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RESUMO: A Manufatura Enxuta (ME), originalmente lean manufacturing, é uma abordagem que partiu da
premissa de fazer mais com menos recursos. Os principais conceitos que a manufatura enxuta traz sao: (i)
gestao focada na eliminacdo de desperdicios; (ii) identificacdo da cadeia de valor e mapeamento do fluxo de
valor; (iii) estabelecimento fluxo continuo; (iv) busca pela perfeicédo; (v) métodos para atingir o zero defeito;
(vi) manufatura celular; (vii) producéo puxada e just-in-time; (viii) redugéo dos lotes; (ix) e TPM. O objetivo do
presente estudo, é sugerir a implementacdo de um dos Paradigmas Estratégicos de Gestdo de Manufatura
(PEGEMSs) - método estratégico agregado de gestdo, orientado para determinados cenérios do mercado, que
visam auxiliar empresas a atingirem determinado(s) objetivo(s) de desempenho - a empresa estudada, mediante
estudo de caso e aplicacdo de questionério. Em suma, por meio de uma pesquisa descritiva qualitativa, aplicou-
se questionario e realizou-se visitas a organizacéo estudada, que tem sede no municipio de Ilha Solteira/SP. A
fim de determinar qual o melhor PEGEM indicado para a empresa analisada, mediante a anélise dos objetivos
de desempenho identificados. Assim, obteve-se como resultado, a sugestdo da Manufatura Enxuta como o
PEGEM mais viavel para a empresa estudada, uma vez que, segundo o gestor, a empresa preza pela qualidade
de seus produtos, sendo esse o principal objetivo de desempenho da empresa, e que uma reducdo de
desperdicios seria de grande proveito para a organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: PEGEMs; Manufatura enxuta; Objetivo de desempenho.

ABSTRACT: Lean Manufacturing (ME), originally lean manufacturing, is an approach based on the premise of
doing more with less resources. The main concepts that lean manufacturing brings are: (i) management focused
on the elimination of waste; (ii) value chain identification and value stream mapping; (iii) establishment of
continuous flow; (iv) search for perfection; (v) methods to achieve zero defect; (vi) cellular manufacture; (vii)
pulled and just-in-time production; (viii) reduction of lots; (ix) and TPM. The objective of the present study is to
suggest the implementation of one of the Strategic Manufacturing Management Paradigms (PEGEMs) - an
aggregate strategic method of management, oriented to certain market scenarios, aimed at assisting companies
to achieve specific objective (s) of performance - to the company studied, by means of a case study and
questionnaire application. In summary, through a qualitative descriptive research, a questionnaire was applied
and visits were made to the organization studied, which is based in the municipality of Ilha Solteira / SP. In
order to determine the best PEGEM indicated for the analyzed company, through performance objectives
identified. As a result, the suggestion of Lean Manufacturing as the most viable PEGEM for the company studied
was obtained, since, according to the manager, the company values the quality of its products, which is the main
performance objective of the company, and that a reduction of waste would be of great benefit to the
organization.

Keywords: PEGEMs; Lean manufacturing; Performance objective.

1. Introducgéo

As empresas do mercado atual vém enfrentando um cenario cada vez mais competitivo, onde
os clientes tornaram-se mais exigentes e a concorréncia cresce a todo o momento. Afirmar
que a competicao esta cada vez mais acirrada, sobre o intensificado dinamismo do mercado e
da reconfiguracdo dos objetivos de desempenho que levam a satisfagdo do cliente, tornou-se
consenso entre diversos autores nas Ultimas décadas (DILWORTH, 1993; SLACK et al.,
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2002; SIMCHI-LEVI et al., 2003; HAYES et al., 2008). Além disso, soma-se ao cenario atual
a evolucgdo tecnoldgica, a mudanca no perfil da mdo-de-obra e também nas leis trabalhistas, o

que intensifica a dificuldade do mesmo.

Como alternativa para enfrentar as exigéncias do mercado, surgiram diversos metodos,
modelos, técnicas e ferramentas de gestdo, com o intuito de auxiliar os gestores de manufatura

a desempenhar suas funcdes eficientemente.

Sabe-se também que um sistema de producdo é definido por um grupo de itens, processos ou
pessoas independentes entre si, que trabalham em conjunto, tomando como objetivo um

propdsito em comum para que algo seja produzido.

Desta maneira, foi empregado um questionamento a respeito de seu devido funcionamento em
questdes de producdo. Também se utilizou a aplicacdo de um estudo transversal como critério
para obtencdo de dados de seu sistema produtivo, realizado através de uma Unica visita,
aplicando-se uma entrevista com um questionario informalmente realizado com o gestor da

empresa.

Dessa forma, este presente artigo tem por objetivo analisar o sistema produtivo de uma
empresa do ramo téxtil de pequeno porte localizada no municipio de llha Solteira/SP e, por
conseguinte, sugerir a implementacdo de um dos Paradigmas Estratégicos de Gestdo da
Manufatura (PEGEM).

2. Referencial Tedrico

2.1 Paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura

A estratégia de producdo esta relacionada a determinacdo de politicas e planos amplos para
utilizar os recursos de uma empresa de maneira a manter sua estratégia competitiva em longo
prazo. Segundo Chase et al. (2004), a estratégia da produgdo pode ser vista como parte de um
processo de planejamento que coordena 0s objetivos/metas operacionais com 0s objetivos
mais amplos das organizacGes. J& modelos estratégicos da producdo sdo o conjunto de

principios gerais que guiardo o processo de tomada de deciséo.

Segundo (GODINHO FILHO, 2005), conceituamos Paradigmas Estratégicos de Gestdo da

Manufatura (PEGEMSs) como modelos/padrbes estratégicos e integrados de gestéo,
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direcionados a certas situacbes do mercado, que se propdem a auxiliar as empresas a

alcancarem determinados objetivos de desempenho.

A concepcdo estratégica que os PEGEMSs concedem a manufatura € devido ao fato de que
cada um deles € mais dirigido a determinado objetivo de desempenho da producdo. Desta
forma, denomina-se pelos seguintes paradigmas: Manufatura em Massa Atual; Manufatura
Enxuta; Manufatura Responsiva; Customizacio em Massa; e Manufatura Agil. De acordo
com Godinho Filho e Fernandes (2005b; 2009); desta forma, podem ser estudados de forma

conjunta para um maior entendimento, comparacdes e utilizacao pratica.

O conceito PEGEM s é constituido por uma série de direcionadores, objetivos de desempenho,
principios e capacitadores, resultando nos quatro elementos-chave para o desenvolvimento de

estudo e aplicacdo dos mesmos.

De acordo com Godinho Filho e Fernandes (2005b; 2009), os direcionadores sao as condicdes
do mercado e os desejos/necessidades dos clientes sdo os que facilitam ou requerem a
aplicagdo de determinado PEGEM. O seu reconhecimento possibilita a decisdo da empresa
em relacdo a quais objetivos de desempenho a mesma deseja priorizar. Dito isso, a empresa
deveréa definir principios relacionados a estes objetivos que irdo orientar ou apontar as acdes a
serem tomadas. J& 0s capacitadores sdo ferramentas, tecnologias ou métodos que
proporcionam os principios em relacdo a aplicacdo de um PEGEM.

Quanto aos objetivos de desempenho, sua identificacdo é necessaria uma vez que serdo 0s
originadores para a relacdo entre os PEGEMSs e os seus trade-offs. Segundo Slack et al.

(2002), os objetivos de desempenho sao:

a) Qualidade: esse objetivo significa “fazer certo as coisas”, ou seja, ter um desempenho de

qualidade nas operacdes que levem a satisfacdo dos clientes internos e externos.

b) Flexibilidade: significa a capacidade que um sistema tem de mudar a operagdo, incluindo

mudangas no que faz, como faz, quanto e quando faz.

c) Rapidez: representa 0 tempo de espera do cliente em relacdo ao produto pronto, e a
velocidade com a qual o sistema de producéo responde as variagdes da demanda.
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d) Pontualidade/Confiabilidade: relaciona-se com a entrega do produto no prazo estabelecido
e, somente pode ser definido pds entrega.

e) Custos: tudo o que é necessario para producdo, em termos de moeda monetaria. A reducao

dos custos depende diretamente de onde 0s mesmos inserem-se.

A andlise desses objetivos permite a subdivisdo de dois deles, dando origem a quatro
objetivos (GODINHO FILHO e FERNANDES. 2005b; 20009):

a) Qualidade 1: relacionada a realizacéo das operacdes em termos de adequacgéo ao uso;

b) Qualidade 2: associada a realizacdo das operacGes em termos de desempenho e

conformidade a um preco aceitavel e abordagem de valor;

c) Flexibilidade 1: representa pequenas mudancas nos produtos, que estdo associados a um
conjunto limitado destes. Tais mudancas ndo interferem de forma significativa no tempo de

set up do processo e refere-se as mudancas de curto prazo;

d) Flexibilidade 2: representa grandes mudancas nos produtos o que leva a grandes mudancas
nos tempos de set up. Essa situacdo € conduzida pelo uso de equipamentos universais,

versateis e de mao de obra também versateis.

Além dos objetivos anteriores, os mesmos autores (2005b; 2009) verificaram mais trés

objetivos de desempenho que estdo diretamente relacionados a caracterizacdo dos PEGEMs:

e) Produtividade: esta associada a habilidade de satisfazer a demanda dos consumidores a um

baixo custo;

f) Customabilidade: consiste na possibilidade de reconstruir processos para atender as
necessidades dos clientes, o que representam uma abrangéncia de mudancas maior que a
flexibilidade 2;

g) Adaptabilidade: representa capacidade do sistema de sobreviver em ambientes com

grandes inovacges tecnoldgicas e criacdo de produtos inéditos.

Assim, conclui-se que o conceito de PEGEMs logra-se de nove objetivos de desempenho:
qualidade 1 e 2, flexibilidade 1 e 2, confiabilidade, custos, produtividade, customabilidade e
adaptabilidade.
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A compreensdo do que sdo os trade-offs da producdo e sua aplicacdo nos paradigmas
estudados séo essenciais para o sucesso dos PEGEMSs, visto que a razdo primordial dos trade-
offs trata-se de que, uma operacdo nao pode atingir um desempenho étimo em todos os
objetivos de desempenho. Os trade-offs mais comuns se apresentam entre 0s seguintes
objetivos de desempenho (CHASE et al., 2006): pontualidade e produtividade — empresas que
decidem enfatizar na velocidade de entrega ndo conseguem dar a mesma énfase na
produtividade; custo e flexibilidade 2 — uma estratégia de baixo custo ndo é compativel com a

flexibilidade 2; e qualidade 2 e custo — a alta qualidade é vista como trade-off do custo.

2.2 Manufatura enxuta

O lean manufacturing, conhecido também como Sistema Toyota de Producdo, surgiu pela
necessidade de eliminar os custos financeiros em relacdo aos numerosos estoques de pecas
acabadas que os sistemas de producdo em massa requeriam, criando assim um novo
paradigma para gestdo da producdo, onde este tem por objetivo a eliminacdo de desperdicios
em todos os ambitos das atividades de produgdo de uma empresa: relagdes humanas, relagdes

com fornecedores, tecnologia e gestdo de materiais e estoques.

E importante ressaltar que a manufatura enxuta nio é um paradigma que se adapta a um
mercado oscilante, uma vez que o sucesso de alguns de seus principios e métodos estdo
diretamente relacionados a repetitividade dos processos, de forma a garantir o fluxo
equilibrado de trabalho com um minimo de estoque em processo (CHASE et al., 2006).

Godinho Filho e Fernandes (2005) agregam a respeito desse paradigma afirmando que além
das caracteristicas de um mercado estavel o lean manufacturing € direcionado as demandas
que objetivam qualidade, baixos custos e diferenciacdo de produtos em relagdo a pequena
variedade de produtos alternativos bastante similares, ndo sendo apropriado a mercados que

desejam responsividade, customabilidade e agilidade.

2.3 Matriz produto-processo
Segundo Slack (2007), a posicdo de uma operacdo na matriz de volume-variedade, define o
projeto e as abordagens gerais para gerenciar atividades. Essas abordagens para administrar 0s

processos sao chamadas de tipos de processos.
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Figura 1: Matriz volume variedade (Adaptado, HAYES e WHEELWRIGHT).
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2.4 Arranjo fisico

De acordo com Slack, Chambers e Johnson (2009), os arranjos fisicos sdo representacdes
fisicas do tipo de processo adotado na producdo e estdo relacionados a localizacdo dos
recursos na empresa. S8o classificados em quatro modelos: arranjo fisico posicional — o
produto sendo produzido permanece estatico e 0s recursos como funcionarios e maquinarios é
que se deslocam; arranjo fisico funcional — este processo pretende agrupar em um mesmo
local da producdo, todos 0s processos e equipamentos, ja 0s produtos e os matérias usados
que se deslocam entre 0s processos, apresentam baixa produtividade porem, apresenta um
menor custo e grande flexibilidade; arranjo fisico celular — ocorre a criacdo de uma célula
produtiva que busca unir os arranjos posicional e funcional de forma a manter os processos e
maquinas concentrados no mesmo local, e o produto se desloca dentro da célula passando por
todos processos necessario. O arranjo é dado em linha; arranjo fisico por produto — nesse
arranjo as maquinas sao montadas de acordo com a sequéncia de montagem do produto. Ele é
caracterizado por um processo produtivo de alta produtividade, com altos custos fixos e pouca

flexibilidade para a fabricagdo ou montagem de produtos diferente.

2.5 Abordagem de melhoria
Com a prioridade de melhoramento ja definida, é necessario que se utilize uma abordagem de

melhoria ou estratégia utilizada pela empresa para executar os seus processos de melhoria.
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Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), essas estratégias podem ser classificadas em

revoluciondrias ou continuas.

2.6 Falhas e tipos de manutencao

Produtos e servicos falham por diversos motivos diferentes, os tipos de falhas podem ser
agrupados em trés principais tipos: Falhas de projeto, falhas de instalagéo, falhas de pessoal.
As falhas de projeto, podem ser ocasionadas por exemplo por um calculo mal realizado de
demanda. As falhas de instalacdo sdo aquelas atribuidas a erros de maquinério, erros na

instalacdo no edificio, ja as ditas falhas de pessoal sdo atribuidas a erros humanos.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), manutencdo é a forma que as
organizagOes aplicam seus esforcos para tentar evitar as falhas zelando por suas instalacdes
fisicas. Existem trés abordagens bésicas para a manutencdo a fim de cuidar de suas

instalagdes fisicas, determinadas como manutencdo corretiva, preventiva e preditiva.

3. Metodologia

O presente artigo tem como objetivo de analisar as caracteristicas gerais, processos produtivos
e objetivos de desempenho em uma empresa de confeccdo, localizada no municipio de Ilha
Solteira/SP por meio de uma observacdo qualitativa e pesquisa de maneira descritiva.
Embasado em De Oliveira (2011) este tipo de pesquisa busca descrever caracteristicas de

determinada populacédo ou objeto de estudo, se enquadrando perfeitamente na ideia do artigo.

A pesquisa foi estruturada em dois elementos centrais para coleta de dados, sendo entrevista
com o gerente da organizacdo mediante questionario informal, e a segunda a realizacdo de
uma visita guiada pela empresa. A entrevista teve a ideia de entender como o responsavel pela
organizacdo a enxerga, e entender quais indicadores de desempenho a organizagdo prioriza. A
visita teve como objetivo conhecer melhor os processos produtivos da organizacdo, como
seus pontos fracos e fortes. A visita foi realizada apds a entrevista, para melhor concepcao do
pensamento dos gestores. Antes de expor qualquer sugestdo a empresa, foram realizadas
andlise e caracterizacdo da empresa quanto: (i) porte da empresa e atividade econémica; (ii)
0s objetivos e metas de desempenho; (iii) a caracterizagdo do sistema produtivo, tipos de
processos e layout; (iv) e falhas do sistema e tipo de manutencéo.
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4. Desenvolvimento

Em relagdo ao porte das empresas, sabe-se que, pelo BNDES a classificacdo é dada de acordo
com a Receita Operacional Bruta (ROB) de cada empresa ou de acordo com a renda anual de
seus clientes ou pessoas fisicas. Dessa forma, é possivel a adequacédo das caracteristicas de
cada um dos seguimentos. Além do critério de porte da empresa através da Renda
Operacional Bruta, existe o critério de porte de acordo com a quantidade de funcionarios
empregados, classificada pelo SEBRAE. Assim, ao realizar o questionario, verificou-se que a
empresa estudada se encaixa na classificacdo de microempresa, por apresentar uma renda

bruta anual menor do que 360 mil e também de porte micro, por possuir de 1 a 9 funcionarios.

De acordo com o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), a CNAE é uma
classificacdo utilizada pelo Sistema Estatistico Nacional para produzir estatisticas pela
atividade econdmica da empresa assim como adotada pela Administracdo Publica com o fim
de identificar a atividade econdmica em registros e cadastros de pessoa juridica. A empresa
analisada encaixa-se na secdo C, referente a Industria de Transformacéo, entrando na diviséo
14, no grupo 141 e na classe 1412-6, ou seja, a atividade econémica principal da empresa é

“confec¢ao de pecas de vestuario, exceto roupas intimas”.

Na sequéncia do questionario, foi proposto ao entrevistado que classificasse de 1 a 5 a
importancia dos objetivos de desempenho, sendo 1 menos importante e 5 mais importante.
Assim, temos o0 seguinte grafico polar:

Gréfico 1: Representagdo polar dos cinco objetivos de desempenho.

Fonte: autoria propria.

Portanto, evidencia-se que para a empresa a qualidade e flexibilidade sdo os objetivos de

desempenho mais importantes.



y B Simposio Nacional de Engenharia de Producao
c (r\\/(/ E P Universidade Federal da Grande Dourados UF
12 a 14 de novembro de 2018
N
4 §y o Dourados, Mato Grosso do Sul, Brasil GD

Simposio Naclonal de Engenbaria de Producao

Fora observado um alto volume de produgdo com entrega de diferentes modelos de
confeccdes, onde podemos qualificar em alta variedade do output da producdo. A variacdo de
demanda de output é alta, pois ndo existe lote minimo, provocando pedidos de variadas
quantidades. Ademais, a empresa trabalha com elevado grau de repeticdo e as opera¢es bem
sistematizadas. O contato com o consumidor é bem relevante, pois durante o processo
produtivo existe o contato com o cliente caracterizando uma alta visibilidade. Dessa forma, a
empresa estudada executa operacGes de manufatura, e que diante dos tipos citados, o que
melhor representaria sua atividade produtiva é o processo em lotes ou bateladas devido ao alto
volume de producdo e sua variedade sendo bastante variavel devido a auséncia de um lote

minimo.

A empresa adota o arranjo fisico celular, tendo no seu layout uma adaptacdo do modelo de
célula produtiva com operacdes de corte, prensa e costura com o produto fazendo seu trajeto

dentro da célula com um deslocamento em linha.

Quanto as falhas, ao analisar o0 questionario e considerar as visitas realizadas ao
estabelecimento, nota-se que a organizacdo apresenta falhas do tipo de instalacdo e de
pessoal. As falhas de instalacdo se dao principalmente por falhas nos equipamentos. Ja as
falhas de pessoal sdo ocasionadas principalmente por erros na operacdo dos equipamentos,

evidenciando algumas vezes falta de treinamento.

A empresa estudada realiza manutencdo corretiva, pois sé acontece quando uma determinada
maquina quebra, procurando corrigir o erro imediatamente, ndo sendo efetuado nenhum outro

tipo de manutencéo.

Conforme o observado na empresa analisada, a abordagem de melhoria utilizada pela mesma
é a melhoria revolucionaria, ou seja, a mesma investe em aquisi¢do de novos equipamentos,

busca pela inovacéo.

A partir das informacBes obtidas da empresa conforme o questionério aplicado, a empresa
estudada baseia-se na andalise causa efeito, pois 0s seus stakeholders tém efetiva participacdo
quando é efetuada alguma mudanca ou melhoria em consequéncia de algum problema que foi
gerado, sendo aplicados o0s quatro passos para desenhar um diagrama de Ishikawa e fazer um

estudo sobre o problema para entender e identificar as possiveis melhorias.
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Por conseguinte, o melhor paradigma estratégico de gestdo da manufatura para a empresa
sugerido foi a Manufatura enxuta, uma vez que, segundo o gestor, a empresa preza pela
qualidade de seus produtos, sendo esse o principal medidor de desempenho da empresa, e que
uma reducdo de desperdicios seria de grande proveito para a organizacdo. E os conceitos que
seriam de mais urgéncia para aplicacdo e os de maiores proveitos seriam 0s da gestdo focada
na eliminacéo de desperdicio, métodos para atingir o zero defeito (Seis Sigma) e a introducdo
do TPM (Manutencdo Produtiva Total).

5. Concluséao

O presente trabalho teve objetivo analisar o sistema produtivo de uma empresa de pequeno
porte e, por conseguinte, sugerir a implementacdo de um dos Paradigmas Estratégicos de
Gestdo da Manufatura (PEGEM), sendo indicado como paradigma mais adequado a

Manufatura Enxuta.

A Manufatura Enxuta é uma filosofia de estratégia de negdcios para aumentar a satisfacdo o0s
clientes através da melhor utilizacdo de recursos. Utiliza-se de diversos conceitos e
ferramentas para atingir os objetivos. Os conceitos aqui sugeridos embasaram-se nas falhas e
tipos de manutencdo e principalmente avaliando o porte da empresa, uma vez que a aplicacédo
de muitos conceitos envolveria um investimento financeiro que ultrapassaria a capacidade da

mesma.

Um dos fatores de maior impacto na escolha do PEGEM em questéo foi a consideracdo do
gestor de que a empresa estima a qualidade de seus produtos, tendo 0 mesmo como principal
medidor de desempenho da empresa, e que uma contencdo dos desperdicios seria uma grande

vantagem para a organizacao.

Portanto, os conceitos que foram sugeridos visando maiores proveitos seriam o0s da gestdo
focada na eliminacdo de desperdicio, métodos para atingir o zero defeito (Seis Sigma) e a
introducdo do TPM (Manutencdo Produtiva Total) — visto que a empresa realiza apenas

manutencao corretiva.
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