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RESUMO

Com os avancos tecnoldgicos, globalizacéo e a forte concorréncia de mercado, as empresas
necessitam se manter atualizadas e atender de forma mais eficiente aos requisitos impostos
pelo seu setor e pelo mercado. Tal fato, torna fundamental a analise do cenario em que a
empresa esta inserida e qual o modelo mais propicio para a mesma se posicionar em relacédo
aos seus critérios produtivos. O comércio eletrdnico possui diversas particularidades, seu
segmento de clientes é exigente e valoriza diversos paradigmas estratégicos, principalmente o
de responsividade e confiabilidade. Esses paradigmas englobam a répida adaptacdo as
demandas, adequacdo as tendéncias e ao baixo tempo de resposta aos pedidos, de forma a
substituir o contato proporcionado pelas lojas fisicas. O presente trabalho objetiva reduzir o
tempo de resposta dos pedidos de uma pequena empresa do setor téxtil com sua principal
fonte de comercializacdo, o e-commerce. Entdo, foi estudada a evolucdo das manufaturas a
fim de classificar o estdgio em que a empresa se encontra dentro dos paradigmas produtivos e
quais serdo as acdes necessarias para que a mesma alcance o patamar almejado. Através de
uma pesquisa agdo, foi realizada a busca de referenciais tedricos que nortearam os planos de
acdo para se alcancar a manufatura responsiva, que a critérios avaliativos, é a mais adequada
para a empresa apresentada no estudo. Atingir a manufatura responsiva exige, flexibilidade
(inovacdo de acordo com as novas necessidades do consumidor) e rapidez no atendimento aos
pedidos dos consumidores, para isso € essencial o planejamento, controle, previsdo e

integracdo da empresa no processo de implementacao.

Palavras-chave: Manufatura responsiva. Paradigmas estratégicos. Tempo de resposta.



ABSTRACT

Technological advances, globalization and strong market competition, forces companies to
stay current and meet the requirements imposed by their sector of industry and the market
more efficiently. The analisys of the scenario which the company is inserted is very
importante, besides which model is the most propitious for itself in relation to its productive
criteria. E-commerce has several peculiarities, its customer segment is demanding and it
values several strategic paradigms, mainly the one of responsiveness and reliability. These
paradigms include the rapid adaptation of the demands, suitability to the tendencies and the
low time of response to the requests, in order to replace the contact provided by the physical
stores. The present work aims to reduce the response time of the requests of a small textile
company with its main source of commercialization, e-commerce. Then, the evolution of the
manufacturing was studied in order to classify the stage which the company is within the
productive paradigms and what will be the necessary actions to reaches the desired level.
Through an action research, the search for theoretical references that guided the action plans
to reach the responsive manufacturing, which to the evaluative criteria, was carried out was
the most adequate for the company presented in the study. Achieving responsive
manufacturing requires flexibility (innovation according to the new needs of the consumer)
and rapid response to consumer requests. For this, planning, controlling, forecasting and

integrating the company into the implementation process is essential for the sucess.

Keywords: Responsive manufacturing. Strategic paradigms. Response time.
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GLOSSARIO

Economia de Escala => produc¢do com alto volume e baixo custo unitario.

Especializacdo => arte de se especializar, cultivar algo préprio, diferente, particular que tem
uma finalidade definida.

Homewear => vestuario casual.

Input => entrada do processo.

Lead time => tempo necessario para o determinado processo.

MR => manufatura responsiva.

Output => saida do processo.

Set up => troca, preparacao.

Visdo Holistica => andlise do negdcio como todo, incluindo as atividades, estratégias,
estrutura, recursos e como eles se interagem e reagem.

Visdo Sistémica => observacdo focada no processo da empresa e sua interacdo com 0S

requisitos, planejamento e valor que a empresa pretende entregar.
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1. INTRODUCAO

Atualmente o mercado estd se tornando cada vez mais competitivo, com a forte
concorréncia e o aumento da exigéncia dos clientes. Tal fato é citado por Sipper e Bulfin
(1997) em “o consumidor esta buscando maior variedade, menor custo e altissimos padroes de
qualidade”. Assim, existe a necessidade do negocio de atender esses requisitos impostos pelos
consumidores para obter uma melhor chance de sobrevivéncia. Esse foco em diversificar seus
objetivos estratégicos € denominado por Starr (1988) de economia da escolha. “O sistema
orientado a producdo € substituido pelo sistema orientado ao mercado. Neste sistema, 0
cliente é a forca direcionadora dos esfor¢os produtivos, diferentemente dos sistemas de
produgdo do passado, nos quais o cliente tinha pouca influéncia nas decisdes” (GODINHO
FILHO, 2004, p.20).

Com essa mudanca de foco nas organizacdes, é fundamental a percepcdo dos padrdes
impostos pelo seu segmento de clientes e com eles, realizar uma busca continua de melhorias
dentro do prdprio negdcio, impulsionando e direcionando as estratégias produtivas. Essas
demandas do mercado estimulam uma analise primeiramente da evolucdo dos tipos de
manufatura, apontando suas caracteristicas particulares e os implementos percebidos em cada
avanco evolutivo, seguida de uma classificacdo e estudo do ambiente pesquisado.

Para a intervencdo realizada, como citado, iniciou-se pela analise dos tipos de
manufatura. Nesse contexto, a Figura 1 (MACCARTHY; FERNANDES, 1999) apresenta a
evolucdo das particularidades da manufatura e suas implementacfes ao longo da historia,
destacando o aumento do grau de visdo holistica do empreendimento de acordo com seu grau
de especializagéo.

Os enfoques apresentados na Figura 1 para cada abordagem ou forma de gestdo da
manufatura sdo descritos por Godinho Filho (2004) como:

e Produtividade: habilidade do sistema de producdo de satisfazer a demanda em
termos de baixo custo;

e Qualidade: habilidade do sistema de producdo satisfazer a demanda em termos da
performance dos produtos/servigos. Performance pode abranger muitas
dimensoes;

e Pontualidade: habilidade do sistema de produgdo em satisfazer as necessidades

dos consumidores em termos de prazos de entrega;
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e Velocidade: habilidade do processo em responder as mudancas de volume de
producdo (portanto, aumentar a velocidade do processo para se diminuir o tempo
de ciclo € crucial para se obter velocidade);

o Flexibilidade: habilidade do processo em responder a mudangas no mix de
producdo; portanto, a reducédo de set up é crucial para se obter flexibilidade;

e Responsividade: compreende as dimensdes de velocidade, pontualidade e
flexibilidade;

e Ciberneticidade: alto nivel de utilizacdo da cibernética (controle por meio da
comunicacdo o que implica em alta utilizacdo de tecnologia de informacéo (TI));

e Adaptabilidade: habilidade da equipe de projetos de produtos realizar langamentos,
satisfazendo as necessidades dos consumidores em termos de novas demandas ao

longo do tempo.

Manufatura Agil

Ciberneticidade
Adaptabilidade

Manufatura Responsiva

Flexibilidade

Velocidade
Pontualidade

Manufatura Enxuta

Qualidade

Aumento de grau da visdo holistica

Produtividade / Custo

Figura 1: Evolucdo da manufatura.
Fonte: Adaptado de Maccarthy, Fernandes (1999)

Assim, a partir das defini¢Bes das caracteristicas decisorias das manufaturas, é
possivel distinguir evolutivamente as mesmas, e, com essa diferenciacdo, fazer uma anélise
mais aprofundada a respeito da adequacéo estratégica das empresas nos seus setores.

Visto isso, no capitulo 2, foi aprofundado mais sobre cada manufatura apresentada na
Figura 1. Também serdo descritos os paradigmas de acordo com a aplicacdo no negécio

apresentado na empresa desse projeto. Como se trata de uma empresa que faz uso do
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comércio eletrdnico, um ponto muito focado pelos clientes e consequentemente pela pesquisa
sera o tempo de entrega dos pedidos. Tal fato trard os objetivos voltados para a
responsividade da cadeia de forma geral, abordados de forma mais detalhada nesse capitulo.

Entender as caracteristicas e peculiaridades da producdo da empresa € fundamental
para que ocorra o0 alinhamento com a estratégia do negécio. Dessa forma, quando os setores
do negdcio respondem favordveis ao plano organizacional maior o apoio de toda a cadeia
produtiva na estratégia empresarial. (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009)

Portanto, o estudo avalia quais paradigmas estratégicos de manufatura a empresa ja
possui, avaliando qual modelo melhor se aplica ao caso estudado (pequena empresa de
manufatura no setor téxtil de Juiz de Fora), e quais melhor se adaptariam na mesma dentre 0s
diversos requisitos de mercado a partir de uma visao sistémica da organizacao. Logo apds, faz
uma analise de possiveis implementos e melhorias aplicaveis ao negdcio de acordo com sua
especificidade possibilitando, desse modo, que se estabeleca de forma mais sélida no mercado,

atendendo de forma mais eficiente os requisitos impostos pelos seus consumidores.

1.1 JUSTIFICATIVA

O estudo realizado visa a reunir uma base tedrica sobre os novos paradigmas
estratégicos de gestdo da manufatura (PEGEMS), complementando a formacao académica do
autor, conciliando a teoria e a pratica. Além disso, como possivel consequéncia da correta
aplicacdo dos conceitos estudados, ocasionar um retorno positivo no ambito empresarial, visto
gue as mudancas propostas a partir da aplicacdo desse projeto, podem auxiliar a melhoria
operacional e estratégica da empresa estudada. Se avaliados e aplicados de forma correta no
ambiente de trabalho, paradigmas estratégicos de gestdo podem melhorar o desempenho
apresentado pela organizacao, auxiliando a obtencdo de melhores resultados de performance
em toda a sua linha de producéo, e consequentemente, fortalecendo a marca para consolidacéo
no mercado (MOREIRA, 2012).

A contribuicdo cientifica do trabalho esta no aprendizado do conteddo, porque
muitas das vezes, durante a graduacdo, os conteudos tedricos expostos ndo sdo devidamente
aplicados, aprofundados e nem explorados de forma apropriada pelos alunos. Assim, o estudo
especifico de uma determinada teoria e sua posterior aplicagdo em um contexto real, ajudam a

fixagdo dos conceitos estudados.
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O suporte ao segmento empresarial se dé& pelo fato de existir uma alta possibilidade
de aplicagdo dos conceitos estudados e, com eles, a obtencdo de resultados favoraveis na
organizacdo envolvida no estudo. Portanto, antes de utilizar as ferramentas e os métodos
encontrados para alcancar os objetivos almejados, deve-se avaliar as informacdes relevantes
de forma sistémica e analisar o passado e o presente do negdcio, para fins comparativos e de
comprovacao de efetividade da intervencéo realizada.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho foi realizado em uma pequena empresa do setor téxtil, situada em Juiz de
Fora, Minas Gerais. A implantacdo das praticas propostas visa a reduzir o tempo de resposta
aos pedidos de clientes dessa empresa, a fim de melhorar seu atendimento e auxiliar sua
consolidacdo no mercado. Desse modo, foram propostas ferramentas de melhorias para serem
aplicadas na empresa, com o objetivo de alcancar a manufatura responsiva que, a critérios
interpretativos, € a que se melhor adequa as caracteristicas do negécio.

Atualmente, a empresa estudada oferece um prazo de dez dias Uteis para o envio do
pedido realizado do cliente, prazo esse considerado extenso de acordo com a baixa
complexidade do processo produtivo envolvido. Assim, o trabalho propde mudancas de modo
que esse tempo de resposta aos pedidos seja reduzido, aumentando a velocidade de resposta e
a liberagdo de um pedido.

1.3 OBIJETIVOS

O objetivo principal do presente trabalho é reduzir o tempo de resposta no envio dos
pedidos recebidos por uma microempresa do setor téxtil, adequando e implantando nela os
conceitos da manufatura responsiva (MR) e, proporcionando um fortalecimento da sua
relagdo com os consumidores e da marca no mercado altamente competitivo vivenciado.

A partir do objetivo geral do trabalho, tem-se uma série de objetivos especificos que
auxiliaram e nortearam o estudo realizado, que séo:

e Avaliar os padrdes das manufaturas, compreendendo suas particularidades e

suas influéncias no resultado entregue pela empresa.
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e Analisar em qual estagio da manufatura a organizacdo se encontra e como ela
pode se beneficiar dos avancos evolutivos da manufatura, alinhando sua
cadeia produtiva com a estratégia tragada.

e Buscar referenciais tedricos que auxiliem a identificacdo de padrbes, métodos,

critérios e melhorias evolutivas em relacdo aos tipos de manufatura.

Tais conceitos proporcionaram uma percepcao mais clara de como uma organizacgao se
posiciona estrategicamente no mercado atual, visto que a forte concorréncia do mesmo, a
escassez dos recursos e o significativo desenvolvimento tecnolégico devem estimular a
realizacdo dessa analise. Em contrapartida, caso sejam obtidas as melhorias almejadas,
aumenta a probabilidade de sobrevivéncia do negdcio e sua melhor aceitacao.

Assim, com o estudo da evolucdo dos conceitos e dos paradigmas estratégicos de
manufatura, interligados com a avaliagcdo dos fatores criticos que influenciam a producéo e
seus indicadores determinados, foi possivel definir estratégias e ferramentas que possam ser
aplicadas para se alcancar uma manufatura responsiva, otimizar a linha de producdo, os
processos e a organizacao em geral.

Portanto, com a teoria pesquisada e revisada, é possivel ter uma melhor percepcéao de
onde a empresa se encontra na estratégia de producdo e onde ela deve buscar chegar. Isso
posto, puderam ser avaliados os modelos e técnicas que auxiliardo alcancar o objetivo final de

crescimento organizacional e solidificacdo no mercado.

1.4 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A Figura 2, adaptada de Miguel (2010), apresenta as metodologias de pesquisa

empregadas em engenharia de producao.
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Basica
Aplicada
Exploratéria
Descritiva
Objetivos
Explicativa
Experimento
— Quantitativa Modelagem e Simulagio
Survey
Abordagem ——= Combinada
Estudo de Caso
= Qualitativa Pesquisa Agdo
Soft System Methodology

Figura 2: Metodologias de pesquisa empregadas em engenharia de producao.
Fonte: Adaptado de Miguel (2010)

Pela Figura 2 pode-se dizer que essa pesquisa foi de natureza aplicada, uma vez que
foram aplicados os conhecimentos levantados na literatura em uma organizacéo fabril.

Quanto aos objetivos, sdo descritivos e exploratdrios, visto que visam explorar,
identificar e posteriormente descrever os fatores decisivos para implementar o0 novo PEGEM
na organizacdo. Cervo e Silva (2016) afirmam que “a pesquisa exploratéria estabelece
critérios, métodos e técnicas para a elaboracdo de uma pesquisa e visa oferecer informacdes
sobre 0 objeto desta e orientar a formulacdo de hipoteses”. Ja 0 objetivo descritivo, segundo
Perovano (2014), visa a identificacdo, registro e andlise das caracteristicas, fatores ou
variaveis que se relacionam com o fenémeno ou processo.

Quanto a abordagem utilizada, ela foi qualitativa, visto que ndo foram empregados
dados numeéricos, analises estatisticas ou qualquer extrapolacdo numérica da realidade
estudada para o universo das empresas correlatas. Esse tipo de abordagem é descrita por Berto
e Nakano (2000) como uma busca pelo aprimoramento da teoria com fatos, atraves de sua
descricdo e interpretacdo. Analise de casos particulares, com subjetividade do pesquisador,
proporcionando uma avaliacdo comparativa das conclusdes. Dessa forma, ndo ha a intencéo

de generalizacdo dos resultados obtidos e ha a interag&o direta do autor na andlise do trabalho.
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Quanto ao método, foi empregada a pesquisa-acdo, uma vez que o pesquisador, em
conjunto com o time da organizacdo objeto do estudo, propds e aplicou os conhecimentos
adquiridos, de modo a mudar a realidade da organizacao estudada e implementar nela uma
nova abordagem de trabalho e gestdo da manufatura. Esse método é caracterizado por buscar
solucBes para problemas locais e, segundo Thiollent (1997), tem carater participativo e
propicia uma integracdo entre os pesquisadores e investigados, envolvendo uma série de
acontecimentos que visam a mudar o sistema avaliado.

Para seu desenvolvimento, primeiramente, a pesquisa teve como foco identificar
caracteristicas, habilidades, paradigmas e estratégias de cada tipo evolutivo da manufatura
(repetitiva, enxuta, responsiva e &gil), com intuito de classificar e identificar o que ja esta
presente no negocio e 0 que seria necessario implementar.

Logo apos, foi feita uma andlise do mercado em que a organizacao esta inserida
(mercado téxtil, com venda através de e-commerce) e, valendo-se de uma visdo sistémica,
baseado nas teorias apresentadas a priori, foi identificado onde existe a melhor oportunidade
de melhoria e quais eram as principais acdes estratégicas que a empresa deveria aplicar em
seu ambiente interno e processo de manufatura.

Por fim, a partir da aplicacdo das solucbes propostas, foram gerados indicadores que
objetivaram refletir as caracteristicas do ambiente vivenciado antes e depois das intervencdes,

a fim de mapear a efetividade das técnicas estudas, analisadas e implementadas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho desenvolvido seguira a seguinte estrutura:
Capitulo 1 — Introducéo
O primeiro capitulo € introdutério e tem como funcdo nortear o trabalho apresentado,
expor 0s objetivos e justificativas, além de apresentar o escopo e a metodologia utilizada no

mesmo.

Capitulo 2 — Evolugdo da Manufatura e seus Paradigmas Estratégicos
Nesse capitulo sdo abordados os conceitos das manufaturas e como elas foram

evoluindo de acordo com as revolucdes e as necessidades impostas pelo mercado.
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Esse capitulo apresenta também os padrdes que influenciam nos tipos de manufatura,
que, por sua vez, auxiliam a observacdo de meétricas e indicadores para alcancar um
determinado tipo evolutivo da manufatura.

Tais paradigmas conduziram a anéalise para a implementacao das melhorias adequadas,
com o objetivo macro de alcancar a manufatura responsiva e, por sua vez, reduzir os lead

times e o tempo de resposta ao pedido dos clientes.

Capitulo 3 — Caso Estudado

O capitulo seguinte apresenta como esta estruturado o setor téxtil no &mbito nacional.
Além disso, também é tratado o modelo de e-commerce, que é o principal canal de venda da
organizacéo estudada.

Além disso, sdo descritos alguns processos e especificidades da empresa, que serviram
de base para o trabalho e foram apresentados com a finalidade de classificar a mesma dentro
dos tipos de manufatura previamente abordados. Logo apos, sdo apresentados 0s setores

produtivos da organizacdo, com o objetivo de contextualizar todo o processo de producéo.

Capitulo 4 — Ac¢des Propostas e Resultados

O capitulo 4 apresenta as acdes e praticas implantadas na empresa e sugeridas para
aplicacdo futura, para alcancar a manufatura responsiva e as provaveis melhorias com essa
implementacdo. Por fim, sdo descritos alguns resultados das acBes ja implementadas e 0s

desafios enfrentados.

Capitulo 5 — Consideragdes Finais
O capitulo 5 apresenta a conclusdo do trabalho, que tem como finalidade aferir a
viabilidade e efetividade do projeto tracado, demonstrando comparativamente as mudancas

causadas pelos métodos implementados.
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2. AEVOLUCAO DA MANUFATURA E SEUS PARADIGMAS ESTRATEGICOS

A producdo vem dos primordios da humanidade, quando comecaram a fabricar
objetos de forma artesanal com o intuito de comercializar os mesmos por meio de trocas e
escambos. Tal fato é nomeado como sistema de producéo, que ¢é definido por Sipper e Bulfin
(1997) como tudo que transforma inputs em outputs com um valor inerente. Muitos anos se
passaram e, com as revolugdes industriais, foram ocorrendo uma série de evolucbes na
manufatura, o ser humano comecou a investir em otimizar toda a cadeia produtiva com o
intuito de agregar valor na organizacédo, sem ficar atras do avanco tecnolégico mundial.

A Figura 3 apresenta uma linha do tempo com as revolugdes industriais, sendo que,
tais marcos afetaram diretamente no modo como as manufaturas evoluiram (SLACK, 2009).

10.000 AC 1.780 1.870 1.980 2.010
@ @ @ @ @
Artesanato 1% Revolugio 2* Revolucio 3* Revolugio 4* Revolucio
Industrial Industrial Industrial Industrial
Produciio
manual ou com Maquina 3 Eletricidade Avancos da Informacso e
ferramentas vapaor eletrdnica intzligéncia
nisticas Automacio artificial

Figura 3: Revolugdes Industriais
Fonte: Desenvolvida pelo autor

A primeira revolucdo industrial proporcionou um aumento consideravel da producao
da época, comparada as manufaturas e artesanatos que eram utilizados de forma ndo muito
eficientes. Mas foi ap6s a segunda revolugdo industrial, que se iniciou uma série de
implementacdes na linha de produgdo que otimizaram a mesma e aumentaram a eficiéncia dos
indicadores produtivos (variedade, volume, atendimento a demanda, flexibilidade, entre
outros indicadores) (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Entdo, com as estratégias adotadas em diversos processos produtivos, foram surgindo
as diferenciagdes e melhorias na manufatura. Como demonstrado anteriormente na Figura 1, a
primeira manufatura foi a repetitiva, seguida pela enxuta, a responsiva e a agil que serdo

descritas logo em seguida nesse capitulo.
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Na Figura 1 ndo é citada a manufatura artesanal, em que eram fabricados produtos por
um especialista, com equipamentos rusticos, pouco eficientes e multifuncionais, apresentando
no fim um baixissimo volume de producgdo. Além disso, também nédo é descrita a Inddstria
4.0, que € um estagio mais avancado e ainda em estruturacdo, que vem se desenvolvendo a
partir da quarta revolucdo industrial.

No decorrer desse capitulo serdo descritas as caracteristicas das manufaturas
correlacionadas historicamente, além de identificar e descrever os paradigmas estratégicos das

mesmas.

2.1 MANUFATURA REPETITIVA OU EM MASSA

A manufatura repetitiva, também conhecida como manufatura em massa, consiste em
uma producdo com um alto volume e uma baixa variedade de produtos. Sua linha de producao
é em série e inflexivel, com processos répidos, altamente repetitivos e com minimas
interrupgdes. Os produtos e 0s processos sdo altamente padronizados e sua producdo é
empurrada para o cliente final, pois a demanda desses produtos é estavel. Apresenta um
elevado grau de automatizacdo e uma baixa interferéncia humana no processo, com o intuito
de manter a produtividade elevada e, por consequéncia, 0 custo unitario do produto baixo.
Como exemplos pode-se citar a inddstria quimica, siderirgica ou energética (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Reduzindo o volume de producdo e aumentando a variedade de produtos, chega-se a
producdo por lotes, em que 0 processo € menos continuo, classificado por alguns autores
como intermitente, porém ainda classificado dentro da manufatura repetitiva, com produtos e

processos padronizados (FILHO, 2004).

O processo intermitente possui uma capacidade de producdo bem definida, em que os
produtos possuem uma rota definida e suas linhas de montagem s&o separadas por cada peca
do produto final. Os estoques intermediarios sdo pequenos e focam em eliminar os gargalos
na linha de producdo. Seu principal percussor foi Henry Ford, fundador da Ford, primeiro
empresario a utilizar inovacgdes na linha de montagem e referéncia no ramo automobilistico,
sendo capaz de produzir o imaginavel de um carro a cada 98 minutos no ano de 1914. Sua
principal implementag&o foi a grande divis&o do processo, em que reduzia a complexidade do
mesmo e aumentava a eficiéncia de cada etapa, explorando a economia de escala
proporcionada pelo alto volume produzido (BESSANT; TIDD, 2009).



23

2.2 MANUFATURA ENXUTA

Com o intuito de concorrer com o fordismo americano, surgiu no Japdo, na década de
1950, o conceito da manufatura enxuta, com um foco totalmente diferente do vivenciado na
época. O toyotismo, forma como também é conhecida esse tipo de manufatura, representou
uma mudangca cultural nas organizacGes, focado na melhoria continua, reducdo de perdas e
aumento da variedade de produtos, sempre ofertando qualidade na entrega para o cliente
(TUBINO, 2009).

Diversos desperdicios foram estudados e reduzidos nesse modelo de produgédo, como o
de estoques, set ups, retrabalhos, inspecdo inapropriada e dos erros externos (produto) e
internos (processos). Com essas mudancas, conseguiram eliminar uma série de custos e
desperdicios existentes na manufatura até entdo tradicional, obtendo desse modo uma

vantagem competitiva.

A diversidade de produtos e a alta qualidade oferecida por esse modelo de produgéo,
agradou e conguistou fortemente o mercado da época. Tal fato alarmou a concorréncia de
forma global, fazendo com que as empresas mudassem sua forma de produzir e fixassem um
foco produtivo, em que abandonaram a ideia de produzir toda a cadeia e se tornaram
especialistas em uma determinada area, aumentando sua exceléncia na entrega, chamado de

producdo focada por Godinho Filho (2004).

Esse modelo de manufatura desenvolveu-se e foi definido como Just in time, Gestdo da
Qualidade Total ou manufatura de classe mundial. Caracterizado segundo Godinho Filho
(2004) por apresentar melhoria na capacidade e nas competéncias da forca de trabalho,
competéncia técnica e gerencial, competicdo através da qualidade, participacdo
(envolvimento) da forca de trabalho, desenvolvimento de maquinas Unicas (dificeis de serem

copiadas) com énfase na manutencdo e, por fim, melhoria continua incremental.

2.3 MANUFATURA RESPONSIVA

Nesse topico foram expostos todos os conceitos particulares desse tipo de manufatura,
e por fim, as ferramentas para se aplicar e se alcancar a implementacdo da mesma, porque foi

definida previamente como um dos objetivos globais do trabalho realizado.
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Com a globalizagdo mundial e a concorréncia acirrada em todos os mercados, a
necessidade de entregar o produto rdpido e com qualidade se tornou requisito de
sobrevivéncia. Tal fato fez com que surgisse a manufatura responsiva, fundamentada na
reducao do tempo de resposta para o pedido dos clientes (aumentando a velocidade de entrega
do produto, atendendo de forma mais eficiente a demanda). Além disso, também envolve o
critério de flexibilidade, utilizando da inovagdo para o desenvolvimento de novos produtos de
acordo com as novas necessidades do consumidor (EBRAHIM, AHMAD e MUHAMAD,
2014).

Esse segundo critério engloba a chamada customizacdo em massa, que €
compreendida por Stuart (2009) como a habilidade de fornecer produtos e servigos projetados
individualmente para cada consumidor através de altissima agilidade, flexibilidade no

processo e integracdo e a um custo perto dos itens feitos pela Manufatura em Massa.

A responsividade é a habilidade do processo produtivo de ser flexivel, répido e
pontual, caracterizando a MR. Essa é tratada por Ebrahim (2014) como a capacidade mais
utilizada e necessaria no mercado competitivo atual. Tal fato torna fundamental a preparacéo
das empresas para atender rapidamente a demanda e os requisitos impostos pelos seus clientes,
a fim de aumentar sua competitividade e a perpetuidade da mesma.

O estudo de Muhamad (2014) afirma que para sobreviver a concorréncia gerada pela
globalizacdo, € imprescindivel reduzir seu tempo de resposta as necessidades dos
consumidores, tanto no desenvolvimento de novos produtos, como na entrega dos mesmos.
Dessa forma, 0s negocios que apresentam um poder de resposta alto, conquistam o objetivo
ganhador de pedidos, mencionado no tépico acima, tornando a organizacdo mais forte no setor
e reconhecida pelo seu segmento de clientes.

Dada a importancia de tal capacidade na manufatura, a responsividade é dividida por
Ahmad (2014) em quatro caminhos que sdo: (i) gatilhos, (ii) habilitadores, (iii) medidas e (iv)
impactos:

Q) Gatilhos: sdo as entradas do processo, que podem ser definidas pelos

consumidores, fornecedores, concorrentes e mercado.

(i) Habilitadores: sdo os métodos utilizados no processo que auxiliam no tempo de

resposta final, como o planejamento de producdo, estoque intermediario,

recursos necessarios, entre outros.



(iii)

(iv)
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Medidas: sdo os indicadores que demonstram a capacidade, performance,

eficiéncia, e acabam incluindo a flexibilidade, velocidade, qualidade, lead time

e capacidade de inovacao da empresa.

Impactos: sdo as consequéncias da aplicacdo da responsividade, que

incorporam o custo da manufatura, a satisfacdo dos clientes, a competitividade

da empresa.

A Figura 4 trata de forma explicativa o fluxo e a influéncia da responsividade.

Inputs

Habilitadores

Processo QOutputs

Medidas

Figura 4: Fluxo da responsividade

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Tabela 1 traz a descrigdo do modelo de responsividade explicado acima.

Elementos

Gatilhos

Tabela 1: Descricdo do modelo proposto de responsividade

Componentes

Consumidores

Descrigao

Variagdo na demanda, gostos e requisitos do produto

Fornecedores Relagdo de parceria e confianga auxilia o tempo de resposta
Concorrentes Necessidade de se obter vantagem competitiva pelo mercado acirrado
Mercado Desenvolvimento tecnoldgico, mudangas politicas e socio-econdmicas

Habilitadores

Plano de Produgao

Ajustes rapidos no planejamento de producdo

Matéria-prima

Habilidade de providenciar os inputs do processo sem causar atraso

Gerenciamento de estoque

Ajuste de tamanho e proporgao dos estoques

Recursos humanos

Forga de trabalho varidvel de acordo com a demanda de mercado

Tecnologia de Informagao

Répida tomada de decisdes

Flexibilidade

Variedade de produtos e mudangas no processo

Velocidade Baixo tempo de resposta aos pedidos
i Confiabilidade Pedidos sem atraso

Medidas - - - e
Lead time Baixo tempo entre o pedido e a emissdo do produto
Qualidade Baixo desperdicio (produto ndo conforme, retrabalho e rejeito)
Capacidade de inovacgao Desenvolvimento de novos produtos atendendo requisitos de mercado
Custos Ajustes na capacidade, forga de trabalho, tecnoldgicos, flexibilidade e

manutengao
Tempo de resposta rapido, rapidas altera¢des atendendo os requisitos
Impactos Satisfagdo do cliente P P P P ¢ g

do mercado e cumprimento das especificagGes demandadas

Vantagem competitiva

Reagdo as oportunidades e amecas do mercado, adequacgdo a demandas
emergentes e inovagdes na empresa

Fonte: Adaptado de (EBRAHIM; AHMAD; MUHAMAD, 2014)
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Os habilitadores desse modelo sdo os capacitadores da manufatura responsiva. Assim,
as ferramentas sdo aplicadas no processo em si e sdo priorizadas de acordo com as forcas e
fraquezas da organizacéo.

Portanto, com uma andlise aprofundada das particularidades da empresa (gatilhos), é
possivel determinar pontos especificos de melhorias (habilitadores), tracar um plano de acdes
(medidas), aplicar e comparar os resultados obtidos com os mesmos, validando a eficacia das

medidas tomadas e avaliando seus impactos no sistema produtivo.

2.4 MANUFATURA AGIL

Por fim, chega-se a manufatura agil, que surge com a necessidade de atender a
demanda de mudancas continuas e de um universo de incertezas que se vive atualmente.
Nesse modelo, é incorporado uma gestdo que foca em responder as transformagcfes mundiais
e dos consumidores, encontrando oportunidades de neg6cio nas novas necessidades que
aparecem no mercado (GODINHO FILHO, FERNANDES, 2005).

A informacdo comeca a interagir de forma muito mais efetiva com o sistema
implantado, de forma que o neg6cio se adapta e se molda focado inteiramente no cliente.
Godinho Filho (2004) define

“Manufatura Agil é aquela que possui como objetivos principais
responder a mudancas inesperadas de maneira correta e no tempo
devido e saber explorar estas mudancas, entendendo-as como uma

oportunidade, um meio de ser lucrativo. ”

Com o mundo altamente globalizado, a concorréncia expandida, as informagdes
difundidas e um alto monitoramento dos perfis, véarias tecnologias e técnicas estdo sendo
incorporadas nesse tipo de manufatura (industria 4.0, inteligéncia artificial, big data). Porém,
para ndo sair do foco do presente trabalho, ndo sera realizado um aprofundamento desses

novos termos que vem surgindo.



27

2.5 PARADIGMAS ESTRATEGICOS DE MANUFATURA

Os paradigmas estratégicos sdo definidos por Godinho Filho (2005) como
direcionadores, objetivos de desempenho, principios e capacitadores. Os direcionadores sao
0s requisitos do mercado que interferem diretamente na producdo da empresa gerando o0s
objetivos de desempenho que sdo priorizados de acordo com as capacidades internas.

Os principios determinam a cultura e o posicionamento da empresa em relacdo a
gestdo de producdo. Ja os capacitadores sdo as técnicas e ferramentas utilizadas para se
alcancar os paradigmas estratégicos definidos e requisitados.

Do dicionario tem por definicdo que paradigmas sdo modelos e padr@es, ja o termo
estratégico é a arte de planejar e coordenar uma operacdo, um plano. Dessa forma, 0s
paradigmas estratégicos funcionam como particularidades que auxiliam a determinar e a agir
sobre indicadores pré-determinados e integrados a gestdo dos modelos buscados pela
organizacao.

Entdo, na Tabela 2 sdo determinados de acordo com cada especificidade das
manufaturas, como sdo analisados os critérios dos paradigmas.

Conforme apresentado na Tabela 2, os direcionadores sdo divididos entre 0s
requisitos impostos pelo mercado e pelos clientes. J& os principios sdo divididos por Godinho
Filho (2005) como objetivos ganhadores de pedidos e objetivos qualificadores. Segundo o
autor, os objetivos ganhadores de pedidos sdo as caracteristicas que 0s consumidores
enxergam como diferencial e que os motiva a efetivar o negdcio, ou pelo menos na
probabilidade da empresa possuir mais pedidos em sua carteira. Seu foco é dado relacionado
com os direcionadores, principalmente dos clientes. Por outro lado, os objetivos
qualificadores sdo os requisitos que fazem com que a empresa consiga se estabelecer no
mercado, de forma minimamente competitiva, ou seja, sem essas determinadas caracteristicas,

a chance de sobrevivéncia é minima.



Tabela 2: Relacdo entre as manufaturas e especificidades dos
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paradigmas
Paradigmas Manufaturas Manufatura Manufatura Manufatura Customizacdao em .
. ) Manufatura Agil
N2 > Repetitiva Enxuta Responsiva Massa
Competicdo
peticao por Produto }
R i tempo e . . Instavel /
Mercado Homogéneo Estavel . diferenciado e o,
variedade de p Imprevisivel
customizavel
produtos
Direcionadores
X . Velocidade, Diversidade,
Clientes / Prego, qualidade e X . R
Prego i e pontualidade e Customizagdo mutagdo e
Produto diferenciagdo . X -
variedade inovagdo
Produtividade 5 3 3 2 2
Objetivos de Qualidade 2 4 3 4 5
desempenho Flexibilidad 1 3 4 4 5
(1- Muito Baixo ; exibilidade
2- Baixo ; Rapidez 3 3 5 3 3
3-Moderado; |, alidad 3 3 5 2 2
4 Alto; ontualidade
5- Muito Alto) | Customizacdo 1 2 2 5 4
Adaptabilidade 1 3 3 4 5
Flexibilidade,
- Qualidade e . . .
Ganhadores Produtividade . Rapidez e Customizagdo Adaptabilidade
Flexibilidade )
Pontualidade
Inovagdes,
Alta qualidade e
s Baixo preco, alta X 9 o Alta diversidade, | Participacdo do | identificacdo de
Principios T diferenciagdo, . ) .
padronizagdo, alta Rk L. baixo tempo de cliente no oportunidades,
s baixo desperdicio - o
Foco eficiéncia trole d resposta e desenvolvimento, dominio de
e controle da
operacional e - . cumprimento de atendimento incertezas e
L produgdo por just ) L
produtividade o prazos personalizado oscilagdes de
in time
mercado

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Os objetivos de desempenho séo divididos nos enfoques da produgdo em si, em sua

capacidade, produto, volume, variedade e visibilidade dos clientes. Podem ser definidos

como: produtividade, qualidade, pontualidade, velocidade, flexibilidade, responsividade,

ciberneticidade e adaptabilidade, enfoques esses citados no capitulo 1, referentes a Figura 1.

Os capacitadores como séo especificos e particulares de acordo com as manufaturas

e suas organizacOes, serdo descritos e mencionados no proximo capitulo, que aborda a

manufatura responsiva, foco do trabalho.
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3. O CASO ESTUDADO

Como j& mencionado anteriormente na secdo 1.3, esse trabalho tem o objetivo de
aplicar métodos e ferramentas em uma empresa de pequeno porte do setor téxtil de Juiz de
Fora, a fim de que a mesma adote praticas de manufatura responsiva e, com isso, obtenha uma
série de melhorias. Assim, esse capitulo aborda o setor téxtil e de confecgdo de forma geral, o
desenvolvimento da comercializacdo por e-commerce, e também as caracteristicas especificas

e relevantes da propria empresa.

3.1 OSETOR TEXTIL

O setor téxtil e de confeccdo consiste na producdo de tecidos, malhas, linhas, fibras
de algoddo e também por produtos confeccionados mais acabados, tais como pecas de
vestuario e os acessorios de cama, mesa e banho. Segundo a ABIT (Associacdo Brasileira da
IndUstria Téxtil e de Confecgdo), no Brasil, em 2017, existiam cerca de 27.500 empresas
formais no setor téxtil, sendo o segundo maior empregador da inddstria de transformacao
(16,7% dos empregos), ficando atras apenas do setor alimenticio. O setor movimentou um
faturamento de US$ 51,58 bilhdes (5,7% da inddstria de transformacdo), contra US$ 42,94
bilhGes em 2016, e produziu um montante de 8,9 bilhdes de pecas confeccionadas e 5,7
bilhGes no ano de 2016, o que demonstra um crescimento de 20,12% no faturamento e de
56,14% na producéo do setor.

O Brasil é autossuficiente na producdo de fibra de algoddo, e pode se tornar um
potencial exportador na cadeia de sintético téxtil, com a exploracao eficaz do pré-sal. O pais é
referéncia em design de moda praia, jeans e homewear.

Esse tipo de informagdo comprova a relevancia do mercado no ambito econdmico e
produtivo do pais, e como se trata de uma industria com 200 anos de instalacdo, o risco de ndo

sobrevivéncia do setor € minimo e apresenta uma alta competicao ja estabelecida.

3.2 E-COMMERCE

Comércio eletrénico é uma tendéncia indiscutivel no cenéario futuro, visto que, com a
globalizagdo a concorréncia transcende fronteiras e as empresas conseguem ampliar sua area

de atuacdo aproveitando essa oportunidade. No Brasil o setor empregou cerca de 718 mil
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funcionarios e faturou 53,4 bilhdes no ano de 2016, conforme dados da Associacao Brasileira
de Comeércio Eletrénico (ABCOMM). O setor tem a perspectiva de crescimento anual de
12%, o que representa cerca de 200 milhdes de pedidos em lojas virtuais.

A partir desses dados é possivel perceber a relevancia desse mercado no contexto atual
do pais, 0 que motiva os pequenos e médios empreendimentos a explora-lo de forma a se
consolidar e sobreviver no mercado.

Portanto, o0 mercado digital tem ganhado espaco e a confianga dos consumidores do
século XXI, o que aumenta a concorréncia em geral e impde a necessidade de o produto

apresentar algum diferencial, tornando a compra online vantajosa.

3.3 A EMPRESA

A organizacao que fez parte do estudo é o Atelié do Silko, empresa do setor téxtil de
Juiz de Fora, popularmente conhecida, nos meios eletronicos, como LOLJA e é classificada
como de pequeno porte porque possui uma receita bruta entre R$360.000,00 e
R$4.800.000,00, segundo o Sebrae. A empresa comercializa eletronicamente camisas e outros
produtos customizados para todo o territério brasileiro. As etapas do seu processo produtivo
estdo descritas através de um fluxograma apresentado na Figura 6, que é introduzido pela

Figura 5 com a sua legenda.

Atividade ligada ao setor de Vendas / MKT Inicio do Fluxo

Fim do Fluxo

I
- Atividade ligada ao Corte / Costura -
I Atividade ligada & Estampa O Ponto de Decisao
Atividade ligada a Logistica (s) sesim
Atividade ligada 4 Revelacao ® Se Nao
- Atividade ligada ao Financeiro / RH —  Conector de Atividades Sequenciadas
[l  Atividade ligada ao setor de PCP @ Conector de Pontos

Figura 5: Legenda do Fluxograma

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Inicio Site
Telemarketing
Atendimento

v v

Fim

!

Revelag&o da(s)
tela(s) da
estampa

Figura 6: Fluxograma Geral da Empresa

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Analisando as abordagens de manufatura, em conjunto com o fluxo produtivo do
empreendimento apresentado na Figura 6, percebe-se que a classificagdo que melhor se
encaixa nos objetivos da mesma ¢é a manufatura responsiva (MR). Isso porque a empresa tem
como objetivo estratégico principal atender rapidamente as diferentes demandas de mercado,
ou seja, seu foco central esta na reducdo do lead time e na melhor adaptacdo as oscilagdes do
mercado, caracteristicas essas melhor enquadradas nessa abordagem de gestdo estratégica da
manufatura.

A empresa trabalha com o sistema de programacéo de producdo puxado, como pode ser
observado na Figura 6, uma vez que quem autoriza o inicio do processo produtivo é o pedido
do cliente, que pode ser estimado com uma previsao de demanda (HORNBURG, TUBINO, et
al., 2008). Desse modo, faz-se necessario o planejamento de um estoque intermediario de
insumos que possam ser processados até o produto final, dando o suporte demandado para
todo o sistema produtivo, agilizando o processo e a confecgdo do produto.

Godinho filho (2004) recomenda que, para se posicionar competitivamente adotando a
manufatura responsiva como abordagem de gestdo e operagdo, a organizacao deve focar nos
seguintes objetivos: conseguir entregar um produto de qualidade, com um portfélio variado e
de forma veloz, atendendo pelo prazo imposto pela propria empresa.

Assim, com a gestdo estratégica da organizacdo voltada ao tipo de manufatura definida
como objetivo, existe a possibilidade de aprimorar as habilidades e caracteristicas descritas, e
tracar os planos para concilia-las e alcanca-las, de modo que a organizagdo consiga cumprir
com exceléncia os planos de acBes propostos, e por fim, agregar valor a toda sua cadeia
envolvida.

Para se alcancar a MR, é fundamental uma anélise de um cenério geral, que ira
proporcionar um melhor posicionamento da empresa no mercado, e desse modo, permitir um
planejamento mais assertivo das acdes realizadas no presente. Essa perspectiva é constatada a

partir da matriz SWOT da empresa, apresentada na Figura 7.
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Fatores Positivos Fatores Negativos
Forcas Fraquezas
Grandes parceiros ¥ Grande diversidade de produtos (classes, sexos,
Processo produtivo pouco complexo tamanhos, estampas)

Capacidade ociosa de produgdo Falta de controle em alguns setores

Principal produto com qualidade reconhecida Mao de obra desqualificada

w 03 = ® ~+ 3 —

Equipe flexivel e ajustavel Falta de padrdo nos processos

N N T N

U NI NN

Base histdrica disponivel para analise Baixo poder de barganha com os fornecedores

Oportunidades Ameacas

Amplo mercado de atua;i-io Grandes marcas concorrentes

Diversidade de melhorias aplicveis na producéo Mercado amplo

Grande potencial de crescimento Direitos autorais de contetidos virais

Baixa tributagdo Baixa diferenciagdo para a concorréncia

E
X
t
e
r
n
o Empresa socialmente engajada
s

Diversidade de a¢8es de marketing

Figura 7 — Matriz SWOT da empresa
Fonte: Desenvolvida pelo autor

Como o objetivo do presente trabalho é alcancar a manufatura responsiva, para
reduzir seu tempo de resposta e se posicionar melhor no setor, esse topico abordard as
especificacbes vivenciadas na empresa até o presente momento e, no proximo capitulo, sdo
propostas as possiveis acdes de melhorias.

Para a reducdo do tempo de resposta ao pedido dos clientes, € necessaria uma
previsdo muito precisa da demanda do mercado e também uma identificacdo dos gargalos de
producdo, para que os lead times do processo possam ser reduzidos e melhores planejados,
reduzindo o tempo de producéo total.

Desse modo, foi realizado um estudo detalhado de cada setor produtivo da empresa a
fim de identificar os gargalos da producdo e suas possiveis melhorias. A representacdo dos

setores em relacdo ao fluxo produtivo é dada pela Figura 8.
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Figura 8: Fluxo dos Setores Produtivos

Fonte: Desenvolvida pelo autor

Pelo fluxo geral da empresa apresentado na Figura 6 e pelos setores produtivos
apresentados na Figura 8, tem-se a percepcdo de que quando o pedido é recebido, sai uma
ordem para a producdo com as especificagdes do requeridas pelo cliente (tamanho, modelo,
Sexo, cor e estampa). A partir desse momento, o setor de corte tem a necessidade de cortar as
especificacfes, encaminhar a camisa para a costura, que entrega para a estamparia finalizar a
producdo do produto, repassando por fim ao controle de qualidade para validacdo, embalagem
e envio para o cliente. Por isso, cada setor produtivo foi tratado de forma isolada, visando
identificar os processos produtivos com maior complexidade e lead time, conforme

apresentado nos subtopicos a seguir.

3.3.1 SETOR DE CORTE

O setor do corte é a area da organizacdo que demanda um melhor planejamento e
previsdo de demanda da empresa, porque ele produz os produtos pre-acabados do estoque
intermediario que se transformam no produto final. Esse setor possui uma capacidade de
producdo alto volume, mas padece pela existéncia de uma alta variedade de produtos,

incluindo os modelos, sexos, tamanhos e cores.
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Sua previsdo é baseada no historico das campanhas semelhantes realizadas no
passado, acrescido de uma margem de seguranca para compensar 0S erros ocorridos no

decorrer do processo e na previsao da demanda.

3.3.2 SETOR DE COSTURA

O setor de costura é externo a organizacao, atuando ap6s o setor de corte, que encaminha
e recolhe os produtos costurados diariamente. Com isso, seu lead time é de pelo menos dois
dias, ja que a malha enviada em um dia, precisa ser costurada e volta no proximo dia. Por
exemplo, a malha enviada no dia 10, é costurada no dia 11 e retorna para a fabrica no dia 12,
para continuar o processo de fabricacgéo.

Devido a essa distancia e demora na confeccdo, é necessario que haja um planejamento
assertivo de demanda no setor de corte e um controle de estoque intermediario, com uma
capacidade superior a esse lead time do setor da costura. Por exemplo, se existe a demanda de
producdo de 100 camisas por dia, 0 estoque intermedidrio deve possuir no minimo 200
camisas disponiveis, porque o processo de costura tem dois dias de resposta. Entretanto,
devido a variedade de modelos, cores, tamanhos e sexos, esse controle de estoque é de
previsdo muito complexa, o que for¢ca uma margem de erro significativamente acima do lead
time do processo de costura.

Como os setores sdo diretamente dependentes, e 0 corte esta situado na mesma
localidade da fabrica, todo o planejamento é feito no seu setor, empurrando a producdo da

costura.

3.3.3 SETOR DA ESTAMPARIA

A estamparia é o setor chave da empresa. Ele puxa a producdo do corte/costura e
empurra para o setor logistico para a embalagem e envio dos pedidos, sendo considerado, por
1SS0, 0 pulm&o da empresa.

Como o segmento de moda, no qual a empresa esta inserida, demanda uma grande
rotacdo dos produtos, acompanhando as tendéncias do mercado, a organizagao apresenta uma
enorme variedade de estampas, que diversificam e valorizam a marca, atraindo um vasto

segmento de clientes, com vérias idades e gostos.
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O processo apresenta desse modo uma série de desafios para a produgdo, com um
rigido controle de qualidade incorporado em sua saida, para garantir que o produto seja
entregue de forma que os clientes valorizem a qualidade do produto recebido.

Atualmente a empresa possui em seu portfélio mais de 300 estampas, sendo que, cada
cor representa uma tela na producdo das estampas, variando de 1 a 5 cores/telas por estampa.
Também sdo langadas cerca de 30 novas estampas por més, de acordo com 0s acontecimentos
na atualidade, tendéncias, indicacdes dos parceiros e campanhas do setor de marketing.

A Figura 9, mostra exemplos de estampas buscadas no site da empresa.

Figura 9: Exemplificacdo de estampas | e Il.

Fonte: www.lolja.com.br (19/05/2019)

Na Figura 9, a estampa | tem uma cor de tinta e, com isso, uma tela no seu processo de
estampagem, ja a estampa Il possui 3 cores, logo 3 telas em seu processo. Portanto, quanto
mais cores no desenho, maior a complexidade do seu processo de estampagem e maior 0 risco
de erro no processo produtivo.

Esse alto nimero de telas faz necessario um alto indice de revelacdes de telas e alguns
ajustes ndo programados na producdo, estando o setor de impressdo de telas interligado a
estamparia. Esse processo de revelacdo tem um lead time de aproximadamente 1 dia, porque a
tela revelada passa por alguns processos quimicos e a qualidade de sua estampa esta
diretamente ligada a forma com que ela foi revelada. Desse modo, esse planejamento de
lancamentos e dias de revelacdo de novas telas se tornam fundamentais no processo do setor

da estamparia.


http://www.lolja.com.br/

3.3.4 SETOR LOGISTICO

O setor da logistica é responsavel pelo recebimento do produto da estamparia, avaliagcdo

da qualidade do mesmo, aprovacdo ou ndo do envio, cadastramento no sistema ERP

(Enterprise Resource Planning ou Sistema Integrado de Gestdo Empresarial), estocagem,

embalagem, confeccéo e envio do pedido.

De modo geral, o setor funciona como uma transmissdo de dados para a producdo dos

setores antecedentes, fazendo a interligacdo com os clientes e produzindo em um ritmo

imposto pelo fluxo de entrada de produtos.

Esse departamento gera um indicador recolhido pelo SAC (servico de atendimento ao

cliente) da empresa, que quantifica as reclamacgfes e contatos dos clientes. Atraves desse

controle é possivel avaliar as vontades do mercado em relacdo a empresa e os defeitos que

passam pelo controle de qualidade e chegam até os clientes. A Figura 10 apresenta os dados

coletados no més de abril de 2019.

Tempo de Entrega

109 Estamparia
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39%

Figura 10: Indicador logistico da empresa — Abril / 2019

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Pela Figura 10, percebe-se que mais de 80% dos contatos dos clientes s&o relacionados

ao tempo de resposta da empresa, validando o objetivo geral desse trabalho. Visto isso, com

0s conceitos estabelecidos no capitulo 2 das manufaturas e as caracteristicas apresentadas pela

empresa, € comprovada a validade do presente trabalho.
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4. ACOES PROPOSTAS E RESULTADOS

Nesse capitulo sdo indicadas e justificadas as acGes para se alcangar os objetivos
propostos pelo trabalho. Além disso, € exposto um comparativo de indicadores representando
um resultado das acdes ja realizadas no negocio. Por fim, sdo colocadas as propostas de ac6es
futuras a serem implementadas e visando a continuidade ao processo de melhoria buscado
pela empresa.

A partir da andlise dos conceitos da manufatura responsiva, tem se que a premissa
para esse modelo é a responsividade, tanto para o atendimento das demandas do mercado,
quanto para a reducdo do tempo de resposta no pedido dos clientes.

Como a empresa esta situada no setor téxtil, é fortemente exigido pelo mercado que a
mesma acompanhe seus interesses e renove sempre, lancando tendéncias e fortalecendo sua
marca. Do mesmo modo, como sua forma de comércio é eletronico, existe a necessidade de
atender rapidamente aos pedidos dos clientes, que, de certo modo, se sentem “carentes” de
informacdes e contato da empresa, encontrados em lojas fisicas, por exemplo.

Visto isso, sdo apresentados a seguir os aspectos a serem trabalhados e melhorados

na organizacdo, comparando o cenario atual com o cenério almejado.

4.1 GATILHOS DE RESPONSIVIDADE

A Tabela 3 apresenta os gatilhos do modelo proposto de responsividade da empresa
analisada, a partir da analise apresentada no topico 2.3.
Tabela 3: Gatilhos de responsividade da empresa

Elementos Componentes Descricao

Ligados as atualidades e tendéncias do mercado, buscam sempre

Consumidores . R
novidades e produtos que demonstrem essa atualizagdo.

Fornecedores fixos, que fortalecem as relagdes e o poder de barganha.
Fornecedores Porém, possuem prazos superiores ao lead time da empresa, forcando a
mesma a manter um certo estoque de insumos.

Gatilhos
Inimeros concorrentes devido ao baixo investimento necessario para
Concorrentes . ) . . N
novos entrantes. Diferencial pelos fortes parceiros ligados a marca.
Muito disputado, com grandes marcas ja consolidadas e sem grandes
Mercado

barreiras para novos entrantes.

Fonte: Desenvolvida pelo autor
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Com a andlise das entradas no processo produtivo da empresa, percebe-se que a
mesma tem que acompanhar os desejos dos seus clientes e se posicionar rapidamente as
demandas do mercado, lancando novos produtos e alterando outros ja existentes. Essa
demanda afeta principalmente o setor de estampas, que tem uma alta quantidade de revelacoes
no més, forcando um planejamento preciso dos langamentos.

A partir dessa avaliagdo, foi elaborada uma tabela de controle para os langamentos
futuros, propondo uma ligacao entre o setor de marketing e design e a producdo. Na tabela séo
explicitos quando ocorrera o lancamento, quantas telas serdo necessarias, de quem € a
estampa e qual a cor do tecido serd necessaria. A Tabela 4 ¢ a ilustrativa da préatica proposta e
exemplifica os lancamentos de junho de 2019.

Tabela 4 — Lancamentos de estampas Junho / 2019

QUANTIDADE DE )
B PARCEIRG  CORPACANIBETA  CORPONOLETOM  comes(rewas) N
TEAVISO QUE DIABOS 1
OFFLINE QUE DIABOS ~ BASICO PRETO 1
NETFLIX E SO QUEDIABOS [ 1
ZERO LIKES QUE DIABOS BASICO PRETO 4
PSYCHO QUEDIABOS | ROSA |  BASICOROSA 2
SUMIDO QUEDIABOS |8 1
SEND MEMES QUE DIABOS ROSA BASICO ROSA 1
HAHAHA NO QUE DIABOS MOSTARDA BASICO MOSTARDA 1
WHAT THE HELL OIS PRETA BASICOPRETO 1
PLAY CALANGO CHUMBO E RAGLAN [P 1 SIM SIM
SUPER CALANGO CALANGO 2
ROBARO MEU TAXI CALANGO 3
FRIDAY (Eduardo Ely) LOUA 4
GAME OF PETS LOUA .
(Eduardo Ely)
AQUA FELPS PRETO E CINZA 1
CLICKERS FELPS , | preTOECINZA 1
GATO BORIS FELPS B 3
REI DA SELVA IMAGINAGO MARROM 4

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Além de controlar os langamentos, é fundamental uma antecipagdo nos pedidos de
alguns fornecedores, como os de rolo de malhas e de tintas, por exemplo, para facilitar os
prazos de entrega dos mesmos. Como sdo demandas mais constantes de ambos fornecedores,
é mais previsivel e mais fécil a antecipagdo dos pedidos.

Caso o planejamento ndo seja feito, a probabilidade de atraso de algum pedido e a
necessidade de recorrer a outro fornecedor com um custo mais alto € maior. Com isso, é feito

um controle desses estoques, tanto no corte como na estamparia, para prever 0 consumo € a
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quantidade necessaria de materiais. A Figura 11 apresenta o controle de rolos de malhas de
acordo com o historico do més de abril e a Tabela 5 apresenta o controle de estoque das tintas.
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Figura 11 — Controle de estoque de rolos de malhas

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Tabela 5 — Controle de tintas

Estoque Estamparia

Data Produto Quantidade Unidade Diferenga Consumo / Dia Pedido Chegou Total
Branco 40 Kg 25 3,57 40
Preto 50 Kg 2 0,29 50
Vermelho 36 Kg 2 0,29 36
Amarelo 20 Kg 7 1,00 10 10 30
Azul 8 Kg 10 1,43 5 5) 13
Verde 9 Kg 4 0,57 10 10 19
Castanho 15 Kg 0 0,00 15
Laranja 15 Kg 0 0,00 15
Dourado 1 Kg 0 0,00 1
Prata 1 Kg 0 0,00 1
01/mai Emulsdo 7 Litro 1 0,14 7
Cola 1 Pote 1 0,14 1
Anti-tak Pote 2 0,29 0
Catalisador 5 Pote 0 0,00 5
Biocida Pote 1 0,14 0
Sensibilizante Pote 0 0,00 0
Tela 10 un 10 1,43 10
Fita Rolo 0 0,00 6 6
Querosene Litro 4 0,57 0
Agua sanitaria Litro 0 0,00 0
Sabdo em pé un 0 0,00 0

Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.2 HABILITADORES DE RESPONSIVIDADE

Nesse subtdpico sdo apresentados os habilitadores da empresa, que representam 0s
métodos e planejamentos dentro dos processos da empresa. A Tabela 6 apresenta de forma
esguematica 0s mesmos.

Como consequéncia dos habilitadores indicados na Tabela 6, tem se uma forte
necessidade de controle dos estoques intermedirios, para evitar atrasos e complicacdes nos
processos subsequentes. A organizacdo e o planejamento desses € um fator chave na producéo
da empresa, proporcionando uma maior assertividade nas previsdes, um aumento na

velocidade das informacdes e um menor desvio de tarefas encontradas na organizacéo.



42

Tabela 6 — Habilitadores de responsividade da empresa

Elementos Componentes

Plano de Produgdo

Descricao

Plano de produgdo simples, com um agrupamento de pedidos
ordenados por data. Entretanto algumas ocasiGes forgam algumas
mudangas no planejamento diario (envio de pedidos para parceiros por
exemplo)

Matéria-prima

Sdo necessarios planejamentos assertivos dos estoques em processo
para evitar atrasos devido a falta de inputs nos processos. As principais
matérias-primas identificadas na empresa sdo os rolos de tecidos e as
tintas para tecidos. Com esses insumos sdo produzidos alguns estoques
intermediarios do processo produtivo.

Habilitadores .
Gerenciamento de estoque

Trabalha com 3 estoques principais em seu processo, sdo eles:

- Estoque de rolo de malhas: insumo para o setor de corte que sdo

transformadas em estoque pré-acabado;
- Estoque pré-acabado: camisas lisas, sem estampas, que sdo a saida do
setor de costura e entrada na estamparia;
- Estoque de produtos acabados: camisas ja estampadas que sdo
produzidas de acordo com um histérico de vendas para antecipar a
demanda de préximas campanhas.

Recursos humanos

A empresa é de pequeno porte, o que gera a necessidade de uma
equipe de funcionarios multifuncionais, capazes de desenvolver
diversas tarefas auxiliando diversos setores da empresa.

Tecnologia de Informagao

Um sistema de ERP integrado é de fundamental importancia, devido a
alta variedade de produtos e a alta rotatividade dos mesmos nalinha.
Além de proporcionar um rapido didlogo entre setores da empresa,

antecipando demandas inesperadas.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Dessa forma, além da andlise historica do segmento de clientes (proporcdo de sexos,

tamanhos, cores e modelos de produtos), é feito um controle do estoque intermediario, com a

intencdo de interligar as informacOes e chegar a um estoque ideal (com as propor¢Ges mais

préximas as demandas atendidas nas campanhas passadas). A Figura 12 apresenta um

levantamento histdrico dos pedidos de clientes em uma campanha realizada no més de maio

de 2019. A Figura 13 apresenta o controle de estoque pré-acabado da empresa.
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O sistema de ERP da empresa tem como principal fungdo controlar essa entrada e
saida de produtos no estoque de produtos acabados. A partir dessa informacdo é possivel
elaborar a lista de producdo, acompanhar o estoque de produtos mais vendidos e avaliar a
rotatividade aos produtos que ndo sdo mais relevantes. Através desses dados, também é
possivel identificar quais sdo as preferéncias do publico da empresa, gerando, dessa forma,
um maior acerto nos langcamentos e um estudo de potenciais novas parcerias a serem buscadas
pelo setor do marketing.

Por fim, como recomendacdo pratica, a equipe deve ser treinada para conseguir
desempenhar diversas fungfes, sendo capaz de suprir a auséncia em algum setor, evitando
paradas inesperadas. Também ¢ indispensavel um planejamento das atividades da equipe, para

evitar a dispersdo e a falta de produtividade gerada com esse alto desvio de funces.

4.3 MEDIDAS DE RESPONSIVIDADE

A proxima proposicdo de pesquisa foi realizada nas medidas de responsividade, que
retratam os indicadores a serem avaliados em relagdo aos parametros estabelecidos,
caracterizados na Tabela 7.

Tabela 7 — Medidas de responsividade da empresa

Elementos Componentes Descrigao

Alta variedade de produtos, com diferenca entre: sexo, tamanhos,

Flexibilidade modelos e principalmente estampas. Ajustes rapidos nos processos de
estamparia.
Tempo de resposta oferecido pela empresa de 10 dias Uteis. Alto
Velocidade P P ] P p
considerando os conceitos da MR.
Confiabilidade Pedidos sem atraso
Medidas Grande parte dos processos com baixo lead time. Processo da costura e
Lead time darevelagdo de novas telas ocupam os maiores lead times, com2e 1
dias de prazo, respectivamente.
Alto indice de erros principalmente no processo de estampa que geram
Qualidade P P P paques

um retrabalho.

Setor de marketing atento a eventos, tendéncias e acontecimentos para

Capacidade de inovagdo . Lo
estar sempre atualizado para o publico.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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De acordo com os dados apresentados na Tabela 7 e com os conhecimentos dos
processos da empresa, é possivel afirmar que sua linha produtiva apresenta a flexibilidade
necessaria para 0 negocio. Também é valido ressaltar que, a partir do acompanhamento do
historico de vendas, é possivel mapear as preferéncias do segmento de clientes e enxergar
oportunidades de parcerias no mercado. Esse trabalho vem sendo realizado pelo setor de
marketing, que acompanha as mais diversas novidades e tendéncias globais.

Ja nos critérios de velocidade e confiabilidade, a questdo do tempo de resposta ao
atendimento dos pedidos aparece de forma alarmante, reforcando o objetivo principal do
trabalho para a necessidade de otimizar processos e varidveis que atrasam 0 envio desses
pedidos.

A questdo do lead time, ap6s a realizacdo do mapeamento geral dos processos da
empresa, deixa evidente dois processos que afetam diretamente o tempo de entrega de alguns
pedidos, que sdo: a falta de algum modelo especifico no estoque de pré-acabados e a
revelacdo sem planejamento prévio, que reduz a capacidade produtiva do setor de estampa.

Como ja mencionado e exposto na Figura 13, o estoque intermediario de produtos preé-
acabados € peca chave para o negocio, trazendo seguranca e informacéo correta para a linha
de producdo, principalmente para o setor de corte, que, por sua vez, tem que antecipar a
demanda das campanhas futuras, evitando a perda de eficiéncia do processo.

No ultimo critério de medida, a qualidade, fica evidente a necessidade de um rigido
controle de qualidade no processo, visto que, um erro propagado na linha, gera retrabalho,
desperdicio e, possivelmente, atraso. Tal fato fez necessario um acompanhamento dos tipos de
erros encontrados, principalmente no setor de estampas, que sdo mais evidentes e de mais

facil controle. A Figura 14 exemplifica os erros encontrados no més de abril de 2019.
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Figura 14 — Erros no setor de estampa

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Os erros de costura sdo enviados novamente para as costureiras responsaveis e
costumam retornar com uma semana de prazo, gerando a necessidade de uma nova producao
do produto, e, quando retornam, aumentam o estoque de produto acabado. O erro de sujeira
gera um trabalho de limpeza nos produtos (que sdo quase sempre reaproveitados, quando o
grau de sujeira ndo é muito elevado a ponto de danificar o produto). J& os erros de mancha,
furo e outros problemas na estampa em si, sdo irreversiveis, gerando desperdicio e

necessidade de retrabalho, voltando para a lista de producéo e, possivelmente, gerando atraso.

44 IMPACTOS DE RESPONSIVIDADE

Por fim, o dltimo elemento a ser avaliado em relacdo a manufatura responsiva é o de
impactos, que representa a saida do processo produtivo da empresa e 0s resultados esperados
a partir das acOes tomadas em prol dessas melhorias. A Tabela 8 demonstra como a empresa
enxerga cada elemento desse critério:

Tabela 8 — Impactos de responsividade da empresa

Elementos Componentes Descrigao

A empresa passou por uma série de expanses em seus setores, para
aumentar a capacidade e responder melhor as demandas dos seus

Custos
clientes. Além disso, a atual equipe é capaz de produzir uma capacidade
acima da taxa de demanda.
Impactos Entrega rapida com produtos de qualidade é a premissa que seu publico
Satisfagdo do cliente impd&e, atendendo também as expectativas de novidades e atengdo

demandadas.

Estudo das preferéncias dos clientes, das atualidades e oportunidades

Vantagem competitiva
do mercado.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O primeiro impacto observado é o de custos envolvidos no processo de implementacéo,
causados pela necessidade de expansdo de capacidades, organizacdo dos estoques e dos
setores, para que haja uma informacgdo mais confiavel na linha produtiva e um fluxo melhor
determinado.

Em seguida, € possivel destacar potenciais beneficios proporcionados futuramente,

caso as melhorias sejam implementadas. Os mesmos vem de forma conjunta, trabalhando na
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satisfacdo dos clientes e na criacdo de uma vantagem competitiva da marca em relacdo ao
mercado.

Portanto, a empresa deve fazer jus aos investimentos e as demandas do mercado,
alcancando a manufatura responsiva, reduzindo seu tempo de resposta ao pedido dos clientes

e se consolidando no mercado de forma estratégica.

45 RESULTADOS

Conforme apresentado nos topicos anteriores desse capitulo, diversas acdes
realizadas na empresa e nos seus setores produtivos refletiram em mudancas observadas pelo

segmento de clientes.

Tempo de Entrega Estamparia
118 4
51% 204,
Logistica
46
20%

S

® Corte / Costura

m Afraso g.:.
53 A%
23%

Figura 15: Indicador logistico da empresa — Maio / 2019

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Figura 15, demonstra uma pequena melhora no indicador logistico, com a reducéo
de 94 reclamac6es (Figura 10) por atraso no més de abril, para 53 no més de maio de 2019.
Ainda assim é perceptivel a grande importancia que o mercado da para o tempo de resposta
aos pedidos, dado que 74% dos contatos pelos clientes foram referentes ao tempo de entrega
do pedido. Desse modo, foi realizada a analise do tempo de entrega dos pedidos, cujos dados

sdo apresentados na Tabela 9, demonstrando o histérico do ano de 2019 até o dia 21 de junho.
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Tabela 9: Tempo de entrega dos pedidos

~ N2 de Pedidos N2de Itens Itens pordia Tempo de Entrega (dias)

Janelro' 2.117 5396 174,06 5,44
Fevereiro 1.871 5167 184,54 6,61
Margo 3.116 8383 270,42 10,33
Abril 2.450 4983 166,10 9,31
Maio 2.212 5861 189,06 5,97
Junho 2.624 2399 114,24 3,17

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na Tabela 9 sdo avaliados o nimero de pedidos e o nimero de itens. 1sso porque 0s
mesmos variam de acordo com as campanhas do setor de marketing, com 0s meses e as
colecbes. O més de junho ndo pode ser considerado como indicador valido, pois ainda
existem pedidos em aberto e o nimero de pedidos para serem faturados e despachados ainda é
significativo. De qualquer forma, é possivel perceber uma melhora a partir do més de abril,
guando as mudangas comecaram a ser implementadas de forma mais incisiva.

A Figura 16 demonstra graficamente a melhoria nesse tempo de entrega dos pedidos,

com uma linha de tendéncia representada em pontilhado.
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=g Tempo de Entrega (dias) 5,44 6,61 10,33 9,31 5,97 3,17

Figura 16: Grafico do tempo de entrega

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Assim, com as melhorias implementadas e os projetos em andamento, a empresa

vem conseguindo reduzir seu tempo de resposta ao pedido dos clientes e, de forma gradativa,
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se posicionar de forma mais sélida no mercado, atendendo o0s requisitos impostos por seus

consumidores e construindo uma cadeia produtiva mais eficiente.

4.6 PROPOSTAS FUTURAS

O presente topico apresenta uma avaliagdo qualitativa do neg6cio como um todo,
analisando sua cadeia produtiva, seu ambiente interno e externo ja detalhados no capitulo 3.

Um ponto de suma importancia a ser mencionado é a mudanca cultural no ambiente
empresarial, em que os colaboradores devem entender que sua participagdo no negécio é
crucial para a entrega dos resultados e para a melhoria continua da organizagéo.

Outra observacdo relevante € a visdo sistémica do neg6cio, sendo necesséria a
interligacdo entre os setores do negdcio e a comunicacdo efetiva entre eles, visto que uma
acao sem conhecimento e planejamento prévios de um setor pode afetar gravemente a
qualidade do servico prestado por outro setor. Como exemplos destaca-se o langamento de um
parceiro novo, uma nova campanha, um novo modelo, um pedido com especificagdes
especiais, entre outras situacdes que demandam o melhor planejamento e atencdo redobrada
para a entrada de uma nova variavel.

Dito isso, € perceptivel que para se conquistar a melhoria continua e se alcangar o
patamar desejado € preciso uma mudanca de comportamento, de planejamento e organizacao.
Devem ser estabelecidos padrdes a serem seguidos nos processos, controles e nas previsoes, a
fim de realizar e quantificar o resultado das a¢des tomadas ou para corrigir algum modelo que
ndo esta funcionando de forma eficiente.

Como a manufatura responsiva foi apontada como a mais adequada ao negdcio, a
atencdo aos processos de maior lead time deve ser redobrada, que s@o nos processos de
revelacdo e de costura, com o lead time aproximado de 1 e 2 dias, respectivamente.

No setor de costura, destaca-se a necessidade de priorizar 0s cortes com maior giro
no estoque de pre-acabado, pois esses produtos sao mais versateis (atendem um maior nimero
de estampas) e requisitados pelos clientes. Também ha a necessidade de um controle mais
preciso na entrada e saida de produtos da costura, controlando a quantidade e a qualidade do
servico que cada funcionario esta entregando.

No processo de revelacdo € essencial a programacdo dos dias em que sera feita a
atividade, pois, quando existe a demanda da producdo de uma nova estampa, nota-se um

aumento do absenteismo na equipe da estamparia, 0 que reduz sua capacidade produtiva, sem
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mencionar o risco de atrasar a entrega dos pedidos. Desse modo, o controle proposto na
Tabela 4 e a comunicacgéo entre o PCP e o marketing sdo fundamentais para o funcionamento
eficaz desse processo.

Além disso, é necessaria a realizacdo de um estudo das estampas presentes na
empresa, com a anlise de aceitacdo do publico e engajamento dos parceiros, a fim de reciclar
as estampas presentes e ser mais assertivo no langamento das estampas futuras.

No mais, a empresa estd estudando a possibilidade de investimento na aquisi¢do de
uma impressora de camisetas, que auxiliaria na confec¢do de pedidos com estampas de baixa
demanda e, principalmente, nos lancamentos, em que s6 havera a necessidade da revelacao
das telas quando a estampa for validada pelo publico, atingindo um certo nimero de pedidos.

Portanto, o processo de melhoria e aceitagdo deve ser continuo e transcender as
limitacGes culturais ja existentes na empresa. O ambiente deve ser propicio para a manufatura
responsiva e 0s projetos futuros devem levar em conta as especificacfes e paradigmas

presentes na mesma.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As estratégias de produgdo sdo um fator chave para o diferencial encontrado nas
empresas manufatureiras, principalmente para as pequenas empresas que buscam sobreviver
em meio a forte concorréncia. Com isso, é fundamental desenvolver a visdo holistica da
empresa e tracar um alinhamento estratégico focando nas particularidades do negdcio.

Como relacdo ao caso tratado nessa pesquisa, a empresa estd em um setor
historicamente consolidado e altamente competitivo, tem se a premissa de se planejar e
posicionar estrategicamente nesse mercado. Além disso, como sua principal forma de
comercializacdo € o e-commerce, faz-se necessario uma adequacdo aos requisitos impostos
por esse meio, que sdo a confiabilidade e a responsividade.

Assim, conforme demonstrado nos relatos e dados apresentados, a partir das acGes
tomadas e com o progresso continuo de suas aplicacdes e propostas futuras, o objetivo geral
do trabalho, de reduzir o tempo de resposta aos pedidos, foi alcancado. Porém, ainda existe
um longo caminho para se alcangar o patamar da manufatura responsiva e os resultados
devem ser resilientes para comprovar a validade das acGes tomadas.

Com isso, é essencial o controle, avaliacdo e ajustes das praticas propostas, para que
se atinja a consisténcia nas acGes tomadas e a consolidacao dos, padrbes impostos, para que

com eles, ocorra a criacdo de uma cultura empresarial propensa a manufatura responsiva.
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