecificas dentro de um conjunto de
regras existentes, com o objetivo de produzir edeteas especificacdes do pedido recebido.

Segundo Raymond Manganelli e Mark Klein (1994)dntaor Cruz (1998), “Processo

€ uma série de atividades que consomem recursasiezem um bem ou servigo”.

Instdncias ou casos sao as ocorréncias individpesscada atividade gera dentro do
processo produtivo. A quantidade de instanciasasog dentro dessas atividades é variavel
e, normalmente, relaciona-se ao tempo do cicloadasgidade. Por exemplo, a criacdo de
cada um dos moldes em um pedido corresponde as\astincias dentro da atividade de

modelagem.

As pastas sdo espacos destinados a guardar de dstiméa, 16gica, organizada e de
facil recuperacdo qualquer tipo de dado e/ou indgdo de caréater visual, textual ou
auditivo que faca parte ou tenha influéncia sobngraxesso. No caso da produgéao, um
exemplo seria a criacdo de uma pasta onde possaen@entradas as fichas técnicas de

todos os artigos produzidos na fabrica.

Os documentos séo o conjurde dados e informacdes referentes a esses dados, qu

serdo armazenados (guardados) nas pastas quausad&s pelas instancias que farédo parte
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das atividades que formam o processo. Exemplo dengento sdo as fichas técnicas que
contém os dados e as informacgdes especificas deadidgb produzido pela Empresa.

Além dos niveis comentados existem também osRs&k® ambientevorkflow Roles
(Papéis)Rules(Regras) &kouteqRotas), segundo Cruz (1998).

Papel é o conjunto de caracteristicas e habilidatssessarias para executar

determinada tarefa ou tarefas pertencentes a uvidade.

Regras sao atributos que definem de que forma dssdque trafegam no fluxo de

trabalho devem ser processados, roteados e calusofeelo sistema d&'orkflow

Rota € o Caminho légico que, definido sob regrgsedficas, tem a funcdo de
transferir a informac&o dentro do processo, ligaadaatividades associadas ao fluxo de

trabalho.

2.2.3 Modelos davorkflow

Da mesma forma que os conceitosaaekflow, 0s seus tipos/modelos também podem
variar de autor para autor. A principio, algunseegglistas dividem-no em quatro tip@s
hoc, orientado para a producagrgduction orientel] orientado para a administragéo
(administrative orientede baseado no conhecimenkagwlegde-based orientedEnquanto
outros preferem a divisd@d hoc,baseado em transacaoafsaction basede orientado
para objeto ¢bject oriented)l mas com trés modelos de processos: orientado quareio
eletrénico, orientado para documentos e orientada processo.

Para classificar e descrever sobre tiposvdekflow, o presente estudo baseou-se, de
forma geral, nos autores: Juarez Jonas Thieve2Qlll; Tadeu Cruz, 1998; e Thomas M.
Koulopoulos, 1995.
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2.2.3.1 Modeload hoc

E o mais elementar dos modelos, aceito por qualkpreente de especialistas da area.
Esse modelo devorkflow € criado para ser usado de forma dinamica porogrdp trabalho
cujos participantes necessitam executar procedovenndividualizados para cada
documento processado dentro do fluxo de trabalhdhdEa partes do procedimento possam
ser reutilizadas, ndo existe consisténcia pararise estruturas de formalizacdo desse
procedimento. Suas regras dificilmente se repetemcpmpleto a cada documento que

tenha que ser trabalhado pela atividade.

A grande contribuicdo desse modelo é a quebra daligana ocasionada por sua
adocdo. Embora simples, sua implantacao requemwmanca cultural (grande ou pequena)

da organizacéao.

Com a implantacdo desse modelo, normalmente olgémracionalizacdo do processo
de comunicacéo dentro da empresa e a quebra de&nesa interna, possibilitanda priori,

o desenvolvimento e a implantacdo de modelos nei®@dos devorkflow.

Esse modelo deorkflow requer ferramentas gréficas de desenvolvimentgpgasam
ser utilizadas pelo usuario para criar e modifisaus procedimentos. Um exemplo de
workflow ad ho@ orientado para-mail onde os papéis somem e toda comunicacdo passa a
ser realizada por meio eletrbnico. Porém, develssergar se, efetivamente, tem-se a
transformacdo de processos passivos em ativosnguiesimente eliminou-se o estado de

desorganizagdo comum a fluxos de trabalho basegdoss em papéis.

Segundo Nicolao (1996)/orkflowsad hocexecutam processos de negdcios, tais como
documentacdo de produtos ou venda de produtos,r@wdea um padréo predeterminado de
movimentag&o de informacéao entre pessoas. A orderm@ coordenacgao de tarefas em um
workflow do tipoad hocndo sédo automatizadas, mas sim controladas poarfasnEsta
classe devorkflowtipicamente envolve pequenos grupos de profissanee tém a intencao

de apoiar pequenas atividades que requerem umgisaiéipida.
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2.2.3.2 Modelo deroducéao/transacéo

Modelo de workflow que necessita de planejamento cuidadoso para seu
desenvolvimento e implantacéo, pois envolve grapndmtidade de dados, muitas politicas
de negdcio e recursos financeiros em grande eSaatabém englobam processamento de

informacgBes complexas que inclui acesso a multipktemas de informacao.

Os dados tratados por esse tipo vderkflow podem ter origem no préprio fluxo
(solicitacdo do cliente) ou no banco de dados dtersia (cadastro do cliente). Devido a
existéncia de processos multifuncionais nas emgresae tipo deorkflow envolve muitos
departamentos, o que aumenta o nivel de complexidaihcipalmente durante a fase de
desenvolvimento. Depois de construidos, no entargdiuxos de trabalho automatizados
sofrem poucas alteracdes tanto estruturais quantooinais. Esse modelo deve possuir uma
ferramenta de auditoria para assegurar a partecema da empresa. Cada atividade,
procedimento, documento, deve ser auditado patardvaudes e possibilitar, a qualquer

momento, a verificacdo do andamento dos processos.

2.2.3.3 Modelcadministrativo

Este modelo caracteriza-se patinas administrativas de carater bem simples e,
mesmo com ferramentas que permitem certa flexdzkdde programacgao, ndo podem ser

comparados a sistemas mais sofisticados.

E maiscomplexo que é\d hoce mais simples que o orientado a producéo/trassaco
Tem caracteristicas de sistemas de correio eletrbtideal para o tratamento de documentos
e formularios que servem de suporte a rotinas, equbora repetitivas, e aparentemente

simples, tém que ser realizadas corretamente.
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Segundo Nicolao (1996), umvorkflow administrativo envolve processos repetitivos
com regras de coordenacdo de tarefas simplesomab coteamento de um relatério de
despesa ou requisicao de viagem, controladas pgrooesso de autorizacdo. A ordenacao
e coordenacao de tarefas emrkflowsadministrativos podem ser automatizadas. Estaelas
deworkflownéo engloba um processamento complexo de inforesag®ao requer acesso a
sistemas de informacdo multiplos usados para supgmtducdo ou servigcos administrativos.
Por exemplo, considerando-se o processo de redsétigos, supde-se que 0S revisores
sdo anteriormente conhecidos (exemplo: 0s mesm@sores sdo convidados para revisao
de todos os artigos). Neste caso, 0s revisorexolaboram na producdo de uma revisédo
conjunta. Em vez disso, eles produzem revisdesithdiis que sdo consideradas pelo editor
que toma a decisdo final. Com esta interpretac@mriflow de revisdo de artigos torna-se

umworkflowdo tipo administrativo.

2.2.3.4 Modelo orientado para objeto (OO)

Este modelo deworkflow tem como propésito permitir o desenvolvimento de
aplicacdes mais complexas, com as facilidades ddsida programacao orientada a objetos.

Segundo Cruz (1998), “Objeto € o conjunto de atobuou dados, e instrucdes sobre
como os dados e os atributos devem ser processssiosados, recuperados e visualizados

pelo usuario”.

Segundo T. Koulopoulos (1995) citado por Cruz (3998bjetos sdo elementos
compostos de informagao e conhecimento sobre @gsot.

Esse tipo devorkflow possui caracteristicas como:

» encapsulamento: capacidade qusoftwaredeve ter de combinar, em uma Unica

representacdo procedural, multiplos procedimentos;

* heranca: possibilidade de criar novos procedimeritaseados em regras e

propriedades herdadas de procedimentos ja exist@uapa tempo e diminui erros);
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* integridade referencial: garantia de guealquer informacédo, adquirida ou passada

por heranca, sera igual a informacéo que origisonfarmacdes descendentes;

» procedimentos compostos: ferramentassdifware que permitam a construcdo de

procedimentos aninhados a outros procedimentos;

* bibliotecas procedurais: colecdo de procedimentos pgodem ser reusados e
recombinados em outros procedimentos, permitindo gualquer alteracéo feita seja
refletida em todos os procedimentos do qual faiepar

» ambiente gréafico baseado em icones: permite aogrgmmadores dewvorkflow
manipularem, por meio de icones, elementos comefaigr usuarios, processos,

procedimentos e rotinas.

2.2.3.5 Modeldbaseado no conhecimento

Modelo que apresentzaracteristicas e ferramentas que permitem apremmerseus
proprios erros e acertos. Deve ter tecnologia paaéém da execucdo pura e simples das

regras preestabelecidas e incorporar exce¢des@mEdpmentos.

Ainda é um modelo em estudo, mas utiliza tecnotogianhecidas, baseadas em
inteligéncia artificial e conhecimento, como odesizas especialistas (desenvolvidos para

poderem inferir solugdes a partir da vivéncia dedao cotidiano).

2.2.4 Metodologia para implantacéo devorkflow

Para que se realize qualquer atividade de formanargda e orientada ao sucesso, é
necessario seguir uma metodologia de trabalho. Bama forma, a implantacdo de
workflow nas empresas deve seguir algumas etapas. Egsas ptalem ser visualizadas na
Figura 4 e suas respectivas descricbes nas prosegass.
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Projeto do Programacéo dg
modelo de modelo de Atualizacéo
Andlise do informacéao informacéo, Implantacéo do modelo de
workflow »{ doworkflow > definindo e »| doWorkflow. » informagédo
atual. gue se quer detalhando cadg implantado.
automatizar. um de seus
elementos.

Figura 4. Etapas de implantacaoworkflownas empresas.
Fonte: elaborada pela autora.

2.2.4.1 Andlise do fluxo de trabalhoworkflow) atual

Esta etapa consiste, basicamente, de trés momenittisjo (Como 0 processo € visto
atualmente), o meio (quais as melhorias que pracsar implantadas) e o fim (modelo

conceitual do novo processo).

2.2.4.2 Projeto do modelo de informacéao dworkflow que se quer automatizar

Segundo Cruz (1998), Modelo de Informacgéo é o edajde objetos que faz parte de
um fluxo de trabalho e que tem por objetivo dar-ltda através da automatizacdo dos

procedimentos.

Para levantar os dados necessarios para projeterdelo de informacéo do fluxo de
trabalho, € preciso: identificar sob quais condicogorocesso inicia; descrever 0os tempos
maximos e minimos permitidos para cada atividadgabelecer o momentem que
determinada pessoa pode iniciati@idade certa; descrever tipos de ferramentdsagpes,
metodologias e técnicas usadas para processaeomndé trabalho; descrever as condi¢des

sob as quais as pessoas serdo notificadas sobrevemio do processo; estabelecer o
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momento em que determinada pessoa pode completaratividade e o que deve ocorrer
guando ela for terminada; descrever quem estaciizado a participar do processo, que
funcdes a pessoa autorizada podera executar enfprenacdes poderdo ser manuseadas;
descrever quais eventos serdo auditados e em gekeda detalhamento; e descrever as

condi¢cdes em que o0 processo devera terminar antegompido.

Também, € necesséario fazer a definicdo de algussesltos, como: Objetivo do
Procedimento, Papéis dgorkflow (quem serdo os “atores” que executardo as tar&at)
do Procedimento (rota dos documentos, formulansstucoes, informacao), Documentos e

Formularios.

2.2.4.3 Programacéao do modelo de informagao

Essa programacéo varia conformsoftwareescolhido, mas, no geral, deve-se definir:
as propriedades globais do procedimento (nomeooprazlendario); as propriedades da
etapa (caracteristicas de cada etapa do procedimprapriedades da acdo (acdo € tudo que
ocorre em uma etapa); propriedades do evento (aravantos compdem uma etapa, como,
por exemplonome do evento, pasta); autorizacdes (definicaui\das); definicdo de pastas

(repositorios de casos, ou instancias do fluxoaleatho); definicdo de papéis.

2.2.4.4 Implantacao doworkflow

Deve-se fazer um piloto do projeto para garantiomtrole e dominio do conhecimento

necessario para a implantacdo do modelo projetado
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2.2.4.5 Atualizacdo do modelo de informacgéo implaato

Esta etapa consiste, basicamente, em revisar olonog@antado e atualiza-lo.

2.3 Trabalhos relacionados

Conforme pesquisado em anais do Encontro Nacian&@rdjenharia de Producédo de
2004 a 2007, encontraram-se artigos na area déogest producdo e de gestdo do
conhecimento organizacional. Ambos com base emdestule processos produtivos,
realcando a importancia da geracéo e gestdo decoménto e uso dos sistemas de apoio a
decisdo como pontos de sustentacdo e vantagem titivapentre as empresas, assim como,

a necessidade de investigacao dos processos pacgatede gargalos.

Segundo Miglioli (2004), a pequena empresa pos#igultiade em organizar um
grande volume de dados em forma de informacdesagueguem valor e possam gerar
conhecimento. Essas dificuldades podem ser atablad limitacbes econdmicas, materiais,
fisicas, comportamentais e gerenciais que comp@sasempresas. Ndo deixando de citar a

informalidade, excessiva, de relacionamento presasd mesmas.

A informatizacdo desses ambientes tem como fatotalhnte o financeiro e a caréncia
de aplicacBes de apoio a decisdo que contemplembeate organizacional especifico das
mesmas, que necessitam de solucdes praticas, deufiizacdo e com investimento
moderado. A utilizacdo de ferramentas de apoio @sde oferece as vantagens de
conhecimento, previsédo e antecipacao de fatos d@sesn dados efetivamente estruturados
sob forma de informagcdo que agrega valor. Essasniaic6es combinadas a intuicdo e
julgamento humano e a capacidade de andlise dasnafdes dentro do contexto interno e

externo da empresa séo o ponto diferencial.
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O processo de conscientizacdo dos executivos sohbreportancia da tomada de
decisdes baseadas em informagdes confiaveis énécélefdos processos de negoécio a serem
modelados sdo pontos iniciais para a identificagd@xtracdo correta e pontual dos dados
relevantes para o processo de negocio. O objetavbaémentacédo” da ferramenta de apoio
a decisdo com os dados extraidos e a criagdo damimiente de aprendizagem que permita
aos gestores das empresas manipularem e obteremmagdes fidedignas e confidveis que

atuem como parametros no processo de tomada d&deci

Outro trabalho salienta importancia da analise detalhada do processatwvodpara
identificacdo de gargalos (existentes em qualqueetygéo) e a correta administracdo desses
conforme a demanda da producédo. O equilibrio enggtoque e ousto também é relevante
na producdo da empresa. O controle de estoquesiggocom a definicdo e manutencao de
estoque minimo, evitam a falta de material que pgeler a interrupcdo da producéo,
causando atraso em todo o processo (AMARAL, 2007).

Além dos artigos encontrados nos anais do ENEGERy@m foi encontrado na Série
de Documentos para estudo, n.02/96 do PPGA/UFR&%Sgw: “Workflow ferramenta de
suporte a compreensdo da organizacdo para a tameadacisdo”. Nesse artigo, Kladis e
Freitas (1996), pretendiam, ndo de maneira conausisclarecer e tornar mais entendivel o
conceito e a aplicabilidade deorkflow. Para isso, o artigo faz uma colocacdo sobre a
efetividade da informatica na racionalizacdo e igdo de processos empresariais e
apresenta o queworkflow,que no artigo refere-se a aplicatiwesrkflow. Em seguida, faz
uma referéncia ao surgimento workflow como uma resposta a necessidade de automacao
de escritérios e processos empresariais, apreseatarquitetura basica e as suas areas
relacionadas. Em termos funcionais, foram agrupada® categorias de funcionalidades:
roteamento, monitoragéo e controle, notificacasjghacao de direitos e gerenciamento de
processos, sendo todas elas, segundo o artigtiddideis necessarias para o satisfatério

gerenciamento das atividades automatizadas de tgaaipacao.

Kladis e Freitas (1996) concluem escrevendo sobranalicacdes da utilizacdo de
workflow pelas empresas, apresentando 0s pontos positiveegaivos do uso desses

aplicativos e questiona o nivel decisorio que esgdigativos podem ter para empresa,
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ressaltando, inclusive, sua adequa¢do somenteoparéveis operacionais e questionando o

seu uso em apoio a decisédo de nivel estratégico.

Os dois primeiros artigos, como também abordadsanelssertacdo, mostram a
importancia da informacao na tomada de decisGemgers, a importancia da modelagem
dos processos e do controle de estoque para unomfleiko de producdo e a necessidade de

conscientizacéo dos executivos em relacdo a eB3EsSBOS.

O ultimo artigo mostra a importancia, funcionalidadcontribuicdes que os aplicativos
workflow podem apresentar para as empresa e conduz, sésde, @ uma reflexdo sobre o
real nivel atual de influéncia que um sistemmakflowtem no auxilio ao processo de tomada

de deciséo estratégica de uma empresa.

2.4 Consideracoes

A implantacdo de um modelo deorkflow, que reflita a realidade estrutural e
operacional de uma empresa, € capaz de propitieggacao das atividades da organizagéo
e, consequentemente, otimizar o seu fluxo da irdgém e dos seus processos. A técnica de
RBC atua como suporte na representacao fiel deatidade. Com isso, obtém-se melhores
condicbes de gerenciamento das informacdes e melpmrte no processo de tomada de
deciséo, representando um diferencial no mercachpettivo.

O proximo capitulo visa apresentar os problemas easacteristicas dos fluxos de
processos originais da Empresa como forma de @ntentb dos mesmos, e como base para
a analise e desenvolvimento de um novo modelo atiiguado aos anseios de organizacgao,

de crescimento e de aumento de competitividadeardsa.



3 ESTUDO DE CASO - OS PROCESSOS DA EMPRESA

Este capitulo apresenta a caracterizagdo da pasgos procedimentos metodoldgicos
realizados para o desenvolvimento da pesquisa.un8egGil (2002), a organizacdo dos
processos a serem seguidos na realizagcédo da Eesquis de acordo com as peculiaridades
de cada pesquisa, porém requer a apresentacadodmadndes como: tipo de pesquisa,
populacdo e amostra, coleta de dados e andlisedaiss. Santos (2000), no segundo
capitulo de seu livro, expde trés critérios contonfo de identificar a natureza metodoldgica
dos trabalhos de pesquisa, segundo: seus objetmas procedimentos de coleta, e as fontes
utilizadas na coleta de dados. Partindo-se desseitos/critérios, far-se-a a caracterizacéo
da pesquisa desse trabalho nas secdes seguintes.

3.1. Caracterizacdo da pesquisa e procedimentos radblégicos

A familiarizacdo com os processos da Empresa @iact-se, segundo os objetivos
como uma pesquisa exploratoria sob a forma dewstie e levantamento bibliografico. No
anexo A encontra-se o0 modelo de questionario atibzna entrevista. Apds essa primeira
aproximacdo, a descricdo dos processos e atividexissutados na empresa, frutos do
levantamento de suas caracteristicas, dos seusooemips e a observacao sistematica dos

mesmos, caracterizaram, segundo 0s objetivos tissaessa pesquisa como descritiva.

Todas as informacdes, descritas nessa disserts@é@druto de um trabalho que teve
inicio em maio de 2007, quando foi realizado o pito contato com a proprietaria da
Empresa e proposto o estudo de caso como projedssiertacdo do mestrado em Sistemas
e Processos Industriais da Universidade de Samtador Sul.

A partir da aceitacdo da proposta, iniciou-se eatiente, em junho de 2007, o estudo
da Empresa. Para esse estudo foram realizadas igssgde campo, inicialmente
identificando-se o0 grupo de pessoas a ser entewistbuscando o conhecimento e a
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compreensao do funcionamento global da empresdirendl® a extensdo dos processos a
serem estudados e analisados. Em simultaneo, forahzadas pesquisas bibliogréaficas,
que, segundo Santos (2000), “... deve encabecayugugrocesso de busca cientifica que se

inicie”.

3.1.1 Caracterizacao da pesquisa segundo os progadntos de coleta — Coleta e analise

de dados

Segundo Santos (2000), “Procedimentos de coletangfmdos praticos utilizados para
juntar as informacdes necessarias a construcdo rdo®cinios em torno de um
fato/fendbmeno/problema”. Dessa forma, a descricd® técnicas utilizadas, modelos de
questionarios, entrevistas e/ou observacdo dosegsos constituem a caracterizacdo da

pesquisa segundo os procedimentos de coleta olesimgnte a coleta de dados.

O levantamento foi a primeira forma de obtencamttmacdes utilizada no estudo.
Para isso, utilizou-setacnica de entrevista e de levantamento de c&ssa técnica buscou
0 conhecimento das pessoas envolvidas nos procgsgoeducdo da fabrica, suas funcoes,
experiéncias, necessidades e sugestbes. Como tamlwé@&mhecimento e a compreensao do
funcionamento global dos processos da Empresgya@gsbilitaram a montagem do fluxo de
processos em uso haquele periodo, nesse estudmidado fluxo inicial do processo
(apresentado na figura 1 do capitulo 1), que domstiestudo de caso desse trabalho. Ao
todo, foram realizadas 7 (sete) entrevistas, apradamente 14 horas de trabalho. Essas
entrevistas, fundamentais para aquisicdo dos dadasais, foram as primeiras
documentacgdes entre tantas outras reunides resdizhttante todo o desenvolvimento da
proposta desse trabalho, jA& que a obtencdo do acamdr@o funcional da Empresa

caracteriza-se por um processo continuo.

O levantamento de casos objetivou a investigacdandmmr namero possivel de
problemas nos processos (casos relevantes) panadao da base de casos, definicdo de

acOes a serem tomadas e descricdo das solucdesiasigeendo como base o conhecimento
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especializado dos usuérios do processo. Essa mgdiodu e implicard em maior condigdo
de compreensao de novos casos, assim como, metimregoes de avaliacdo e adaptacéo
de novas solucdes. Ao todo foram levantados 18sceslevantes, que sdo tratados no

capitulo 4 e apresentados na integra no anexo C

No intuito de levantar esses dados e analisarrastegisticas dessa linha de producéao,
foi proposta a criacdo de referéncias Unicas etifd@uoras de cada um dos produtos
produzidos pela Empresa, assim como, propostosakadws alguns modelos de fichas
técnicas capazes de descrever 0S processos eogequsessarios a producdo de cada
referéncia criada. Também, em um primeiro momefdd,sugerida a verificacdo das
quantidades disponiveis no estoque, antes do idiwiprocesso produtivo. Essa sugestao
deu-se no sentido de evitar a parada do processdodé falta de matéria-prima, fato que

ocorria com frequéncia na Empresa.

Dentre esses, um modelo de ficha técnica foi apimvaestado e adequado as
necessidades da Empresa, e ja estd em uso pacwas modelos de produtos fabricados.
Em relacdo aos produtos antigos, definiu-se quenagpenediante nova solicitacdo de
producdo dos mesmos seriam criadas referénciasendsvidas suas respectivas fichas
técnicas. Dessa forma, otimiza-se o processoidedor das fichas técnicas e obtém-se um
cadastro enxuto e atualizado dos modelos efetiviearem producdo na Empresa. A ficha

técnica pode ser visualizada no anexo D.

De forma geral, considerando o envolvimento e @& mutuo do pesquisador e dos
pesquisados no desenvolvimento desse estudo deecaso aplicacdo pratica na Empresa,

pode-se caracterizar essa coleta de dados compeasyaisa-acao.

A inexisténcia de documentos anteriores e dadopamtivos impossibilitam a analise
quantitativa dos resultados, partindo-se entdo para andlise qualitativa que envolve o
tratamento logico dos dados feito pelo pesquisadque, segundo Gil (2002), pode ser

exemplificado pela andlise do conteudo e analisgisturso.
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3.1.2 Sintese dos procedimentos metodoldgicos

A seguir, apresenta-se uma sintese do passo a fdasspie foi realizado para o
desenvolvimento dessa pesquisa. Para a sua exedogdm realizados os seguintes

procedimentos metodoldgicos:
» Pesquisa bibliografica.

* Entrevistas para verificacdo e enquadramento darésapdentro dos modelos de

producao.

* Entrevistas, com especialistas de cada area, @aaathmento inicial do processo de

producdo da Empresa.

* Levantamento de casos para identificacdo de pr@sesndefinicdo de solucdes a

serem aplicadas, conforme conhecimento dos funcaménvolvidos no fluxo.
* Reunides com a geréncia e diretoria para defirdg&movos fluxos de producéo.

* Implantacdo, andlise e ajuste dos modelos propostos

3.2 Problemas e caracteristicas do processo

O fluxo do processo de producao pode ser compaaéogrenagens de uma maquina.
Se uma das etapas parar ou ndo desempenhar sti@dedas de maneira correta, o sistema
como um todo ¢é afetado, causando perdas no fluxo pdeducdo. Com a
montagem/representacao e analise do fluxo inicghrdcesso de producdo da Empresa em

estudo, foi possivel identificar as falhas do pssoe

A segquir, descrevem-se, detalhadamente, os problelaatificados.

O recebimento dos dados dos pedidos, emitidos pgpossentantes, era realizado pela

diretoria da Empresa ou pelo setor de vendas, sfimglio exata do responsavel por essa
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atividade. Esses dados na maioria das vezes, ifetmaperam repassados para o setor de
vendas ou continuavam com a diretoria para o phemento do pedido. Em caso de
davidas, frequentes, eram efetuadas quantas ligagdesem necessarias para 0
representante. Depois de preenchido o pedido,entgede producdo, o encaminhava para
preenchimento da ordem de corte e emissdo e séparg@gocesso de contagem e
recontagem) das etiquetas necesséarias para a atdeoorte. Em seguida, era feita a
conferéncia fisica do estoque (falta de controlesteque) pela diretora da Empresa ou por
alguém designado pela mesma e era verbalment@ d@llocumentacédo) solicitada, ao setor

de compras, a compra dos materiais (tecido e/@naIntos) necessarios.

Depois de preenchido o formulario de ordem de cartenesmo, em caso de peca
piloto ou de necessidade de desenvolvimento desnowaldes (nova grade de tamanhos),
era encaminhado para o setor de modelagem quénaadr os moldes, os encaminhava
com a ordem de corte para o setor de corte. Castvado, a ordem de corte seguia
diretamente para o corte, que s6 podia dar codtholei a0 processo se houvesse tecido no
estoque (interrupcdo do processo por falta de ragtéma). Apds o tecido ser cortado, a
ordem de corte era encaminhada juntamente com @S m®rtadas para a separacgéo, e
posteriormente para a producdo. A supervisora ddugio acrescentava 0s aviamentos
necessarios e disponiveis para a producéo das @egasalguns casos, ocorriam paradas ou
interrupcdes do processo por falta de matéria-priseendo necessaria a busca desses

materiais no estoque ou a sua compra.

Outro problema freqliente eram os atrasos por néanmegnhamento das pecas de uma
fase para outra dentro da linha de producéo. Eexdi a fase de producdo, as pecas eram
encaminhadas para o acabamento que também, alguezas, tinha seu processo
interrompido por falta de matéria-prima, tendo gakcita-la a supervisdo de producéo para
dar continuidade ao processo. No acabamento, tami@oriam acumulos de pecas
(“gargalos”) vindas, sem aviso previo, das facc@erevisao, fase posterior ao acabamento,
também poderia retornar produtos defeituosos papmoducédo. Esse procedimento de
retrabalho gerava queda de produtividade, inte&oig; atrasos na producgao. Os produtos,
depois de finalizados e revisados, eram encamishpal@ o setor de expedi¢do responsavel
pela conferéncia dos produtos com o pedido, entzan@nto e envio. Nessa fase, também

podiam ser detectadas falhas, normalmente frutendasdo de ordem de corte errada. A
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figura 5 apresenta o fluxo de producdo de um pedidoforme funcionava na Empresa
Legenda para a figura: MP (matéria-prima); OC (ordie corte); NF (nota fiscal); S (sim);

N (ndo)

Recebimento e
preenchimento do
> pedido

(setor de vendas ou
geréncia de producéo)

!

Representante

Preenchimento da OC e
impressao, contagem e
» separagao de etiquetas
(gerente de produgéo ou
funcionario da geréncia)

Compra de tecido
e/ou aviamentos

Peca Piloto ou
Nova Grade ?

A

A
Modelagem E— Corte ‘W@Wdor
Separagao
aE\fig)r?]:itgz < L aviamentos
‘ Fb Produgéo
Pecas +
MP Solicitagéo de MP.
Solicitagdo de MP Acabamento
produto¢
Revisdo Produto defeito
Facgodes
¢ Produto OK
Expedigao

Figura 5 - Fluxo de producéo de um pedido.
Fonte: elaborado pela autora.
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De forma mais pontual, ao fazer-se uma analisécarg detalhada do fluxo que
envolve o processo da linha de producdo da Empoesarvaram-se alguns “gargalos”. Os
problemas tém inicio na emissdo dos pedidos queesdados, conforme explicado, de
forma incompleta para o setor de vendas, geramdsogt e retrabalho, além de custos diretos
e indiretos para a Empresa. Esse problema assagiadtyos, como: uma ma comunicacao
interna e externa, entre 0s responsaveis pelas éraalvidas no processo de vendas e
producao; deficiéncia/inexisténcia de controle tegracdo dos processos em geral; e altos
tempos de espera e desperdicios de mao-de-obraéeas@mima podem acarretar graves
consequéncias, que pdem em risco a qualidade digs@restado pela Empresa perante o

cliente.

Ainda em termos de pontos criticos, citam-se agidatias detectadas durante a fase
qgue envolve a linha de producéo propriamente Niéssa fase, observa-se que, mesmo com
uma experiéncia de 21 anos de mercado e uma btarzate clientes, existem falhas
primarias no processo. Como exemplo dessas fakrasse: erros de producéo por emissao
de ordem de corte (formulario com as especificagddegue deve ser produzidopompleta
ou mal explicadagemora no encaminhamento de pecas entre etapathdale producéo;
interrupcdo do processo de produgdo para corre@ofathas ocorridas durante o
desenvolvimento de outras pecas (falta de conttelqualidade intrinseco durante todas as
etapas da producado); e, mesmo com melhorias apde kmhesse estudo, interrupcdo do
processo devido a falta de matéria-prima, durameoducéo dos pedidos, ocasionada por

verificagdo ndo adequada e priméria do estoque.

Todos esses “gargalos” existem por haver falhas organizacdo, controle e
automatizacdo do processo de negocio, que saonosrfientos basicos do conceito de

workflow.
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3.3 Proposta de fluxo de trabalho para a empresa oforme suas caracteristicas

O estudo realizado sobveorkflow permitiu propor a Empresa uma reestruturacéo
de seus processos, considerando principios basimo®: identificacdo e atribuicdo
consciente e consistente das tarefas e responsaleit de todos os envolvidos no fluxo de
trabalho que compreende a linha de producdo e @muanentacdo. Essa medida tem,
entre outros objetivos, aumentar o comprometimenemvolvimento dos funcionarios e

buscar a transformacéo de processos passivos esspos ativos.

Uma analise mais detalhada possibilita identificar Empresa caracteristicas e

tendéncias que a incluiriam em alguns modelosati&flowja existentes na literatura.

O primeiro dos modelos seriadal ho¢ que € apropriado para processos dinamicos
nos quais os funcionarios necessitam realizarasrigfdividualizadas. Este é o caso das
costureiras, que conhecem as regras gerais dagdmdmas, individualmente, as aplicam
conforme a ficha técnica do produto que esta spnolduzido, além de terem a ordenacao

e a coordenacao de suas tarefas controladas p@aniesre ndo por maquinas.

Outro modelo seria aadministrativg que envolve a execucao de processos
repetitivos com regras de coordenacédo de tarefgsies. Por exemplo, o roteamento dos
pedidos com suas respectivas ordens de corte. Canaateristica desse modelo é que o
processo nao engloba um processamento complextdatenacdes e nao requer acesso a
sistemas de informagdo multiplos usados para sapoproducdo oOu Sservigos
administrativos, conforme apresentado no capitulou2seja, enquadra-se no fato de que
na fabrica cada funcionéria faz a sua atividadergrala a qualidade durante o processo
produtivo. Por fim, ha uma revisdo geral da peda pessoa responsavel pela fase de

controle de qualidade.

A Empresa apresenta uma rotatividade considerégrddutos e, por se tratar de
moda, uma alta incidéncia de novos artigos e glerde modelagens existentes. Isso indica

a necessidade de um modelo werkflow flexivel, capaz de incorporar excecdes aos



53

procedimentos e, a partir da vivéncia dos fatoscdidiano, sugerir novas rotinas de
trabalho, usando para tal o conhecimento adqupatcerros e acertos cometidos durante o
processo produtivo de pecas semelhantes. Nessextmntem-se uma semelhanca com o
modelo deworkflow baseado no conhecimento. Nesse modelo, pode-kzarutipor

exemplo, um sistema baseado no conhecimento codonéca de raciocinio baseado em
casos como auxilio ao processo, que oferece salugfeartir de experiéncias passadas,

como no caso dos erros e acertos.

3.4 Consideracoes

Baseado na relacdo entre as caracteristicas daeganpr os modelos deorkflow
existentes, propde-se 0 desenvolvimento de um mode workflow baseado no
conhecimento especifico para a realidade da Emppssam sem deixar de considerar
caracteristicas dos modeldgl hoce administrativo necessarias para o desenvolvonent

desse modelo.

No intuito de desenvolver e implantar esse modelmntribuir de forma direta para a
organizacdo de seu processo produtivo, os fluxograeessos de producdo propostos sao

apresentados no proximo capitulo.



4 MODELO DE APOIO A DECISAO PARA ORGANIZACAO DE UMA LINHA DE
PRODUCAO

Este capitulo apresenta o fluxo do processo deupémddesenvolvido, com base na
andlise dos estudos realizados durante a execegde trabalho, e proposto como modelo
de apoio a decisdo para organizacdo da linha dieiggio da Empresa descrita no capitulo 3.

4.1 Workflow proposto para producgao da peca piloto

A peca piloto € o primeiro produto produzido peladesa, a partir de um novo
modelo solicitado por um cliente novo ou antigosdEproduto € fruto de um investimento
inicial realizado pela Empresa, mediante solicbag&nvio de modelo definido pelo cliente.
A peca piloto, produzida, serve como parametrouddidpde para o cliente e como forma de
comparacao e avaliacdo entre o0 modelo enviado ghelate e o produzido pela Empresa.
Internamente, esse produto € utilizado como base@desenvolvimento da ficha técnica e
calculo do seu custo. Somente a partir da aprovdgdmca piloto e do seu respectivo custo,
o cliente faz um pedido de compra.

Diante da importancia descrita da peca piloto @atmpresa, propde-se o fluxo de
producédo, apresentado na figura 6, para essas. peggenda para a figura: MP (matéria-
prima); OC (ordem de corte); NF (nota fiscal); Aiega piloto); P¢s (pecas); aviam

(aviamentos); etiq (etiquetas).
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Produtc
'Pronto + NF
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Figura 6 — Fluxo proposto para o processo de példa pega piloto.
Fonte: elaborado pela autora.

O fluxo tem inicio no representante que encamipbag-mail ou fax, o desenho e as
especificacdes do modelo a ser produzido para adsapEsses dados sdo recebidos pela
secretaria administrativa, impressos e devidamamtaminhados para o setor de vendas que
0s transcreve para o formulario de pedido e, juatdaencom o desenho, os encaminha para a

geréncia de producéo.

Na geréncia de producao, é realizada a verificdgamodelo e das condicfes internas
de producao (quantidade de pecas piloto em produghsponibilidade de matéria-prima +
prazo de entrega solicitado) para atendimento @mtel dentro dos prazos e condi¢cOes

solicitados. Em caso de impossibilidade de atenaliondentro das condi¢ces especificadas,
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por motivos externos (falta de tecido e prazo deega maior que o previsto), € informado
ao setor de vendas para que esse proceda a négodaq o cliente. Em caso de
inexisténcia de problemas, a gerente de producéangnha o pedido para a emissédo de

ordem de corte da peca piloto, que necessariartentprioridade alta de execucéo.

Em simultaneo, a gerente de producdo analisa oldes#o modelo enviado e faz a
explosdo de materidisconforme a andlise realizada e as especificagdesbidas. Em
seguida, preenche o formulario de solicitacdo dieemahe o envia para o estoque. Ainda na
geréncia de producao, a responsavel pela emisséialeles de corte faz o preenchimento do
formulario de ordem de corte e emite a etiquetectkeposicdo necesséria para a peca piloto.
Quando prontas, ordem de corte e etiqueta de cogdipos gerente de producdo encaminha
o desenho, a ordem de corte e a etiqueta de cogApopiara 0 setor de modelagem.
Enquanto isso, 0 setor de estoque, ao recebercéaglo de material, faz a verificagdo das
guantidades disponiveis no estoque e conforme sideee (considerando quantidade de
estoque minimo) emite o pedido de compra de mhraencaminha para aprovacao da

gerente de producédo que, apos aprova-lo, o encarpanta o setor de compras.

O setor de compras realiza a compra do materiad, am chegar é diretamente
encaminhado para o setor de estoque, responsdeekmeada, separacdo, manutengdo e
saida do mesmo. Em caso, excepcional, de quantatzadeo do minimo estipulado como
estoque, o setor de estoque emite uma solicitagc@ompra de material, 0 encaminha para a
geréncia de produgéo, que o aprova e o encamirraopsetor de compras. Ao receber a
matéria prima referente a peca piloto, o estoqearaimha o material devidamente separado

para o setor de modelagem.

Na modelagem, é criado o molde (desenho e recergmpel pardo em tamanho real)
da peca piloto, com todas as marcacdes e idegfigsanecessarias para a producdo desse
produto; uma referéncia interna identificadora dodeio desenvolvido; e preenchida a
primeira parte da ficha técnica (aviamentos e amesdo tecido). Em seguida, a modelista
faz o risco e o corte do tecido, verifica se o nmgmwssuisilk ou bordado e se seréo
realizados na peca piloto. Caso possuam e devafeig®, encaminha as pecas com uma

® Lista de aviamentos necessarios para producépedas solicitadas e suas respectivas quantidades.
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relacdo de pecas para o setor de transporte, gngporta as pecas até os terceiros e ao
buscéa-las faz o controle de qualidade do trabahlizado.

Depois de beneficiaddss pecas sdo entregues ao setor de modelagem.sEpoi
receber as pecgas, ou caso nao haja necessidadavide das pecas para terceiros, a
modelista, que faz a supervisdo da producao desgas, as encaminha juntamente com 0s
aviamentos e a ordem de corte para a producao @e peto, equipe formada por trés
costureiras responsaveis por todas as fases deigamdda peca (preparacdo, costura,
acabamento, revisdo, passamento e controle delgdaj)ie por anotar as etapas de producgéo
(maguinas por onde as pecas tiveram que passse g@nsformarem em um produto) e seus

respectivos tempos

Depois de pronta, a peca piloto, juntamente comtazas e os tempos de producéo, é
entregue a modelista, que faz a conferéncia do lmodas medidas e o controle de
qualidade, e preenche o restante dos dados datéchi&ca. Se a peca piloto ndo estiver
dentro dos parametros esperados, a peca retonmal@cpo para ser refeita e somente apos
aprovada é encaminhada com a ficha técnica pamrentg de producdo. A gerente de
producéo faz o calculo do custo e a avaliacdo filmaproduto. Conforme aprovacdo do
produto, o encaminha para a expedi¢ao ou o deypalkeea modelista e aguarda o retorno da
peca piloto dentro dos padrdes de qualidade e prde@ntrega definidos pela Empresa. O
custo de producédo, que devera ser informado aateli@ encaminhado para o setor de

vendas.

Quando o cliente aprova a peca piloto e disparapadido, o setor de modelagem
desenvolve os moldes referentes a grade de tamatzhosferéncia e, se o cliente ndo
devolver a peca piloto, inicia um novo process@uElucado dessa peca piloto, que ao ser
finalizada é usada como modelo durante todo o psacerodutivo dessa referéncia.

Dessa forma, tem-se sempre ao final do processpraducdo da peca piloto, a

referéncia do produto, seu molde, ficha técnicaoglato disponivelcomo base para os

® Quando a peca ou o produto passa por qualqueegsode melhoria, nesse caso o bordadslkou
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futuros processos de producdo de pedidos que pogsam ser disparados mediante a
solicitagao do cliente.

Como a producao de pecas piloto ndo é continua epé&dia, corresponde a producao
de 10 modelos por més, definiu-se que a supervigomoducéo de peca piloto e sua equipe
de costureiras também sdo responsaveis pelas esfod® pecas que ndo passam pelo
controle de qualidade (em média 15 a 20% da prajuparém nesse caso, apos finalizada

a peca, ela é encaminhada para o setor de quapdaalser aprovada ou néo.

4.2 Workflow proposto para producéao dos pedidos

Essa secdo apresenta e descreweoikflow proposto para a producdo de pedidos e

exemplifica o seu relacionamento com as fichasadesdescritas no anexo C.

O setor de vendas, ao receber um pedido, dispdoaum processo administrativo e
produtivo que se destina a atender a solicitacdcodepra do cliente. Para que todo o
processo ocorra dentro do padrdo de qualidade epoteproposto, € necessario
comprometimento e controle de qualidade de todanwgslvidos no processo. Com isso, e
com base no levantamento de casos da Empresaftgiemeos problemas encontrados no
processo de producéo, propde-se o fluxo de prodapiiesentado na figura 7. Legenda para
a figura: MP (matéria-prima); OC (ordem de cortély; (nota fiscal); PP (peca piloto); P¢s
(pecas); aviam (aviamentos); S (sim); N (ndo);edicbntrole); Prod Ext (producgéo externa);
aprov (aprovada); Prep (preparadas).
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Figura 7 — Fluxo proposto para a producédo de pedido
Fonte: elaborado pela autora.

O fluxo tem inicio no representante que encamipbage-mail ou fax, os dados dos
pedidos dos clientes para a Empresa. Esses dadosres&bidos pela secretaria
administrativa, impressos e devidamente encamirthgdwa o setor de vendas que 0s
transcreve para o formulario de pedido e o encaanpaina a geréncia de producdo. Em caso
de duvidas ou dados incompletos a geréncia de géodasclarece essas duvidas com o

representante antes de transcrevé-lo para o pdfisde. processo inicial do fluxo proposto
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exemplifica o relacionamento préatico existente eerds fichas de casos modeladas e o
workflow proposto. Nesse caso, tem-se a aplicagdo da eoldedcrita no Caso 1,
apresentado no anexo C, como proposta de fluxo g@atar o problema, de emissao de

pedidos incompletos ou com dados errados, idesdificio fluxo inicial.

Na geréncia de producéo, é realizada a verificdgdccondigdes internas de producao
(quantidade de pedidos em andamento + disponibdidde matéria-prima + prazo de
entrega solicitado) para averiguacdo da possibilidde atendimento do pedido dentro dos
prazos e condi¢cbes solicitados. Se houver impdisisibe de atendimento dentro das
condicbes especificadas, em especial prazos deganto pedido retorna para o setor de
vendas para negociacdo com o cliente/representamte€aso de inexisténcia de problemas,
a gerente de producdo faz uma analise do pe#inoseguida, classifica o pedido para a
emissdo de ordens de corte, conforme prioridadenttega e disponibilidade imediata ou
ndo de matéria-prima. Nesse pontowtwkflow também € explicita a aplicacdo das acdes e
solucbes descritas no Caso 2 (variagdo nas cordige producdo de um pedido) e

apresentadas no anexo C, como etapas do fluxaodegéo proposto.

7

Quando no pedido é solicitada uma nova grade dartaos para a referéncia, a
gerente de producgdo, antes de encaminhar o pedm@dogmontagem de ordem de corte,
encaminha para o setor de modelagem uma solicitdeddesenvolvimento de moldes
especificando a referéncia e os tamanhos da nade gD setor de modelagem ao finalizar o

desenvolvimento dos moldes solicitados, os encaarpana o setor de corte.

Em simultaneo, é realizada, conforme ficha técdieaada referéncia, a explosédo de
materiais desse pedido e, com base nisso, preencti@mulario de solicitacdo de material
para o estoque. Ainda na geréncia de producaocspmedvel pela emissdo de ordens de
corte faz o preenchimento dos formularios de acotdmn os graus de prioridade
estabelecidos nos pedidos e emite as etiqueta®rdposicdo que serdo necessarias para
cada ordem de corte. O setor de estoque, ao recelsalicitacdo de material, faz a
verificagdo das quantidades disponiveis no esteqoenforme necessidade (considerando
guantidade de estoque minimo) emite o pedido depe material e 0 encaminha para
aprovacao da gerente de producdo. Apds aprovaderémcia de producdo encaminha a

solicitacdo para o setor de compras. Esse procathnéeo primeiro processo proposto como



61

solucdo para a falta de matéria prima e conseqietei@upcdo do processo de producéo,
conforme dados levantados na ficha de caso 8,ayesia no Anexo C.

O setor de compras realiza a compra do materiad, @ chegar é diretamente
encaminhado para o setor de estoque, responsd@alyaeentrada e manutencdo. Ao mesmo
tempo, o setor de estoque da continuidade as swatades: faz a separacdo da matéria-
prima referente as ordens de corte recebidas; encajimediante a disponibilidade total de
matéria prima do pedido, as ordens de corte pasatar de corte, e 0S aviamentos e
etiquetas, devidamente separados, para o setoremragdo; controla as quantidades
minimas necessarias em estoque e faz a atualizégdestoque (entradas e saidas de
material). Em caso, excepcional, de quantidadexali minimo estipulado como estoque,
0 setor de estoque emite uma solicitacdo de codgnaaterial, 0 encaminha para aprovacao
da geréncia de producéo, que, ao aprova-lo, o enbarpara o setor de compras. Finalizada
essa etapa, da-se inicio ao processo de produgpogonente dito. As atividades propostas
para 0 processo que envolve o setor de estoque eéstiamente relacionadas a acéo e
descricdo da solucdo apresentada para o probleita, du negligéncia no controle de

estoque, descrito no caso 9 das fichas de casoeto &.

O setor de corte, ao receber a ordem de cort@ $a@paracdo da modelagem descrita e
prepara o tecido para o corte, ou seja, risca esenicamadas de tecido empilhadas que
propiciam o corte de varias petamultaneamente) o tecido conforme as quantidades
descritas na ordem. Depois de cortado o tecidogeatificadas as partes do produto
conforme modelagem, deve-se conferir a quantidadeedas cortadas com a quantidade de
produtos indicada na ordem de corte, e anotar msuocaos (quantidade de tecido cortado).
Terminado esse processo, as pecas sao entregtesgute com a ordem de corte ao setor
de separacdo. Esse setor, em uma atividade quaspacalela a atividade do corte, faz a
separacao dos aviamentos recebidos do estoquesckber as pecas do corte, as confere
novamente com a ordem de corte, porém de maneiia detalhada, identificando,
conforme modelo, a existéncia de bordadsitki e o local de producéo (interno ou faccao)

desses produtos.

" Pedacos de tecido que juntos constituem o pragligesta sendo confeccionado. (definicdo da autora)

8 Serigrafia ousilk-screen é um processo dmpressdono qual a tinta é vazada - pela presséo de umaodo
puxador - através de uma tela preparada (mathitp:{guia.mercadolivre.com.br/diferensk-screen
transfers-4206-VGP)
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Em seguida, de forma geral, faz a separacao, fibagéio e amarracdo (evita perda
e/ou ma identificacdo) das partes do produto. Ainelssa etapa do procesdependendo
das especificacdes (existéncia de servicos extemagio e producao interna ou na faccéo)
da ordem de corte e da ficha técnica de cada reieréas atividades desempenhadas pela
separacado e a sequéncia de fluxos de processcwipest a essa etapa podem seguir
caminhos diferentes. Para melhor organizacdo endimento desses diferentes fluxos,

dividi-lo-emos em:

* Producéo interna sem bordado ou serigrafia: nesse, ©® setor de separacao, ao
finalizar suas atividades, descritas anteriormesnieaminha as pecas juntamente com

0S aviamentos, a ordem de corte e a peca pilotosetor de producéo.

* Producao interna com bordado ou serigrafia: actiitear a necessidade de bordado
ou serigrafia, esse setor separa e relaciona tespios produtos a serem beneficiadas
externamente e as encaminha, juntamente com gpetms para o setor de transporte.
Esse, responsavel pelo transporte e controle deogprde entrega dos servigos de
terceiros, encaminha o material a ser beneficiadgeca piloto para seus respectivos
fornecedores e, ao recebé-los de volta, faz o @entte qualidade. Ao final dos
processos e retorno da peca piloto e das peca® dienpadrao de qualidade, o setor de
transporte as entrega ao setor de separacdo, qaeestenta as demais partes dos
produtos e as encaminha com o0s aviamentos, ordeportie e peca piloto para a
producao.

» Producéo externa parcial sem bordado ou serigmfi@ndo a ordem de corte indica
producédo na facgcao, o setor de separacao sepaméfich e encaminha todas as pecas,
aviamentos, peca piloto, ordem de corte e relagi@wamentos para o setor de
transporte, que confere, com base nas especifeal@®rdem de corte e relacdo de
aviamentos, as pecas e 0s aviamentos recebidoseBumda, os transporta para a
faccdo. Ao receber, verificar e aprovar a quangda@ qualidade dos produtos vindos
da faccéo, os entrega, junto com a peca pilotorelem de corte, ao setor de producao

(supervisora da producéo), para execucao do acab@ame

* Producao externa parcial com bordado ou serigrgfiando a peca piloto indica
bordado ousilk, as pecas a serem beneficiadas sdo separadaspnatlas e
encaminhadas para o setor de transporte que, apdsréncia das quantidades
recebidas, as leva, juntamente com a peca pila@t@ @ bordado osilk. Quando as

pecas estao prontas e dentro do padrao de qualsialentregues, com a peca piloto,
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ao setor de separagao. Esse as acrescenta adereftanpartes, referentes a uma
mesma ordem de corte, e as encaminha, novamenteyaviamentos, a peca piloto,
a relacdo de aviamentos e a ordem de corte patoode transportes. Nesse setor, €
realizada a conferéncia, com base na relacdo deawntos e ordem de corte, das pecas
recebidas e, em seguida, o transporte das pegas)emtos e peca piloto para a facgéo
escolhida. Quando finalizados os processos de péodwa faccdo, o setor de
transporte realiza o controle das quantidades quadédade e depois dos produtos
aprovados, 0s entrega com a peca piloto e a oréeoorte ao setor de producdo para

realizagéo da etapa de acabamento.

* Producéao total externa sem bordado e serigrafeseneaso, finalizadas as atividades
do setor de separacdo em relacdo a ordem de @sde, entrega as pecas, 0S
aviamentos, a peca piloto, a ordem de corte eagd&elde aviamentos ao setor de
transporte, que confere as quantidades recebigasaninha as pecas, peca piloto e
aviamentos para a faccéo escolhida. No retorn@dututos, o setor de transporte faz

a verificacdo das quantidades e o controle dedpddi. Quando aprovados, entrega 0s
produtos e a ordem de corte ao setor de revisaateote de qualidade para finalizacéo

desses produtos.

* Producéao total externa com bordado e serigrafiarocnos demais casos, 0 setor de
separacao, ao identificar na peca piloto bordadosevigrafias, separa e relaciona as
partes dos produtos onde deverao ser feitos oathosusilk e as entrega ao setor de
transporte. Esse setor transporta e verifica aidpdd dos servicos realizados pela
faccéo e, ao retornar com as pecas para a Empeesairega ao setor de separacédo. Na
separacao, as pecas que foram beneficiadas s&uidasas demais pecas da ordem
de corte e entregues, juntamente com o0s aviamentdsm de corte, peca piloto e
relacdo de aviamentos ao setor de transporte, qu&re as quantidades e as
encaminha para a faccao responsavel pelo processmducao. Ao trazé-las de volta,

verifica a qualidade do servico e as entrega aw getrevisdo e controle de qualidade.

A criacéo do setor de transporte deu-se pela nideéss identificada na ficha de caso
17, descrita no anexo C, de controle dos prazosntiega e da qualidade dos servigos

desenvolvidos por terceiros.
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Ainda em relacéo aos fluxos descritos, é importaatentar as atividades do setor de

transporte, que sdo comuns aos fluxos:

* Responsabiliza-se pelo controle e cumprimento dagog de entrega dos servigos e
informa aos setores da Empresa, responsaveis pedagnas etapas do processo

produtivo, as datas de retorno das pecas e produitss de terceiros.

» Executa o controle de qualidade dos servigos ptestpelos terceiros (bordadsulk

e faccdo) e se existirem pecas com qualidade decseinferior aos padroes da
Empresa, essas sao devolvidas ao fornecedor peem sefeitas. Nessa situacao,
inclusive, algumas vezes é necessério o reconpeck Nesse caso, o responsavel pelo
transporte encaminha uma requisicdo de recorteqegaponsavel pelo setor de corte
e, ao receber a peca cortadaaasporta para o fornecedor refazé-la. Da mesmaafo

se durante o processo de producao externo, a facd@mrdado ou gilk solicitar, ao
transporte, novos recortes de tecido e/ou aviarsepmr motivo de falta, perda ou
falha, o transporte preenche e encaminha uma regolide recorte para o corte e/ou de

material para o estoque. Ao recebé-los, os entreg@restadores de servico.

Finalizados os processos de separacao, servicemest(bordadosilk e producao
externa parcial) e transporte, tem-se 0 processpro@ucio. Essa etapa do processo €
formada por duas equipes de costureiras (prepardgdopecas e costura) e por uma
supervisora de producdo que planeja e organizaceeso, conforme cronograma de entrega
de pedidos fornecido pela geréncia de produca@ &sgmnizacdo envolve a programacao e
informacdo a geréncia de produgcdo dos prazos degendos produtos e a definigéo,

conforme ficha técnica e peca piloto, do fluxo (oags) pelo qual as pecas devem seguir.

Como se tratam de duas equipes de trabalho, avigrerinicia o processo com a
equipe de preparacdo dois dias antes das pecasesequara a costura. A preparacéo
envolve as maquinas: refiladeira, passadeira, @gashas, reta everlock onde sao
preparados os bolsos, lapelas, joelheiras, gaviaot®s. Justifica-se a existéncia dessa
equipe e antecedéncia de dois dias por tratar-sengeocesso mais detalhado e demorado,
que, se incluido ao processo de costura, gerauptgres e atrasos na linha de producéo, e,
consequentemente, aumento do tempo. Dessa foregyipe de costura fica responsavel

pelo fechamento e acabamento das pecas.
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Em relacdo ao processo de acabamento, a supervilev@ prever, mediante
informacé&o do setor de transporte, a entrada dudufws que séo parcialmente produzidos
na faccdo. A ndo observacdo ou falta dessa inf@mgmode gerar “gargalos” no

acabamento.

Finalizadas as etapas de producdo, os produto®rgi@aminhados para a etapa de
revisdo e controle de qualidade. Nessa etapa, @dujms passam por um processo de
limpeza (retirada de fios); passamento; analisguddidade dos produtos; verificacdo das
quantidades e grades produzidas com a ordem deecerh caso de produto pronto (nivel de
gualidade dentro do padrdo estabelecido) sdo ascastags (etiquetas externas),
dobrados, ensacados, conferidos com a ordem de eoréncaminhadas ao setor de
expedicdo, responsavel por conferir os produtos cgredido, encaixotar e encaminhar os
mesmos para o cliente. Quando os produtos nagos@eaalos pelo controle de qualidade, os
mesmos sao encaminhados com a peca piloto papesvmora de producdo de peca piloto,
gue analisa o produto e o encaminha para seraeld#pois de refeito, o produto volta para

o controle de qualidade e retoma o fluxo a pagsse ponto.

4.3 Documentacdes e formularios de controle implaatios

Com as reunibes, praticamente didrias num peri@® aneses, realizadas com a
diretoria da Empresa e com todos os setores (eiprinmeiro momento com 0S responsaveis
e depois com suas equipes) para o desenvolvimemtanatelo workflow adequado a
Empresa, foram detectadas necessidades praticasnti®le e verificacdo dos processos
constituintes do modelo, assim como a necessidadeaValiacdo e adequacao da cultura
organizacional da Empresa, que incluia a defindgatividades por setor. Como forma de
solucionar essas necessidades, em paralelo a rmon@dgworkflow, foram documentadas
as atividades que devem ser executadas nos preassada um dos setores integrantes dos
workflowspropostos (ver anexo E) e desenvolvidos e impiastdormulérios, no Excel, de
controle de atividades internas com o objetivod#miificar pontos de melhorias e auxiliar

na tomada de decisdo. A seguir, sdo descritoswradios formularios criados.
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O formulario de Controle de Transporte de Pecasawexo F) foi desenvolvido para o
setor de transporte e € alimentado pela responpavetncaminhar as pecas que saem da
separacao para serem beneficiadas em terceiromduzidas por faccdes. Esse formulario
visa facilitar, organizar e proporcionar o contralas quantidades de pecas, fazer o
acompanhamento das datas de entregas e qualidaderndeos que sao prestados por
terceiros para a Empresa. Sao formularios menesais, preenchimento diario, conforme

movimentacao das pecas.

Em paralelo ao preenchimento dos dados, relatgeosnciais mensais (ver anexo G)
sdo automaticamente gerados em uma planilha dedotrmesmo arquivo e entregues a
geréncia de producao ao final de cada més. Pakrn madilha de controle de transporte
existe um relatorio gerencial, totalizando, por,ah® (doze) planilhas de controle e 12
(doze) relatérios gerenciais. Pretende-se, com ete0rios gerenciais, proporcionar a
geréncia de producdo, de forma sintetizada e glalbab visdo dos servicos mensais
realizados fora d&mpresa. Nesses relatorios séo totalizados, petaoi@ de servigos: o
namero de pecas enviadas e recebidas, com e seitosieh quantidade de pedidos de
recorte; e apresentados os indices percentuaiefédod e recortes de cada um desses
terceiros. O conhecimento dessas informacdes efeveta visdo clara e objetiva dos
servigos executados fora da Empresa e serve coseodeadados quantitativa e qualitativa

para a tomada de decisfes estratégicas.

O formulario de controle de chegada de pedidos &mexo H) é alimentado pela
secretaria administrativa a cada vez que um peslideebido pofax ou e-mail e aprovado
pelo setor de vendas. Esse formulario, mensal, opcgma ao setor de vendas um
acompanhamento diario do numero de pedidos e pegamdos por dia, por cada
representante dentro do més, assim como permitgagem de um cronograma de entrega

de pedidos, com base nos prazos de entrega registna formulario.

Em termos gerenciais, para cada més é gexattomaticamente um relatorio gerencial
(ver anexo 1) que apresenta o total de pecas venutidcada representante dentro do més, o
total de pecas vendidas por dia pela Empresa,ab det pecas mensal vendidas e a média
diaria de venda da Empresa dentro do més. Com egeamacdes, 0 setor de vendas e a

geréncia de producédo tém condicdes de analisaerdas e melhorar seu planejamento
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estratégico, assim como programar a producao memxterna da Empresa e definir metas
para os representantes baseados em dados quargitatiis e que, antes da implantacao dos
relatorios, eram apenas estimativas ou fruto daadg notas fiscais e soma manual dos

totais de pecas faturadas e néo vendidas dentreédo

O formulario de controle e avaliagdo de retrabdlley anexo J) possui informacgdes
referentes as pecas que ndo atingem o nivel delgdeldefinido e sdo encaminhadas para a
supervisora de producdo de pecas piloto para sesfmitas. Esse formulario € preenchido
pela responsavel pelo controle de qualidade toslagezes que as pecas de uma ordem de
corte passam pelo controle de qualidade e séo #ados defeitos nos produtos. Os dados
sdo cadastrados conforme data, numero de ordenortls @entificacdo da supervisora,
local deproducéo, grau de dificuldade para producédo doytoogiefinido na ficha técnica)

e, em caso de producdo externa e interna, é intrre@ o defeito encontrado é de producgéo
interna ou externa. A partir do preenchimento dedselos sao geradas automaticamente, no
mesmo formulario, informacdes percentuais de retr@binterno e externo e o total de

retrabalho de cada uma das ordens de corte.

Essas informacdes tém por objetivo disponibilizarauvisdo real da quantidade de
retrabalho interno e externo que vem sendo nedessgalizar na Empresa e buscar a
identificacdo da origem desses problemas e sug&mlDeve-se considerar que retrabalho
implica, diretamente, em aumento de custo de nagpénna e de méao-de-obra, por cada
peca refeita. Nesse sentido, considerando o néviehdortancia dessas informacdes, ao final
de cada més é entregue a geréncia de producadataricesintético dos retrabalhos do més
(ver anexo K) sendo esse classificado pela coméidgs dados: supervisora responsavel,
local de producéo e nivel de dificuldade das peCasn essas informacdes, a gerente de
producdo pode: avaliar quantitativamente e de fommas consistente o nivel de
produtividade com qualidade da Empresa; avaliastabelecer critérios de producéo; e

verificar o alcance ou ndo das metas do més panfidagédo dos funcionarios.

O formulario de acompanhamento e avaliacdo da @oste pedidos e produtos
faturados (ver anexo L) € um registro dos pedidgdarddos dentro do més com suas
respectivas datas, classificados por clientes,tifitmdo seus produtos, quantidade de

pecas, numero de nota fiscal e respectivo val®e Eadastramento de dados, alimentado
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pela secretaria administrativa, tem por objetiimiglar o processo manual, anteriormente
executado, de soma de cada um desses dados atsalvésca de cada uma das notas fiscais

emitidas no més.

Para a automatizacéo da classificacédo e totalizég&mantidades de pedidos, pecas e
valores faturados por clientes no més, foi criadoaadastro de clientes indexado por um
codigo de cliente numérico e crescente (ver anexoQdm a criacdo desse cadastro e a
partir da inclusdo de dados no formulario de acathamento e avaliacdo da posicao de
pedidos e produtos faturados, gera-se um relatgecencial com informagfes das
quantidades mensais e trimestrais de vendas (nUteepdidos, nimero de pecas e valor
faturado) por cliente (ver anexo N). Essas infoideacauxiliam aos gestores no processo de
acompanhamento de vendas, identificacdo de cliessisiuos e/ou de impacto financeiro
relevante, e juntamente com o relatorio de proddedpecas, possibilita a anélise da relacao
namero de pecas produzidas e niumero de pecasdasura més.

O formulario de acompanhamento de producéo digeagnexo O) € preenchido pela
supervisora de producdo e tem por objetivo registraimero de pecas diarias finalizadas
pela producédo. Sabendo-se do preestabelecimemetds de producédo por dia, baseadas no
grau de dificuldade de desenvolvimento dos modelas necessidade de conhecimento dos
nameros produzidos para averiguacdo do cumprimentodo dessas metas, aliados aos
indices de retrabalho (qualidade de producéo), retas@®rio € de essencial importancia para
a bonificagdo mensal ou ndo dos funcionérios pdo ém atingir as metas de producao

definidas.

Para a obtencdo de numeros sintéticos que facildemnalise pela geréncia de
producéo, foi criado o relatorio gerencial de pig#tudiaria (ver anexo P). Esse relatério
apresenta o total de pecas produzidas no més agsgsor tipo de producéao (pedido,
reformas ou outros) e o grau de dificuldade de ygad (baixo, médio, alto) com seus
respectivos percentuais em relacdo a producédo meaiéem do numero total de pecas
produzidas no més e a média diaria de producid® Malsaltar que antes da implantagcédo
desse relatorio, ndo havia um sistema de bonificdigi&entivo para o funcionario) e os
resultados de producao informados para a geréegmatiucdo eram empiricos ou baseados

na meédia de pecas faturadas no més. Essa médda),padio incluia a produgéo de ajustes e
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pecas pilotos que no fluxo inicial da Empresa fazigarte do processo de producdo de
pedidos.

A criacao e utilizacdo desses formularios € unrelifeial relevante implantado durante
0 estudo de caso dessa Empresa. Visto que, anterite, ndo existiam registros de dados
numéricos e informativos na mesma, sendo as infgiesw passadas pdeeling
experiéncias ou somas manuais (passiveis de érmespdas em dados obtidos pelas notas

fiscais emitidas.

4.4 Relacao tedrica e pratica dos modelos propostos

A estrutura de umvorkflow possui niveis que se complementam, formando uro flu
de trabalho, e todos esses niveis tém funcdeseditsy e mesmo grau de importancia.
Partindo-se dessa premissa, entende-se que pa@ecaar os modelos propostos como
modelos efetivamente deorkflow, € importante estabelecer uma relacéo entre essrjue

caracterizam urworkflowe alguns elementos constituintes desses modelos.

As fases de modelagem, corte, separacado e produdgi@lguns dos processos do
modelo. Cada produto € uma instancia das atividaéwolgsocesso de producéo de pedidos ou
de pecas piloto; cada molde é uma instancia dagadies de modelagem; as pecas cortadas
sao instancias da atividade do corte e 0os pac@&qgsedas sao instancias da atividade de
separacao. De forma mais detalhada e considerapdodacdo como exemplo, também é
possivel relacionar como instancias das atividalbeprocesso de producédo cada alteracéo
executada na peca em cada uma das maquinas (d¢isjdda linha producdo. Como pastas
tém-se os arquivos fisicos onde sdo armazenadiichas técnicas, as arafague servem
para pendurar os moldes de cada referéncia criadacaixas arquivo que armazenam as
ordens de corte emitidas. E, finalmente, os doctwseséo as fichas técnicas, os pedidos, 0s
formularios, as ordens de corte e tantos outroexjatentes ou criados para o0 modelo

proposto

® Estrutura fisica utilizada para pendurar roupasabides (interpretacéo da autora).
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Também € relevante a observacdo, conforme exeosuldi na secdo 4.2, do
relacionamento direto ou indireto que os casosntadms (RBC) tém com o fluxo
apresentado. Embora nem todos os casos possamiasonados de forma direta com os
processos do fluxo, todos eles serviram de basegpanplantacdo de melhorias, sejam elas,

na definicdo de controles, ou de processos e ates] ou relacionados a qualidade.

4.5 Descrigao de resultados obtidos

Os resultados da implantacdo dos modeloskflow, fichas, formulérios e controles
propostos podem ser visualizados através dos mestgerenciais (ver anexos G, |, K, N)
analisados mensalmente, e em alguns casos diatafeentrole de entrada de pedidos - ver
anexo H), pela geréncia de producéo, de vendastemnh da Empresa.

Embora néo seja possivel fazer uma analise quarditdos resultados apresentados
nos relatérios atuais, devido a inexisténcia destegde dados anteriores Empresa, diante
desses resultados, consegue identificar e trabsditme os pontos de deficiéncia para atingir
melhorias Desta forma, serd possivel, no ano seguinte, aealmparacdes e andlises que
comprovem ou ndo as melhorias no resultado dasdecie acfes tomadas por seus

gestores.

Um exemplo é o controle de chegada de pedidosseqeo na tabela 1, que
demonstrou, pelo relatério gerencial, a necessidademna atuacdo mais dinamica junto aos
representantes, devido a baixa quantidade de perBdbzados no més de junho. Diante dos
nameros e ciente da necessidade do aumento deopedidestor de vendas redefiniu com
0S representantes algumas estratégias que reflativaaumento de pedidos no més de julho

(6958 pecas) comparados ao més de junho (3626)pecas

Outro exemplo é o indice de retrabalho que vem ceagehntificado nos relatorios.
Diante dos altos numeros, visualizados no més dbhojue apresentados na tabela 2, a

gerente de producdo, apOs varias reunibes com a&rvisgra de producdo e
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acompanhamento semanal do relatorio gerencial dodmgulho, observou que os indices de
retrabalho desse més continuavam a crescer. Dlasta informacao, a gerente de producéo
decidiu pela substituicdo da supervisora de pramluE&sa medida, que envolveu apenas
32% do volume de pecas produzidas no més de julkftetiu, conforme relatorio
apresentado na tabela 3, na reducéo de 25,87% @&%% no indice de retrabalho interno

dentro do més de julho.

Tabela 1 — Dados dos relatérios de chegada degedidses de junho e julho.

Total Dia

1/jun 0 11/jun 0 21/jun 0

2/jun 118 12/jun 184 22/jun 0

3/jun 440 13/jun 105 23/jun 0

4/jun 101 14/jun 0 24/jun 629

5/jun 294 15/jun 2 25/jun 0

6/jun 200 16/jun 5 26/jun 270

7/jun 0 17/jun 366 27/jun 190

8/jun 0 18/jun 180 28/jun 0

9/jun 0 19/jun 30 29/jun 0

10/jun 402 20/jun 100 30/jun 10
Total/Més 3626
Média Diaria | 172,6666667

Total Dia

1/jul 57 11/jul 0 21/jul 1004

2/jul 190 12/jul 0 22/jul 0

3/jul 0 13/jul 0 23/jul 73

4/jul 16 14/jul 1050 24/jul 0

5/jul 0 15/jul 16 25/jul 0

6/jul 0 16/jul 45 26/jul 0

7/jul 22 17/jul 60 27/jul 0

8/jul 12 18/jul 0 28/jul 190

9/jul 4104 19/jul 0 29/jul 0

10/jul 0 20/jul 0 30/jul 19

31/jul 100
Total/Més 6958
Média Diaria | 316,2727273

Fonte: elaborado pela autora.



Tabela 2 — Dados do relatério gerencial de produg@® de junho.

Supervisora: Marlise
Producéo Interna

Total Pecas |Defeito |% Defeito
Nivel Baixo 294 96| 32,65%
Nivel Médio 235 37] 15,74%
Nivel Alto 800 159| 19,88%
Total Més 1329 292 21,97%

Fonte: elaborado pela autora.

Tabela 3 — Dados do relatério gerencial de produg@® de julho.

Supervisora: Marlise
Producéo Interna

Total Pecas |Defeito|% Defeito
Nivel Baixo 1085 102 9,40%
Nivel Médio 902 348] 38,58%
Nivel Alto 178 110] 61,80%
Total Més 2165 560] 25,87%
Supervisora: Lulcia
Producéo Interna

Total Pecas |Defeito|% Defeito
Nivel Baixo 951 70 7,36%
Nivel Médio 35 1 2,86%
Nivel Alto 59 11| 18,64%
Total Més 1045 82 7,85%

Fonte: elaborado pela autora.

72

O controle realizado pelo setor de transporte tamp@ssibilitou a identificagdo de um
alto nivel de retrabalho e perda de matéria-primayma das faccbes. Essa informacéo,
ap6s acompanhamento mais proximo e algumas inggesnjunto a faccdo, resultou na
descontinuidade do trabalho com esse terceiro, g®iglentificou que 0 mesmo nao se

adequava ao padrao de qualidade exigido pela Empres



73

4.6 Consideracdes

Com a implantacdo dos modelomrkflow e dos formularios na Empresa, obteve-se um
roteamento de processos com monitoracdo e corteolividades e designacdo de tarefas
necessarias para a transformacéo do processo@assiativo. O gerenciamento e a analise
dos dados resultantes desse processo de implars@g@obase de sustentacéo para a tomada
de decisbes estratégicas, que envolvem desde endetedo de quantidades minimas de

estoque até a projecao de investimentos viaveisalda contexto da Empresa.



CONCLUSAO

Muitos sdo os sistemas e fluxos de producdo dispinino mercado. Porém, a
implantacéo desses sistemas e fluxos, em empregasgdeno porte, muitas vezes se torna
dificil devido, em geral, ao alto custo dos proguservicos de consultoria ou de estrutura de
hardware necesséria para sua implantacdo. Normalmente efiooras op¢cdes de solucdo,
apresentadas pelo mercado, sdo destinadas a emypresamo de confec¢do, de médio ou
grande porte, inviabilizando estruturalmente e/marfceiramente 0 acesso das pequenas
empresas a essas solucoes. Diante desses famrsedagentre a empresa (mundo real) e a
universidade (pesquisa) na busca de novos conhettimmeom aplicacdo pratica e resultados
reais contribuem para o enriquecimento da litesa¢upara o desenvolvimento das empresas.

Dentro desse contexto, justifica-se a necessidstse trabalho, do desenvolvimento
de um modelovorkflow, especifico para a realidade da Empresa, que iaeganlinha de
producdo e apoie os processos de tomada de deBiadmesma forma, ressaltam-se os
ganhos imediatos advindos desse trabalho: a Em@a@gaire o conhecimento de seus
processos, e, consequentemente, passa a ocup&q denseu mercado, um grau de
competitividade diferenciado; e a universidade egns através de pesquisa desenvolver
modelos e aplici-los no ambiente real, observandblggmas e comprovando soluc¢des que

somente podem ser identificados na pratica.

Por meio dos métodos de pesquisa utilizados naabdscconhecimento empirico
adotado pela Empresa, observou-se que, emborgumaforma todos tivessem dominio de
suas atividades e as desempenhassem de formavaolat geral 95% das pessoas
envolvidas no processo de producdo ndo o conhetitaimente, nem sabiam o grau de
importancia que suas atividades exerciam no proasssio um todo. A observacdo desses
fatos mostrou falh@o processo de comunicagdo interno e centralizdedaformacgdo. A
necessidade de unmmaudanca comportamental e cultural dentro da Empfiesa visivel.
Porém, o medo do novo, a resisténcia a mudancasddicaldade, da maioria, em
compartilhar informacdes por temor a substituicigperda de poder, foram dificultadores
no processo de aquisicdo do conhecimento, implantae novos fluxos de trabalho e

burocratizacdo minima necessaria para o controtmleecimento das atividades e resultados
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da Empresa. Por conseguinte, observa-se/confirma-seesisténcia a mudanca e
centralizacdo de informacdo como aspedtoglicitos e inerentes do comportamento

humano e atravancadores do processo administrativo.

A implantacdo dos modelos de producédo de pedidps@ucdo de peca piloto na
Empresa acarretou mudancas em todos os setorelsidagacom o processo de producao.
Tem-se hoje um modelo de producdo em sua maioe paybtista onde a busca pela
qualidade total ou “zero defeito” sem aumento deas) através do controle de qualidade ao
longo do processo e acompanhamento de numerosfpatuglarios criados, é uma pratica.
O incentivo dos funcionérios, por meio de bonifies ou destaque, também €& um

diferencial implantado na Empresa e que exemplifica mudanca cultural.

Sendo oworkflow um fluxo de processos desenvolvido com o intudgardnsformar
processos passivos em ativos, observa-se, hojetrodedta Empresa, um maior
comprometimento dos funcionarios e principalmemt®& umudanca cultural expressiva que
vai ao encontro dos resultados esperados quantdabs¢ha com o conceito derkflow Ad
hoc. Da mesma forma, a insercdo dos formularios deraentfichas técnicas e criagdo de
referéncias sao pontos importantes no processmrdada de decisdo e representam de
forma prética os conceitos do modelorkflow administrativo. O desenvolvimento dos
modelosworkflow e a quebra do processo em dois fluxos séo reesli@das levantamentos
de casos feitos ao longo do trabalho e demonstraplieacdo pratica dos conceitos de

workflowbaseado no conhecimento.

Considerando a limitacéo da literatura no conceisplicacado devorkflow baseado no
conhecimento, a realizacdo desse trabalho juntantem a apresentacédo de seus resultados
sdo contribuicbes importantes. Demonstram que o dsoworkflow baseado no
conhecimento, associado as técnicas de levantardentdados baseado em casos, como o
RBC, traz ganhos efetivos para a Empresa tantemdsxo de trabalho quanto no processo
de tomada de decisbes. Isso se comprova nos dmilenteriormente exemplificados
(capitulo 5) e pelo aumento de conhecimento, emcdiel aos processos da Empresa,
apresentado atualmente por seus gestores.
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A busca do conhecimento empirico, através de astasve reunides durante todo o
estudo, para o desenvolvimento de um fluxo de linabgue atendesse as condicdes e
realidade da Empresa, porém capaz de organizarlisia de producdo, teve como
consequéncia, além da efetiva organizacdo da lilehproducéo, a aquisicdo continua do
conhecimento (relatérios gerenciais) e a dispdrédgEio de uma base de dados, referente a
casos anteriores (fichas de casos). Essa aquisg@tua do conhecimento permite aos
gestores antevir problemas e, através da expeauiéregistrada nas fichas de casos,
encontrarem solugdes rapidas e adequadas. Dessa fasserva-se que a Empresa adquiriu,
com a implantacdo dworkflow baseado no conhecimento, diferenciais estratégjoes
efetivamente auxiliam os gestores no processordada de decisdo estratégica.

A implantacdo de um setor de estoque, quebra dmegso produtivo em duas etapas
(producgéo de peca piloto e retrabalho e producapedelos) e terceirizagdo de pequenos
pedidos resultaram na minimizacao de interrupc@ssprlocessos produtivos, ao longo da
linha de producédo. Por conseguinte, resultou noeatonda produtividade da mao-de-obra
da Empresa, que necessariamente precisa ter ddatileue volume para aumentar sua

produtividade.

Considerando a impossibilidade de, devido a inén@a de dados numéricos
anteriores, realizar uma analise quantitativa @ssiltados obtidos com a implantacdo dos
modelos, a avaliacao realizada é basicamente afinadit podendo ser reforcada, a seguir,

pelo depoimento da diretora da Empresa em relag@@alalho realizado.

“Empresa familiar

Dar um depoimento sobre a Empresa que vocé trabafttaé nada facil, mas mais

dificil € vocé falar sobre uma empresa que é famili

Quando a Sra. Aracy entrou em contato conosco peits de seu mestrado e que
gostaria de ver a possibilidade de utilizar a Engarecomo instrumento para seu trabalho,
inicialmente achei que estaria fazendo um favomewamiga. Na sua primeira semana de
trabalho ficamos surpresos com sua postura e patmtade; percebemos que ela nos

oferecia uma oportunidade Unica para o crescimento.
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Oportunidade esta que aproveitamos muito, pois adamcas sdo visiveis desde o

recebimento de um pedido até a expedicdo do mesmo.

A seguir retrataremos algumas transformacdes quentceram com relacdo ao
trabalho desenvolvido:

Controle — a Empresa mantinha um sistema de trabaiide nada era documentado. A
producdo era estimada em cima de dados que a gsgpeavinformava baseada na sua
experiéncia e bom senso. Hoje temos relatorios dados baseados na execucédo de todas as
etapas 0 que nos possibilita a tomada de decisgesnementos fundamentais para que o
fluxo da producéo nédo seja prejudicado.

Qualidade entre etapas — a introducdo deste praouedio foi inovadora para nos, pois
conscientizamos as pessoas sobre a importanciacgda etapa tem no resultado final do
processo produtivo. Reunides sdo feitas para mathor entrosamento entre as pessoas
dando assim maior liberdade a sugestdes.

Retrabalho — este fator era praticamente desprezag@ando se questionava sobre
retrabalho a resposta era passada como se fosselwapgecas e que isto era normal. Com
a introducdo deste controle ficamos assustados osmpercentuais encontrados em cada
ordem de corte, ficando assim registrado a neces&idle um melhor acompanhamento nas
fases do processo.

Ficha técnica, Referéncias e Pilotos — estes fopatnos procedimentos implantados e
que trouxeram muitos beneficios ao processo in@ugarantindo que a peca solicitada pelo
cliente seja executada da mesma forma nos varidsipe efetuados.

Estoque — implantacdo do controle de estoque nterss garantindo um saldo
atualizado o que facilita informacdes sobre praeocedtrega, necessidade ou ndo da emisséo
de uma ordem de compra e apuracdes contabeis.

Transporte — foi criada uma planilha de controleyde temos informacgdes sobre a
atuacdo dos terceiros com relacdo a prazo de eniragtrabalho e qualidade. Itens
fundamentais para o processo produtivo. A partistdaelatério, podemos realizar analises

sobre os servicos prestados e as tomadas de dsa@s@ado se fizerem necessarias.

Outros controles foram implantados, mas acredite diante destes aqui citados ja é
possivel ter uma idéia do impacto que este trabghrou. Trabalhamos muito, mas sabemos

que este processo esta s6 comecando e que calsdevado adiante.
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Hoje, ja é possivel se ter uma visdo do andameatkrdpresa, e isto para mim € um
dos fatores mais importantes e a0 mesmo tempo ygpaates, pois as informacdes agora séo
aparentes e nem sempre agradaveis. A vantagem pagiegnos resolvé-los a tempo de nao

causarem danos irreparaveis.

Deixo aqui 0 nosso muito obrigado a Sra. Aracytaele que ela nos ofereceu muito

mais do que nds para o sucesso de seu trabalho.

Muito Obrigada!

Angela Bartz (25/08/2008)

Indicam-se como trabalhos futuros:

* O estudo e implantacdo de um padréo de qualidadeapampresa, capaz de atender
a qualquer linha de produtos e clientes dentror& do pais e que reduza, a indices

minimos, seu nimero de retrabalhos.

* A analise quantitativa dos resultados obtidos conmplantacdo dos modelos
workflow baseado no conhecimento em relacdo a produtividadqualidade.
Considerando para isso a necessidade de pelo nien@sn) ano de trabalho
implantado. Essa consideracdo se faz pelo fatostneos tratando de produtos
sazonais, onde a producdo varia entre verdo (narimaprodutos menores e mais
simples), meia estacdo (na maioria, produtos deplidade média) e inverno
(produtos maiores e mais complexos) somente podesdfeitas comparagdes dentro
dos mesmos meses ou trimestres. Da mesma formasepdratarem de modelos
diferentes (variam com a moda) a comparacdo des@rdeita entre referéncias de
modelos semelhantes, exceto na linha de uniformds as referéncias tendem a se

repetir.

* Implementagdo de um sistema baseado nos modebokflow implantados na
Empresa, que permita o roteamento, monitoracdonote das informacdes, faca a
notificacdo dos estagios das atividades em desamasito, permita diferentes niveis
de acesso para diferentes funcdes e, finalmerga,dagerenciamento dos processos,
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ou seja, permita que os fluxos de trabalho sejanstos e reimplantados conforme
necessidade encontrada.
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ANEXO A — Questionario

Nome: Data:

Questionario

1) O processo de producgédo da fabrica é:
( ) dividido em diversas operagbes mais simples
( ) centralizado em uma Unica pessoa ou etapa

2) O processo de producao tem tempos definidos?
()sim ()nao

3) O processo de producao tem movimentos (etapéig)dbs?
()sim ()nao

4) Existe a possibilidade de contratacao de pessaespecializadas para a producao?
()sim ( )nao

5) Caso a resposta anterior seja sim. Existe alggginamento interno especifico pa
pessoas contratadas e ndo especializadas?

()sim ( )néo

6) Existe uma supervisdo para os demais trabalbs@dor
()sim ()néo

7) O sistema de remuneragdo é por produgado?
()sim ()né&o

8) Existe uma cultura na Empresa de inovacdesd#&srg organizacionais no interior
fabrica?
()sim ()néo

9) Na producédo o produto é decomposto em varioeeglos constitutivos que circulam

por uma linha de montagem?
()sim ()né&o

10) O trabalho de cada funcionario na fabrica é:
( ) qualificado ( ) especializado em uimé&a tarefa ou movimento.

\ra

da
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11) Os tempos de operacdo no processo produtivodsminados pelo tempo d
maquinas da linha de producéo?

()sim ()nao

12) De maneira geral o maior contato na fabrica é:
( ) pessoa-pessoa ( ) pessoa-maquina

13) A producédo é planejada e arquitetonicamentersigionada em relacdo ao mercé
consumidor?

( )sim ( )néo

14) A quantidade de material (estoque) na linhprdducéo é:
( ) suficiente para atender os pedidos

() maior do que o necessario para atender adqeed

() insuficiente para atender os pedidos

15) De maneira geral, existe desperdicio de mataiinha de producéao?
( )sim ( )néo

16) A quantidade de maquinas para atender aosqeeéitl
( ) acima do necessario ( ) suficiente ) isuficiente

17) O namero de funcionarios para atender aos psdd
( ) acima do necessario ( ) suficiente ) isuficiente

18) O processo de producéao é disparado conformist@mcia de pedidos?
( )sim ( )nao

19) A maioria dos funcionarios:
() s6 executam trabalhos especificos (um Umpaode trabalho)
() executam mais de uma atividade

20) Os funcionarios atuam com tarefas e em posiftds e com superposicao
responsabilidade?

( )sim ( )néo

21) Existe um controle de qualidade ao longo dogsso?
( )sim ( )nao

22) Os funcionarios tem autonomia para intervirpnocesso evitando desperdicios
continuidade de produtos defeituosos?

as

ido

( )sim ( )néo
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23) A linha de producdo é organizada de forma diheou em “U” permitindo 3
rotatividade entre postos e a flexibilidade da ¢jdade de pessoal por processo?

( )sim ( )néo

24) Existe relacionamento entre os trabalhadoresqd@e para a definicdo de metal
programacdes da producao?
( )sim ( )nao

25) Todos os funcionarios da Empresa tém conhet¢indm grau de importancia de su
atividades e do impacto delas sobre o0 processaeai?g

( )sim ( )nao
Muito Obrigada !!!

as
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ANEXO B - Tabulacéo do questionario: caracteristica da empresa x modelos de

producéo

] No. Pessoas
MODELO | CARACTERISTICA DO MODELO
S N
Taylor Processo de Producao dividido em operacbes 3
Artesanal Processo centralizado em uma Unica pessoa 0 0
Taylor Processo de produgcédo com tempos definidos 21
Taylor Processo de producédo com etapas definidas 21
Taylor Possibilidade de contratacdo de pessoagspetializacao 2
Taylor Capacitacao interna especifica para novecidnarios 2 1
Taylor Supervisdo dos trabalhos (cargo de supeijviso 3
Taylor Remuneracéao por producao 3
Taylor Trabalho é qualificado 3
17 7
Ford Cultura de inovagdes técnicas e organizacaraiabrica 1 2
Ford Produtos decompostos em varios elementosittiivsis 3
Ford Trabalho é especializado em uma Unica tarefaavimento 0 0
Tempos operacdo no processo produtivo determinamo |p
Ford maquinas 1
Ford Maior contato na fabrica é pessoa-maquina 2
Producado planejada e supervisionada em relacaoeacado
Ford consumidor 3
3 9
Toyota Maior contato na fabrica é pessoa-pessoa 1
Toyota Qtde. de material (estoque) suficiente mizalide producao 1
Qtde. de material (estoque) insuficiente na liddagroducao 2




Qtde material (estoque) maior que 0 necessarianha lde

producéo 0
Toyota N&o desperdicio de material na linha deygéad 2 1
Toyota Qtde. de maquinas suficiente para atendepedidos
Qtde. de maquinas insuficiente para atender disipe 3
Qtde de maquinas acima do necessério para aterder| a
pedidos
Toyota Qtde. de funcionarios suficiente para ateads pedidos
Qtde. de funcionarios insuficiente para atemasrpedidos 3
Qtde de funciondrios acima do necessario para ateaos
pedidos
Processo de producdo disparado conforme existédeial
Toyota pedidos 2 1
Toyota Funcionérios executam mais de uma ativifjpolvalentes) 3
Ford Funcionarios s6 executam trabalhos especfificusos) 0 0
Funcionérios com tarefas e postos distintos e pop&idao de
Toyota responsabilidades. 2 1
Toyota Controle de qualidade ao longo do processo
Funcionérios com para autonomia intervir no prazcdsevitar
Toyota desperdicios e retrabalho) 2 1
Producédo linear ou em "U" com rotatividade dos @ost
Toyota flexibilidade dos funcionérios 2
Relacionamento entre funcionarios da equipe pdiaicio de
Toyota metas e produgao 3
Funcionarios conhecem o grau de importdncia de Suas
Toyota atividades no todo 3
26 10

87
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ANEXO C - Fichas de casos

Caso 1:

Titulo: Emisséo de pedidos incompletos ou com dados exrado

Descricdo: Os dados do pedido sao inicialmente encaminhadius rppresentante para o
setor de vendas da Empresa. Nesse setor, é fgiteemchimento do pedido conforme
especificacbes enviadas pelo representante. Eriamtal que os dados estejam corretos e
completos, pois a emissdo de pedidos incompletdta (e referéncias ou especificacdes
proprias) e com erro (referéncias erradas) gerdugém incompleta ou errada em todo o
processo produtivo. A deteccdo desse erro podelidesgificada somente no representante
ou no cliente, j& que a producdo ocorreu confornpedido. Esse caso gera, além de um
prejuizo financeiro para a Empresa, uma quebrauaaimsagem devido a insatisfacdo do

cliente.
Acao: operacional - garantir a emisséo de pedidos catosdfieis a solicitacao do cliente.
Descri¢ao da solugao:
Se ocorrer davida nos dados enviados pelo repasgent
E especificacbes dos produtos ndo estdo dentradtég esperado
E existirem excec¢des em algumas pecas
Entao
Ligar para o representante e esclarecer as dusatae o pedido
Verificar a possibilidade de atender as excecdas ja producao
Emitir o pedido ap6s esclarecimento das duvidas

Encaminhar o pedido para andlise das condi¢cdesoedpdes da OC (Ordem de
Corte)
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Caso 2:

Titulo: Variacdo nas condi¢cfes para producdo de um pedido.

Descricao: Podem ocorrer variagdes nas condicfes necesparas producdo de pedidos.
Essas variagcfes incluem: existéncia de MP (tecidaiamentos) e condicdo de atendimento
do prazo de entrega estipulado, caso nao hajardisldade imediata ou dentro de um
prazo viavel de aquisicdo da MP necessaria parpesagdo. A verificacdo dos pedidos
envolve a identificagcdo dessas condi¢gOes e a tom@d#ecisdo adequada a cada caso. Se
essas condi¢cdes ndo sdo previamente identificadas;se o risco de emitir ordens de corte
sem condicfes de serem produzidas (falta de teouw@ue trancarédo a linha de producao

(falta de aviamentos), em detrimento a outras gueMP em estoque.

Acao: operacional - o responsavel deve analisar os pedidestabelecer uma ordem de
prioridade para a montagem da ordem de corte, noefms fatores necessérios para a
producdo do pedido. Caso necessario, o pedido éemar ao setor de vendas e pedir a

renegociacao dos prazos.
Descri¢ao da solugao:
Se tem prazo de entrega pequeno
E tem tecido
E tem aviamento
Entéo

Emitir de ordem de corte com prioridade alta

Se tem prazo de entrega pequeno
E tem tecido
E n&o tem aviamento
Entao
Encaminhar pedido de compra de aviamento ghoa de compra e

Emitir ordem de corte com prioridade média



Se tem prazo de entrega pequeno
E n&o tem tecido
E tem aviamento
Entéo
Encaminhar ordem de compra de tecido para detoompra e

Emitir ordem de corte com prioridade baixa

Se tem prazo de entrega pequeno
E n&o tem tecido
E n&o tem aviamento
Entao
Encaminhar ordem de compra de tecido e de antmpara setor de compra e

Emitir ordem de corte com prioridade baixa

Se nenhuma situacdo anterior se aplica
E prazo de entrega médio a longo

E tem tecido

E tem aviamentos

Entao

Emitir ordem de corte com prioridade alta

Consideram-se prazos de entregas:
e pequenos - até 10 (dez) dias;
* meédios — entre 10 e 25 dias;

* longos — 25 dias em diante.
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Caso 3:

Titulo: Emissao de ordens de corte incompletas ou maicexials.

Descricdo: A emissédo de ordens de corte erradas dispara oocegso de producao errado
que pode ser identificado somente na fase de edmdio produto, onde ocorre a
conferéncia entre o que foi produzido e o espedfic no pedido. Esse erro pode
comprometer todo o pedido e causar o ndo cumprardmprazo de entrega definido, além

de retrabalho (prejuizo financeiro) e interrupcadinha de producado para correcao de erros.

Acdo: operacional - o responséavel deve, em caso de durédarrer ao setor de vendas para
esclarecimentos e fazer uso da ficha do clienta pEntificar possiveis excecbes a serem
consideradas.

Descri¢ao da solugao:
Se duvida no pedido
E pedido incoerente
Entéo

Procurar responséavel do setor de vendas aesetalividas
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Caso 4:

Titulo: Falta de atencéo na leitura da ordem de corte.

Descricao: A ndo atengéo na leitura da ordem de corte nas f@s estoque e/ou corte gera
consequéncias para a producdo, como retraballeoruiptao do processo produtivo e efetiva

parada em etapas do processo.

A leitura da ordem de corte inicia na separacddMéae das etiquetas necessarias para
producdo dos produtos especificados no pedido. Sa &P ndo for encaminhada
corretamente, 0 processo em algum ponto ira serrémipido, quebrando o fluxo de
producéo por falta de MP. Depois do estoque, oiprdyonto de leitura da OC € no corte,
gue deve ser criterioso e detalhista no corte €agdo das pecas que serdo encaminhadas a
producgéo.
Acao: operacional - ser mais cuidadoso na leitura danowie corte.
Descri¢ao da solucgao:

Se prioridade da OC alta

E MP da ordem de corte disponivel

E etiquetas separadas

Entao

Encaminhar tecido + OC para corte

Encaminhar aviamentos + etiquetas para separaca

Se davidas na leitura da OC
E identificacdo de erro na OC
Entéo

Interromper o processo e sanar davidas conoo de emissédo de OC
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Caso 5:

Titulo: Demora no encaminhamento de pecas entre as elafiaba de producao.

Descricao: O ndo encaminhamento ou atraso no envio de pecamd maquina para outra
gera quebra de produtividade e atraso no fluxordéugdo como um todo. Isso pode ocorrer
devido a disposicdo inadequada das maquinas nceegz®cou a indisponibilidade da
supervisora para fazer o transporte das pecasEepa seguinte.

Acao: operacional - organizar layout das maquinas para que essas fiquem distribuidas o
mais proximo possivel, permitindo a passagem daspentre elas, sem o auxilio da

supervisora.
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Caso 6:

Titulo: Correcao de falhas em pecas produzidas.

Descri¢ao:A interrupgao do fluxo de producéo para corre@@dathas, detectadas durante a
fase de controle de qualidade ou expedicdo, s@asdrequentes de queda de produtividade
e comprometimento de prazos de entrega e mesmoatidaple de pecas cuja producéo foi
interrompida.

Acao: operacional - ndo interromper o fluxo de prodygdia correcédo de defeitos. Designar

uma profissional para refazer pecas que nao pasgaia controle de qualidade.
Descri¢ao da solucéo:

Se peca com defeito

Entao

Encaminhar para responsavel por producdo despeipto e retrabalhos
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Caso 7

Titulo: Inexisténcia de controle de qualidade entre gmstda linha de producéo.

Descri¢ao: A falta de envolvimento e comprometimento dos ipsidnais com 0 processo
geral induz a negligéncia no controle de qualiddiesmo observando defeitos na peca, as
pessoas (exceto 0s responsaveis pela fase deleatdrqualidade) detectam falhas, mas nao
as comunicam durante o processo, sendo essadit@alas apenas ao final de todo o ciclo,
ou pior, no cliente. Dentre as conseqiiéncias dess® estdo: o retrabalho em varias etapas
do processo com consequente perda de matéria primatraso de novos processos e do

pedido em questéo.
Acado: comportamental - buscar a minimizacédo de erropronoesso produtivo através do
envolvimento, comprometimento e controle de qudikdantre cada uma das etapas de
producao.
Descri¢ao da solucéo:

Se defeito identificado durante o processo produtiv

Entéo

Comunicar a supervisora necessidade de correcao
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Caso 8:

Titulo: Falta de matéria prima.

Descricdo: O encaminhamento da OC para a producdo, sem ia peficacdo do estoque
e/ou chegada completa das pecas encaminhadas pslla @u para o bordado, causa
interrupcdo ou parada da producao por falta derragtéma. Essa situacao impede o fluxo
ideal da producéo e dificulta o adiantamento delygéo de pecas com MP disponivel em
estoque. Isso gera um atropelo desnecessarioxwmghodutivo.

Acao: operacional - somente podem ser encaminhadas paigas produgéo quando toda a
MP, que esta envolvida no processo, encontra-siglateente separada e pronta para ser
encaminhada juntamente com a OC.

Descri¢ao da solugao:
Se OC finalizada
E MP total disponivel
E corte finalizado
E separagéo finalizada
Entéo

Encaminhar OC para producéo
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Caso 9:

Titulo: Falta de ou negligéncia no controle de estoque.

Descri¢do: A inexisténcia de controle de estoque ou seu gegtiamento impossibilitam a
verificacdo prévia do pedido para definicdo cordaa prioridades de montagem de ordem
de corte e encaminhamento de pedidos de comprae Bssblema gera atrasos
desnecessarios no processo em geral e pode geraipaa inadequada de matéria-prima.

O controle e a auditoria das quantidades no est@gsen como a determinacdo de estoque
minimo sdo condi¢des prioritarias para o bom and&néa producdo. A determinacdo de
estoques minimos deve ser feita conforme a dematelma. O controle das quantidades,
retirada de estoque e verificacdo da necessidadentdssdo de pedido de compra

(manutencado do estoque minimo) devem ser respdidsalei da estoquista.

Acao: operacional - manter os estoques minimos disp@nivecontrolar e atualizar as

entradas e saidas do estoque diariamente.
Descri¢do da solucéo:
Se quantidade de aviamentos no estoque atendera delcorte
E quantidade de aviamentos restante atende aalesttigimo
Entao
Separar aviamentos
Encaminhar ordem de corte para o corte

Encaminhar aviamentos para a separacao

Se quantidade de aviamentos no estoque atendem delcorte
E quantidade de aviamentos restante abaixo dowstaqimo
Entéo

Separar aviamentos

Encaminhar ordem de corte para o corte

Encaminhar aviamentos para a separagéo

Encaminhar pedido de compra de estoque minareogetor de compras



Se quantidade de aviamentos no estoque néo ate@mdera de corte
Entao
Encaminhar pedido de compra de aviamentosgp@@

Encaminhar quantidade de estoque minimo p&wade compras
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Caso 10:

Titulo: Falta de previsdo e programacao de vendas gepaagoe parada na producao.

Descri¢ao: A falta de uma previsdo concreta e de uma programde vendas com prazos e
quantidade definidas dentro de uma margem de arvigmente estabelecida impacta
diretamente sobre toda linha de producdo. A iném@sd de pedidos, mediante a
preeminéncia de finalizacdo dos pedidos em produgém a possibilidade de parada.
Assim, como a chegada descontinuada somente dempexpedidos faz com que ocorra
uma quebra no ritmo da producéo e consequenteradrdexa produtividade. No entanto, a
chegada sem programacao de varios pedidos pasgasttde curto prazo a0 mesmo tempo

pode comprometer a qualidade dos produtos e ogs&zss de entrega.

Acao: gerencial - definir estratégia de acao quandonidéncia de falta de producéo e um
planejamento de vendas mais concreto, consideraimeamente, as limitacbes externas
Impostas.
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Caso 11:

Titulo: Interrupcéo do processo produtivo por quebra dgumario.

Descricdo: A quebra das maquinas € um fato comum a ser aasid na produgdo. As

maquinas quebram por ma utilizacdo (manuseio iatmriou por desgaste de pecas. Tendo
em vista que, em média, 3 (trés) pedidos/més sfadafs por esse problema, ndo existe e
ndo se justifica a contratagdo de um mecéanico sixcwypara a Empresa. Porém, deve-se
considerar gue o processo pode ficar parado emdeteaminada etapa por um periodo de 3

(trés) horas a meio dia.

Acdo: operacional — especializar ao maximo a mao-de;@bitando a troca de tarefas entre
funcionarias e, consequientemente, a troca de osyzwr maquina, minimiza a incidéncia de
quebra do maquinario por manuseio incorreto. Redgeeriodicidade de manutencao prévia

do maquinario.
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Caso 12:

Titulo: Acumulo de pecas na fase de acabamento devideessidade de finalizacdo da

producao terceirizada.

Descricdo: A terceirizacdo de pedidos pequenos € um pontoriae dentro do universo

da Empresa, visto que, ndo é interessante progezjuenas quantidades internamente,
exceto em caso de falta de pedidos. Também é dsterda Empresa a terceirizacdo da
producdo, quando o volume de pecas a serem prasumdsusos tempos de entrega sao
superiores a capacidade de producdo interna dadaBorém, o fato de terceiros nao terem
condicbes de realizar todas as fases da producass sspecificamente a fase de
acabamento, gera um “gargalo” (pecas da produgéona + pecas da producdo externa)
nesse ponto, que compromete a finalizacao da péoduaterna e dificulta a identificacdo de

prioridades. Além de aumentar os custos de producéo

Acao: gerencial - buscar e limitar a terceirizacdo @ébatho somente para empresas que
tenham condicdes de realizar todo o processo, desdestura até o acabamento final,

deixando para a Empresa somente o passamentmleargrqualidade final e expedicéo.
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Caso 13:

Titulo: Emissdo de ordem de corte de produtos sem refarénc

Descricdo: O preenchimento da ordem de corte € o primeirooppssa a produgdo do

pedido. Por esse motivo, € essencial que seu priesgtto seja claro e completo. Para que
ndo haja davidas com relagdo aos produtos que dseeproduzidos, 0s mesmos devem ser
identificados por referéncias Unicas na fase deetageém. No entanto, por essa ser uma
pratica ainda recente e adotada, inicialmente, nma®s modelos, alguns produtos mais
antigos sao descritos, ao inves de discriminadosgieréncia na OC. Isso causa dificuldade

de identificacdo do produto e erros de corte na diascorte.

Acao: operacional ndo emitir ordem de corte de produtos sem refesiérailastrada. Caso
necessario, solicitar, com grau de urgéncia, corespvel pela fase de modelagem a criacao

da referéncia antes do preenchimento da ordemrti co
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Caso 14:

Titulo: Falta de pedacos do corte na fase de producamadasyerradas.

Descri¢cao:O processo de producdo deve ser continuo e semrupgées para que haja uma
boa produtividade e qualidade das pecas. Esse ssmdem sofrido, algumas vezes,
interrupcdes por nao dispor de todos os pedaca®ide da peca ou por té-los nas grades
erradas, na producado, sendo necessaria a solcidegéorte dessas pecas durante 0 processo
produtivo. Esse problema causa a diminuicdo dauprodade e a interrupgcao de duas fases
do processo produtivo (corte e producédo). Comosgssgas sdo manipuladas por trés fases

(corte, separacéo ou producdo) ndo ha uma defipic@ta de onde ocorre o problema.

Acao: operacional a fase de corte devera ler com atencdo a OC ergoofaumero de
pecas cortadas. A fase de separacao devera sepamaferir com base na ordem de corte o
namero de pecas recebidas pelo corte e separadase Ale producdo devera, com base na
ordem de corte, conferir o total de pecas prodsgzidefinal da etapa de acabamento.
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Caso 15:

Titulo: Erros de producdo e emendas de partes erradafipatdade de identificacdo de
pedacos de pecas semelhantes e nédo identificados.
Descricdo:Algumas partes que compdem as pecas, quando carisdamuito semelhantes

e a nao identificacdo dessas pecas (ex.: punhpekjagera erros ou atrasos na produgéao.

Acao: operacional - identificacdo de todas as partes eta mlurante a fase de corte e

separacao, e amarracao das pecas com a devidéigde#@d na fase de separacao.
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Caso 16:

Titulo: Atraso no enfesto ou cortes com diferencas noariaos.

Descricdo: O enfesto (colocacdo de camadas de tecido uma atama@utra) € uma das
etapas do corte. Antes do tecido ser cortado,ele der riscado e enfestado. Para que todo
esse processo ocorra, é necessaria a existéngimalenesa com um rolo para colocagéo do
tecido, material para risco e maquina de cortenfpiesa possui duas mesas, duas maquinas
de corte e disponibilidade de mao-de-obra. Porémocdispde de apenas um rolo, torna-se
inviavel a otimizacdo do processo. Da mesma fori@m-se observado diferencas nos

tamanhos de alguns cortes o que pode sugerir uesgxcle camadas de tecido enfestado.

Acao: operacional - aquisicdo de um rolo para a outraamEssa medida possibilita a

otimizacdo do processo de corte, pois enquanto agrta em uma mesa a outra ja pode
adiantar o préximo enfesto, criando assim uma semgéontinua das etapas do corte e
consequentemente aumentando sua producdo. Aléeriéip em casos de ordens de corte
maiores, a divisdo do corte em duas mesas, ouusBjajimero menor de camadas de tecido
que consequentemente resultaria na diminuicdo dacpe de pecas com tamanhos

diferentes.
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Caso 17:

Titulo: Sistematica de entregas e buscas de pecas quedsaéibrica para faccbes ou
bordadogilk com controle de qualidade inadequado e sem cendicidquado de prazos de
entrega.

Descricdo: Durante a fase de separacédo, algumas pecas devesncseninhadas para o
bordado owsilk e s6 apds seu retorno serem encaminhadas pavdw@o. Nesse processo
ocorrem falhas de controle de qualidade e de @euvie entrega que atrasam O processo
produtivo e, algumas vezes, geram necessidadertie dm novas pecas (bordaglid com
defeito e sem condi¢cdes de reaproveitamento). Dam@adorma, ocorre com as pecas que
vao para as faccgoes. Ao retornarem, elas deveensaminhadas para a fase de acabamento
ou controle de qualidade, esse processo nao temcampanhamento detalhado de datas o
que pode gerar “gargalos” na producdo ou atrasosntrega dos pedidos por falta de
controle de qualidade e conferéncia das pecaspoaasias. Esse transporte é realizado por

uma pessoa da area administrativa (financeiro oy RH

Acao: gerencial - criagdo de um setor de transporte gja@ergsponsavel pelo transporte das

pecas para fac¢cOes, bordadosdk

Acao: operacional - controlar a qualidade, e os prazaentiega das faccoes, bordadsille

de todas as pecas entregues. Esse setor deveerdsolos os problemas, inclusive em caso

de necessidade de corte de novas pecas, respaasadel pela solicitacdo dessas pecas para
a responsavel do corte, antes de devolver as pacas separacao, producado ou controle de
qualidade. Para melhor controle deve existir unaaifiia de acompanhamento mensal dos

terceiros e um relatorio gerencial, também mempsal a geréncia de producao.
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Caso 18:

Titulo: Falta de comprometimento e desmotivacédo das edstsr

Descricdo: Nota-se a falta de compromisso, excesso de fatessos e acomodacao por
parte de algumas costureiras. Esse comportamemiacdasequiéncia direta sobre todo o
processo produtivo. Gera atrasos de entrega, qiedpmalidade, aumento de retrabalho e
necessidade de horas extras.

Acao: gerencial -proporcionar palestras motivacionais e criar untesia de premiacao
baseado na produtividade com qualidade e restitelas que nao tiverem atrasos e faltas
no periodo estabelecido.



ANEXO D - Modelo de ficha técnica

FICHATECNICA

SEXO:
L Ii~vL 1 F[L | v

DAduI. :Juv. :Inf.

REFERENCIA: | |

TAMANHO CONSUMO:

MARCA: [

GRADE MOL

DESCRIGAO

Tecido L [ EXTERNO|

FORRO

DE:

108

Tecido 3

| EXTERNO |

FORRO

Tipo Largura

Consumo

CORES

Tipo

Largura

Cor

Consumo

CORES

Tecido 2 T EXTERNOQ|

FORRO

Tecido 4

| EXTERNO |

FORRO

Tipo Largura

Consumo

Tipo

Largura

Consumo

CORES

Silk Decrigdo

Posi¢édo

No. Cores

Bordado Descrigao

Posicédo

No. Cores

Bordado 1

Bordado 2

Bordado 3

Bordado 4

Bordado 5

Bordado 6

AVIAMENTOS:

DESCRICAO

REF.
Fornec.

TAM/MED.

COR

Quantidade / Consumo

P (38-40) | M (42-44)

G (46-48)

GG (50-52)

FASES DE PRODUCAO:

Fase

TEMPO

|Tempo Total

0:00
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ANEXO E — Documentacéo das atividades de cada pra&s por setor

Representante
- Fazer a venda junto ao cliente conforme prazmegos da Empresa.
- Buscar novos clientes no mercado.
- Enviar por fax ou por e-mail o pedido do cliente.

- Verificar satisfacéo e sugestdes dos clientes.

Secretaria
- Verificar chegada dos pedidos.
- Imprimir pedidos.
- Encaminhar pedidos para setor de vendas.

- Preencher formulario de controle de chegada ddidps e montar relatério
semanal/mensal de chegada de pedidos diarios.

Setor de Vendas

- Ler o pedido enviado pelo representante.

- Verificar as condi¢gbes para fornecimento do pedid
- preco (observar existéncia sitk ou bordado);
- prazo de entrega;
- quantidade total do pedidersusquantidades especificadas na grade de tamanho;
- condi¢des de pagamento.

- Preencher o formulario de pedido
- dados completos do cliente;
- local de entrega;
- local de cobranca,;
- dados completos do pedido;
- observacoes.

- Encaminhar o formulario de pedido preenchido pagaréncia de producao.
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Geréncia de Producéao
- Verificar o pedido.
- analise das condi¢fes de atendimento da daatga;
- verificagdo do estoque disponivel.
- Definir as prioridades de ordem de corte.
- definicdo da prioridade de preenchimento dascd@forme prazos de entrega e
disponibilidade de matéria-prima.
- Fazer a explosdo de materiais (especificacdo deerim-prima necessaria para
confeccéo da peca e suas respectivas quantidazpsylatio.
- Preencher ordem de corte.
- Imprimir etiquetas de composi¢éo dos produtosrdam de corte.
- Encaminhar a OC e a requisicdo de material pastiague.

- Aprovar solicitacdo de compra de material emipedo estoque e encaminha-la para o

setor de compra.

Estoque
- Receber e verificar a requisicao de material ¥idd geréncia de produgéo.
- Emitir formulario de pedido de compra de mategatncaminhar para aprovacao da
geréncia de producéo.
- Receber e separar os aviamentos por OC.
- Encaminhar a OC para corte.
- Encaminhar os aviamentos separados para o setaparacao.
- Fazer baixa no estoque.
- Receber o material entregue pelos fornecedotesferir a NF.
- Fazer a entrada no estoque.

- Conferir as quantidades do estoque e manteg@siminimo.
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Setor Compras
- Fazer levantamento de precos (minimo 3 forneesjlor
- Manter o cadastro de fornecedores atualizado.
- Comprar materiais conforme requisicao de mateeanitida pelo estoque e aprovada
pela geréncia de produgéo.

- Informar ao estoque a previsdo de entrega dasqsed

Setor de Transporte
- Conferir material vindo da separagao.
- Transportar pegas e produtos para servigos @dern
- Preencher formulario de transporte de pecas.

- Fazer o controle de prazos de entrega dos serexternos e informar esses prazos aos
destinatarios (separacgéo, producdo ou setor dégde) da peca apds beneficiamento

externo.

- Controlar a qualidade dos servicos prestados.

- Reencaminhar pecas com baixo padréo de qualmiadeo prestador de servico.
- Encaminhar, quando necessario, requisicdo deteggara o corte.

- Encaminhar pecas e produtos prontos aos seuscte®s destinatarios (separacao,

producao ou setor de qualidade).

Corte
- Riscar, enfestar e cortar os tecidos conforme dsagdes da ordem de corte.
- Anotar consumo na ordem de corte.
- Verificar as quantidades cortadas com a ordecode.
- Encaminhar pecas e ordem de corte para separacao.

- Fazer acompanhamento de requisicao de recopeqes.
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Separacéo
- Conferir a quantidade de pecas recebidas do.corte

- Separar as pecas recebidas do corte e os avi@snentios do estoque conforme ordem

de corte.

- Encaminhar pecas, aviamentos, O.C e peca pi&@tpansporte ou para producao.

Producao (supervisdo, preparacao, costura e acabante)

- Supervisao
- Planejar e distribuir o fluxo de producao daggse
- Informar para a geréncia de producdo a datandkeega dos produtos para a
expedicao.
- Buscar o continuo aumento de produtividade coatidade.
- Cumprir prazos de entrega estipulados no pedido.
- Reduzir retrabalho e perda de matéria-prima.
- Preencher requisicéo de recorte de pecas paode

- Preparacéo
- Preparar parte mais demorada do produto (bolapsjas, gavido, outros) para
agilizar a fase de costura.

- Costura
- Costurar (unir) as partes do produto.

- Acabamento

- Finalizar o produto (travete, elastico, refodgocés, botdes, outros).

Setor de Qualidade (revisédo, passamento, controle dualidade e empacotamento)
- Revisaqprocesso manual)
- Tirar fios.

- Colocar cintos, corddes e elasticos, quandoiadatle ndo envolve o uso de

maquinas de costura.
- Aplicartransfer.

- Fazer o primeiro controle de qualidade.
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- Passamento
- Passar pecas enviadas pela producéo e prodotizss\da revisao.
- Controle de Qualidade
- Verificar qualidade do produto (costuras, tamandetiquetas).
- Observar se os produtos séo idénticos a pedapilo
- Encaminhar o produto para superviséo de prodegéaaso de defeito.
- Preencher formulério de controle e avaliacacetiabalho.
- Empacotamento
- Dobrar, etiquetartdgse etiquetas externas) e empacotar os produtos.

- Encaminhar a ordem de corte com seus respegneositos para a expedicao.

Setor de Modelagem
- Criar os moldes da grade dos produtos vendidiasHrapresa.
- Criar referéncia do produto.
- Criar e preencher a ficha técnica de cada red&én
- Riscar e cortar o tecido da peca piloto.

- Encaminhar e supervisionar todas as etapas ddugiio (preparacdo, costura,

acabamento, revisao e passamento) da peca piloto.
- Fazer a conferéncia de medidas e o controle dikdade da peca piloto.
- Encaminhar a peca piloto dentro dos prazos dkfspara a geréncia de producéo.

- Refazer produtos com defeitos vindos do setajuddidade e atendendo aos prazos de
entrega estipulados.
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ANEXO F — Formulério de controle de transporte de ecas

Formulario Controle de Transporte de Pecas Més/Ano: |:|
Cod. Destino Bordado: Cod. Destino Silk: Cod. Destino Facgéo:
1 1 1
2 2 2
3 3 3
4 4 4
Data Destino Qtd.Pcs | Data Recebimento Qtd.P¢s Qtde Pcs Dt. Entrega | Dt.Receb.Def. Situacédo

No. O.C | Entrega |Bord. | Silk | Fac.| Saida | Prevista Real Entrada | Defeito | Corte | Defeitos |Prevista | Real |Pend.| OK

Totais 0 0 0 0




ANEXO G — Formulario gerencial de controle de tranporte de pecas

Relatério Gerencial Setor de Transporte

Més/Ano:

Faccéo 1

[ 1

Total Pecas

Entregues

Recebidas

Defeitos

Corte

Sem Defeito

(] [=][=][=][=]

Faccgéo 2

Total Pecas

Entregues

Recebidas

Defeitos

Corte

Sem Defeito

(] [=][=][=][=]

Faccéo 3

Total Pecas

Entregues

Recebidas

Defeitos

Corte

Sem Defeito

(@] [=] [=][=][=]

Faccéo 4

Total Pecas

Entregues

Recebidas

Defeitos

Corte

Responsavel:
Bordado 1 Total Pecas Silk 1 Total Pecas
Entregues 0 Entregues 0
Recebidas 0 Recebidas 0
Defeitos 0 Defeitos 0
Corte 0 Corte 0
Sem Defeito 0 Sem Defeito 0
Bordado 2 Total Pecas Silk 2 Total Pecas
Entregues 0 Entregues 0
Recebidas 0 Recebidas 0
Defeitos 0 Defeitos 0
Corte 0 Corte 0
Sem Defeito 0 Sem Defeito 0
Bordado 3 Total Pecas Silk 3 Total Pecas
Entregues 0 Entregues 0
Recebidas 0 Recebidas 0
Defeitos 0 Defeitos 0
Corte 0 Corte 0
Sem Defeito 0 Sem Defeito 0
Bordado 4 Total Pecas Silk 4 Total Pecas
Entregues 0 Entregues 0
Recebidas 0 Recebidas 0
Defeitos 0 Defeitos 0
Corte 0 Corte 0
Sem Defeito 0 Sem Defeito 0
Indices

Defeito Corte
Bordado 1 #DIV/0! #DIV/0!
Bordado 2 #DIV/0! #DIV/0!
Bordado 3 #DIV/0! #DIV/0!
Bordado 4 #DIV/0! #DIV/0!
Silk 1 #DIV/0! #DIV/0!
Silk 2 #DIV/0! #DIV/0!
Silk 3 #DIV/0! #DIV/0!
Silk 4 #DIV/0! #DIV/0!
Faccéo 1 #DIV/0! #DIV/0!
Faccéo 2 #DIV/0! #DIV/0!
Faccéo 3 #DIV/0! #DIV/0!
Faccéo 4 #DIV/0! #DIV/0!

Sem Defeito

(=] [=][=][=][=]
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ANEXO H - Formulario de controle de chegada de pedbs

Formulario Controle de Chegada de Pedidos

Més/Ano: jan/08

Dias Trabalhados:

Cod. Representante: Cod. Representante:
1|Jo&o 6
2|José 7
3|Maria 8
4|Joaquim 9
5|Luiz 10
Dia Cddigo Qtde Prazo Data Cddigo Qtde Prazo
Chegada | Repres. | Pecas Entrega Chegada Repres. Pecas Entrega

1 16

2 17

3 18

4 19

5 20

6 21

7 22

8 23

9 24

10 25

11 26

12 27

13 28

14 29

15 30

Total Quinzena: 31

Total/més:

|o

Total Quinzena:
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ANEXO | — Formulario gerencial de pedidos

Relatério Gerencial de Pedidos

Responsavel:
Joao 0
Represent. 1 Total Pecas Represent. 6  Total Pecas
[Total Pedidos | 0] |Total Pedidos | 0]
José 0
Represent.2  Total Pecas Represent. 7 Total Pecas
[Total Pedidos | 0] |Total Pedidos | 0]
Maria 0
Represent. 3 Total Pecas Represent. 8  Total Pecas
[Total Pedidos | 0] |Total Pedidos | 0]
Joaquim 0
Represent. 4 Total Pecas Represent. 9  Total Pecas
[Total Pedidos | 0] |Total Pedidos | 0|
Luiz 0
Represent. 5 Total Pecas Represent. 10 Total Pecas
[Total Pedidos | 0| |Total Pedidos | 0
Total Dia
1/jan 0 11/jan 0 21/jan 0
2/jan 0 12/jan 0 22/jan 0
3/jan 0 13/jan 0 23/jan 0
4/jan 0 14/jan 0 24/jan 0
5/jan 0 15/jan 0 25/jan 0
6/jan 0 16/jan 0 26/jan 0
7/jan 0 17/jan 0 27/jan 0
8/jan 0 18/jan 0 28/jan 0
9/jan 0 19/jan 0 29/jan 0
10/jan 0 20/jan 0] 30/jan 0
3l/jan 0
Total/Més 0
Média Diaria #DIV/0!
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ANEXO J — Formulario de controle e avaliacdo de reaibalho

Formulario Controle e Avaliacdo de Retrabalho

Més/Ano:

118

Supervisdo Producéo Grau Dificuldade
1 Marlise 1 Interna 1 Baixo
2 Lucia 2 Externa 2 Médio
3 Int/Ext. 3 Alto
o N . . Defeito i % Retrabalho % Retrab.
Data |No. O.C|Supervisdo |Produgéo |Grau Dific. |Cdd.No. Pecas oo | Externo! ecas Ok miemo | Externo Total

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0| #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIv/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0| #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIv/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0| #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIv/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0] #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0] #DIv/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

0| #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/O!

Total Geral 0
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ANEXO K — Formulario gerencial de controle e avaligéo de retrabalho

Relatério Gerencial de controle e avaliagdo de retr  abalho Més/ano: 0
Supervisora: Marlise
Produgéo Interna Produgdo  Int/Ext.

Total Pecas [Defeito|% Defeito Total Pecas |Defeito Int. |% Defeito Int. |Defeito Ext. |% DefeitoExt..
Nivel Baixo 0 0| #DIV/0! Nivel Baixo 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Nivel Médio 0 0] #DIV/0! Nivel Médio 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Nivel Alto 0 0| #DIV/0! Nivel Alto 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Total Més 0 0| #DIV/0! Total Més 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Supervisora:  Lucia
Produgéo Interna Produgdo  Int/Ext.

Total Pecas |Defeito|% Defeito Total Pecas |Defeito % Defeito Defeito Ext. % DefeitoExt..
Nivel Baixo 0 0| #DIV/0! Nivel Baixo 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Nivel Médio 0 0] #DIV/0! Nivel Médio 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Nivel Alto 0 0| #DIV/0! Nivel Alto 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Total Més 0 0| #DIV/0! Total Més 0 0 #DIV/0! 0 #DIV/0!
Produgao Externa

Total Pecas [Defeito|% Defeito
Nivel Baixo 0 0| #DIV/0!
Nivel Médio 0 0| #DIV/0!
Nivel Alto 0 0| #DIV/0!
Total Més 0 0| #DIV/0!




ANEXO L — Formulario de posicao de pedidos e produs faturados

Posigdo de Pedidos e Produtos Faturados

Més/Ano: [jan/08
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Dt.Pedido

Cod.

Nome Cliente

Qtde. Pecas | DATA FAT.

NF

PRODUTO

VALOR NF

Enviado em

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

#N/D

TOTAL DE PECAS

0

TOTAL FATURADO

obs: * duplicata ndo descontada
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ANEXO M — Cadastro de clientes

Cadastro de Qientes

Cod. diente Nome do Qiente

1 AAAA
2 BBBB

3 QooC

4 DDDD

5 EEEEEE

6 A

7 GGGGGG

8 HHHHHH

9 JIIw

10 LI

11 NNNNNN
12 PPPPPPP
13 QRRRAARRR
14 RRRRRRRRR
15 XXX

16




ANEXO N — Relatorio gerencial de vendas por cliente

Relatério Gerencial Vendas Por Qiente

Totaisdo 1o. Trimedre (PEDIDOS QTDE PECAS FATU RAMENTO)

Cod. Nome Qiente Jn Fev Mar
Ped. |Pecas |Faturado |Ped. |Pecas |Faturado |Ped. |Pecas |Faturado
1 AAAA 0 0 0o O 0 (o] ) 0 0
2 BBBB 0 0 0o O 0 0] O 0 0
3 oooC 0 0 0o O 0 (o] ) 0 0
4 DDDD 0 0 0o O 0 0] O 0 0
5 EEEEEE 0 0 0o O 0 (o] ) 0 0
6 HHH 0 0 0o O 0 0] O 0 0
7 GGGGGG 0 0 0 O 0 0] O 0 0
8 HHHHHH 0 0 0 O 0 0] O 0 0
9 Juw 0 0 0 O 0 0] O 0 0
10 L 0 0 0 O 0 0] O 0 0
11 NNNNNN 0 0 0 O 0 0] O 0 0
12 PPPPPPP 0 0 o o 0 0] O 0 0
13 0Q0QQQQQQQ 0 0 ol o 0 ol o 0 0
14 RRRRRRRRR 0 0 o o 0 0] O 0 0
15 200X 0 0 o o 0 0] O 0 0
16 0 0 0o O 0 0] O 0 0
TOTAL GERAL: 0 0 0 0 0 0
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