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RESUMO

O objetivo deste trabalho € desenvolver uma proposta de reorganizacdo do sistema produtivo
de uma empresa social de costura e acabamento de pecas de roupa, de forma a enderecar os

principais desafios encontrados atualmente.

Deu-se inicio ao diagndstico a partir do estudo da empresa, a qual é caracteristica pelo
emprego de individuos advindos de situacfes de vulnerabilidade social, com o objetivo de

desenvolvé-los e capacita-los para a reinsercdo no mercado de trabalho.

A proposta de reorganizagdo foi dividida em duas partes. A primeira é composta pelas
dimensdes do espaco fisico e do fluxo do processo. Ap6s o diagndstico do estado atual, foi
desenvolvido o mapofluxograma entre as operacdes, seguido pelo diagrama de inter-relacgdes,
gerando uma proposta de nova configuracdo da producdo. O objetivo desta etapa foi melhorar
a situacdo financeira da empresa, por meio da melhoria da eficiéncia no uso dos recursos da
empresa. A segunda parte da proposta esta relacionada com o sistema de desenvolvimento da
médo de obra, intimamente alinhada a missdo da empresa. Com base nas principais
dificuldades enfrentadas pelos funcionarios, foram exemplificadas diversas formas de
aplicacdo de ferramentas de fabrica existentes na literatura. Dessa forma, estas servirdo de
suporte para que os operarios tenham oportunidade de se desenvolverem mais rapidamente na

empresa do estudo.

Assim, foi desenvolvido uma nova proposta de espaco fisico e de fluxo que pode ser
implantada na configuracdo atual da empresa, e uma série de exemplos de aplicacdo de
ferramentas de auxilio a producdo, que podem ser incorporadas e utilizadas como referéncia

para futuras oportunidades de aplicacéo.

Além disso, essa série de detalhamento de ferramentas pode ser utilizada como guia para
outras empresas que tenham uma atividade semelhante, ndo se limitando, assim, apenas as

caracteristicas da industria e da empresa deste estudo.

Palavras-chave: empresa social, mdo de obra socialmente vulnerdvel, reorganizacdo de

espaco fisico, ferramentas de auxilio & producéo






ABSTRACT

The goal of this study is to develop a proposal of reorganization of the productive system of a
social company in the clothes manufacturing industry, in order to address the main challenges

found in the current structure.

The diagnosis was implemented from analyzing the company, which is distinguished for
employing individuals from social vulnerability backgrounds, with the objective of

developing and training them to be reintegrated in the job market.

The proposal of reorganization was divided into two parts. The first includes the dimensions
of layout and process flow. The current state diagnosis was followed by the development of a
mapofluxogram between the operations and the inter-relations diagram, resulting in a new
production layout. The goal of this part was to improve the company’s financial situation, by
improving resources usage efficiency. The second part of the reorganization proposal is
related to the workforce development system, closely aligned with the company’s mission.
Based on the main challenges found by the workers, several examples of industrials tools in
the literature were detailed. Therefore, these examples will work as a support to help

operators to develop themselves faster.

In conclusion, this study offers a new proposal for the layout and process flow, which can be
implemented in the company’ current configuration, and a series of examples of production
support tools usages, that can not only be applied but also used as reference for futures

opportunities of improvement in the company.

In addition, the series of tools detailed can be used as a guide for other companies that have a
similar situation, not being exclusive to organization in the same industry or segment of the

company of this study.

Keywords: social company, socially vulnerable workforce, layout reorganization, production
support tools
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1. INTRODUCAO

1.1.  Motivacao pessoal
E uma discuss3o cada vez mais frequente nos dias atuais a relagio do trabalho com o impacto
social. Para o autor deste trabalho, especialmente, foram dois os fatores que influenciaram na

escolha desse tema para o foco do estudo.

O primeiro motivo estd nas proprias motivacdes do autor. Na sua visdo, o trabalho ndo se
constitui apenas como um meio de se obter riqueza. Ao inves disso, possui um papel mais
abrangente, incluindo o dever de impactar positivamente a sociedade em que esta inserido.
Assim, sempre houve uma busca, por parte do autor, por oportunidades de aliar o trabalho
com o impacto na sociedade. Este trabalho de formatura se constitui, portanto, como uma
maneira de colocar em pratica esse interesse em contribuir para gerar um impacto na

sociedade.

O segundo ponto esta relacionado com as caracteristicas da empresa em que foi realizado este

trabalho de formatura, a qual atua no mercado de producéo de pecas de roupa.

Essa industria € extremamente vulnerdvel no aspecto do impacto social e da integridade.
Muitas das empresas envolvidas neste setor costumam sonegar imposto, pois suas margens
sdo agressivamente pressionadas pelos seus clientes e fornecedores. 1sso também leva muitos
empresarios a explorar a mao de obra que emprega, submetendo-a a condic¢Bes de trabalho e

de remuneracdo desfavoraveis.

A empresa em que este trabalho foi realizado é uma excecdo, que busca em sua missdo
desafiar esses mesmos paradigmas enfrentados (e exercidos) pelas entidades envolvidas na
cadeia de producdo de pecas de roupa. O outro objetivo dela € atingir individuos advindos de
situacdo de vulnerabilidade social, que tendem a ser sdo ignorados pelo mercado de trabalho.
Assim, faz parte de sua missdo empregar esses individuos, bem como treina-los e desenvolvé-

los de forma a facilitar a reinsercao na sociedade.

Dessa forma, o autor deste trabalho enxergou a oportunidade de aliar suas motivagoes
pessoais com as necessidades de uma empresa que compartilha, em sua misséo e visdo, 0s

mesmos valores do autor.
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1.2.  Empresa de realizagéo
Este capitulo é dedicado a descricdo da empresa na qual foi desenvolvido o trabalho de
formatura, destacando suas principais caracteristicas, propdésito, particularidades, analise do

mercado em que esta inserida, stakeholders e, finalmente, organograma.

1.2.1. Introducéo da empresa
A empresa em que o presente trabalho foi realizado é a Dozedoze, uma oficina de costura e de
acabamento de pecas de roupa, localizada na Rua Capitdo-mor Passos numero 86, Bras, Sdo

Paulo.

A empresa foi fundada em agosto de 2015, com a participacdo de uma recém-formada em
direito e teologia e uma evangelista. Seu principal ramo de negdcio atual é o servico de
acabamento para empresas de confeccdo de roupas, atuando na fase final do processo de
producdo. Além do servico de acabamento, a Dozedoze passou a oferecer o servico de costura

de pecas de roupa para empresas de confecc¢do, a partir de outubro de 2017.

A empresa € fruto do desejo de abrir um neg6cio que concilie o propoésito de trazer impacto
positivo na sociedade com o trabalho, além de ser sustentavel financeiramente e honesta em
todos os campos de sua operacdo. Desde entdo, a organizacdo tem recebido contribuicdo de
diversos individuos que concordam e suportam esta causa. O modelo de previsdo de fluxo de
caixa da empresa, por exemplo, foi construido com a ajuda de analistas de grandes bancos

internacionais.
A historia da empresa é marcada pelos seguintes momentos:

= 22 de agosto 2015: Inauguracao

= 05 de novembro 2015: Participacdo na Global Social Business Summit e contato com
a Glimpse Clothing

= 20 de maio 2016: Edicdo de maio/junho da Revista Costura Perfeita

= 10 de setembro 2016: Road Show na exposi¢do Lab Fashion

= 16 de novembro 2016: Reunido com investidor para confecgdo de roupas

= 17 de maio 2017: Novo estatuto social

= Agosto 2017: Recebimento de investimento para compra de maquinas de costura

= Setembro 2017: Compra das maquinas de costura

= Qutubro 2017: Contratagdo de costureiros para iniciar a producédo de roupas
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Atualmente a empresa tem foco no servico de acabamento de roupas, e consegue atender a
sua demanda com duas funcionarias fixas que cumprem os papéis de passadeira e dobradeira,
e com o engajamento das fundadoras, que gerenciam o negécio e formam parcerias para
futuras expansdes. Em agosto de 2017 a Dozedoze recebeu um investimento para estruturar

seu servicgo de costura de pecas de roupa, iniciando sua producdo em outubro do mesmo ano.

1.2.2. Proposito da empresa

A missdo da organizacdo, como foi definida, é:

“Atuar na indistria da moda de forma integra em todas as areas, funcionar de forma
sustentavel, empregar pessoas em situacdo de vulnerabilidade social e influenciar a

cultura de producao e consumo em nossa sociedade.”

Assim, verifica-se que ha uma diferenca importante entre os valores da missdo da Dozedoze e
os de outras empresas usuais. O objetivo final € trazer impacto na sociedade, sem deixar de
ser honesta, e o retorno financeiro deixa de ser um fim em si proprio para se tornar um meio

de se alcancar este objetivo.

Essa distingdo é importante, pois 0 modo como o sucesso da Dozedoze € percebido pelas
fundadoras acompanha o proposito da organizacdo. N&o faz sentido, portanto, utilizar apenas
indicadores financeiros para se medir o desempenho da empresa. As metas para estes
indicadores ndo apenas deixariam de ser perseguidas, como também, caso fossem atingidas,

ndo significariam que a empresa esta cumprindo seus objetivos.

Da mesma forma, a abordagem que este trabalho tera com relagdo a empresa objeto de estudo
deve considerar o impacto social como o principal indicador de sucesso, em conjunto com

resultados financeiros.

1.2.3. Particularidades da empresa
A Dozedoze tem diversas particularidades que surgem com as caracteristicas intrinsecas a sua
natureza, proposito e maturidade: a organizacdo estd em via de estabelecimento, o perfil da
mé&o de obra € complexo, a proposta de valor € singular e a importancia de firmar parcerias é

acentuada.
Organizacao em via de estabelecimento

Como foi descrito anteriormente, a empresa foi inaugurada em agosto de 2015. Apesar de
haver um tempo consideravel desde sua fundacdo, alguns fatores externos desaceleraram o

crescimento da organizagdo. A demora em acertar a documentacdo da empresa pela
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prefeitura, por exemplo, causou o adiamento do inicio da producdo, e consequentemente

atrasou o cronograma de ac¢des do ano e prejudicou a evolugdo da empresa.

Dessa forma, deve-se considerar, ao longo deste trabalho, que a Dozedoze ¢ uma empresa que
ainda esta em via de estabelecimento, tanto pela sua fundacao recente como pelas dificuldades

externas encontradas ao longo de sua curta trajetoria.
Mao de obra

O segundo ponto caracteristico dessa empresa € o perfil da méo de obra utilizada. Como parte
central da missdo é empregar individuos em situacdo de vulnerabilidade social, é inevitavel
que a capacidade dessas pessoas seja, em um primeiro momento, menor do que a de pessoas

recrutadas de forma tradicional em universidades, escolas técnicas e no mercado de trabalho.

Além disso, como o objetivo da Dozedoze é gerar impacto social, é razoavel que a empresa
busque empregar 0 maximo de pessoas dentro de suas limitacGes. Isso pode ser alcancado por
meio de duas formas: aumento da producdo, e, por consequéncia, da necessidade de mao de
obra; e maior rotacdo de funcionarios. Dessa forma, a rotacdo por conta da saida de
funcionarios em busca de oportunidades de trabalho melhores em outras empresas nao é vista
como algo essencialmente ruim; ao contrario, é algo esperado, pois possibilita empregar mais

pessoas em situacdo de vulnerabilidade social e assim cumprir o propoésito da empresa.
Proposta de valor

A proposta de valor que a Dozedoze oferece aos seus clientes € especifica: servicos que sejam

realizados de forma integra, e que causem impacto social positivo em seu processo.

Assim, ela ndo procura competir com seus concorrentes apenas pelo preco, mas sim por essa
proposta de valor diferenciada. O mercado que busca ser atingido é aquele formado por

pessoas que concordam com o proposito da organizacao.

Dado esse contexto, é natural que a precificacdo do seu servi¢o seja mais complexa do que
apenas estipular uma margem de lucro acima do custo de produgéo. A formacdo de preco
deve também considerar uma abordagem top down, a partir do valor que o consumidor esta

disposto a pagar.
Parcerias

Outra peculiaridade importante da Dozedoze estd na importancia de parcerias para Seu
negocio, tanto para a obtencdo de mao de obra quanto para a venda de seus servigos.
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Como j& foi mencionado anteriormente, a empresa procura empregar pessoas em situacdo de
vulnerabilidade social, tais como ex dependentes quimicos, refugiados, ex presidiarios, entre
outros. Entretanto, a Dozedoze ndo tem a responsabilidade de prospectar, identificar, tratar,
ou, em alguns casos, treinar esses individuos antes de eles serem empregados em sua

producao.

Esse papel € feito por outras organizagdes independentes, que ja realizam esse trabalho de
acolhimento e tratamento de pessoas de seus respectivos grupos sociais alvo. O problema que
estas organizagOes enfrentam é que, uma vez que pessoas sdo resgatadas e tratadas, ndo ha
local para onde possam direciona-las para continuar 0 seu processo de reintegracdo na
sociedade. O resultado deste fato, infelizmente, é que muitas destas pessoas acabam voltando
para a realidade da qual foram retiradas. A Dozedoze atua entdo, oferecendo a possiblidade de
acolher estes individuos e dar continuidade ao processo de reintegragdo que foi iniciado por

organizagdes parceiras.

Parcerias também sdo importantes para a empresa na venda de seus servi¢os. Existem diversas
organizagfes que entendem e apoiam a causa, € que por esse motivo estdo dispostas a
encomendar servigos da Dozedoze para produzir suas pecas. Além disso, existem outras
organizacOes que, para vender seus produtos como sustentaveis, procuram terceiros para 0s
processos de costura e de acabamento que respeitem as condicdes de trabalho minimas. A
Dozedoze oferece seus servi¢os para ambos 0s casos, e a parceria se torna importante, pois
ajuda a consolidar a cadeia de producdo e, portanto, tornar a demanda mais previsivel. Ha
ainda casos de organizacfes como o Nucleo Cristdo Cidadania e Vida, que além de realizar o
trabalho de capacitacdo de individuos de situacdes de pobreza e violéncia, ira gerar demanda
de servigo para a Dozedoze ao encomendar costura de pecas de roupa para serem vendidas em

Seu nome.

1.2.4. Organograma
Nesta secéo é apresentado o organograma da Dozedoze, com o0s respectivos papéis dentro da
atividade produtiva. O organograma esta indicado na figura 1. A seguir, serdo detalhados cada
um dos papéis dentro desse organograma, explicando quais sdo suas atividades e

responsabilidades.
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Figura 1 - Organograma da Dozedoze

Gestoras
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costura

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informacgoes da empresa

Gestoras

Séo as fundadoras da empresa, e tomam as principais decisdes com rela¢do a producdo, mao
de obra, escolha de fornecedores e prospeccdo de clientes. Atualmente sdo elas também que

realizam os treinamentos internos, quando necessarios, para os empregados da Dozedoze.
Costureiros

Os costureiros irdo participar apenas do processo de costura, juntando os cortes de tecido
recebidos dos fornecedores para produzirem as pecas de roupa segundo os modelos do pedido
dos clientes. Para esta operacdo € necessario possuir um nivel de capacitacdo relativamente
elevado, e por este motivo serdo priorizados individuos que tenham tido experiéncias passadas

com costura ou que tenham participado de algum tipo de capacitacao.
Passadeira

S8o aqueles que irdo passar as pecas de roupa recebidas pelo cliente ou produzidas
internamente pelos costureiros, encaminhando-0s em seguida para 0 processo de acabamento.
O nivel de capacitacdo é médio, mas devem ser pessoas com experiéncia, pois o impacto

potencial na producdo por conta de erros € alto.
Acabadores

Os acabadores, por sua vez, realizam o processo de acabamento das pecas de roupa, incluindo
0 arremate, a dobra, a etiquetagem e a embalagem das pecas, entre outros. Esta é a vaga que
requer menor nivel de capacitacdo previo, sendo, portanto, facilmente ocupada. Dessa forma,
representa um elemento central na Dozedoze, pois sera a principal alavanca para receber a

mé&o de obra das outras organizag6es, permitindo o inicio do processo de profissionalizacao de
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individuos sem qualquer experiéncia profissional prévia ou com pouca capacitacdo. Além
disso, é esperado um giro alto na ocupacdo deste cargo, aumentando assim o nimero de

pessoas que podem ser impactadas pelo negocio da Dozedoze.

1.2.5. Caracteristicas da Cadeia de Producéo

Nessa secdo serdo discutidas as caracteristicas do mercado de pecas de roupa em Séo Paulo.

A cadeia de producdo de roupas esta representada na figura 2:

Figura 2 - Cadeia de producédo de pegas de roupa

Fornecedor (tecidos e Atacadista Varejista
. » (Oficinas de confecgdo » (Marcas de » Mercado Consumidor
outros insumos) .
de roupas) roupa/lojas)

Fonte: Elaboragdo do autor

De forma resumida, as pecas que roupa que chegam ao consumidor final passam por trés

principais atores:

» Fornecedor:
- Produzem os tecidos que serdo utilizados posteriormente pelas oficinas de
confeccdo
- Fornecem outros materiais necessarios para a confeccao
» Atacadista:
- Sdo responsaveis pelo processo de confeccdo de pecas de roupa propriamente
dito
- Realizam quatro principais processos: projeto e design (em alguns casos), corte
dos tecidos, costura e acabamento
»  Vargjista:
- Design de suas pecas de roupa

- Distribuicéo, divulgacédo e venda das pecas para o consumidor final

As oficinas de confeccdo (atacadistas), por sua vez, podem terceirizar alguns de seus
processos. Os principais processos que sdo terceirizados sdo a costura e o acabamento das

pecas.

O primeiro consiste na costura dos tecidos cortados, com o objetivo de formar as pecas de
roupa como foram projetadas anteriormente. Esse processo deve seguir a especificacdo do

projetista.
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O segundo consiste em passar, tirar excesso de sobras de linhas de costura, dobrar e embalar.

Um dos principais problemas que surgem com essa dindmica de cadeia de producdo esta
relacionado com a posicdo que as oficinas de costura ocupam. Os donos dessas oficinas
possuem pouca margem de lucro, ja que, de um lado, os tecidos possuem um prego
relativamente fixo, e, do outro, as grandes marcas pressionam as oficinas para serem cada vez
mais produtivas. A isso se soma a grande quantidade de impostos que devem pagar, tanto pelo
tecido como pela méo de obra para realizar a confecgdo. O que acontece na préatica, como foi
mencionado, é que os servicos de costura e acabamento sdo terceirizados, por serem

facilmente reproduzidos.

A consequéncia desse contexto é a precaria condicdo de trabalho frequentemente encontrada
em oficinas de acabamento e costura. A pressdo que as oficinas de confeccdo sofrem de seu
ambiente é repassado para as terceirizadas. Existem casos em que sdo empregados imigrantes
que trabalham mais de 12 horas por dia nessas oficinas de acabamento e costura, sendo pagos
por peca, 0 que € contra o que a legislacdo determina. Além disso, a grande maioria das
oficinas de confeccdo sonega imposto para poder sobreviver. Todas essas circunstancias séo
fruto da pressdo que é exercida pela cadeia de producédo, na busca de precos competitivos e

aumento de produtividade pela intensificacao do trabalho.

1.2.6. Stakeholders
Nesta secdo serdo apresentados os stakeholders da Dozedoze, os quais foram divididos em
dois grupos principais: stakeholders da cadeia de producdo, que representam as entidades
envolvidas no fluxo de materiais e produtos da empresa, e stakeholders da cadeia de méo de
obra, que representam as entidades que participam do fluxo de pessoas que trabalham na
Dozedoze. Esta distincdo é importante, pois o fluxo da mao de obra é particularmente
relevante para a Dozedoze, que tem como parte de sua missdo ser inserida nesta cadeia,
participando do processo de reintegracdo de individuos em situacdo de vulnerabilidade social

no mercado de trabalho.

1.2.6.1. Da cadeia de producéo
A Dozedoze atuaria nos processos de costura e acabamento da cadeia de producgéo, servindo
tanto atacadistas quanto varejistas. A figura 3 indica a atuacdo da Dozedoze na cadeia de

producdo de roupas.
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Figura 3 - Cadeia de producéo de pecas de roupa com a Dozedoze

Fornecedor (tecidos e Atacadista Varejista
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Acabamento de
pegas de roupa

Dozedoze

Insumos para costura Pegas de roupa
de pegas de roupa costuradas e acabadas

Fonte: Elaborac&o do autor

Dessa forma, como se pode observar, os principais stakeholders da Dozedoze na cadeia de
producdo sdo os fornecedores de tecidos, atacadistas e o0s varejistas, de acordo com o0 servigo
que sera prestado. O servico de acabamento € destinado a atacadistas, 0s quais produzem suas
proprias pecas de roupa e terceirizam apenas esta Ultima etapa da produgdo. Os fornecedores
de tecidos e os varejistas, por sua vez, serdo envolvidos no servico de costura de pecas que a
Dozedoze passara a realizar. Assim, os clientes da Dozedoze podem ser separados de acordo

com 0 Servico que seré prestado.

Desde a sua fundacéo, a organizacdo tem realizado apenas o servico de acabamento de pecas
de roupa. Os principais clientes sdo pequenas lojas do Bom retiro e do Bras, que reconhecem

a empresa pelo seu propdsito.

Em novembro de 2016 a Dozedoze conseguiu 0 apoio de um investidor para iniciar sua linha
de servicos de costura. Entretanto, por conta de requisitos de documentacdo da prefeitura, o

investimento sé se tornou possivel em agosto de 2017.

Assim, a Dozedoze sé comecou a realizar seu servi¢o de acabamento em outubro de 2017, o
qual, desde o principio, era objetivo da organizacdo para conseguir aumentar a sua margem de

lucro e tornar seu negdcio mais sustentavel.

Os fornecedores deste novo servi¢co ainda ndo foram identificados, pois estdo para ser
definidos. Quanto aos clientes (varejistas), por outro lado, ja existem algumas entidades

interessadas, identificadas a seguir.
Glimpse Clothing

A Glimpse Clothing ¢ uma organizacdo alemd que faz da moda uma responsabilidade
humanitaria. Trabalhando com oficinas de costura e confeccdo de pecas de roupa, a

organizacdo alcanca e emprega mulheres indianas, libertando-as do trafico de seres humanos e
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oferecendo uma possibilidade de recomecar e criar novas perspectivas. Dessa forma, a
Glimpse Clothing participa tanto do tratamento de individuos como do seu processo de
capacitacdo e reintegracdo na sociedade, por meio da producéo e venda de pecas de roupa que

caracterizam sua marca.

Segundo entrevistas com a Dozedoze, a Glimpse Clothing estaria disposta a utilizar a méao de

obra da Dozedoze para producéo de suas pecas, vendendo-as sob a sua marca.
Nucleo Cristdo Cidadania e Vida

O Nucleo Cristdo Cidadania e Vida (NCCV) é uma organizacdo de assisténcia social com o
objetivo de transformar seu entorno caracterizado pela pobreza e pela violéncia, promovendo
0 desenvolvimento integral de criancas, adolescentes, adultos e idosos, ou seja, da familia
como um todo, por meio de projetos sociais. Chegam a atender 1000 pessoas por dia com 0s
seus programas, que incluem abrigo para criancas e adolescentes; atendimento a mulher em
situacdo de violéncia doméstica; curso de formacdo técnica para jovens e adultos; entre

outros.

O NCCV tem a intencdo de comegcar a vender pecas de roupa com a garantia de terem sido
produzidas de forma sustentavel, e, por esse motivo, poderia contratar 0s servicos da

Dozedoze.

1.2.6.2. Da cadeia de mé&o de obra
Além dos stakeholders decorrentes do processo produtivo, é importante também ressaltar os

stakeholders envolvidos na capacitacdo e provisdo de médo de obra. Para a Dozedoze,
particularmente, estas entidades s&o relevantes, sobretudo, por se referirem diretamente ao

propdsito da empresa.

Para se compreender melhor onde a Dozedoze se encaixa no processo de reintegracdo de
individuos em situacdo de vulnerabilidade social, foi desenhada a cadeia de etapas pelos quais

estas pessoas devem passar. O resultado deste levantamento esta representado na figura 4.
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Figura 4 - Etapas para reintegracdo de individuos vulneraveis

#individuos diretamente impactados

Servigos sociais @ Tratamento Capacitagao
pontuais

Auxilio no Empresa de Mercado
emprego entrada

Atividades Projetos sociais Projetos para Estrutura para Primeira empresa  Ambiente que

pontuais visando que requerem capacitacao auxiliar a entrada  a empregar essa envolve todas as

oferecer auxilio envolvimento e visando a dos individuos mao de obra empresas e

social paragrupos responsabilidade  profissionalizagdo  tratados no especifica oportunidades de

vulneraveis dos individuos mercado de trabalho
abordados trabalho

Fonte: Elaboracdo do autor com base na observacéo das atividades realizadas pelas organizagdes

O termo reintegracdo se refere as etapas pelas quais individuos de situacdo de vulnerabilidade
social passam para conseguirem se inserir no mercado de trabalho novamente. Dessa forma,
abrange as iniciativas que vdo desde o oferecimento de servicos sociais pontuais pelas ONGs
para as comunidades carentes, passando pelo tratamento e capacitacdo de individuos, até o
momento em que estes estejam aptos a se estabelecerem de forma independente no mercado
de trabalho.

Servigos sociais pontuais

O primeiro passo da reintegracdo de individuos em vulnerabilidade se da por meio de servicos
sociais pontuais. Estes envolvem atividades que sdo realizadas com o intuito de oferecer
algum auxilio para um grupo social especifico, sem a necessidade de o publico alvo assumir
qualquer tipo de responsabilidade. Em outras palavras, ndo h& necessidade de mudanca de
qualquer tipo de comportamento por parte dos individuos atendidos. Alguns exemplos destas
atividades séo distribuigéo de alimentos, organizacdo de eventos, oferecimento de servigos de

saude, entre outros.
Tratamento

Como o proprio nome sugere, esta etapa constitui-se de projetos que procuraram tratar os
individuos que fazem parte de seu publico. Portanto, ha sim necessidade de estes se

engajarem e assumirem determinados tipos de compromisso. O foco, neste passo, ndo é a
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capacitacdo, mas sim o tratamento dos individuos de seus vicios e traumas, de modo a se
tornarem aptos para serem, eventualmente, submetidos a um processo de capacitacdo e

profissionalizacao.
Capacitacao

A etapa de capacitacdo, finalmente, envolve projetos e cursos que busquem capacitar 0s
individuos j& tratados, com o objetivo de proporcionar maiores chances de ingresso no
mercado profissional. E um meio de auxiliar na obteng&o do primeiro emprego, compensando,
em alguma medida, as barreiras de contratacdo impostas pelas empresas do mercado para esse

segmento de pessoas.
Auxilio no emprego

Esta etapa envolve qualquer tipo de atividade que busque facilitar a entrada destes individuos
tratados no mercado de trabalho. Portanto, podem envolver parcerias com empresas, projetos
especificos de contratacdo para pessoas deste segmento, entre outros.

Empresa de entrada e Mercado

Para concluir o processo de reintegracdo, resta apenas admissdo destes individuos no
mercado. Entretanto, este processo é peculiarmente dificil, pois poucas empresas estdo
dispostas a arcar com o0s riscos envolvidos na contratacdo de pessoas em situacdo de
vulnerabilidade social. Na prética, se duas pessoas com um nivel de capacitacdo semelhante,
uma advinda de uma situacdo de vulnerabilidade e outra que ndo tenha passado por essas
situacBes, forem colocadas lado a lado na disputa por uma mesma oferta de vaga, ha uma
maior propensao por optar pela segunda opc¢do. Dessa forma, devido a esta situacdo, viu-se a
necessidade de destacar a primeira empresa a empregar estes individuos das demais, pois esta
constitui-se como a ponte que facilita a transicdo dessas pessoas.

Conforme a imagem 4 mostra, 0 nimero de pessoas diretamente impactadas diminui a cada
passo deste processo de reintegracdo. Os motivos deste resultado séo, principalmente, a falta
de interesse dos individuos em assumir compromissos, a capacidade limitada das ONGs de

receber pessoas, e pouco interesse das empresas de realizar este tipo de contratacéo.

Uma vez que este processo foi desenhado e detalhado, foram identificados onde cada uma das

ONGs parceiras da Dozedoze atuam, conforme revela a figura 5.
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Figura 5 - Posicionamento das ONGs nas etapas de reintegracao

Servigos
sociais Auxilio no Empresa de
pontuais Tratamento Capacitacédo emprego entrada Mercado

V V

Fonte: Elaboracao do autor com base em pesquisa realizada

Como se pode ver pela figura, hd& uma concentracdo de esforco das ONGs em realizar 0s
Servigos sociais pontuais e 0s processos de tratamento. Algumas delas realizam o processo de

capacitacdo, e poucas auxiliam na obtencdo de emprego.

Dessa forma, pode-se observar a importancia da Dozedoze nessa cadeia: ha uma disparidade
entre oferta e demanda. H&4 muito esforco em tratar as pessoas em situacdo de vulnerabilidade
social, e até em capacita-las, mas ndo ha muitas opcdes para dar prosseguimento a este
processo. Infelizmente, para muitos individuos, o processo de reintegracdo é interrompido
apo6s o tratamento, que acaba ndo sendo suficiente se ndo lhes é oferecida uma proposta
alternativa de sustento e vida. Para muitos casos, a solu¢do mais simples é voltar para o estado
em que estava anteriormente, invalidando todo o esforco que foi investido. De certa forma,
esta situacdo € consequéncia da falta de interesse das empresas em assumir 0 risco por estas
pessoas. De fato, ha um custo envolvido, que deve ser atacado e manejado especificamente.
Dessa forma a Dozedoze assume um papel essencial nesta cadeia por ajudar a estender o
processo de reintegracdo destes individuos, trazendo beneficios ndo s6 para 0s grupos sociais
envolvidos, como também para as outras empresas do mercado que terdo o risco de

contratagdo mitigado.

A seguir, sdo descritas as ONGs listadas na figura 5, bem como as atividades que estas

realizam em cada uma das etapas citadas:
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NCCV

Entidade citada e descrita anteriormente, 0 NCCV serd ndo apenas um cliente da Dozedoze,
como também uma organizacdo de alcance e capacitacdo de individuos para futuramente

serem empregados pela Dozedoze.
Compassiva

A Compassiva € uma Organizacdo Social que atende criancas, adolescentes e pessoas em
situacdo de vulnerabilidade na cidade de Séo Paulo, por meio de diversos cursos e atividades
socioeducativas, envolvendo esportes, artes e cultura. Sua missdo é criar oportunidades de

transformacéo de vida para essas pessoas.
Missdo Sal

E uma organizacdo que tem por objetivo alcancar pessoas em situacdo de exclusdo nos
centros urbanos. Ela desenvolve projetos que tém o compromisso de atender as necessidades
dos pobres e oprimidos através de ac¢bes que possibilitem a elas uma verdadeira transformacéo
de vida. As principais pessoas atendidas pela missdo sdo na maioria moradores de rua e

profissionais do sexo (travestis e prostitutas).
27 Million

A 27 Million é uma organizacdo internacional que surgiu vendo a necessidade de fortalecer e
unificar aqueles que estdo na linha de frente do Combate ao Trafico de Pessoas. As trés
principais frentes da organizacdo para combater o trafico de pessoas sdo a restauracdo de
vitimas, a intervencdo e prevencdo. A 27 Million oferece também a oportunidade de
intercAmbio para jovens interessados na causa. A Dozedoze seria uma possibilidade de estagio

para esses intercambistas.
Villa Kairos

A missdo da Villa Kairos é apoiar jovens adultos em situacdo de vulnerabilidade social
promovendo a reintegracdo por meio da profissionalizagdo, educacéo, assisténcia psicoldgica,
social, médica, odontoldgica e material; visando a reconstru¢cdo de uma vida digna e
reinsercdo na sociedade, atuando em parceria com a comunidade. O principal projeto que a
organizacdo tem conduzido € o de manter uma casa de acolhimento de mulheres acima de 18

anos, com ou sem filhos, que estejam em situacao de risco.
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Tearfund

E uma organizacdo internacional, com quase 50 anos de experiéncia em desenvolvimento
comunitario, promocao de direitos, prevencao e resposta a desastres. A Tearfund trabalha com
igrejas e organizagdes locais em mais de 50 paises, para que as mesmas juntas encontrem
solucBes e mecanismos de superacdo da pobreza e que pessoas, familias e comunidades

tenham suas vidas transformadas num processo eficaz, duradouro e de longo alcance.

De forma resumida, a cadeia de stakeholders da Dozedoze esté representada no diagrama da

figura 6.

Figura 6 - Stakeholders da Dozedoze
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Fonte: Elaboragéo do autor

Assim, vemos que existem dois fluxos importantes dos quais a Dozedoze participa. O
primeiro deles é o fluxo de produtos e servicos, o qual envolve a compra de insumos para
producdo ou acabamento de pecas de roupa e resulta na venda dos produtos e servicos
finalizados para os respectivos clientes. Este é o fluxo que estd diretamente ligado a
lucratividade da empresa, e cujo objetivo principal é garantir a rentabilidade do negécio. O
segundo fluxo, da médo de obra, engloba a trajetdria que é percorrida pelos individuos em
situacdo de vulnerabilidade social, desde seu primeiro contato com as ONGs até sua
reintegracdo no mercado de trabalho, conforme foi descrita anteriormente. Neste caso, 0
objetivo ndo e simplesmente maximizar o nimero de pessoas que passam pela Dozedoze.
Antes, é garantir que o maior nimero de pessoas que passam pela Dozedoze consiga dar

continuidade em seu processo de reintegracdo no mercado de trabalho.

1.3.  Defini¢ao do Problema
Ao analisar a situacdo da Dozedoze, verifica-se que existem diversas oportunidades de
melhoria em sua organizacdo produtiva atual. Esta secdo é dedicada, portanto, a defini¢do do

problema que sera focado neste trabalho.



30

A Dozedoze esta passando por uma situacdo de dificuldade financeira, e deve-se manter
sustentavel para continuar atendendo a sua missdo dupla: sustentabilidade financeira e
emprego de individuos em situacdo de vulnerabilidade social para sua reinser¢cdo no mercado.
A sustentabilidade financeira esta intimamente ligada ao nivel de produtividade da empresa.
A missdo social da empresa, por outro lado, € cumprida quando s&o oferecidas as pessoas que
estdo sendo empregadas na empresa oportunidades para se desenvolver e, eventualmente,
conseguirem ser inseridas no mercado de trabalho. Atualmente, ambas as dimensdes requerem

acOes efetivas para serem substancialmente melhoradas.

1.3.1. Perspectiva financeira
Para se iniciar a analise da perspectiva financeira da empresa, sera feita uma exposic¢do do

fluxo de caixa da Dozedoze dos Ultimos meses.

A receita da operacdo de acabamento de pecas de roupa gera uma receita média mensal de
R$3.000,00, como demonstrado na figura 7. Pode-se observar, também, que ha sazonalidade
na quantidade de pedidos ao longo do ano: nos meses de dezembro e janeiro a receita € muito

menor, principalmente quando comparada com a de meses de outubro e abril.

Figura 7 - Receita bruta da Dozedoze para acabamento jul/15 — jun/17

Receita
RS mil

jul/ ago set out nov dez jan/ fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez jan/ fev mar abr mai jun/
2015 2016 2017 2017

Fonte: Base de vendas da Dozedoze

Os custos operacionais para o servico de acabamento envolvem os salérios, transporte das

pecas de e para clientes, ferramentas e outros insumos para a embalagem.

Deve-se considerar também outras despesas gerais e administrativas, que ndo estdo
diretamente ligadas a producdo, mas que sdo necessarias para a manutencdo da empresa. A
maior destas despesas € o aluguel do imdvel onde esta instalada, além de outros significativos
como energia e servico de contabilidade. Comparativamente, 0s custos gerais e

administrativos representam uma parcela maior dos gastos da Dozedoze do que os custos da
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operacdo em si, conforme mostra a tabela 1, com a soma dos valores incorridos nos ultimos

doze meses disponiveis.

Tabela 1 - Despesas da operacéo de acabamento em um ano

Valor % Total Despesa Tipo

R$32.004,0 42,5% Aluguel Geral & Administrativo

R$24.917,3 33,1% Salarios Operacional
R$5.708,3 7,6% Contabilidade Geral & Administrativo
R$4.316,6 5,7% Vale-Transporte Geral & Administrativo
R$2.808,4 3,7% Energia Eletrica Geral & Administrativo

R$1.795,2 2,4% Encargos Trabalhistas Operacional
R$1.609,3 2,1% Telefonia Geral & Administrativo
R$1.078,8 1,4% Agua Geral & Administrativo
R$969,5 1,3% Materiais diversos Geral & Administrativo
R$90,0 0,1% Agua potavel Geral & Administrativo

Fonte: Base de vendas da Dozedoze

Dessa forma, considerando todas as despesas da Dozedoze, vemos que o resultado financeiro
tem sido negativo para a maior parte dos meses, conforme mostra a figura 8. Este fato
constitui um problema central para a empresa, e justifica a importancia de se desenvolver uma

solugéo que possibilite reverter a situacao financeira atual em que se encontra a organizacéo.

Figura 8 - Lucro Liquido da Dozedoze para acabamento jul/15 - jun/17
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Fonte: Base de vendas da Dozedoze

Para se continuar com a andlise do problema, sera dado um aprofundamento na questdo da
eficiéncia produtiva da empresa. Existem dois fatores que influenciam significativamente nos

problemas de eficiéncia enfrentados pela Dozedoze, sendo elas:
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= Organizacdo ainda estd em via de estabelecimento: os processos de producdo ainda
estdo em seus estagios iniciais, devido a sua fundagdo recente, além do fato de que o
servigo de costura ainda esta para ser amadurecido

= Auséncia de uma pessoa com formacdo em engenharia de producdo ao longo da

trajetoria da empresa

Um exemplo claro desse potencial € o fato de haver trabalho desperdicado nos processos de
acabamento. Muitas pecas de roupa sdo deixadas na Dozedoze por clientes ja com defeitos. O
procedimento padrédo é identificar essas pecas e devolvé-las ao cliente, sem a necessidade de
passa-las, arrematd-las e dobra-las. Entretanto, na pratica, muitas destas pecas sO sdo
encontradas ao final da etapa de embalagem, quando ja passaram por todos 0S processos

anteriores.

Para evidenciar este problema foi analisado o tempo de producdo para um dado pedido, a
partir do qual se pode inferir sobre o nivel de produtividade vigente na empresa. A dispersao
dos pedidos recebidos conforme a quantidade de pecas de roupa e o intervalo necessario (em

dias Uteis de producdo) para seu processamento estdo representados na figura 9.

Figura 9 - Distribui¢édo de pedidos conforme seu tamanho e tempo de producio
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Fonte: Base de vendas da Dozedoze

Vale ressaltar que a variavel na ordenada ndo indica necessariamente o tempo que foi gasto
diretamente no pedido, mas sim o intervalo de tempo entre a sua entrada e a saida. Os pedidos
foram divididos em quadrantes, conforme sua relagdo de dias Uteis de producdo por tamanho,
indicados pelos numeros 1, 2, 3 e 4. Os limites dos quadrantes, por sua vez, foram definidos
pelas médias dos pedidos nas duas dimensdes: tamanho medio de 290 pecas por pedido e
tempo médio de producdo de 4,5 dias. A distribuicdo ndo esta tdo descolada do esperado, pois
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0s quadrantes 3, com baixa quantidade de pecas e baixo tempo de producéo, e 2, com alta
quantidade de pecas e alto tempo de producdo, contém a maioria dos pedidos. Este é o
resultado esperado: quanto maior o numero de pecas de roupa, o tempo de producéo requerido

€ maior.

Entretanto, vemos que existem diversos pedidos que ndo estdo seguindo este comportamento.
Enquanto o quadrante 4 é o melhor cenario, com grande tamanho do pedido e baixo tempo de
producdo, o quadrante 1 € pior caso, com tamanho pequeno de pedido e alto tempo de

producdo. E ambos contém uma porcao significativa dos pedidos.

Existem dois motivos que podem causar os pedidos posicionados no quadrante 1. O primeiro
deles é o nivel desigual de eficiéncia, e o segundo é o alto tempo de fila. Vale ressaltar que
estes motivos ndo sdo necessariamente Unicos nem mutualmente exclusivos, mas ambos

podem ser enfrentados por meio da melhoria na eficiéncia de producéo.

Eficiéncia

Como se pode ver, os pedidos sdo processados com diferentes niveis de eficiéncia. Isso pode
ser verificado pelo fato de que se a eficiéncia de producdo fosse a mesma para todos 0s
pedidos, a dispersdo resultaria em uma reta com inclinagdo positiva, aumentando os dias de
producdo proporcionalmente ao tamanho do pedido. Entretanto, ndo € isto que se observa:
existem pedidos com 450 pecas de roupa que sdo completadas em 2 dias Uteis, a0 mesmo
tempo em que existem pedidos com 100 pecas que sdo finalizadas em 9 dias Gteis. A

eficiéncia do segundo caso é bem menor do que a da primeira, o que revela que ha sim o

potencial de melhoria de eficiéncia.

Deve-se ressaltar, entretanto, que a eficiéncia também deve variar de acordo com o nivel de
dificuldade e complexidade das pecas que sdo enviadas, pois determinados tipos de roupa
requerem um trabalho mais demorado. Apesar disso, os valores encontrados s&o muito
discrepantes para serem explicados s por esse fator e, por isso, assume-se como plausivel a

hipotese de que ha espaco para melhoria da eficiéncia.
Tempo de fila

Por outro lado, os pedidos que estdo muito acima do esperado quanto ao tempo de producéo
podem ser consequéncia de um tempo excessivo em filas. Em outras palavras, mesmo que um
pedido tenha chegado em um determinado dia, ele poderia ficar parado por varios dias por

conta da existéncia de outros pedidos sendo processados. Os dados fornecidos pela Dozedoze
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ndo permitem que esta distingdo seja conferida, e dessa forma ndo ha, inicialmente, como

determinar se este é o caso dos pedidos do quadrante 1.

De qualquer maneira, uma grande fila de pedidos pode significar que a eficiéncia com a qual a

empresa tem trabalhado ndo é suficiente para atender a quantidade de pedidos demandada.

Assim, ambos 0s motivos causadores dos pedidos com tempo de producdo elevado sdo

indicios de um nivel de eficiéncia menor do que o desejado.

Dada a posicao de custos da Dozedoze, ¢é possivel calcular qual deveria ser a produtividade
mensal para se conseguir alcancgar o break-even. Os valores dos custos, em visdo anual, foram
listados na tabela 1. O preco unitario cobrado pela Dozedoze, por sua vez, € de R$1,50. Dessa

forma, chega-se a uma necessidade de producdo de 4184 unidades por més, como detalhada

na tabela 2.
Tabela 2 - Volume de pegas para break-even

Variavel Valor
Custos total mensais R$6.274,8
Custos diretos R$2.436,2
Custos indiretos R$3.838,6
Preco médio unitario R$1,5
# pecas de roupa processadas para break-even 4184 unidades/més

Fonte: Elaboragéo do autor

Esse valor é bem abaixo do processamento médio mensal observado de 2000 pecas de roupa.
A produtividade dos operadores da Dozedoze atualmente esta em 50 pecas de roupa por dia

por operador, conforme mostra a tabela 3.

Tabela 3 - Calculo do nivel de produtividade atual

Variavel Valor Unidade

# pecas produzidas atualmente 2.000,0 pecas/més

Dias de producdo/més 20,0 dias/més

Producdo diaria média 100,0 pecas/dia
Produtividade individual 50,0 pecas/dia.operador

Fonte: Elaboragéo do autor

Pergunta-se entdo, a seguir, qual deveria ser a produtividade diaria por operador para se
alcangar o valor do break-even. Essa analise foi realizada considerando cenarios com
quantidade diferentes de operadores no servico de acabamento, ja que o salario destes

funcionarios tem um peso relevante no calculo deste ponto de equilibrio.
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Quadro 1 - Analise de sensibilidade da produtividade

Produtividade do operador
Pecas de roupa/dia

Lucro Mensal

(R$2.000,0)| (R$1.000,0), R$0,0 |[RS$1.000,0 [R$2.000,0
% 6 50,8 56,4 61.9 67.5 73.0
—é 5 52,9 59,5 66,2 72,9 79,5
g 4 55,9 64.3 72,6 80,9 89.3
8 3 61,0 72,1 83,3 94,4 105,5
3k 2 71,2 87,9 104,6 121,2 137.9

Fonte: Elaboragdo do autor

O quadro 1 indica, para diferentes combinacfes de valores de numero de operadores e de
lucros mensais, qual deveria ser a produtividade diéria por operador. Assim, para a situacdo
atual da Dozedoze de 2 operadores, o nivel minimo de produtividade é de 104,6 pecas por dia

por operador, bem acima do valor de 50 pecas por dia por operador medido.

Para o cenario futuro em que os servi¢os de costura serdo incorporados, o plano da empresa é
de contar com uma quantidade total de 4 operadores. Ainda assim, a produtividade necessaria
seria de 72,6 pecas de roupa por dia por operador, 45,2% acima do valor atual, evidenciando a

premente necessidade da Dozedoze melhorar a eficiéncia de seu sistema de producao.

1.3.2. Perspectiva do desenvolvimento de pessoas
O outro problema que a Dozedoze enfrenta é a questdo do desenvolvimento de pessoas, a qual

estd intimamente ligada a misséo social da empresa.

O desafio, na Dozedoze, é o perfil peculiar da sua base de mao de obra. Por um lado, os
individuos que sdo empregados pela empresa sdo aqueles advindos de situacbes de
vulnerabilidade social e que, portanto, ttm mais dificuldade em realizar o trabalho devido ao
seu passado. A barreira a ser superada é maior; deve-se ndo apenas lidar com as questdes
técnicas do trabalho como também com as dificuldades pessoais e especificas de cada

individuo.

Por outro lado, a rotatividade da médo de obra na Dozedoze é amplificada de duas maneiras. A
primeira esta relacionada com o perfil das pessoas empregadas: dependendo do passado e das
caracteristicas psicoldgicas individuais, 0 comprometimento com o trabalho é menor e o
desafio pessoal maior, quando comparado com a média da populagdo geral. O segundo
motivo que amplifica a rotatividade dos funcionarios € inerente ao propdésito da empresa: o
trabalho na Dozedoze € um meio de se impactar positivamente a sociedade. Portanto, é

positivo que os empregados busquem melhores oportunidades de trabalho, ja que neste caso 0
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proposito da empresa estaria se cumprindo, além de dar a possibilidade da Dozedoze

empregar novas pessoas.

Assim, em meio a este contexto de emprego de uma méo obra tdo cheia de particularidades, a
empresa deve adotar maneiras de ensinar, treinar e desenvolver seus funcionérios de forma
satisfatoria, de modo a lhes proporcionar um aprendizado rapido para compensar o giro da
méao de obra e, simultaneamente, garantir que os empregados realizem suas atividades com
eficiéncia.

Para se ter uma perspectiva mais clara da situacdo da mao de obra empregada e das
dificuldades pelas gquais passaram, alguns casos de funcionarios que passaram pela Dozedoze,

serdo detalhados a seguir.
Funcionéria 1

E uma refugiada siria, de 40 anos. Foi encaminhada & Dozedoze por meio da ONG 27
Million. Trabalhou como free lancer, com o intuito de poder trabalhar de forma legal antes do

processo demorado de formalizacao de um vinculo trabalhista.

Realizava a operacdo de acabamento de pecas de roupa. Entretanto, o que se verificou € que
ela tinha pouca habilidade na sua coordenacdo motora, prejudicando o desempenho de seu
trabalho e a satisfacdo da dona da empresa. Dessa forma, muitas pecas de roupa acabavam
com cortes e defeitos por conta de erros na producdo. Além disso, havia pouco
comprometimento com o servigo: as faltas sem aviso eram comuns, o que dificultava a

programacéo das entregas.
Assim, ap6s algumas semanas de trabalho, a funcionaria acabou deixando a Dozedoze.
Funcionério 2

Jovem de 20 anos, foi encaminhado a Dozedoze por meio da “Compassiva nas ruas”, projeto
da ONG Compassiva. Seu passado inclui mais de uma passagem pela Fundagdo Casa, o que

dificulta bastante as suas chances de conseguir emprego em outras empresas.

Ele foi empregado pela Dozedoze onde trabalhou por 9 meses. Desde o comeco realizava as
operacdes rapidamente e sem problemas de qualidade, e por isso conseguiu se destacar. Mas,
alguns meses depois, comecou a causar problemas decorrentes de desentendimentos que ele
tinha com as outras funcionarias da Dozedoze. Devido a complicagdes pessoais em sua casa, e

a aspectos psicologicos dos quais sofria, esses desentendimentos escalaram até um nivel em
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que foi necessario direciona-lo para um atendimento com psiquiatra. Infelizmente, a situagdo
acabou sé piorando, e ele teve que deixar a empresa por persistir com seu comportamento

agressivo.
Funcionéria 3

Mulher de 40 anos, passou uma boa parte de sua vida vivendo nas ruas e chegou inclusive a se

prostituir. Foi alcancada pela ONG Compassiva, e assim iniciou seu processo de tratamento.

Apds esse processo, comecou a trabalhar na Dozedoze na atividade de acabamento.
Simultaneamente ao trabalho, ela continuava sendo acompanhada pela ONG. O tempo de
treinamento necessario foi longo, de aproximadamente 2 meses, mas foi suficiente para ela se

tornar apta a realizar o trabalho independentemente.

Entretanto, alguns problemas acompanharam sua trajetéria da Dozedoze. Ap0s ja ter atingido
um bom desempenho, essa funcionaria teve diversos episdédios em que acabou voltando para
rua: alguns mais leves, como apenas passar pela frente da regido em que morava
anteriormente, mas outros mais sérios, como deixar sua casa e passar alguns dias na rua. Com
0 agravamento destes fatos, decidiu-se, em conjunto com a ONG Compassiva, retomar o

tratamento dela e interromper seu trabalho na Dozedoze.

Observando o desfecho desses trés casos, verifica-se que hd uma complexidade grande
guando se trata do emprego de individuos que tenham vindo de situacBes de vulnerabilidade
social. Os problemas encontrados ndo sdo apenas no nivel técnico; englobam, na realidade,
diversos outros fatores, incluindo aspectos psicoldgicos e culturais. Portanto, ndo se deve
subestimar as dificuldades envolvidas neste processo, mas sim considera-las no

desenvolvimento de uma solucdo para os desafios encontrado na empresa.

1.4.  Objetivos e Estrutura do trabalho
Assim, com base nos desafios identificados no capitulo anterior, definiu-se como objetivo

deste trabalho propor alternativas que busquem:

= Aumentar o nivel de eficiéncia do sistema produtivo atual;

= Desenvolver ferramentas para apoiar o0 aprendizado e desenvolvimento dos
funcionarios empregados e;

= Desenvolver um guia pratico e objetivo para que a empresa possa continuar
melhorando no futuro, tanto o desenvolvimento de seus funcionarios como a eficiéncia

de seu sistema produtivo.
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Espera-se, dessa forma, que este trabalho contribua no desenvolvimento de uma proposta de
melhoria da eficiéncia da empresa, de modo a diminuir a lacuna entre a eficiéncia produtiva
requerida para se buscar o ponto de break-even e seu atual nivel de eficiéncia, e,
concomitantemente, enderece as dificuldades encontradas pelos seus funcionarios. O conjunto
dessas propostas podera ser utilizado, em seguida, como uma referéncia para a organizacdo
replicar a aplicacdo destas ferramentas em outras oportunidades existentes.

E importante ressaltar que estas ferramentas possuem inimeras oportunidades de aplicacio
dentro de qualquer organizagdo. Dessa maneira, 0 intuito deste trabalho ndo consiste em
exaurir todas as possibilidades de aplicacdo dentro da producdo da Dozedoze. Ao invés disso,
deve-se enxergar este trabalho como um guia que pode ser utilizado pelos fundadores da

empresa.

Por fim, este trabalho poderd, também, se constituir como um guia para outras empresas que
estejam enfrentando uma situacdo parecida e que queiram passar por um processo semelhante

de desenvolvimento.

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos, incluindo a introducdo. Os capitulos seguintes

séo dedicados a revisdo da literatura, metodologia, desenvolvimento da solucdo e concluséo.

A revisdo da literatura traz todo o suporte conceitual e técnico utilizado para a construcéo da
solucdo. Serdo apresentados, portanto, ndo apenas conceitos importantes como também as
ferramentas existentes que podem ser empregadas para o desenvolvimento da proposta de

solucéo.

A metodologia apresenta a estratégia que sera utilizada para se chegar a uma solucdo para 0s
problemas apresentados. Assim, o método de resolucdo sera descrito em passos e de forma
detalhada, explicitando quais ferramentas serdo empregadas, bem como a motivagédo por traz
desta escolha.

No desenvolvimento da solucdo as ferramentas citadas na revisdo da literatura serdo, de fato,
utilizadas para se chegar a uma solugdo do problema, conforme descrito na metodologia. E
neste momento que as solugdes elaboradas neste trabalho serdo detalhadas em conjunto com

todo seu processo de desenvolvimento.

Na conclusdo, por fim, é resumido o trabalho desenvolvido e sdo discutidas as propostas
apresentadas. Aléem disso, consideracbes relevantes para a implementacdo e o0s

desdobramentos da solucéo seréo apresentados.
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2. REVISAO DA LITERATURA
Este capitulo € dedicado a revisdo da literatura, expondo em sua primeira parte 0s conceitos
pertinentes ao desenvolvimento deste trabalho e, a seguir, apresentando as ferramentas que

podem ser utilizadas na construcao da solucao.

2.1.  Sustentabilidade organizacional

Sustentabilidade ¢ um tema que tem se tornado frequente nas discussGes da atualidade.
Percebe-se que as a¢cdes humanas geram um impacto cada vez maior no meio ambiente, 0 que
justifica a necessidade de se levar em conta ndo apenas as necessidades pontuais, mas a
possibilidade de continuar utilizando os mesmos recursos no futuro. Tendo em vista que a
capacidade de o ser humano modificar radicalmente 0 meio ambiente tem aumentado cada
vez mais, € em um contexto em que o sistema econdémico é um subsistema parte de um
sistema ecolégico maior, que o contém, e com recursos ambientais ndo finitos ou
completamente substituiveis por capital construido, é necessario levar em conta
simultaneamente as necessidades econémicas e socio econémicas (MAY; LUSTOSA,;
VINHA,; 2003)

Assim, a sustentabilidade é um conceito que tenta atender as necessidades da sociedade atual,
sem prejudicar a capacidade da sociedade futura de aproveitar estes mesmos recursos. Além
do aspecto ambiental, deve-se levar em conta outros dois aspectos igualmente importantes: o
econdmico e o social. A estes trés pilares Elkington (1998) denominou Tripple Bottom Line
(TBL), em portugués conhecido como tripé da sustentabilidade organizacional.

Uma das formas de alcancar um desempenho significativo nestes trés aspectos é alavancar
parcerias: parcerias efetivas e duradouras serdo essenciais para permitir que novos patamares
de eficiéncia sejam alcangados, sejam elas entre entidades dos setores publico ou privado,
colocando inimigos do mesmo lado em busca do melhor resultado global, sem abrir méo da
competitividade do mercado (ELKINGTON, 1998).

2.2.  Saude do trabalho
A salde do trabalho é essencial em qualquer organizacdo, e envolve diversos aspectos. As
abordagens mais comuns envolvem a trés visdes: fisiologia, psicossomatica e psicopatologia
(DEJOURS, 1986). A primeira diz respeito principalmente a saude fisica, incorporando
questdes como movimentacdo do corpo, esforco fisico, disposicdo do espaco, entre outros. A

visdo psicossomaética é relativa as relacdes existentes o que se passa na cabeca de um
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individuo e sua relacdo com o funcionamento de seu corpo. A psicopatologia, por fim,

envolve todas as doencas que distorcem a saide mental.

Tendo em vista 0 escopo deste trabalho, sera considerada principalmente a Gltima visdo. No
ponto da salde mental, é interessante notar que a auséncia de trabalho néo € a resolucéo de
todos os problemas. O problema néo é resolver a questdo de trabalho ou ndo trabalho, mas
sim definir qual o tipo de trabalho. Mais especificamente, a realizacdo de um trabalho
repetitivo e sem sentido, por um longo periodo de tempo, pode ser um causador de distdrbio
na saude mental. Portanto, deve-se procurar no decorrer deste trabalho, propor alternativas
que enderecem esse quesito, garantindo que o trabalho ndo se torne um problema na vivéncia

dos operadores empregados.

2.3. Ferramentas
A seguir serdo apresentadas as ferramentas que serdo utilizadas para o desenvolvimento da
solucdo do problema focado no trabalho. A estrutura de apresentacdo segue a divisao feita
para 0 problema. Primeiramente serdo detalhadas as ferramentas para enderecar a questao
financeira, auxiliando no diagnéstico do problema e na defini¢do da solucdo. Sua aplicacdo
tem como objetivo propor uma nova configuracdo fisica das operacGes da féabrica que
aumente o nivel de eficiéncia. Em segundo lugar, serdo apresentadas ferramentas que
auxiliem no processo de desenvolvimento dos individuos empregados na empresa, cujo
desafio esta no perfil particular da médo de obra e na alta rotatividade. O foco € abordar as
dificuldades que os empregados enfrentam no dia a dia, seja na barreira no aprendizado até na

falta de motivacdo e perspectiva de crescimento dentro do trabalho.

2.3.1. Diagnostico e melhoria da eficiéncia
Nesta secdo sdo detalhadas as ferramentas que serdo utilizadas no diagndstico do layout de

producdo atual e na formulacdo de uma nova configuracdo de processos.

2.3.1.1.  Grafico do fluxo do processo e Mapofluxograma
O gréafico do fluxo do processo (GFP) e o mapofluxograma sdo ambos metodos para

compreender as operacOes que sdo realizadas em um determinado processo fabril. Para
utiliza-las é necessario, primeiramente, identificar e listar todas as etapas pelas quais as pecas
processadas passam, identificando-as como operacdo, transporte, estoque, inspe¢do e demora.
A representacdo visual destas atividades segue a convencdo da American Society of
Mechanical Engineers (1947).
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= OperagOes: compreendem todas as atividades que sdo realizadas em que ha
manipulagdo da peca em produgéo, com alguma alteragdo em seus atributos;

= Transportes: englobam toda movimentacdo das pecas que ocorre do inicio ao fim do
processo produtivo;

= Estoques: identificam os locais em que o0s insumos ou produtos (finais ou
intermediérios) da producgdo sdo armazenados;

= InspecOes: representam as etapas em que 0s produtos sdo inspecionados para
determinar se estdo conforme a especificacéo;

= Demoras: identificam pontos no fluxo produtivo em que as pecas ficam paradas
esperando a atividade seguinte.

Uma vez identificadas todas as atividades, pode-se medir a distancia dos transportes
realizados e 0s tempos gastos nas operacOes, inspecdes e demoras, conforme indica a figura
10.

Figura 10 - Exemplo de Gréfico Fluxo do Processo
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rocesso atual Grafice do Fluxo do Processo
Processo proposto [ Data: _16/10/2017
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Assunio: Resp.

Grafico Ne: 000

De Departamento XXX Folha N 000

Dist. | Tempo
emm | emmin
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s0 | 05 » TL Transporte 1
2 oy | 11 Inspegdo 1
15 ., » D1 Demoral
W| E1 Estoquet

Simbolos do grafico Descrigio do processo

Fonte: Elaboragéo do autor

Essa analise € interessante pois revela o tempo gasto em atividades que ndo agregam valor
(em demoras, transportes e determinadas operacdes), além de indicar qual a movimentacdo
total realizada ao longo de um ciclo de producdo. Dessa forma, o grafico do fluxo do processo
é uma ferramenta poderosa para identificar pontos de melhoria em um determinado processo

produtivo.

Em adicdo ao GFP, pode-se utilizar o mapofluxograma. Basicamente, toma-se a planta da
fabrica analisada e, a seguir, as atividades listadas sdo indicadas em cima da planta conforme
os simbolos e cddigos respectivos, e ligadas entre si de acordo por uma linha que representa o
percurso realizado. Essa representacdo permite a visualizacdo dos movimentos realizados
durante a producdo, e geralmente possibilita identificar necessidades de melhoria do layout

para diminuir a movimentac&o total. Para se estimar o ganho obtido com a nova proposta, €
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possivel calcular o momento de transporte total realizado em cada situacgéo, pela multiplicacéo
da distancia percorrida pelo peso carregado, e compara-los sendo que quanto menor o

momento de transporte, melhor o layout em termos de eficiéncia no fluxo.

2.3.1.2. Carta “de-para”
A carta “de-para” é uma ferramenta para se enxergar os fluxos que ocorrem entre cada ponto

do layout de uma fabrica. Consiste em uma tabela contendo todas as operages, inspecoes e

estoques, tanto nas linhas como nas colunas (MUTHER, 1978).

Para cada combinacdo de linha e coluna, mede-se a quantidade de carga em peso que é

transportada. A figura 11 ilustra um exemplo de carta “de-para”.

Figura 11 - Exemplo de carta ""de para"

Carta "'De Para" Estoque 1 Operagéo 1 Inspecéo 1 Atividade x
Estoque 1 10

Operacéo 1

Inspecéo 1 5

[Atividade x [ [ |

Fonte: Adaptado de Mther (1978)

Pode-se, a seguir, somar os fluxos que ocorrem entre dois pontos, independentemente de qual
for a origem e o destino. Dessa forma, chega-se ao valor total de materiais que sdo
transportados entre dois pontos no fluxo produtivo de uma fabrica. Por fim, classifica-se cada
fluxo de acordo com as categorias “A”, “E”, “I”, “O” ou “U”, conforme a sua intensidade,
sendo “A” a classificagdo correspondente aos fluxos mais significantes e “U” aos fluxos

menos intensos (MUTHER, 1978).

Essa classificacdo dos transportes permite a visualizagdo das rela¢cbes mais importantes dentro

de um fluxo de atividades, e serve de apoio para a constru¢do de um novo mapofluxograma.

2.3.1.3. Diagrama de inter-relagdes
O diagrama de inter-relagBes é também uma ferramenta para facilitar a construcdo de um

mapofluxograma. Consiste na traducdo dos transportes e relacdes existentes dentro de um

fluxo de forma visual, destacando as relagfes mais significativas.

Os locais dentro da organizacdo onde as operagdes sdo realizadas sdo identificados com
circulos, e a intensidade das relacdes entre esses locais como linhas de largura diferentes. E
possivel analisar as relagfes sob duas éticas principais: a partir de dados de fluxo e a partir de

relagdes que ndo sdo de fluxo.
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Para o primeiro caso, analisa-se a quantidade de carga transportada entre 0s locais
identificados. Pode-se aproveitar a aplicacdo da ferramenta de carta “de-para” no qual esses
transportes sdo classificados de acordo com uma escala de “A” a “U”. Para cada classificagao,
atribui-se uma quantidade de tracos paralelos a ser desenhada entre as extremidades.
Basicamente, quatro tracos para a classificagao “A”, trés para a “E”, dois para a “I”’, um para a
“0” e nenhuma para a “U” (MUTHER, 1978).

O segundo caso € a andlise das inter-relacbes existentes entre as localizaces que ndo sao
baseadas no transporte de materiais. Deve-se avaliar qual a importancia de proximidade entre

cada par de atividades, classificando-a na escala indicada na tabela 4.

Tabela 4 - Escala de inter-relacoes

Classificacdo Grau de importéncia

A Absolutamente importante
E Especialmente importante
| Importante

@] Pouco importante

U Desprezivel

X Indesejavel

Fonte: Muther (1978)

As raz0es para determinar um grau de proximidade entre atividades podem ser a utilizacdo de
equipamentos em comum, necessidade de supervisdo e controle, necessidade de contato
pessoal, entre outros. Quanto as relacbGes indesejaveis, 0s motivos podem incluir, por

exemplo, riscos de acidentes, contaminacao, ruidos, entre outros.

Tendo em méaos ambas as analises, deve-se fazer um diagrama de inter-relagcbes combinadas.
Dependendo do tipo de induUstria, define-se o peso que deve ser dado para cada uma dessas
duas dimensoes de relacdo. No caso de fabricas de manufatura, por exemplo, espera-se que as
relacfes de fluxo sejam mais importantes. Para laboratorios experimentais, por outro lado, as
relacfes que ndo de fluxo tornam-se mais relevantes. Apds essa ponderacdo, gera-se um Gnico
diagrama de inter-relagdes que considere ambas as dimensdes de fluxo e as de ndo fluxo. Um

exemplo deste diagrama esta ilustrado na figura 12.
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Figura 12 - Exemplo de diagrama de inter-rela¢des

O5 mEEEE E3 NN Saida

il ~

m

—
i Entrada

Fonte: Elaborac¢do do autor, baseado em Mther (1978)

Este diagrama pode, entdo, ser colocado sobre a planta da fabrica. Portanto, o diagrama de
inter-relacbes também é uma ferramenta que pode auxiliar a construcdo de um novo

mapofluxograma.

2.3.2. Desenvolvimento da méo de obra
A segunda parte da revisdo da literatura é dedicada a apresentagdo de ferramentas para
enderecar as dificuldades envolvidas no desenvolvimento da médo de obra da Dozedoze.
Conforme foi explicado anteriormente, a empresa deve lidar com uma alta rotatividade e com
um perfil de mé&o de obra com diversas particularidades, o que acaba resultando em problemas
como dificuldade de aprendizado, desmotivacgdo, falta de organizagdo na producdo, entre

outros.

Assim, foram detalhadas ferramentas que tém como foco resolver estes pontos que foram
levantados, dos quais alguns serdo selecionados para serem aplicados a casos reais da
empresa. Vale ressaltar que estas ferramentas possuem inimeras oportunidades de aplicacéo;
uma vez desenvolvidas a um exemplo concreto, torna-se mais facil replica-lo nas outras partes

da organizagéo.

2.3.2.1. Manutenc¢do autdbnoma (Autonomous maintenance)
O conceito de Autonomous maintenance, traduzido para o portugués como manutencao
autdbnoma, é um dos 8 pilares do Total Productive Maintenance (TPM), em conjunto com
outros 7 pilares: manutencdo planejada; manutencdo da qualidade; melhorias especificas;
controle inicial; treinamento e educacdo; seguranca, higiene e meio ambiente; e TPM nas
areas administrativas (SUZUKI, 1994). Segundo Wireman (2004), o TPM consiste nas

atividades de manutencdo que geram valor e que sdo implementadas por todos os funcionarios
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da organizacdo, incluindo individuos desde a alta geréncia até operadores de méaquinas, na
busca por melhoria no desempenho dos equipamentos.

O pilar da manutencdo autbnoma, por sua vez, consiste no conceito de transferir a
responsabilidade de manutencdo de cada maquina para os operadores respectivos. Essa
autonomia na manutencdo dos equipamentos ndo é repassada de uma vez sO; antes, é
necessario que 0s operarios passem uma série de etapas para alcancar a autonomia. Os sete

passos envolvidos estdo descritos a seguir:

» Limpeza inicial

= Eliminacdo de fontes de sujeira e locais de dificil acesso

= Elaboracédo de procedimentos basicos de limpeza e lubrificacdo
= Inspecé&o geral

* Inspegdo autbnoma

= Padronizacgéo

= Consolidacao

2.3.2.2.  Procedimento Operacional Padréo (Standard Operating Procedure)
O procedimento operacional padrdo é uma ferramenta poderosa para se detalhar a maneira
correta de se executar uma determinada operacdo. Ela consiste, basicamente, em um
documento que contém, dentro de si, uma série de instrugdes que devem ser seguidas pelos
operadores, com o auxilio de recursos visuais, de forma a facilitar o aprendizado pelo operério
e servindo como um guia de execucdo das suas atividades. O documento deve ser impresso e

disponibilizado para ser consultado sempre que necessario.

O seu formato inclui, além de informacGes iniciais de titulo, revisdo, autor, escopo,
responsabilidades e definicBes, uma lista de instrucbes ordenadas, em um alto nivel de
detalhamento, de forma que qualquer individuo consiga, mesmo sem supervisdo, completar a
operacdo descrita. Costuma-se, também, manter uma lista de historico de revisdes que sdo

realizadas no documento.

O ideal € que as empresa que utilizem dessa ferramenta tenham um procedimento operacional
padrdo documentando todas as suas principais operagdes, garantindo que seus funcionarios

tenham o suporte necessario para executarem suas atividades.
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2.3.2.3.  Ligéo Ponto a Ponto (One Point Lesson)
One Point Lesson, traduzido para o portugués como Ligdo Ponto a Ponto (LPP), se trata de
uma ferramenta utilizada com o objetivo de facilitar o treinamento e aprendizagem de
operadores dentro de um determinado processo, e esta contido na etapa de inspecdo geral da
manutencdo autbnoma. Como o proprio nome diz, busca-se transmitir uma Unica ideia, da

maneira mais simples, objetiva e préatica possivel (SUZUKI, 1994).

Para tanto, é definido um formato padrdo, normalmente impresso em uma folha, no qual séo
detalhadas todas as instru¢Ges que devem ser seguidas pelos funcionérios envolvidos na
atividade em questdo. Além disso, para facilitar a compreensdo por parte dos operadores,

incentiva-se 0 uso extenso de recursos visuais nesta ficha de instrucdes.

Originalmente, foi desenhado para operagdes basicas de manutencdo de maquinas, mas a
aplicacdo de seu conceito pode ser estendida a outros procedimentos.

2.3.2.4.  Matriz de Habilidades do Operador (Operator Skills Matrix)
A matriz de habilidades do operador é uma ferramenta utilizada para acompanhar o
desenvolvimento de habilidades dos operadores dentro de uma producéo. Isto é feito por meio
de uma matriz, que coloca em sua primeira coluna, a lista dos operadores da fabrica e, em sua

primeira linha, as habilidades que podem ser desenvolvidas.

E necessario definir, também os niveis de desenvolvimento que podem ser atingidos pelos
operarios. Deve-se partir do estado em que o individuo ndo tem conhecimento algum sobre a
operacdo, até um ponto em que ele estd completamente apto a ndo somente realizar a

operacdo, mas também ensinar outras pessoas.

A matriz representa, para cada operador e habilidade, o nivel de capacitacdo atual, de acordo
com a escala de niveis de desenvolvimento definida anteriormente. Assim, ele proprio possui
um recurso visual para enxergar seu nivel de capacitacdo nas diversas dimensdes de
habilidades. Isso permite que os funcionarios possam alinhar seus esfor¢os na diregdo correta,
além de acompanhar seu crescimento ao longo do tempo. Assim, constitui-se também como

uma ferramenta para melhorar a motivagéo dos funcionarios.

Além da matriz em si, € necessario definir um sistema de avaliacdo e aprovagdo do nivel das
habilidades dos operadores. Pois é necessario que se verifique qual a capacitagdo de um

funcionario, para, so entdo, elevar o seu nivel de conhecimento naquela dimensao especifica.
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2.3.25.  5S (Housekeeping)
5S € uma ferramenta para organizar o ambiente de trabalho com base em 5 elementos de

analise. A justificativa por tras dessa ferramenta esta no fato de que um ambiente de trabalho
desorganizado prejudica a eficiéncia de qualquer organizacdo, e por isso € relevante
considerar esse aspecto do ambiente de trabalho quando se busca aumentar a eficiéncia

(HIRANO, 1995). A seguir, serdo detalhados cada um dos elementos dessa ferramenta.
1°S: Seiri

O primeiro S consiste na identificacdo dos objetos e ferramentas necessarios e desnecessarios
presentes nos ambientes de trabalho. Aqueles que forem considerados desnecessarios devem
ser descartados. Os necessarios, por outro lado, devem ser detalhados conforme sua descricéo,

quantidade e condigdes de armazenamento.
2° S: Seiton

O segundo S se baseia na organizagéo dos itens selecionados da etapa anterior. Tendo como
referéncia a frequéncia de utilizacdo de cada objeto, deve-se armazena-lo de forma a deixar os
itens mais utilizados em locais mais préximos aos operadores. Assim, define-se um lugar para
cada objeto, e cada objeto deve estar em seu lugar. Além disso, € importante também
classificar os itens em determinadas categorias e utilizar sistemas de identificacdo
(preferencialmente visuais) para facilitar a localizacdo dos objetos quando necessarios.

3°S: Seiso

O terceiro S se refere a limpeza dos equipamentos, ferramentas e objetos envolvidos nas
operacdes. A limpeza ndo deve ser apenas superficial, mas sim suficiente para garantir o bom
funcionamento dos equipamentos. Além da limpeza em si, o terceiro S envolve agdes que
busquem eliminar as fontes de sujeira, bem como definicdo de responsabilidades, de formar a

evitar as sujeiras antes mesmo delas surgirem.
4° S: Seiketsu

O quarto S pode ser descrito como a padronizagédo de todos os objetos envolvidos no
ambiente de trabalho (e ndo apenas diretamente necessarios para a atividade produtiva), e a
extrapolacdo dos conceitos de 5S para outras areas comuns da organizacdo, como banheiros,

corredores, entre outros.
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50 S: Shitsuke

O ultimo S, finalmente, esta ligado com a disciplina necessaria para garantir a adequacédo da
pratica de todos os quatro Ss anteriores. Ele compreende a constante limpeza dos ambientes
de trabalho, a utilizagdo e manutencdo do sistema de armazenamento dos itens e a formacao

de bons habitos nos funcionarios da organizago.

2.3.2.6. Poka Yoke
O conceito de Poka Yoke é a utilizagdo de mecanismos para a identificacdo de erros humanos
ou condicBes de operacdo fora das ideais, de forma automética de modo a assegurar zero
defeitos (SHINGO, 1986).

O Poka Yoke se baseia na inspecéo de todas as pecas na fonte, com feedback e agdo imediatos.
A inspecdo deve ser na fonte, em contraste com as inspe¢fes informativas ou de avaliacéo,
pois sO assim o0s erros podem ser corrigidos antes de resultarem em defeitos. A inspecao
informativa usa informacdes dos defeitos para investigar a sua causa, reduzindo assim a taxa
de defeitos. Dessa forma, nunca serd um método de zero defeitos, pois este s6 é acionado uma
vez que defeitos ocorrem. A inspecéo de avaliacdo, da mesma forma, é aguela em que os itens
sdo analisados e separados conforme sua adequacdo a especificacdo — portanto, ndo ha
nenhuma acdo que busque reduzir a taxa de defeitos. Vemos assim que a Unica alternativa

para uma abordagem de zero defeitos € aquela em que a inspecéo é realizada na fonte.

Além disso, 0 método Poka Yoke ndo é estatistico por amostragem; se o fosse, haveria sempre

possibilidade para uma margem de defeitos. E necessario que todos os itens sejam avaliados.

Por fim, é importante que os feedbacks sejam imediatos, bem como as a¢des de correcdo.
Pois, somente assim, 0s erros podem ser corrigidos antes de resultarem em um defeito na

producao.

A busca por um sistema de zero defeitos pode ter dois tipos de enfoque: proativo ou reativo.
No enfoque proativo, espera-se que o método Poka Yoke seja realizado antes ou durante 0s
processos produtivos, garantindo que todos os erros sejam evitados antes de ocorrerem. No
enfoque reativo, por outro lado, a inspecdo ocorre imediatamente depois das operacgdes, com 0

objetivo de evitar que defeitos sejam repassados para as etapas subsequentes.

Existem diversos métodos e tipos de Poka Yokes. Os principais métodos sdo: contato,
contagem e sequéncia de movimento. O método de contato utiliza dispositivos simples para

detectar erros por meio do resultado do contato dos itens envolvidos na operagdo. O método
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da contagem se baseia na contagem de itens ou atividades que devem ser realizadas em uma
determinada operacdo. O método de sequéncia de movimento, finalmente, mede intervalos de

tempo nas operacOes para detectar paradas, atrasos ou outras irregularidades.
Quanto aos tipos de Poka Yoke, podemos classifica-los nas seguintes categorias:

= Adverténcia visual: uso de recursos visuais para alertar o operador quando a
ocorréncia de erros;

= Adverténcia sonora: uso de recursos sonoros para alertar o operador quanto a
ocorréncia de erros;

= Barreira fisica ou de acesso: uso de gabaritos, encaixes e formatos das ferramentas e
pecas trabalhadas para evitar a ocorréncia de erros;

= Colocacéo de condicdo de impedimento: acionamento de mecanismos no equipamento

de producéo caso erros de sejam detectados, de forma a travar a operacao.
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3. METODOLOGIA
Este capitulo apresenta a metodologia que este trabalho se propde a utilizar para resolver os

problemas que foram descritos anteriormente.

A figura 13 representa a maneira como o desenvolvimento da solucéo e a implementagéo das

ferramentas foram estruturados.

Figura 13 - Resumo da metodologia
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Fonte: Elaboragéo do autor

A partir do diagnostico realizado verificou-se a existéncia de dois problemas principais na
Dozedoze. O primeiro se refere ao nivel de eficiéncia que é observado na empresa, o qual, a
primeira vista, apresenta oportunidades de melhoria. O segundo problema esta relacionado
diretamente com o objetivo social da empresa, constituindo-se na dificuldade de se

desenvolver os funcionarios empregados devido ao seu perfil peculiar e a alta rotatividade.

Da mesma maneira, a constru¢do da proposta de solucdo sera dividida em duas partes, cada
uma com o objetivo de enderecar um dos problemas apresentados. A seguir, serdo detalhadas

as metodologias para cada uma dessas partes.

3.1.  Melhoria da eficiéncia da empresa
Para o problema de eficiéncia, sera realizado uma anéalise e diagnostico do processo atual,
bem como o layout do local, por meio do grafico fluxo do processo e do mapofluxograma. A
seguir, sera proposta uma configuracdo diferente para a producdo, de forma a minimizar a

movimentacao necessaria, 0 tempo de producdo, e eliminar atividades redundantes.
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Esta andlise tem o foco de aumentar a eficiéncia atual da Dozedoze, expandindo sua
capacidade de atender pedidos em maior volume e abaixando sua proporcao de custos fixos, o

que poderd, eventualmente, contribuir para melhorar a situacao financeira da empresa.

A figura 14 resume a metodologia e as ferramentas utilizadas para a construgdo da proposta
de reorganizacdo do problema de eficiéncia produtiva da Dozedoze.

Figura 14 - Resumo da abordagem para problema de eficiéncia
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Fonte: Elaboracéo do autor

A seguir, cada um dos passos sera detalhando para clarificar no que consistem, bem como

seus requisitos e resultados.

3.1.1. Diagnéstico do fluxograma e layout atual
O primeiro passo, portanto, é analisar as atividades que sdo realizadas para o servico de
acabamento, bem como o local em que sdo realizadas. Cada uma das atividades sera
classificada como operacdo, transporte, estoque, inspecdo ou demora, sendo, em seguida,

colocadas no grafico do fluxo do processo.

Em conjunto com esse diagnostico, sera analisada a distancia que é percorrida para cada

transporte e a carga que é transportada.

Tendo estas informacOes, pode-se desenhar o mapofluxograma, apresentando o layout e o
processo que € utilizado atualmente na Dozedoze. Para completar a analise da situagdo atual
na empresa, sera calculado o momento de transporte total, calculado como a soma dos

produtos das distancias dos transportes pelas cargas transportadas.

Dessa forma, encerra-se o entendimento do processo atualmente realizado pela Dozedoze.
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3.1.2. Melhora do fluxo
Antes de se partir para uma nova proposta de layout, o fluxo atual serd analisado para
identificar pontos de melhoria. Esse passo € importante pois a geracdo de um novo layout e
fluxo ndo considera a eliminacdo ou agrupamento de atividades; foca-se em realocar as
operacdes e estoques, considerando que todos 0s passos identificados sdo importantes e
necessarios para a producdo. Este pode ndo ser o caso da Dozedoze, e, por esse motivo, €
interessante que se procure por oportunidades de melhora das atividades atuais antes de se

alterar o fluxo.

3.1.3. Desenvolvimento da proposta de layout
Definindo-se a sequéncia de atividades relevantes para o servico de acabamento, deve-se

partir para o processo de desenvolvimento de um novo layout.

3.1.3.1. Construcgdo do GFP
A construcdo do novo layout inicia-se com a construcdo do GFP com base na proposta de
reconfiguracdo do fluxo. Caso os fluxos identificados ndo sejam, em sua maioria,

unidirecionais, sera priorizada ferramenta carta “de-para” para detalhamento do novo fluxo.

A sequir, as relacGes entre cada atividade serdo classificadas de acordo com a intensidade de

material transportado.

3.1.3.2. Diagrama de inter-relagdes
Com base no GFP, sera construido o diagrama de inter-relagdes. Como a empresa em que este
trabalho esta sendo executado é de producdo, na qual as relacGes que ndo de fluxo sdo pouco

relevantes, decidiu-se fazer a analise considerando apenas o fluxo de materiais.

Fixando-se inicialmente as atividades que tém sua localizacdo ja definida, deve-se posicionar
as demais de forma a minimizar as distancias entre atividades com inter-relagbes de maior
intensidade. Assim, priorizando-se as relaces de fluxo mais importantes, primeiramente,
define-se a localizacgéo das atividades ligadas aos fluxos mais intensos, de modo a minimizar a
soma das distancias percorridas para estes casos. A seguir, define-se sucessivamente, a

localizagéo das demais atividades, sempre priorizando as movimentagGes mais intensas.

Dessa forma, a nova proposta de fluxo do processo podera ser visualizada por meio de um

diagrama, no qual as relagdes sdo destacadas conforme sua intensidade.
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3.1.3.3.  Construc¢éo do novo mapofluxograma
Por fim, resta desenhar o novo mapofluxograma. Para tanto, serdo colocados primeiramente
as atividades que tém sua localizacdo fixa, seja por conta de uma restri¢do de infraestrutura ou

por simplesmente descrevem um determinado local dentro da planta (exemplo: entrada).

Dando sequéncia ao processo de construcdo do mapofluxograma, as demais atividades seréo
colocadas na planta de forma a minimizar as distancias percorridas, priorizando-se as

conforme sua classificacgéo.

3.1.3.4. Comparacéo da solucao
Finalmente, o desempenho da solucdo proposta sera comparado com a da configuracao atual
da empresa. A comparacdo serd feita principalmente com base no momento de transporte

total.

Também sera analisado o impacto da implementacdo da proposta de reorganizacdo na visao
da produtividade do operério, verificando-se a diminuicdo da lacuna entre 0s niveis de
eficiéncia atual e requerido para se atingir o cenario de break-even. Esse célculo serd baseado
na diferenca entre o MTT da proposta desenvolvida e o MTT da configuracdo atual. Os

passos para essa estimativa sdo descritos a seguir:

A) Estimar o tempo gasto com a realizacdo de operagdes e inspec¢des de um pedido tipico;

B) Estimar o tempo real gasto para se processar esse pedido tipico;

C) Estimar o tempo gasto com a movimentacdo de materiais e operadores, com base na
diferenca entre B) e A);

D) Estimar o ganho de produtividade, considerando a redu¢cdo do MTT na mudanca da

situacdo atual para a do layout proposto.

3.2.  Desenvolvimento dos funcionarios
O segundo problema enderecado neste trabalho é a dificuldade de se desenvolver os
funcionarios da empresa, os quais enfrentam desafios especificos por conta das situacdes de
vulnerabilidade social das quais foram originados. Esta parte da solugdo sera construida com

base nos conceitos e na aplicacdo das ferramentas de:

» Manuten¢do autbnoma;

= Procedimento Operacional Padrédo
= Licdo ponto a ponto

= Matriz de habilidades
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= 5S
=  Poka Yoke

Além disso, para estruturar a segunda parte da proposta de reorganizacéo, serdo levantadas as
dimensdes relevantes ao desenvolvimento tanto profissional como pessoal dos funcionarios da
empresa. A seguir, agrupando as ferramentas de acordo com as dimensdes de
desenvolvimento que elas abordam, sera possivel entender de que forma cada ferramenta

contribui para o operador.

Espera-se que, através destas ferramentas, os novos funcionarios contratados pela empresa

tenham todo o suporte para alavancar seu aprendizado e minimizar seus erros.

A abordagem utilizada para essa segunda parte da proposta de reorganizacdo esta

representada na figura 15.

Figura 15 - Resumo da abordagem para problema de desenvolvimento de pessoas
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Fonte: Elaboragdo do autor

A seguir, serdo detalhados os principais pontos dessa abordagem.

3.2.1. Entrevistas com funcionarios
Para entender os desafios mais comuns que sdo enfrentados pelos funcionarios, sera
desenvolvida uma entrevista qualitativa. Espera-se que, dessa forma, seja possivel identificar
detalhes sobre os problemas e potenciais de melhoria existentes. Com base nos resultados da
entrevista, os principais pontos levantados serdo classificados para servirem de base para as
proximas etapas da construcdo de uma solucdo para o problema de desenvolvimento dos

funcionaérios.
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3.2.2. Avaliagdo das ferramentas
Como sdo muitas as ferramentas que podem ser utilizadas, é necessario identificar em que
aspectos elas serdo mais relevantes para a situacdo da empresa. Para isso, serdo listadas as
necessidades dos funcionarios, com base nas entrevistas, e as vantagens que cada ferramenta
proporciona. Cruzando-se as demandas com as ofertas, seré possivel identificar as ferramentas

que poder&o proporcionar maior impacto.

3.2.3. Exemplificacdo do uso das ferramentas
Por fim, para cada uma das ferramentas selecionadas, sera desenvolvido um exemplo de
aplicacdo, de forma a auxiliar a empresa e os funcionarios a melhorarem seu desempenho.

Assim, serdo desenvolvidos um ou dois exemplos de aplicacdo para cada ferramenta.

3.3.  Impacto da proposta de reorganizacéo
Para finalizar o estudo deste trabalho de formatura, serd estimado o ganho total tedrico em
produtividade advindo da implementacdo da proposta de reorganizacdo do sistema produtivo

da Dozedoze.

A contribuicdo do redesenho do layout sera desenvolvida na secdo 4.1. A contribuicdo da

aplicacao das ferramentas praticas, por sua vez, sera estimada com base em 3 alavancas:

= Reducdo de retrabalho e erros;
= Reducédo do tempo gasto em treinamentos; e

= Ganho de eficiéncia na execucdo das operacoes.

Assim, nesta Ultima secdo, a extensdo do impacto advindo das propostas elaboradas neste

trabalho sera avaliada sob a 6tica da rentabilidade financeira.
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4. PROPOSTA DE REORGANIZAQAO DO SISTEMA DE PRODUQAO
Com base no diagndstico do problema realizado anteriormente, sera detalhado, neste capitulo,
a proposta de reorganizacao do sistema de producéo para a Dozedoze, que busque enderecar

da melhor forma os desafios identificados.

Ao se tratar de sistema de producdo de uma empresa, deve-se lembrar que existem diversos

aspectos envolvidos. A figura 16 representa algumas destas dimensoes.

Figura 16 - Dimens0es do sistema de producéo

Aspectos da producao

teriais de

0€es e mal

Espaco fisico (layout)
Fluxo do processo e procedimento
de execucdo
Desenvolvimento e treinamento da
méo de obra

Informagd
execucdo
Planejamento, Programacéo e
Controle da Producdo
Controle da Qualidade
Maquinas e Equipamentos

. Dimensdes enderecadas

Fonte: Elaboragéo do autor

Dessa forma, a reorganizacdo de um sistema de producdo pode abordar quaisquer dimensoes
dentre as listadas na figura 16, o que revela o quao abrangente ou qudo especifico pode ser o
escopo da reestruturacdo. Para o caso deste trabalho, serdo tratadas quatro dimensdes

principais, destacadas da cor laranja.

A proposta foi dividida em duas partes, conforme os problemas identificados no diagndstico.
A primeira parte consiste na melhoria da eficiéncia da producdo da empresa, por conta dos
niveis de producdo encontrados historicamente. Neste ponto, serdo abordados a reestruturagdo
do espaco fisico e do fluxo de operacOes da producgédo. Ja quanto ao segundo problema, serdo
levantados exemplos de aplicacdo de diversas ferramentas de auxilio a producéo, de forma a
melhorar o processo de desenvolvimento da mao de obra e propor materiais de suporte para

disponibilizar informagdes de trabalho aos funcionarios
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4.1.  Melhoria da eficiéncia dos recursos da empresa
O primeiro problema identificado é a baixa eficiéncia da Dozedoze. Assim, 0s proximos
capitulos visam construir uma solucdo que seja capaz de resolver este desafio, proporcionando

uma configuracao de fluxo de processo que diminua as redundancias e aumente a eficiéncia.

4.1.1. Diagnéstico do layout atual
Neste capitulo serdo detalhadas as atividades que s@o realizadas na Dozedoze, descrevendo
ndo apenas quais sao, como também no que consistem e onde séo realizadas. Decidiu-se por
dividir esta secdo em duas partes, conforme 0s servigos que a empresa se propde a oferecer.
Enquanto a operacdo de acabamento ja é realizada, a de costura ainda estd no inicio de sua
implantacdo. Dessa forma, esta segunda parte sera desenvolvida com base no que se espera

que seja realizado no futuro, uma vez que o servico de costura tiver sido consolidado.

4.1.1.1. Processo de acabamento
O servico principal oferecido pela Dozedoze atualmente é o acabamento de pecas de roupa.
Os pedidos que sdo recebidos pela empresa podem variar de acordo com a quantidade de
pecas, variando de 17 a mais de 2000 unidades. Foi feita uma distribuicdo destes pedidos

conforme essa classificagao, ilustrada na figura 17.

Figura 17 - Distribuicao dos pedidos recebidos por quantidade de pecas no pedido

Distribuicéo dos pedidos (%0)

36%

0-100 100-200 200-300 300-400 400 - 500 500 +
Quantidade de pecas no pedido

Fonte: Base de vendas da Dozedoze

O processo de acabamento de pegas de roupa envolve sete grandes operagdes, detalhados a
seguir. E importante notar que as pecas de roupa que compdem os pedidos variam bastante
em modelo e complexidade, o0 que acaba demandando um certo grau de customizacao dentro
das operacdes. Entretanto, as sete operacOes que serdo listadas devem ser executadas

obrigatoriamente para todas as pecas de roupa processadas, independentemente do modelo. A
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diferenca consiste nas adaptacOes que ocorrem dentro de cada operacdo, o que nédo altera de
forma alguma a ordem e o fluxo das atividades identificadas.

Figura 18 - Local de trabalho

Fonte: Local da empresa

O1: Separar as pecas por tamanho e cor

As pecas de roupas chegam todas amontoadas dentro de uma sacola grande. Esta operagédo
envolve retirar as pecas das sacolas e separa-las, em cima da bancada, de acordo com o

tamanho e, eventualmente, com a cor caso o cliente deseje.
O2: Passar as roupas

Apdbs serem trazidas da bancada, as pecas, separadas por tamanho, sdo passadas na operagdo
02 para remocdo de marcas e dobras do tecido. Em seguida, as pecas sao deixadas estendidas
em cima de outra bancada, agrupadas em grupos de 15 a 20 unidades para serem retiradas na

préxima operacao.
0O3: Arrematar

Esta operacao envolve a retirada dos excessos de fios da costura. As pecgas séo estendidas na
bancada e examinadas uma a uma, e em caso de fios excedentes uma tesoura pequena €

utilizada para o corte. As pecas continuam estendidas na bancada para a proxima operacao.
O4: Etiquetar

Na operacdo O4 as etiquetas enviadas pelo cliente sdo fixadas nas pegas de roupa. Existem
dois tipos de etiqueta. O primeiro tipo de etiqueta ja vem junto com a peca, e indica qual € o
seu tamanho e o modelo. Este vem costurado no tecido, e, portanto, ndo precisa ser fixado
pela Dozedoze. O segundo tipo de etiqueta é enviado pelo préprio cliente, contendo tanto a

sua marca de loja quanto o codigo de produto, e este sim € fixado pela Dozedoze. A operacao
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é feita em cima das proprias bancadas, com o auxilio de uma pistola para etiquetas. O
procedimento pode ser resumido em quatro operac¢des basicas descritas a seguir:

1) Carregar a pistola com fios de nylon (suficiente para varios ciclos)
2) Posicionar as etiquetas de marca e codigo de produto na agulha da pistola
3) Pressionar a pistola contra a etiqueta de tamanho, ja costurada na peca de roupa

4) Apertar o gatilho para fixar as etiquetas

O5: Dobrar e embalar

A préxima operacdo do processo de acabamento é a dobra e embalagem das pecas de roupa.
As pecas etiquetadas sdo dobradas e colocadas dentro das embalagens de roupa, previamente
enviadas pelo cliente. Posiciona-se uma embalagem embaixo das pecas a serem dobradas para
servir de referéncia. Uma vez dobradas, as pegas séo colocadas dentro das embalagens e
empilhadas em cima da bancada. Termina-se este processo para todas as pecas de um
determinado tamanho, e entdo as embalagens sdo finalmente fechadas com durex e
depositadas em uma cesta no chdo, ao lado da bancada. Repete-se o processo para todos 0s

tamanhos.
06: Fechamento

Nesta etapa as pecas de roupa séo retiradas da caixa e amarradas, com um pedaco de tecido,
em pacotes de 10 e separadas por tamanho. Os pedacos de tecido ficam embaixo das
bancadas, e sdo utilizados unicamente para essa finalidade. Ao final, colocam-se os pacotes de
volta nas caixas. O processo é repetido para todos os tamanhos, e antes da préxima operacdo é
feita uma contagem das pecas trabalhadas e das pecas com defeitos, para se garantir a

conformidade com a quantidade entregue inicialmente.
O7: Empacotar

A (ltima operacdo envolve colocar os pacotes de volta na sacola na qual as pecas foram
enviadas. Coloca-se todos os pacotes de pecas de um mesmo tamanho de cada vez, formando
diferentes camadas dentro da sacola. Entre cada sacola, coloca-se também um pedaco de
papel descrevendo qual o tamanho das pecgas indicadas. Um exemplo de pedido empacotado

estd mostrado na figura 19.
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Figura 19 - Exemplo de roupas empacotadas para retirada

Fonte: Local da empresa

I1: Inspecdo
A inspecdo ocorre durante a operacdo O3. Enquanto os funcionarios arrematam as pecas,

procura-se por defeitos visiveis ao olho. Existem trés tipos de defeito:

1) Costura: um defeito é classificado nessa categoria quanto se ha partes da peca que ndo
foram costuradas corretamente, geralmente consistindo de lacunas na costura;
2) Etiqueta: auséncia de etiqueta de tamanho na peca de roupa

3) Tecido: o tecido da peca contém manchas ou rasgos

Quando um defeito é identificado, a peca é imediatamente separada das demais. O funcionario
deve levar a peca para o local de pecas com problemas, no qual adesivos com a identificacéo
dos defeitos séo colados em cima das falhas. Em seguida, as pecas sdo depositadas numa das
trés caixas de pecas defeituosas conforme o tipo de defeito encontrado. A figura 20 ilustra as

caixas nas quais as pecas com defeito sdo depositadas.

Figura 20 - Deposito de pecas com defeito

Fonte: Local da empresa

O mapoflugrama completo do servigo de acabamento, baseado em um dia tipico de producéo,

esta representado na figura 21.
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Figura 21 - Mapofluxograma da operac¢éo de acabamento de pecas de roupa
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Fonte: Elaboracédo do autor
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Vale ressaltar que ndo h4 uma organizacao clara dos locais de operacdo. As pegas de roupa
sdo estendidas sem qualquer critério, a medida que surge a necessidade.

Observando o histérico de vendas realizado pela Dozedoze, na visdo da diferenca entre o
tempo de entrada e saida dos pedidos, é possivel identificar o tempo médio em que os pedidos
ficam na empresa até serem completados. Conforme a imagem 22, vemos um tempo médio de
4,4 dias desde o inicio das operacdes em julho de 2015, com picos nos meses de junho e
outubro de 2016 e com queda nos meses de dezembro e janeiro (0 que pode ser explicado

parcialmente, por serem 0os meses com menor demanda).

Figura 22 - Tempo médio dos pedidos na Dozedoze

Tempo médio em dias dos pedidos
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Fonte: Base de vendas da Dozedoze
Além disso, o GFP das operacdes foi preenchido, disponibilizado no Apéndice 1.
Dado todo este contexto da operacdo de acabamento, € possivel calcular o Momento de
Transporte Total atual, multiplicando-se as distancias de cada transporte realizado pelo peso

correspondente. Os transportes realizados, bem como suas descriches e pesos
correspondentes, estdo detalhados na tabela 5.

Tabela 5 - Calculo de MTT para layout atual

Fluxo Descrigéo Distancia (m) Pecas transportadas Peso (kg) MTT (m*kg)
T1  Transportar pegas para serem separadas 4,0 100,0% 60,0 240,0
T2  Transportar pegas para serem passadas 8,5 100,0% 60,0 510,0
T3  Transportar pecas para serem arrematadas 5,0 100,0% 60,0 300,0
T4  Transporte para etiquetagem 3,0 95,0% 57,0 171,0
T5  Transporte ap6s embalagem 4,0 95,0% 57,0 228,0
T6 Transporte para fechamento 2,0 95,0% 57,0 114,0
T7  Transporte apés fechamento 2,0 95,0% 57,0 114,0
T8  Transporte para area de saida 10,0 95,0% 57,0 570,0
T9  Transporte de pegas com defeitos para depésito 3,0 5,0% 3,0 9,0
T10 Transporte de pecas com defeitos para a saida 12,0 5,0% 3,0 36,0
TOTAL 53,5 471,0 2292,0

Fonte: Elaboragéo do autor, com base nos fluxos medidos na empresa
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As distancias de cada transporte foram medidas conforme a planta recebida pela Dozedoze e
os transportes realizados para um pedido tipico de 300 pecas de roupa, ou 60 quilogramas.

Assumiu-se, para essa analise, que todas as pecas defeituosas foram identificadas na operacgéo
“O3 — arrematar”, representando 5% do total. Essa simplificacdo foi realizada pois se
assemelha da realidade e facilita o calculo do momento de transporte total. O que de fato
acontece € que as pecas com defeito sdo identificadas ao longo de toda a producéo, o que gera
diversos movimentos que dificilmente seriam todos identificados e medidos. Por outro lado,
mais de 90% dos defeitos sdo identificados na operagdo “I1 — inspec¢ao”. Assim, concluiu-se
que esta simplificacéo facilitaria no calculo do momento total de transporte sem prejudicar o

resultado de forma significativa.

Dessa forma, até a operagdo “O3 — arrematar”, todas as pegas do pedido passam pelas mesmas

etapas. E por este motivo que os transportes T1, T2 e T3 séo realizados para 100% das pecas.

Entretanto, a partir da inspecdo em 11, hd uma separagdo das pec¢as. 5% das roupas sdo
excluidas do processo de acabamento por conta de defeitos, sendo transportados em T9 e T10
da inspecdo 11 para o depodsito de pecas com defeitos E5, e de D5 para o estoque de pecas

terminadas E4, respectivamente.

As pecas sem defeitos, por sua vez, passam normalmente pelas outras operacdes.

Representam 0s 95% das pecas restantes, e sdo transportadas em T4, T5, T6, T7 e T8.

Assim, calculados os produtos das distancias pelos pesos transportados, conclui-se que o
momento de transporte total atual, para um pedido de 300 pecas roupa (ou 60kg) é de 2292 m

x Kg.

4.1.1.2. Processo de costura
Além do processo de acabamento, a Dozedoze comegou recentemente a realizar o servico de
costura de pecas de roupa. Para este novo servico, existem poucas diferencas com relagcdo ao
processo de acabamento descrito. Espera-se que as pecas de roupa, uma vez costuradas, sejam
direcionadas ao processo padrdo de acabamento, para entdo serem repassadas aos clientes

finais. A Unica operacao que é substancialmente diferente é a operacdo de costura.

O servigo de costura de pecas de roupa ainda nao esta consolidado na Dozedoze, mas faz
parte dos planos da empresa para o futuro. Para este novo servico, existem poucas diferencas
com relacéo ao processo de acabamento descrito. Espera-se que as pecas de roupa, uma vez

costuradas, sejam direcionadas ao processo padrdo de acabamento, para entdo serem
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repassadas aos clientes finais. A Unica operacao que é substancialmente diferente é a operacdo
de costura. Com a compra das méaquinas de costura, o layout da planta foi reorganizado,
conforme mostra a figura 23.

Figura 23 - Nova planta da empresa com maquinas de costura
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Fonte: Elaborac¢ado do autor

O processo de costura envolve selecionar os cortes de tecido fornecidos pelo cliente, e
costura-los na maquina de costura. Geralmente, uma amostra de peca pronta é enviada para
servir de referéncia para os costureiros, de forma a indicar o modo como deve ser feita a
juncdo dos cortes. Os cortes de tecido serdo entregues ja separados por tamanho nas sacolas, e

por isso ndo deve haver a necessidade de realizar a etapa O1 do processo de acabamento.
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Assim, com as pecas costuradas, deve-se prosseguir com a operagdo O2 do acabamento,
seguindo até o final para as atividades de fechamento e empacotamento. O procedimento de

costura de pecas de roupa possui trés possiveis etapas.
08: Costura de laterais e mangas

A primeira operacdo de costura envolve a costura dos cortes de tecido, juntando o tecido da
parte frontal de peca de roupa com o da parte de trds. Além disso, costura-se também as

mangas da peca de roupa. Todas as pecas de roupa devem passar por esta etapa.
09: Costura de bordas

A segunda operacgdo envolvida no processo de costura inclui o acabamento das bordas das
pecas de roupa, no qual as bordas do tecido sdo dobradas para dentro da peca, sendo
costuradas em seguida. Essa operacgdo é executada nas bordas inferiores, na gola, e nas pontas

das mangas. Todas as pecas de roupa devem passar por esta etapa.
010: Costura de detalhes

A Ultima operagdo envolvida no processo de costura estd relacionada a confecgdo de
bordados, estampas e outros detalhes nas pecas de roupa. Dessa forma, ela € uma atividade

bastante flexivel, e, portanto, dificilmente padronizada.

Vale ressaltar que, como faz pouco tempo desde que a empresa passou a realizar este servico,
0 mapofluxograma atual do processo de costura representaria apenas um estado de transicao,
e ndo o fluxo real da operagdo quando estivesse madura. As operacfes, portanto, foram

definidas com base naquilo que as gestoras da empresa julgaram como necessarios.

Figura 24 - Maquina de costura

Fonte: Local da empresa
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4.1.2. Layout proposto
Um novo layout da &rea de producgéo foi desenvolvido, por conta de dois fatores principais: a
inexisténcia de organizacdo no layout anterior, e a compra de maquinas de costura, as quais

ocupam um espaco relevante da area disponivel.

Na configuracdo atual, ndo ha nenhuma definicdo formal de locais para realizacdo de uma
determinada tarefa no processo de acabamento. As pecas de roupa sdo estendidas na mesa a
medida que o trabalho é realizado, e por isso a distribuicdo das roupas sera diferente a cada

dia ou pedido.

Antes de se propor 0 novo layout da empresa, é necessario também analisar se as operacdes
que estdo sendo realizadas no momento de fato sdo todas necessarias. Algumas redundancias
foram identificadas, e para cada uma foram listadas propostas alternativas de execucéo de tais
atividades.

Estoques intermediarios

O estoque intermedidrio em E2, de pecas recém embaladas, poderia ser eliminado sem
prejudicar significativamente o processo produtivo. Ha muito esfor¢co em se transportar as
pecas da mesa para as caixas de estoque no chdo, e depois em retiré-las para a proxima etapa.
Assim, assumindo que a nova proposta trard mais espaco para a execucao das atividades por
conta da organizacao, sera considerando, neste momento, um cenario em que este estoque E2
é eliminado do fluxo, de modo que as pecas dobradas e embaladas em O5 podem ser

diretamente levadas para a etapa de fechamento, em O6.

O estoque intermediario em E3 pode ser mantido, pois a etapa O7, de empacotamento, ndo
requer que sua execucao seja feita em cima da bancada. Assim, a transferéncia das pecas da
etapa de fechamento O6 para as caixas de estoque no chdo néo se traduz necessariamente em

um movimento redundante, de forma que se pode manter a etapa de estocagem em E3.
Agrupamento de Operagdes

Uma outra oportunidade que foi identificada no fluxo atual é o agrupamento de determinadas
atividades. Nesse sentido, operagdes diferentes seriam realizadas proximas umas das outras,
para compartilhar materiais e evitar que muitos deslocamentos sejam realizados no processo

produtivo.

Das operacOes que foram listadas pelo grafico do fluxo do processo, o Unico par de atividades

que pode ser agrupado sem restricGes € composto pelas atividades O5 — Dobrar e Embalar e
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06 — Fechamento. Ambas sdo operagdes que participam do processo de embalagem das pecas
de roupa para estarem prontas para 0 empacotamento. A este ponto se soma o fato de o passo
intermediario entre O5 e O6 ndo ser necessario; ndo faz sentido deixar as embalagens com as
pecas de roupa dentro abertas, pois a etapa de fechamento com fita é simples e o estoque de
pecas em sacolas sem o fechamento pode acabar prejudicando a qualidade e limpeza da peca.

Assim, ambas as atividades poderiam ser realizadas no mesmo posto.

As atividades O1 e O2 devem ser isoladas, pois O2 depende da passadeira, o que significa que
ela deve ser executada em um local especifico e dedicado a ela. Por consequéncia, as etapas a
jusante e a montante dela ndo poderiam ser realizadas em conjunto com a passagem de

roupas, como é o caso de Ol e O3.

Sobram, assim, as operagdes O3 a O7. As atividades O3 e O4 poderiam ser realizadas no
mesmo local, mas dependem de ferramentas diferentes para sua execucdo. Dessa forma, a
necessidade de troca de ferramenta prejudicaria 0 desempenho caso estas atividades fossem

realizadas de forma encadeada.

Dessa forma, a Unica possibilidade interessante € a juncao das atividades O5 e O6 e, portanto,

serdo analisadas ambas as alternativas com esse agrupamento.
Realizacéo de 11

Como se pode observar pelo grafico do fluxo do processo, a operacdo de 11 sé ocorre apos a
etapa O3, na qual as pecas de roupa sao arrematadas. O motivo por trds desse sequenciamento
é o fato de ser relativamente mais facil encontrar os defeitos uma vez que as pecas tiverem
sido passadas (operacdo O2). Além disso, deve-se acrescentar também que o processo de
inspecdo ndo é totalmente formalizado como uma operacdo em si. O que ocorre na pratica é
que 0 processo de arrematar as pecas de roupa requer um nivel de atencdo alto, pois nele se
procura por fios de costura soltos ao longo do tecido. Dessa forma, é dificil que um defeito no

material fornecido pelo cliente passe despercebido nessa etapa.

Da mesma forma, defeitos que possam surgir por decorréncia de erros no processo produtivo
também ndo sdo capturados por um processo formal de inspecdo. Os defeitos sdo
identificados ao longo das operacGes que sdo realizadas na empresa, e as pecas defeituosas

transportadas para o depdsito de defeitos assim que localizadas.

Para aprofundarmos a analise, € necessario entender qual a proporgéo destes defeitos que sao

encontrados nos pedidos da Dozedoze, e com que frequéncia ocorrem.
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Existem dois tipos de defeitos que s&o identificados ao longo do processo de acabamento da
Dozedoze, de acordo com a sua origem. O primeiro tipo de defeito, denominado neste
trabalho de defeitos de fabrica, € aguele que ja se encontrava nas pecas enviadas pelo cliente,
e que, portanto, ndo sdo de responsabilidade da Dozedoze. A distribuicdo da proporcéo das

pecas de roupa com defeito desse tipo esta representada na figura 25.

Figura 25 - Distribuicdo dos pedidos por porcentagem de defeitos no material fornecido

Distribui¢do dos pedidos por porcentagem de defeitos no
material fornecido

0-1% de defeitos
1-2% de defeitos

2 - 5% de defeitos

5 - 10% de defeitos
10- 50% de defeitos

50-100% de defeitos

Fonte: Base de vendas da Dozedoze

O segundo tipo de defeito é aquele que é decorrente do processo produtivo, sendo identificado
como defeitos de producdo. Ocorrem ao longo das atividades de acabamento da Dozedoze, e
sdo de responsabilidade da empresa. Sdo exemplos de defeitos de producgéo: corte das pegas,
etiquetagem incorreta, manchas e sujeiras no tecido, entre outros. A figura 26 apresenta as

informacdes de defeitos de producao.

Figura 26 - Distribuicao dos pedidos por porcentagem de defeitos causados no processo de producéo

Distribuicdo dos pedidos por porcentagem de defeitos
causados no processo de produgdo

|:| 0 - 1% de defeitos

. 1-100% de defeitos

Fonte: Base de vendas da Dozedoze
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Ambos os defeitos sdo identificados ao longo de todo o processo produtivo, mas de forma
concentrada na inspec¢ao que ocorre junto com a operacao de arremate. Nestes casos, as pegas
defeituosas sdo separadas das demais e colocadas em uma caixa especifica de defeitos, de
acordo com seu tipo (costura, etiqueta ou tecido), e devolvidas ao cliente ao final do processo.
Os defeitos restantes s&o identificados ao longo de outras atividades do processo de

acabamento, e encaminhadas para a mesma caixa de defeitos.

As figuras revelam que ha, proporcionalmente, muito mais defeitos de fabrica do que de
producdo. Niveis altos de defeitos, de 7,5% a 100%, representam 19% de todos os pedidos
processados pela empresa. Defeitos decorrentes de processos de producéo, por outro lado, séo
bem menos significativos. Ocorrem em 1,1% dos pedidos recebidos e, nestes casos, em

apenas 1 a 2% das pecas produzidas.

Dessa forma, ha muito mais impacto em se implementar iniciativas que identifiguem os
defeitos de material fornecido. Adicionalmente, € interessante que esta inspecao seja realizada

0 mais cedo possivel na cadeia de producéo.

Existem duas grandes vantagens em se realizar essa inspecdo com mais antecedéncia. A
primeira delas € que a eliminacdo de pecas com defeito no inicio da producdo evita que
esforcos produtivos sejam gastos em itens que serdo descartados em uma inspecao posterior,
liberando mais tempo para ser investido em pecas de roupa com qualidade ndo comprometida.
A outra vantagem é o ganho em momento de transporte total, pois as pecas com defeitos
podem ser eliminadas e descartadas logo no inicio, impedindo que sejam transportadas para

etapas seguintes e aumentem o transito de materiais na empresa.

Por outro lado, deve-se ressaltar que a inspecdo é realizada mais facilmente apds a etapa de
passagem das roupas. Além disso, é atualmente executada em conjunto com a operagdo de
arremate, a qual ja exige alto grau de atencdo, poupando tempo de producdo. Na opcdo
alternativa, a inspecdo seria realizada em conjunto com a operacgéo de separacdo, aumentado o

tempo de execugdo em comparagdo com o atual.

Vemos, portanto, que existem vantagens e desvantagens de se realizar a inspe¢do com mais
antecedéncia no processo produtivo. Estes pontos deverdo ser analisados na hora de se decidir

qual o layout e fluxo de processos ideal.

Assim, serdo propostas duas alternativas de layout, uma com a inspe¢do mantida na sequencia

atual, e outra na qual a inspecéo sera realizada no inicio da cadeia de producao.
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Resumo das propostas

Podemos resumir as melhorias que foram propostas no quadro 2.

Quadro 2 - Resuma das melhorias de processo

Proposta de melhoria Descricéo

Estoque E2 pode ser eliminado sem perdas significantes, pois ndo é
Eliminacdo do estoque indispensavel para a producéo e as atividades a jusante e a montante
intermediario E2 sdo facilmente combinaveis
Agrupamento de operacdes |O agrupamento das atividades de O5 e O6 proporciona ganhos de
05 e O6 tempo de producdo e de espago na bancada
Momento para realizacdo da |Inspecao pode ser realizada na configuracao atual ou logo no inicio da
inspecao producao

Fonte: Elaboragdo do autor
Propostas de layout

Seréo desenhadas duas propostas de layout novo para a Dozedoze, as quais serdo futuramente

avaliadas e comparadas.

Cada uma delas tera uma configuracéo diferente quanto as melhorias que foram propostas na

secdo anterior. As diferencas e semelhancas estdo resumidas no quadro 3.

Quadro 3 - Comparacao das propostas de layout e fluxo

Eliminagdo do |Agrupamento de Realizacao
Proposta estoque E2 operagdes O5 e O6 da inspecéo
Proposta 1 v v Na configuracao atual
No inicio da operacao, apds a
Proposta 2 v v separacgéo das pecas de roupa

Fonte: Elaboragéo do autor

Para cada uma das propostas, foi calculado o fluxo total tedrico entre as operacgdes, estoques e
inspecdes de cada organizagdo. Para viabilizar a comparacdo com o layout atual, foi
considerado como base de célculo o mesmo pedido tipico de 300 pecas de roupa, ou 60

quilogramas.

Pelo fato de haver uma rota unidimensional principal, ndo seria necessario o uso da
ferramenta carta “de-para”, pois, a maioria das células da tabela ficaria subutilizada. Em seu

lugar, deu-se preferéncia a uma analise em GFP para cada proposta.
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Na proposta 1 a inspecdo ocorre em conjunto com a Operacdo O3 — Arrematar, a partir da
qual as pecas sdo separadas de acordo com sua adequacdo aos critérios de qualidade. O

detalhe das atividades da proposta 1 esta representado no Apéndice 2.

Na proposta 2, por outro lado, essa inspecdo ocorre logo apds a operagdo de separagdo das
pecas de roupa em O1, antes que as pecas tenham que ser transferidas para o local onde seréo

passadas. O detalhe das atividades da proposta 2 esta representado no Apéndice 3.

A seguir, os fluxos totais levantados nas tabelas de cada proposta foram ordenados de acordo
com seu valor, de forma a identificar a relevancia e a classificacdo de cada transporte
realizado. A figura 27 ilustra essa anélise.

Figura 27 - Comparacéo do fluxo de materiais entre propostas 1 e 2

Fluxo de materiais para cada propostade layout

kg
Proposta 1 Proposta 2
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Fonte: Elaborag&o do autor

Dessa forma, podemos observar que ha uma diferenca da composicéo dos fluxos transferidos
para cada proposta por conta da alteracdo do momento em que a inspecdo é realizada. Os
fluxos foram categorizados de acordo com sua intensidade, para um pedido tipico de 60 kg de

pecas de roupa.
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Para a organizacdo do layout da empresa, deve-se distribuir as atividades e estoques da
producgéo de modo a minimizar os fluxos de transporte realizados, priorizando primeiramente
os fluxos categorizados como A, depois como E, e, por fim, como I. Vale ressaltar, entretanto,
que as diferencas entre os fluxos do tipo A e E séo pouco significativas. Portanto, ndo ha uma

perda de eficiéncia relativamente grande ao se priorizar um fluxo E em vez de um fluxo A.

Com base nos fluxos mapeados, € possivel construir o diagrama de inter-relacbes, o qual
ilustra de uma forma visual como cada operacdo se relaciona com as demais. No caso dessa
empresa, serdo desprezadas as inter-relaces que nédo sejam de fluxo. Isto se deve ao fato do
fluxo de materiais ser muito relevante para a organizagdo considerada, e pelo fato de néo

haver relacGes que ndo sejam se fluxo significantes para a analise.

Dessa forma, o diagrama de inter-relacdes, para as propostas 1e 2, esté representado na figura
28.

Figura 28 - Diagramas de inter-relagdes das propostas 1 e 2

Diagrama de inter-relagdes da propostal Diagrama de inter-relagdes da proposta 2

Fonte: Elaboragéo do autor

Tendo em méos o diagrama de inter-relacbes de cada proposta, parte-se para a sua
distribuicdo sobre a planta da empresa de forma a diminuir ao maximo a distancia percorrida

por transportes com alta importancia.

Primeiramente, deve-se posicionar os elementos do diagrama de inter-relacBes que tém sua
posicdo na planta pré-determinada, pois estas ndo podem ser alteradas livremente. Para este
caso, apenas dois elementos tém essa restricdo. O primeiro é a entrada/saida, a qual tem uma
determinada localizacdo na planta. Nao ha possibilidade de se criar outra entrada ou saida de

materiais na empresa, pois s6 ha um lado da planta que esta virado para a rua, sendo este
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justamente aquele que comporta este elemento. O segundo elemento cuja posicdo esta
determinada é o O2, que representa a etapa de passagem das pecas de roupa. O fato de seu

lugar estar fixado é explicado pela necessidade de estar proximo da caldeira, utilizada para

aquecer a dgua utilizada no processo.

Dessa forma, colocamos inicialmente sobre a planta estes blocos que possuem posicao fixa,
conforme indica a figura 29.
Figura 29 - Planta com posicionamento das operacdes fixas

Posicionamento das atividades de localizagao fixa
Distancias em metros

Layout com maquinas de Layout com entrada/saida e
costura passadeira
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Fonte: Elaboragéo do autor
A seguir, as demais atividades foram posicionadas de forma a minimizar os transportes com
peso mais significativo, resultando, para cada uma das propostas, nas configuracoes

representadas na figura 30.
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Figura 30 - Layout das propostas 1 e 2

PROPOSTA 1 PROPOSTA 2

14,40
14,40

RUA RUA

Fonte: Elaboragéo do autor

Com o intuito de comparar as duas solugdes, serdo utilizados dois critérios de avaliacdo:

= Momento de Transporte Total: calculo do MTT de cada proposta para um mesmo
pedido de pecas de roupa, dando preferéncia para a op¢do que resultar num menor
momento total.

=  Tempo de producdo: célculo do tempo total para processamento de um mesmo pedido
de pecas de roupa, baseado nos tempos gastos atualmente, dando preferéncia para a

opcao que for mais rapida

A tabela "6 detalha os calculos para 0 momento de transporte total da proposta 1, resultando

em um valor final de 1440,0 m.kg para um pedido de 60kg.
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Tabela 6 - Calculo de MTT para a proposta 1

Fluxo Descricéo Distancia (m) Pecas transportadas Peso (kg) MTT (m*kg)
Entrada - E1 Transporte da demanda da entrada para estoque 0,5 100,0% 60,0 30,0
E1-01 Transportar pegas para serem separadas 15 100,0% 60,0 90,0
01-02 Transportar pegas para serem passadas 10,0 100,0% 60,0 600,0
02-03 Transportar pegas para serem arrematadas 3,0 100,0% 60,0 180,0
03-11 Transporte para inspe¢ao 1,0 100,0% 60,0 60,0
11-04 Transporte para etiquetagem 1,0 95,0% 57,0 57,0
04 - 05 Transporte para embalagem 1,0 95,0% 57,0 57,0
06 - E3 Transporte apos fechamento 15 95,0% 57,0 85,5
E3-07 Transporte para empacotamento 1,0 95,0% 57,0 57,0
O7-E4 Transporte para area de saida 3,0 95,0% 57,0 171,0
11-E5 Transporte para deposito defeitos 0,5 5,0% 3,0 1,5
E4 - E5 Transporte de pecas com defeitos para a saida 7,0 5,0% 3,0 21,0
E4 - Saida  Transporte das pegas para saida 0,5 100,0% 60,0 30,0
TOTAL 31,5 651,0 1.440,0

Fonte: Elaboracgéo do autor

Realizado o mesmo procedimento para a proposta 2, foi encontrado um valor de 1389,0 m.kg,

conforme revela a tabela 7.

Tabela 7 - Célculo de MTT para proposta 2

Fluxo Descrigdo Distancia (m) Pecas transportadas Peso (kg) MTT (m*kg)
Entrada - E1 Transporte da demanda da entrada para Estoque 0,5 100,0% 60,0 30,0
El1-01 Transportar pegas para serem separadas 1,5 100,0% 60,0 90,0
0o1-11 Transporte para inspecdo 1,0 95,0% 57,0 57,0
11-02 Transportar pecgas para serem passadas 75 95,0% 57,0 4275
02-03 Transportar pecas para serem arrematadas 3,0 95,0% 57,0 171,0
03-04 Transporte para etiquetagem 1,0 95,0% 57,0 57,0
04-05 Transporte para embalagem 15 95,0% 57,0 85,5
06 - E3 Transporte apos fechamento 2,0 95,0% 57,0 114,0
E3-0O7 Transporte para empacotamento 1,0 95,0% 57,0 57,0
O7-E4 Transporte para area de saida 45 95,0% 57,0 256,5
11-E5 Transporte para deposito defeitos 2,0 5,0% 3,0 6,0
E4 - E5 Transporte de pecas com defeitos para a saida 2,5 5,0% 3,0 75
E4 - Saida  Transporte das pecas para saida 0,5 100,0% 60,0 30,0
TOTAL 28,5 642,0 1.389,0

Fonte: Elaborag&o do autor

Assim, verificamos que, para o critério de momento de transporte total, a proposta 2 é a mais

favorével por proporcionar num resultado menor, o que est4 de acordo com 0 que se esperava.

A seguir, para se identificar qual proposta possui menor tempo total de producéo, foram
medidos os intervalos de tempo necessarios para executar cada uma das operagdes

atualmente. Estes valores estdo na listados na tabela 8.



Tabela 8 - Medicao de tempo das atividades

Cadigo Atividade Duracdo por unidade
o1 Separar as pegas por tamanho e cor 9s
02 Passar roupas 1m44s
03 Arrematar 43s
04 Etiquetar 14s
05 Dobrar e embalar 1m04s
06 Fechamento 20s
o7 Empacotar 30s
11 Inspecdo 5s
Total por unidade 4m49s

Fonte: Elaboracéo do autor

7

As operacdes que sdo impactadas de forma diferente de uma proposta para a outra sdo as

operacdes O2 e O3, alem da etapa de inspecdo 11. Na proposta 2, as operacdes O2 e O3 serdo

mais rapidas do que na proposta 1, pelo fato de a inspecéo ter sido realizada previamente

diminuindo o volume de pecas de roupa encaminhadas para as operagdes seguintes. Por outro

lado, a inspecdo € mais demorada na proposta 2, pois, quando realizada antes da operacdo 02

— passar roupas, aumenta-se a dificuldade de se encontrar os defeitos e, por consequéncia, 0

tempo gasto na sua execucao.

Assim, as tabelas 9 e 10 listam os tempos gastos para as operacGes das propostas 1 e 2,

respectivamente, além da porcentagem das pecas para as quais essas operagoes sao realizadas

Tabela 9 - Célculo do tempo de operagdo da proposta 1

Codigo Operagdo Tempo por peca % pecas Total operagéo
02 Passar roupas Imd44s  100% 1m 44s
03 Arrematar 43s  100% 43s
11 Inspecéo 55 100% 5s
01, 04, 05, 06 e O7 Outras operagdes 2m 17s 2m 17s

TOTAL 4m 49s

Fonte: Elaboragdo do autor
Tabela 10 - Célculo do tempo de operagédo da proposta 2

Cadigo Operagdo Tempo por peca % pecas Total operagdo
02 Passar roupas 1m 44s 95% 1m 39s
03 Arrematar 43s 95% 41s
11 Inspecgéo 10s  100% 10s
01, 04, 05, 06 e O7 Outras opera¢des 2m 17s 2m 17s

TOTAL 4m 47s

Fonte: Elaboragéo do autor
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Resta entdo, por fim, comparar os resultados obtidos para cada uma das propostas para se
verificar qual € a melhor alternativa a ser seguida. Os valores obtidos estdo resumidos na
tabela 11.

Tabela 11 - Comparacéo do desempenho das propostas 1 e 2

Critério Proposta 1 Proposta 2
Momento de transporte Total 1440 m.kg 1389 m.kg
Tempo de produgdo 4min49s 4min47s

Fonte: Elaboracéo do autor

Portanto, podemos concluir que a proposta 2 € a melhor alternativa de fluxograma e layout
para a Dozedoze, pois é superior em ambos os critérios definidos. O novo mapofluxograma

para esta proposta de layout esta representado na figura 31.

Figura 31 - Mapofluxograma da proposta escolhida

Distancias em metros

14,40

RUA

Fonte: Elaboragéo do autor
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Para finalizar a constru¢cdo da solucdo para o aspecto produtivo, serd desenhado o
mapofluxograma considerando a demanda de costura de pecas de roupa.

Como a producdo de pecas de roupa ainda ndo estd em execucao e, portanto, ndo € possivel
obter dados concretos de producdo, serdo utilizadas as estimativas fornecidas pela geréncia da
Dozedoze. Segundo entrevistas, espera-se que os pedidos por costura de pegas de roupa

constituam 60% da demanda do servigo de acabamento.

Além disso, sabe-se que, das pegas de roupa que forem para as operagdes de costura, apenas
20% deverdo passar pela operacdo O10.

Por fim, assumiu-se que as pecas de roupa terdo a mesma taxa de defeitos no material

fornecido, de 5%, sendo também selecionadas na etapa I1.

Os transportes realizados, conforme as premissas assumidas anteriormente, estdo detalhados

na tabela 12.

Tabela 12 - Transportes de costura e acabamento na proposta escolhida
Cddigo Descricao % das pecas Classificagdo
TO1 Transportar pegas para serem separadas 100% A
TO2 Transportar para inspecéo 100% A
TO3 Transportar de 11 para passadeira 38,0% |
TO4 Transportar pecas para serem arrematadas 95,0% E
TO5 Transporte para etiquetagem 95,0% E
TO6 Transporte para embalagem 95,0% E
TO7 Transporte ap6s fechamento 95,0% E
TO8 Transporte para empacotamento 95,0% E
T09 Transporte para area de saida 95,0% E
T10 Transporte de pe¢as com defeitos para depdsito 5,0% O
T11 Transporte de pegas com defeitos para a saida 5,0% O
T12 Transporte de tecidos para operagdo de costura 1 (laterais 57,0% |
T13 Transporte de pecas para operagdo de costura 2 (bordas) 57,0% |
T14 Transporte de O9 para passadeira 45,6% |
T15 Transporte de pegas para operagéo de costura 3 (detalhes) 11,4% O
T16 Transporte de O10 para passadeira 11,4% O

Fonte: Elaboragéo do autor

Assim, o posicionamento das operagdes e o mapafluxograma da proposta escolhida,

considerando as operacdes de costura de pecas de roupa estdo representados na figura 32.
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Figura 32 - Layout e mapofluxograma finais da proposta escolhida

Layout das operagoes Mapofluxograma

Distancias em metros Distancias em metros

- a1 ﬁ i - el 1 I % i
60w 600

= ‘Bem. T meo

1.75 |I| : 1.75 |:| |

| v E

o) Do
= ~ = ~
< i, < o
— (o)} i [e)}

' 5,25 B
RUA RUA

Fonte: Elaboragéo do autor

Esta secdo serd concluida com a analise do impacto das medidas de reorganizacao de layout
da proposta escolhida no nivel de produtividade da Dozedoze. Para tanto, serd considerado
como referéncia o processamento de um pedido tipico de 300 pecas de roupa. Sabe-se que 0

tempo necessario para execucdo das operagdes e inspe¢des de uma peca é de 4 minutos e 49
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segundos, conforme indica a tabela 8. Com base nesses valores, as horas que devem ser gastas

em operacdes e inspecOes para esse pedido é de 12 horas. Os calculos estdo resumidos na
tabela 13.

Tabela 13 - Horas para operacoes e inspe¢des em pedido tipico

Variavel Valor Unidade
Tempo de processamento por peca 289,0 segundos/peca
Segundos Homem para para pedido tipico 86.700,0 segundos/pedido
Horas Homem para pedido tipico 24,1 HH/pedido
Horas para pedido tipico 12,0 horas/pedido

Fonte: Elaboracédo do autor

A seqguir, sabe-se por medicdo que o tempo real gasto para processamento deste pedido é de 3
dias de trabalho. Dessa forma, conclui-se que o total de horas disponiveis dedicadas para
todos os processos envolvidos na producdo de pecas de roupa deste pedido tipico é de 18
horas. Os céalculos foram detalhados na tabela 14. Foi levado em consideracdo que, das 8
horas de trabalho diério, cerca de 2 ndo sdo aproveitadas para producdo (sdo tempos de folga,
pausa e para realizacdo de outras atividades).

Tabela 14 - Horas reais para processamento de pedido tipico

Variavel Valor Unidade
Duracéo real do processamento em dias 3 dias/pedido
Horas disponiveis por dia 8 horas/dia
Horas sem produgéo 2 horas/dia
Horas gastas para producao de pedido tipico 18 horas/pedido

Fonte: Elaboragdo do autor

A seguir, buscou-se calcular o tempo gasto com movimentacdes para esse pedido tipico. Para
isso foi assumido que a quantidade de tempo que foi gasta para a producdo deste pedido (18
horas), mas que ndo foi utilizada para execucdo de operagdes ou inspecdes (12 horas)
corresponde, em parte, ao tempo gasto em movimentagfes. A proporcdo assumida foi a de
20%, conforme indica a tabela 15.

Tabela 15 - Horas de movimentacao em processamento de pedido tipico

Variavel Valor % do total de horas gastas Unidade
Horas gastas para producéo 18,0 100,0% horas/pedido
Horas gastas para realizagao das operagdes e inspecoes 12,0 66,9% horas/pedido
Horas gastas para atividades que ndo sejam operagdes e inspe¢oes 6,0 33,1% horas/pedido
Proporgao desse tempo que é movimentagao (premissa) 20% - -

Total de horas gastas com movimentagao para pedido tipico 12 6,6% horas/pedido

Fonte: Elaboragédo do autor
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Finalmente, tendo-se esse tempo gasto com movimentacdes, € possivel estimar quanto deste
valor seria reduzido considerando a diminui¢cdo do MTT que a implantacdo da proposta 2 de

reorganizacao do layout podera proporcionar. Os célculos estdo resumidos na tabela 16.

Tabela 16 - Calculo da reducdo do tempo de processamento de pedido por MTT

Variavel Valor Unidade
MTT atual para pedido tipico 2.292,0 kg.m
MTT da nova proposta para pedido tipico 1.389,0 kg.m
Reducédo de MTT (%) 39,4% -

% de horas de um pedido tipico gastas com movimentacao 6,6%

% de reducao de tempo processamento de um pedido tipico 2,6%

Fonte: Elaboracgéo do autor

Com base nos célculos realizados, pode-se estimar que a implementacdo da proposta de
reorganizacdo de layout desenvolvida neste trabalho tem o potencial de reduzir o tempo de

processamento de um pedido médio em 2,6%.

4.2.  Melhoria do desenvolvimento dos funcionarios da empresa
Neste capitulo serd detalhada a construgdo de uma proposta de melhoria para o processo de
desenvolvimento dos funcionarios da empresa, o qual esta diretamente ligado a misséo social

da Dozedoze.

Antes de se iniciar a aplicacdo das ferramentas de fabrica, € primordial definir-se o que se
entende como desenvolvimento dos operadores. Seria muito limitado considerar que o
desenvolvimento técnico, relativo a eficiéncia produtiva, seja a Unica dimensdo que realmente
importe. Entretanto, especialmente no caso da empresa deste trabalho, o desenvolvimento da
médo obra deve contemplar diversos outros aspectos, pois é parte do objetivo que estes

individuos consigam se reinserir no mercado de trabalho apds a permanéncia na Dozedoze.

Dessa forma, o centro desta parte da proposicdo de melhoria ndo esta na empresa, mas sim no
individuo. A proposicdo de ferramentas e métodos de producdo ndo deve buscar apenas (ou
preferencialmente) formas de explorar melhor os operéarios e buscar o0 maximo de eficiéncia
dentro das condicdes de contorno existentes. Pelo contrario, o objetivo desta etapa do presente
estudo é propor uma reorganizagdo do sistema produtivo que permita que 0S operarios se
desenvolvam da melhor forma em todas as dimensdes relevantes. E, por consequéncia, pode-

se esperar que o nivel de produtividade aumente também.

Serdo considerados 5 fatores principais, descritos a seguir.
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Saude

A salde do trabalho deve ser considerada como um dos fatores importantes do
desenvolvimento dos funcionarios na Dozedoze, pois refere-se as condicGes sob as quais
estardo exercendo suas atividades produtivas. O enfoque serd em analisar as ferramentas

praticas no aspecto de como garantir a saude da psicopatoldgica dos operadores.
Motivacao

A motivacdo é um fator primordial para a execucdo de qualquer papel de trabalho na maioria
das empresas, e é acentuado na Dozedoze. O motivo para tal fato esta no perfil da méo de
obra. Existem muitos problemas e desafios de ordem psicoldgica que sdo extensdo do
ambiente do qual essas pessoas foram resgatadas. Infelizmente, esses fatores acabam
contribuindo para que se torne mais fécil desistir do trabalho, tornando o desafio pessoal
muito maior para esse grupo de individuos. Portanto, torna-se importante enderecar a
motivacdo para ajudar os empregados a ndo desistirem do processo de reinsercdo do qual

estdo participando.
Desenvolvimento técnico

Esta dimensao engloba a absor¢do de técnicas e habilidades para a execucao das operacdes da
empresa. E esperado que os empregados saiam da Dozedoze com mais conhecimento técnico
do que possuiam antes da contratacdo e, por esse motivo, serd dada uma atencdo as
ferramentas empregadas para garantir que eles aproveitem ao maximo da permanéncia na

empresa.
Educacéo

Além da prépria execucdo da tarefa, ha outra questdo que consiste na educacdo dos
funcionarios. O foco é garantir que os empregados nao apenas entendam a melhor forma de se
executar as operacOes, mas saibam tomar decisdes, lidar com desvios de condigdes normais de

producdo, contribuir com novas aplicagdes das ferramentas, entre outros.
Relagdes interpessoais

Por fim, a dltima dimensdo que sera considerada neste trabalho é a questdo das relagdes de

trabalho entre funcionarios. Esta também é uma parte importante da convivéncia, e que €
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valorizada em qualquer ambiente de trabalho. Dessa forma, consiste em uma dimenséo

interessante de se examinar na execugéo das atividades.

Para se montar os planos de exemplificacdo das ferramentas, foi desenhada na figura 33 uma
ilustragdo que indica as principais relagbes existentes entre as cinco dimensdes de

desenvolvimento individuais e as ferramentas cuja aplicacdo é considerada neste trabalho.

Figura 33 - Relagdes entre ferramentas e areas de desenvolvimento

Procedimento

Manutengdo  Licdo Pontoa  operacional Matriz de 58

Dimensdo Auténoma ponto padrdo habilidades Housekeeping Poka Yoke
Saude @
Motivagao @
Desenvolvimento I @ !
técni | 1
écnico | 7 v "

I 1

L 1

e 1 T e e === —
Educagdo |®
1

Inter-relagdes

Fonte: Elaboragéo do autor

O conjunto das ferramentas com seus impactos foram agrupados, de forma a evidenciar um
tipo de iniciativa que esta sendo conduzido dentro deste trabalho, as quais foram identificadas

com 0s numeros em cinza.

O grupo 1 envolve a utilizacdo da manutencdo autdbnoma, gerando uma perspectiva de
crescimento pessoal dentro da permanéncia na empresa, na medida em que o operador for
crescendo nos niveis de autonomia. Além disso, nos niveis mais superiores, o papel envolve o
contato com outros funcionarios, de forma a ajudar o operador a desenvolver capacidades de

interacdo com outros individuos.

O grupo 2 é relativo a questdo do desenvolvimento técnico. As ferramentas de licdo ponto a
ponto e procedimento operacional padrdo ajudardo os operarios a enxergarem a melhor
maneira de se executar quais operagdes, desde os procedimentos em si como também a forma

de documentacao.

O grupo 3 é o uso da matriz de habilidades para permitir que os funcionéarios da oficina

acompanhem o desenvolvimento de suas competéncias, o que ajudard a dar um senso de
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crescimento e, portanto, tornard o trabalho mais motivador. Por fim, serd incentivado que 0s
operéarios desenvolvam diversas habilidades e, possivelmente, apoiard a rotacdo de cargos
com outros empregados para aprender a manipular e executar outras atividades. Dessa forma,

também se garante que o operador ndo faca sempre a mesma coisa.

O grupo 4, finalmente, é o grupo que envolve o Poka Yoke e 0 5S. Sdo ferramentas que
auxiliam na diminuicédo de erros causados por trabalho humano, seja por meio da organizacao
do espaco ou por meio de estruturas fisicas. Espera-se que, com 0 tempo, 0s operadores
consigam enxergar novas formas de se implementar os conceitos de Poka Yoke e 5S,
participando do processo de construcdo de novas aplicacbes e adquirindo novos

conhecimentos.

Com base nessa distribuicdo, pode-se prosseguir para a analise das ferramentas em nivel
individual e para a descricdo de exemplos de aplicagéo.

O objetivo desta parte da solucdo ndo é, entretanto, exaurir as possibilidades de aplicacdo das
ferramentas existentes. Sao inumeras as possibilidades, e ndo haveria tempo nem espaco para
se fazer uma lista completa de todas as oportunidades dentro das limitacdes deste trabalho.
Dessa forma, a ideia é desenvolver um guia que as empresarias possam utilizar para
gradativamente multiplicarem a aplicacéo das ferramentas apresentadas. Serdo detalhados um
ou dois exemplos de cada ferramenta, de forma a fornecer um modelo para que estas sejam
replicadas em outras partes da organizacao. Assim, espera-se que, por meio desta exposi¢éo, a
empresa se torne capaz de aplicar as ferramentas sempre que uma oportunidade surja na

organizacdo, multiplicando o uso e a facilidade de implementacao destas técnicas.

4.2.1. Entrevistas com funcionarios
Para identificar quais sdo 0s principais pontos de melhoria da estrutura atual, foi realizada
uma entrevista com os funcionarios atuais da empresa. Além disso, foi conversado também
com a fundadora para verificar quais eram as dificuldades que ela conseguia observar nos

funcionarios anteriores, bem como as que ela mesmo enfrentava.

A entrevista foi desenvolvida de forma a buscar entender quais foram e sdo os principais
desafios enfrentados por eles. As perguntas utilizadas, bem como as respostas obtidas para

cada uma delas, estdo descritas a seguir.

1) Quais foram as principais dificuldades enfrentadas para aprender a tarefa que devem

ser executadas?
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= Falta de padronizacdo das pecas de roupa, 0 que requer adaptacdo para determinadas
etapas (dobra, embalagem e arremate);

= Frustracdo no inicio para comecar as atividades por ndo conseguir atingir um nivel de
produtividade esperado.

= Alguns individuos ndo tinham a capacidade motora de realizar determinadas

atividades, tornando o trabalho extremamente desmotivador
2) Ha algum procedimento padrao bem definido que deve ser seguido (ou foi seguindo)?

= N&o hé procedimento padréo para cada etapa, apenas a ordem de cada atividade;
= Cada funcionario tem 0s seus “truques” proprios para agilizar a operagao;
= Ha muita variabilidade por conta da diferenca entre as pecas de roupa que sdo

enviadas.

3) Houve algum treinamento para poder executar as operacbes? Como foram

realizados?

= A propria gestora mostra como cada etapa deve ser realizada na préatica. Ela faz o
primeiro exemplo e, em seguida, deixa que os funcionarios tentem repetir o
procedimento. Ela acompanha a producdo por alguns minutos ou horas, e,
progressivamente, diminui sua inspecdo e supervisdo do trabalho, até deixar os
funcionarios totalmente independentes. Tudo é ensinado oralmente, sem nenhum

material fisico sendo passado ou gerado.

4) Que tipo de problemas de producéo sdo ou foram enfrentados no dia a dia e como tais

problemas séo resolvidos (ou eram resolvidos)?

= Problemas de qualidade incluem cortes no tecido, pecas amassadas, entre outros;

= Muito tempo perdido contando-se as pecas de roupa;

= Mistura de pecas de roupa de tamanhos ou modelos diferentes;

= |nsercéo de etiqueta com o0 modelo ou tamanho trocado;

= Dificuldade de se encontrar alguns dos instrumentos na empresa (ndo se sabe

exatamente onde cada instrumento deveria estar);
5) Como se avalia se a qualidade de um produto processado € boa?

= A qualidade é avaliada visualmente, mas sem um padrdo bem definido. As normas sédo

ditadas pela gestora, e sdo incorporados pelos funcionarios com o passar do tempo;
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»= De forma geral, os padrdes de qualidade incluem auséncia de manchas e de fios de
tecido soltos, produto final sem dobras na embalagem, etiqueta colocada do lado
correto (de forma que o cddigo de barras seja visivel), distancia da manga igual para
cada lado a partir da gola, e “visualmente agradavel”;

» Para elucidacdo de davidas, a gestora é acionada

4.2.2. Avaliacdo de ferramentas
Antes de exemplificar as ferramentas, € importante entender como estas irdo impactar nos
desafios enfrentados pelos funcionarios. Dessa forma, os problemas identificados pelas

entrevistas foram agrupados em categorias, conforme o quadro 4.

Quadro 4 — Agrupamento dos resultados da entrevista

Categoria do problema
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Frustracdo por coordenagéo motora v
(desmotivagao)
Conhecimento do procedimento padréo
N&o hé procedimento, apenas ordem das
operacoes v
Cada um tem seu truque para realizar as v N
operagdes
Variabilidade das pegas v
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Condicdes de execugdo da produgéo
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roupa
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Fonte: Entrevistas com empregados da empresa e a gestores

Assim, compreendendo-se melhor quais sdo os problemas existentes e quais séo as vantagens
que as solucgdes oferecem, é possivel identificar quais sdo as ferramentas que poderdo trazer
melhorias para enfrentar cada dificuldade da Dozedoze. Essa relacdo esta demonstrada na

figura 34.

Figura 34 - Relag&o das ferramentas com as categorias de problemas

Procedimento
Manutengdo  Ligdo ponto a Matriz de operacional
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Fonte: Elaboragdo do autor

Um ponto importante a se ressaltar é o fato de cada uma das ferramentas selecionadas possuir
diversas oportunidades de aplicagcdo dentro da Dozedoze. Assim, ao longo deste trabalho,
serdo descritos um ou dois exemplos de aplicacdo para cada ferramenta. Dessa forma, espera-
se que a replicacdo do uso das ferramentas tenha menos barreiras caso sejam necessarias em

outros casos da empresa.
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4.2.3. Exemplificagéo do uso das ferramentas

4.2.3.1. Manutencao autbnoma
A ferramenta de manutencdo autdbnoma é uma forma de dar cada vez mais autonomia ao
operador, por meio do aumento gradual de suas responsabilidades na medida em que este
aprende e se desenvolve dentro da estrutura de producdo. A ideia é que o operador assuma
paternidade da maquina, sabendo como e quando realizar a manutencdo do equipamento, e,

eventualmente, consiga ensinar outros funcionarios a fazerem o mesmo.

Deve-se ressaltar que esta ferramenta estd intimamente ligada a um ambiente de producédo
fabril, o qual é um pouco diferente da realidade da empresa deste estudo. Dessa forma, as
etapas tradicionalmente definidas na escala da manutencdo autbnoma serdo adaptadas para a
situacdo da Dozedoze. S&o 7 as principais etapas, para as quais foi feito um paralelo coerente
com as caracteristicas de uma empresa de manufatura de pecas de roupa, considerando-se

também o perfil da méo de obra.

O quadro 5 resume a relacéo entre os passos da manutengédo autbnoma.

Quadro 5 - Traducdo dos passos da manutenc¢do autbnoma com a Dozedoze

Passos da manutencdo|Desenvolvimento do operador

# N Paralelo para o contexto da Dozedoze
autdnoma segundo 0s 7 passos
Limpeza inicial . .
—= —— Treinamento e método para x . -
Eliminar fontes de sujeirae| . . . S Manutencéo da limpeza e das fontes de sujeira
2 eliminacdo de inconveniéncias

locais de dificil acesso
Elaboragéo de

3 |procedimentos basicos de | conhecer funges e estrutura do
limpeza e de lubrificacdo equipamento

Desenvolvimento de materiais de conhecimento para
a operacao (check list para poder realizar a operagé&o,
OPL) e comunicacao para outros operadores

4 Inspegdo geral

5 Inspecdo autdnoma Conhecer a preciséo do Consegue lidar com variagdes na produgéo,
equipamento e a qualidade do desenvolvimento de normas e procedimentos

6  |Padronizagdo produto padronizados (SOP)

Capacidade para efetuar consertos |Dono da operacéo, tutoria de outros empregados e

7 Consolidacéo . -
no equipamento auditoria

Fonte: Elaboragéo do autor

A seguir serdo detalhados os passos na evolucgdo de operadores na producdo da Dozedoze.
Passo 1

Corresponde ao individuo que recentemente iniciou suas atividades na opera¢do em quest&o,
tendo ainda muito que aprender no posto de trabalho. Suas responsabilidades incluem,
primeiramente, manter o local de trabalho limpo e organizado, no qual as sujeiras sé@o

descartadas corretamente e 0s equipamentos armazenados nos locais correspondentes. Em um
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segundo momento, o operador pode propor novas maneiras de se assegurar a limpeza do
local, assim como novas propostas de armazenamento de ferramentas que se adequem melhor

a sua situacao.

Passo?2

O segundo passo da evolucdo dos operadores corresponde ao momento em que 0 operador ja
tem mais conhecimento sobre a operacdo, e consegue conduzi-la sem necessidade de
constante supervisdo. Nesse ponto, é sua responsabilidade desenvolver pequenos documentos
e materiais que auxiliem na execucdo da atividade, sejam eles lista de requisitos a se cumprir
antes da operacdo ou documentos de licdo ponto a ponto. Podem ser disponibilizados
templates para os operadores, de forma que possam preenché-los caso tenham uma ideia de
aplicacdo. Os materiais devem ser aprovados pelo dono da operagdo. Em caso positivo, 0
operador pode apresentar seu avangco para 0s outros funcionarios da empresa que estejam
diretamente ligadas a sua atividade, seja no inicio ou no fim do dia.

Passo 3

Nivel que envolve operarios com bastante experiéncia na operacao e possuem capacidade de
lidar com variacGes e customizacbes na producdo, sabendo a melhor forma de adaptar o
procedimento da atividade. Por ter esse conhecimento, é responsavel por consolidar o
procedimento padrdo da atividade que realiza, por meio do documento procedimento
operacional padrdo. Pode definir também critérios de qualidade. Mesmo neste momento, suas
contribuicdes devem ser aprovadas pelo dono da operacédo e, uma vez confirmadas, podem ser
transmitidas para outros funcionarios da empresa, que ndo necessariamente possuem vinculo

direto a sua atividade.
Passo 4

Ultimo passo da evolugdo da manutencdo autbnoma, em que 0 operario se torna dono da
atividade possuindo todo o conhecimento para tomar decisGes relevantes quanto a sua
operacdo, e sendo capaz de realizar auditorias no processo. Sua responsabilidade, por fim, é
acompanhar, treinar e capacitar outros individuos que sejam alocados para sua operagéo,

ajudando-os a evoluir nos passos da manutencao autdbnoma.
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Assim, foram definidos os passos da manutencdo autdbnoma. O objetivo do uso desta
ferramenta é proporcionar, aos operadores, um mecanismo de motivacdo por possibilitar

perceber sua evolugédo ao longo da Dozedoze de uma forma mais concreta.

Além disso, procurou-se identificar oportunidades em que os funcionarios pudessem interagir
mais uns com O0S outros, como acontece nos momentos de apresentacdo de novos
conhecimentos. Para este ponto, recomenda-se a separacdo de um momento fixo no dia, seja
antes do inicio das atividades ou no final, ap6s o fim da producdo, em que 0s operarios
possam se reunir e conversar. Caso haja algum documento a ser apresentado naquele dia
especificamente, pode-se aproveitar este momento para dar a chance de o operador expor seus

avancos e ser ouvido.

Por fim, também é muito interessante explorar a funcdo de tutoria. E uma oportunidade de os
operadores mais experientes ajudarem os iniciantes, proporcionando um canal entre esses dois
individuos. Os iniciantes tém uma pessoa com quem podem tirar suas ddvidas, e se sentem
tutorados ao longo da permanéncia na Dozedoze. Ja para 0s mais experientes, € uma chance
de repassar seu conhecimento e se relacionar com outros individuos, 0 que ndo apenas ajuda
na produtividade, mas, principalmente, traz motivacdo a quem atua como tutor por poder
enxergar seu crescimento na empresa e gera um ambiente mais colaborativo entre o0s

funcionarios.

4.2.3.2.  Procedimento Operacional Padrdo
Esta ferramenta endereca os problemas de dificuldade de aprendizado, falta de padronizacédo
dos procedimentos dentro de uma operacdo, falta de documentacdo para orientar a execugédo

das operagOes e muito tempo gasto com treinamentos.

Na visdo mais ampla, o objetivo desta ferramenta, em conjunto com a licdo ponto a ponto, é
trazer aos operadores da empresa uma oportunidade de se desenvolverem tecnicamente,
entrando em contato com as melhores formas e procedimentos de se executar determinada
operacdo. Espera-se que, por meio deste documento, os funcionarios aprendam como seguir e
desenvolver um procedimento padrdo, e tenham mais nogdo de como estruturar um

procedimento de forma ordenada e ldgica.
As informac0es que devem constar neste documento estdo descritas a seguir:

= Titulo e identificacdo da versdo do documento;
= Autor e aprovador;
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= Objetivo e escopo;
= Responsabilidades;
= Definicoes;

= Procedimento;

=  Histérico de Reviséo.

Com base nestas necessidades, foi desenvolvido um documento de referéncia de
preenchimento para se construir um procedimento operacional padrdo. Dois exemplos foram

gerados e séo apresentados nos Apéndices 2 e 3.

O primeiro exemplo descreve as atividades que devem ser executadas para a conclusdo da
operacdo de etiquetar as pecas de roupa. A seguir serdo listados 0s passos que compdem este

documento, para dar uma percepcao melhor do é tratado ou néo.
1. Preparo

1.1 Receber a pilha de pecas de roupa do processo de arremate, e posiciona-la sob a

mesa de forma que as golas figuem voltadas para o operador

1.2 Trazer 0s equipamentos necessarios para a operagao

1.3 Retirar o protetor da agulha do aplicador de etiqueta

1.4 Inserir o cartucho de pinos plasticos no aplicador de etiqueta
2. Etiquetar

2.1 Colocar a etiqueta de preco na agulha do aplicador, com o cddigo de barras

voltado para o lado do aplicador de etiqueta

2.2 Colocar a etiqueta da marca na agulha do aplicador, com o logo voltado para o

lado do aplicador de etiqueta

2.3 Segurando as etiquetas com os dedos, inserir a agulha na parte central da etiqueta

da roupa
2.4 Apertar o gatilho e retirar o aplicador de etiqueta
2.5 Repetir procedimentos 2.1 a 2.4 para todas as pecas de roupa da pilha recebida

2.6 Transferir a pilha de pecas etiquetadas para a proxima etapa
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3. Finalizagdo

3.1 Retirar o cartucho de pinos plasticos do aplicador de etiqueta
3.2 Colocar o protetor da agulha do aplicador de etiqueta

3.3 Guardar os equipamentos utilizados na operacao

O segundo exemplo de procedimento operacional padrao foi construido para a operacéo de

arremate das pecas de roupa.

Com base nos exemplos desta ferramenta detalhados anteriormente, é possivel replicar o
procedimento para diversas outras operagdes padronizadas realizadas dentro da Dozedoze. O
intuito é que todas as principais operacdes tenham um documento de procedimento
operacional padrdo, de forma que qualquer funcionario da empresa possa consultad-lo em

casos de duvidas, alavancando seu aprendizado.

4.2.3.3. Licao Ponto a Ponto
A ligdo ponto a ponto é também um documento que deve estar disponibilizado no ambiente de
trabalho para possiveis consultas. Descreve uma licdo pontual, uma forma de resolver ou
evitar algum problema ou um conhecimento basico. Um exemplo claro de utilizacdo da licao
ponto a ponto € a descricdo de praticas criadas pelos operéarios, que agilizam ou facilitam
determinadas operacdes. Por terem sido geradas informalmente, é provavel que este

conhecimento seja perdido caso esse individuo deixe a empresa.

Assim, para 0 caso da Dozedoze, especificamente, a licdo ponto a ponto sera utilizada para
enderecar os problemas de dificuldade de aprendizado, falta de documentacao para orientar a
execucdo das operacOes e perda de conhecimento gerado.

Novamente, em conjunto com a ferramenta de procedimento operacional padrao, fornece aos

empregados uma oportunidade de se desenvolver tecnicamente.

Para esta ferramenta também foram construidos dois exemplos de aplicacdo. O primeiro
exemplo descreve a maneira correta de se realizar o corte no processo de arremate das pecas
de roupa. A tesoura deve ser utilizada de tal forma que ndo possua, em sua linha de corte, o
proprio tecido sendo trabalhado. O segundo exemplo possui uma técnica desenvolvida pelos
funcionérios da empresa, para facilitar a embalagem das pegas de roupa nas sacolas plasticas
depois de terem sido dobradas. A figura 35 ilustra ambos os exemplos, que também estdo

disponiveis nos Apéndices 4 e 5.
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Figura 35 - Exemplos de licdo ponto a ponto

X |conhecimento geral |[Lop no. X |conhecimento geral | [P no.
LICAO PONTO A PONTO dea de mahora | LICAO PONTO A PONTO e de meboca |
(Casos de Problema Casos de Problema

FACILITAR INSERCAO DE ROUPAS NA SACOLA
PLASTICA

TEMA

ARREMATAR PECAS DE ROUPA

TEMA

ricas [pavio wen icias_[pao wen

Data 24/set 24/set

OBJETIVO: RETIRAR FIOS DE COSTURA SOLTOS COM A TESOURA OBJETIVO: FACILITAR A EMBALAGEM DAS PECAS DE ROUPA
. PROCEDIMENTO: DOBRAR A PECA DE ROUPA SOBRE O SEU
Tesoura Fio de costura DEDO INDICADOR

P)

X ERRADO +/ CORRETO

E MAIS FACIL INSERIR A PECA DENTRO DA SACOLA PLASTICA
MANTENDO-A A DOBRADA DESSA FORMA

X ERRADO ~/ CORRETO

PROCEDIMENTO: UTILIZAR A TESOURA PARA CORTAR OS
FIOS, SEM DANIFICAR O TECIDO

Data Data

Historico de igoes Historico de ligoes

De

Para Para

Fonte: Elaboracgéo do autor

De forma semelhante a ferramenta de procedimento operacional padrdo, a licdo ponto a ponto
nédo apenas pode como deve ser replicada para documentar outros conhecimentos importantes
dentro da operacdo da Dozedoze. Assim, busca-se manter todo o conhecimento gerado pelos
funcionarios apesar da alta rotatividade da empresa, melhorando o nivel de produtividade e

aprendizado individuais.

4.2.3.4. Matriz de Habilidades
Sendo uma ferramenta que possibilita que os operarios enxerguem quais sdo 0s pontos de
melhoria individuais, € essencial para dar a cada pessoa um senso de desenvolvimento proprio
conforme sua evolugdo no dominio de conhecimentos e habilidades relevantes. Essa
ferramenta é, portanto, essencial para que os funcionarios se sintam mais motivados e pode
ser ainda muito Util para apoiar a rotacdo de operadores, o que é explicado em mais detalhes

ao fim deste capitulo.

O desenvolvimento da matriz de habilidades deve passar pelos seguintes passos: definicdo das
habilidades que devem ser desenvolvidas, enumeragdo dos individuos acompanhados e

definicdo da legenda de evolugdo.
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As habilidades que devem ser desenvolvidas foram definidas com base nas operacgoes
realizadas pela empresa atualmente. S&o 10 operagdes ao total, desde a separagéo das pecas de
roupa até o empacotamento das pecas embaladas. Dentre estas 10 operacdes, foram retiradas
aquelas gque demandam um treinamento especifico e que deve ser cumprido previamente pelos
operérios, antes de sua admissdo. Em outras palavras, sdo aquelas opera¢fes que nao
poderiam ser executadas por qualquer pessoa. Foram identificados nessa categoria as
operacdes relativas a costura (08, 09 e 0O10) e a passagem de roupa (02). Por fim, com o
intuito de ser compativel com a proposta de layout, as operaces O5 e O6 foram unificadas
em uma Unica atividade e, da mesma forma, serdo tratadas como partes de uma mesma

operacdo na matriz de habilidades. A tabela 17 resume defini¢Oes descritas anteriormente.

Tabela 17 - Definigdo de operagdes na matriz de habilidades

Codigo  Descrigdo Situacao

01 Separar as pecas por tamanho e cor Incluso

02 Passar roupas Excluido

03 Arrematar Incluso

04 Etiquetar Incluso

05 Dobrar e embalar Incluso e mesclado com operacdo O6
06 Fechamento Incluso e mesclado com operacéo O5
o7 Empacotar Incluso

08 Costurar laterais e mangas Excluido

09 Costurar bordas das pecas de roupa Excluido

010 Costurar detalhes das pecas de roupa  Excluido

Fonte: Elaboragéo do autor

A seguir, deve-se definir quais individuos estardo presentes na matriz de habilidades. Esta
etapa, especificamente, esta intimamente ligada a estrutura da empresa no momento em que
esta ferramenta for implementada. Caso estejam presentes 3 funcionarios, deve-se colocar
uma linha para cada um. Para este trabalho, foram considerados 3 operadores, cujos nomes
serdo definidos como Operador 1, Operador 2 e Operador 3. Sempre que ocorrer uma
mudanca na quantidade de funcionarios, é necessario que a empresa atualize a matriz de
habilidades.

O ultimo passo para a construcdo da matriz de habilidades é a definigdo dos niveis que podem
ser alcancados em cada habilidade listada. Neste trabalho foram definidos 5 niveis,
identificados como sem experiéncia, em aprendizado, fluente, desenvolvedor e mentor. O

quadro 6 detalha cada um destes niveis de desenvolvimento nas habilidades da matriz.
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Quadro 6 — Legenda de niveis para a matriz de habilidades

Nivel Nome Descricéo
. | Operador néo tem nenhum conhecimento sobre a
0 Sem experiéncia o 5
atividade em questao
) Operador aprendeu a realizar a operacdo, mas ainda
1 Em aprendizado L
requer supervisdo direta
Operador j& consegue realizar a tarefa por conta
2 Fluente o ] o
prépria, sem necessidade de supervisdo direta
Operador consegue se adaptar a variacdes na operagéo,
3 Desenvolvedor ] .
além de propor novas abordagens quando necessario
Operador esta apto para ensinar novos operarios sem
4 Mentor o 5 N
experiéncia na operacdo em questao

Assim, com base nas defini¢des feitas anteriormente, foram desenvolvidas duas matrizes de
habilidades. A diferenca entre as matrizes, basicamente, é que na segunda proposta ha uma
diferenciacdo do desenvolvimento de habilidades para cada tipo de roupa, dentro da operacgdo
de dobra, embalagem e fechamento. Isso se deve ao fato de que as pegas de roupa devem ser

tratadas de forma bem particular nesta operacdo, dependendo do tipo a que pertencem. Os

Fonte: Elaboracgéo do autor

principais tipos de peca de roupa sao blusas, saias, calcas e vestidos.

A sequir, nas figuras 36 e 37, estdo ilustradas as duas matrizes de habilidades. Ao longo desta

secdo, elas serdo denominadas de matriz de habilidades 1 e matriz de habilidades 2.




Figura 36 - Matriz de habilidades modelo 1

Data: . e
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Fonte: Elaboracédo do autor
Figura 37 - Matriz de habilidades modelo 2
Data: . ors
16/out Matriz de Habilidades

Nome da operagdo

Dobrar, embalar e fechar
05e 06

Processo de
acabamento da
Dozedoze

Empacotar
Passar roupas
02

Arrematar
07

03
Etiquetar

04

Operador 1

Operador 2

Operador 3
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Pontuacdo habilidade
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Legenda
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| E [ 05 0 o

Fluente Desenvolvedor Mentor
experiéncia Aprendizado

Fonte: Elaboragdo do autor
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Ambas as matrizes de habilidades ilustradas podem ser utilizadas pela empresa para

acompanhar o desenvolvimento dos seus funcionérios.

A opcdo de uma proposta em detrimento da outra deve ser baseada nas vantagens e
desvantagens que cada uma delas proporciona, e analisar qual se encaixa melhor com a
necessidade da Dozedoze. O quadro 7 resume as diferencas entre as matrizes de habilidades 1
e 2.

Quadro 7 — Comparacao das matrizes de habilidades

Critério Matriz de habilidades 1 Matriz de habilidades 2

Essa op¢do é mais simples por | Por conta da adigdo do nivel de
) possuir menos dimensdes de | granularidade por tipo de roupa na
Complexidade N N
habilidades que devem  ser | operacdo de dobra e embalagem,

desenvolvidas h& mais complexidade envolvida

Essa matriz acaba simplificando a | Se enquadra melhor para a
Adequacdo as | customizacao necessaria no | situacdo da empresa, pois ressalta
caracteristicas | manuseio de determinadas pecas de | que  existem  diferencas na
da producdo | roupa, considerando que o nivel de | habilidade de manuseio de pecas
dificuldade para todas € o0 mesmo de tipos diferentes

Pode ser mais motivador no inicio, | Apesar de parecer mais desafiador
pois existem menos passos para se | no inicio, esta alternativa ¢ mais
desenvolver. Entretanto, a longo | fiel a realidade, e traz mais
L prazo, traz complicacbes pois | motivacdo quando analisado a
Motivacao ) .
podera barrar o avanco dos |longo prazo, ja que representa
funciondrios por ndo terem | melhor o nivel de habilidade dos
evoluido em todos os tipos de peca | funcionarios

de roupa

Fonte: Elaborag&o do autor

Sabe-se, com base nas entrevistas realizadas, que o sentimento de desmotivacdo e a
dificuldade em lidar com a particularidade de cada tipo de pega de roupa sdo pontos
recorrentes na mao de obra da empresa. Por esse motivo, recomenda-se a utilizagdo da

proposta de matriz de habilidades 2.
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Vale ressaltar que a matriz sugerida é um padrdo que pode ser seguido pela empresa. Os
quadrados deverao ser preenchidos de acordo com a legenda, conforme o nivel do operario na
habilidade indicada. Assim, o que esta demonstrado nédo é o estado final da ferramenta, mas
sim o inicial. Esta matriz deve ir sendo preenchida na medida em que os funcionarios forem

se desenvolvendo dentro da empresa e exposta num lugar de facil visualizagéo.

Por fim, é interessante propor um mecanismo de rotacdo dos operadores nas funcdes da
fabrica. No exemplo exposto neste capitulo, focou-se nas atividades que tém menos
necessidade de conhecimento especifico prévio. Entretanto, é possivel desenvolver matrizes
de habilidade especificos para as operaces de passadoria e costura. Para permitir a rotacéo
dos funcionarios, pode-se definir um horario ao fim do dia em que ndo haja mais
processamento de pedidos, para que os operadores possam experimentar atividades em outros
postos de trabalho, utilizando como insumos pecas com defeitos, pedacos de tecido
inutilizaveis, entre outros. Dessa forma, para a realocacdo de um operador de uma atividade
para outra mais especifica pode-se prever um periodo de transicdo durante o qual ele podera
treinar em um ambiente adequado. Dessa forma, espera-se que 0s operadores nao se prendam
sempre a mesma atividade e possam assim experimentar oportunidades de se desenvolver

profissionalmente.

4235 5S
A ferramenta de 5S é bem extensa e cobre diversas partes de uma producdo, com o objetivo
de diminuir defeitos e aumentar a produtividade por meio da manutencdo de um ambiente
mais limpo e organizado. Para este trabalho, especificamente, serd explorado principalmente o
passo 2 Seiton da ferramenta 5S: a organizacdo das maquinas e ferramentas. O passo 2
envolve definir os locais de armazenagem das ferramentas da producéo, estabelecendo um
lugar para cada objeto e garantindo que as ferramentas mais utilizadas estejam categorizadas e

mais proximas do local em que sdo necessarias.

O intuito dessa ferramenta no &mbito do desenvolvimento dos funcionarios, inclui,
juntamente com o Poka Yoke, expor os empregados as melhores praticas de organizacdo e
estruturacdo do trabalho, trazendo oportunidade de estes conhecerem estas ferramentas e

replicarem sua aplicacdo em outras circunstancias caso seja necessario.

A escolha desse passo esta intimamente ligada a necessidade da empresa. De acordo com as
entrevistas, verifica-se que hd um consenso entre os funcionarios e a propria dona de que

muito tempo é gasto por conta de falta de organizacéo, aléem da ocorréncia de defeitos. Um
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exemplo claro é de que os funcionarios nem sempre sabem exatamente onde as ferramentas
necessarias para uma determinada tarefa se encontram, entdo gastam muito tempo
procurando. Além disso, apds o uso, ndo se sabe também onde é o local adequado para

depdsito.

A aplicacdo desta ferramenta serd voltada especificamente para esse caso descrito
anteriormente, definido como a falta de definicdo dos locais em que as ferramentas devem ser

guardadas.

Antes de se definir a organizacdo da armazenagem de materiais, é necessario redefinir a

localizacdo onde tais materiais devem ser dispostos.

Para isso, foram mapeadas as localizages mais frequentes dos objetos na configuragéo atual,
conforme a opinido dos operarios. Dessa forma, identifica-se onde os funcionarios esperam
encontrar 0s objetos que tém em mente. Primeiramente, serdo listados os locais utilizados

pelos funcionarios para armazenagem de materiais, conforme mostra a figura 38.

Figura 38 - Lista localiza¢es de armazenagem

Mapa das localizagées Lista das localizagOes
v 1 L
K" Srs
1.0 e
1.75
Cédigo Localizagdo
il — Gaveta direita na mesa a
1 frente da passadoria
120
Gaveta esquerda na mesa
- 2  afrente da passadoria
Em cima da bancada, do
3 S. lado mais proximo da
3  passadoria
Em cima da bancada,
4 perto do local de
realizagdo da operacgdo de
2 N 4  dobra
< ot Gaveta direita da mesa ao
5 ladodaporta
Gaveta esquerda da mesa
6 ao lado da porta
5 Em cima da mesa ao lado
7 7 da porta
6
L J
5,05
' 5,25 =t

Fonte: Elaboragéo do autor
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A seguir, conforme as localizagOes identificadas, foram levantados os objetos armazenados
nas mesmas. Estes estdo resumidos na tabela 18.

Tabela 18 - Localizagdo atual das ferramentas

Itens # itens # itens em bom estado para uso Localizacdo
Tesoura de arremate 7 4 1
Pistola 2 1 le6
Pinos de plasticos para etiqueta 3 3 1
Etiqueta do c6digo de barras 1 1 3
Etiqueta da loja 2 2 7
Tesoura comum 4 2 2e6
Fitas durex 5 5 1
Fitas crepe 3 3 1
Canetas 5 5 7
Folha para preenchimento de ordem de pedido 40 40 2
Prancheta para preenchimento 1 1 7
Embalagens plasticas 1 1 4
Suporte para o durex 2 2 4

Fonte: Elaboracédo do autor

Com base no conhecimento das operacdes e locais em que tais ferramentas sdo requisitadas,
foi desenvolvida uma proposta de nova distribui¢do das ferramentas. As ferramentas que ndo
estdo em bom estado para uso foram eliminadas na analise a partir deste ponto. A tabela 19

detalha a nova proposta.

Tabela 19 - Proposta de localizacdo das ferramentas

Itens # itens em bom estado para uso Localizagdo atual Redistribui¢éo
Tesoura de arremate 4 1 1
Pistola 1 leb 1
Pinos de plasticos para etiqueta 3 1 1
Etiqueta do codigo de barras 1 3 1
Etiqueta da loja 2 7 1
Tesoura comum 2 2eb6 6
Fitas durex 5 1 4
Fitas crepe 3 1 6
Canetas 5 7 5
Folha para preenchimento de ordem de pedido 40 2 5
Prancheta para preenchimento 1 7 7
Embalagens plasticas 1 4 4
Suporte para o durex 2 4 4

Fonte: Elaboragéo do autor

Para se avaliar a diferenca entre a eficiéncia da distribuicdo atual e a proposta, foi
desenvolvido um gréafico de spaghetti para cada caso, o qual facilita a comparacdo das duas
opcdes. Na construgdo destes graficos foram considerados apenas 0s movimentos realizados
pelos funcionarios e que tivessem relagdo direta com a necessidade de usar as ferramentas
listadas. Essa medida foi escolhida pois 0 mapeamento do fluxo dos funcionarios para todas

as etapas da producdo seria muito extenso, e provavelmente poluiria o diagrama resultante
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com movimentos que ndo envolvem o uso das ferramentas consideradas e sdo idénticos as

duas propostas, prejudicando a comparacao de operagoes.

A comparacdo das duas propostas com base na movimentacdo dos funcionarios, apenas para

as operagdes que envolvem as ferramentas listadas, esta detalhada na figura 39.
Figura 39 - Diagramas Spaghetti atual e proposto

Diagrama Spaghetti - Atual Diagrama Spaghetti - Proposta

Distancias em metros Distancias em metros
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Fonte: Elaboragéo do autor

Pode-se ver que a organizacdo proposta diminui a quantidade de movimento que é necessaria
para se processar um pedido. Os movimentos decorrentes da utilizagcdo de ferramentas séo
limitados, na nova proposta, para a regido proxima ao local em que cada operacdo sera

realizada, e ndo ha necessidade de grandes deslocamentos.

Em termos quantitativos, a configuracdo atual consiste em uma movimentacdo total do
operador de 80 metros de distancia por pedido, para executar as operagdes que envolvem uso
das ferramentas e insumos armazenados. Na nova proposta, em contrapartida, a distancia total

que deve ser perseguida é de 40 metros para realizar as mesmas operacdes.
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Finalmente, com base nessa proposta de alocagdo de ferramentas, deve-se organizar cada
ponto de armazenagem de forma a deixar claro quais ferramentas pertencem ao local,

ressaltando visualmente a auséncia de qualquer item.

Uma foto do estado atual de uma das gavetas esta mostrada na figura 40.

Figura 40 - Exemplo de gaveta atual

Fonte: Foto tirada no local na empresa

Pode-se perceber que nao ha um local definido para cada objeto, e que, em casos de auséncia,

dificilmente se identificara qual item esta faltando.

Para se organizar melhor as gavetas, é possivel utilizar uma chapa de papeldo que se encaixe
no espaco disponivel para armazenamento. Esta folha de papeldo sera recortada conforme a
silhueta dos objetos que pertencem ao ponto, 0 que garante que cada objeto tenha um local

proprio e que a auséncia de cada item seja facilmente detectada.

Seré detalhado um exemplo para o local de armazenagem 1, chamado de gaveta direita da
mesa em frente a passadoria. Conforme a nova distribuicdo de ferramentas, verifica-se que 0s
itens que devem ser armazenados neste local sdo as 4 tesouras de arremate, o aplicador de
etiquetas de pecas de roupa, as caixas de pinos plasticos para essa pistola, as etiquetas com 0s
codigos de barra e as etiquetas da loja. Para este caso, a chapa de papeldo deveria ficar

parecida com o exemplo indicado na figura 41.
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Figura 41 - Proposta de gaveta 5S

Etiqueta marca Pinos plasticos
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Fonte: Elaboracgéo do autor

Utilizando-se esse padrdo como exemplo, a empresa podera buscar a replicagdo da aplicacdo

desse procedimento para outros locais de armazenagem.

4.2.3.6. Poka Yoke
Pensando-se nas necessidades da Dozedoze, buscou-se encontrar modificagdes no processo
produtivo que visassem diminuir os defeitos que eram cometidos por conta de erros dos

funcionarios.

Entretanto, para o caso da empresa deste trabalho, verifica-se que existe muita variabilidade
nas pecas de roupa que chegam nos pedidos, seja na cor, tamanho, modelo, detalhes,
estampas, tecidos, entre outros. Ha uma dificuldade de se definir um padrdo ou molde a ser
utilizado em qualquer passo da producéo, ja que sdo muitas as configuracdes com que podem

chegar a empresa.

Por outro lado, verificou-se, com base na entrevista, que esta variabilidade de tipos de roupa
é, em si, uma dificuldade enfrentada pelos funcionarios. Além de demandar constante
adaptacdo das operacOes de acordo com as caracteristicas da pega, 0s operarios precisam
dedicar muito esforco no aprendizado dessas variagdes nas atividades. Ademais, a chance de
defeitos serem causados por conta disso sdo grandes, ndo apenas pela realizagéo incorreta dos
procedimentos de uma operagdo, mas sim pela mistura de equipamentos (uso de etiquetas

com informages de outro modelo, por exemplo).

De fato, o outro fator que foi revelado pelas entrevistas é de que um esfor¢o significativo é

gasto para se garantir que o lote sendo processado ndo possua defeitos. Dois exemplos claros
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disso sédo a constante checagem das informacgdes disponibilizadas nas etiquetas antes de
colocé-las nas pecgas de roupa, e a frequente contagem da quantidade de pecas do lote,

realizada praticamente 1 vez a cada nova operacao.

Com base nestas informagdes, foi proposto um mecanismo que procura diminuir a
probabilidade de que se misturem pecas, equipamentos, tecidos, etiquetas incompativeis ao

longo da producéo.

A solucdo € a utilizacdo de uma caixa que leve, dentro de si, todos 0s insumos necessarios ao

processamento de um determinado lote.

A ideia € que esta caixa seja disponibilizada no comego do fluxo da producdo. Assim que um
novo pedido chegar a empresa, um operario deverd primeiramente realizar a contagem e
separacdo das pecas de roupa, distribuindo-as conforme suas especificacdes. Em seguida,
colocaréa todas as pecas de uma Unica combinacdo de modelo, tamanho e cor dentro de uma
Unica caixa, sinalizando a quantidade de unidades contidas. Se for um lote muito grande para
a caixa, pode-se também dividir o lote em duas partes.

A sequir, ele devera colocar todos os insumos que correspondem as especificaces das pecas
contidas, na quantidade compativel com o tamanho do lote. Assim, as etiquetas de marca e de
cddigo de barra, por exemplo, podem ser posicionadas dentro da caixa na mesma quantidade
das pecas de roupa. Além disso, idealmente, ele podera anotar em algum lugar, sobre a caixa,
qual é quantidade sendo transportada. A figura 42 exemplifica um modelo de caixa que

poderia ser utilizado para este fim.

Figura 42 - Exemplo de caixa de transporte de lotes

Fonte: Elaboragdo do autor
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Uma vez terminada esta etapa de preparo, os operadores deverdo utilizar essa caixa para todas
as operacOes. O processamento sera realizado por caixas. Em cada posto, cada funcionario
tera em maos todas as ferramentas e insumos que precisa para executar a sua operacao, sejam
elas advindas da caixa ou armazenadas proximo do local da atividade. As pecas deverdo,
entdo, ser retiradas da caixa, processadas e colocadas de volta na caixa para serem

transportadas a proxima operagéao.

Esse fluxo estd resumido na figura 43.

Figura 43 - Atividades para utiliza¢do da caixa de transportes

Recebimento do pedido ‘Si:p::)l:;:o das pegas Organizacio dos lotes

= Pedido ¢ enviado pelo
cliente e recebido pela
Dozedoze

= Todas as pecas/tecidos
vém amontoados no
mesmo lote

* Verifica-se quais
sdos os modelos,
cores € tamanhos
existentes no pedido

" Agrupamento das
pecas conforme
caracteristicas em
comum

= Posicionar um lote
de pecas de roupa
para cada caixa

= Contar a quantidade
de pegas ¢ anotar na
caixa

= Separar todos o0s
Insumos necessarios

= Recebimento das
caixas

= Execucdo das
operagdes conforme
os lotes

® Transferéncia dos
lotes para a proxima
operacdo

para esse lote, e
coloca-los dentro da
caixa

® Transportar a caixa
para o primeiro
posto de operagao

Fonte: Elaborag&o do autor

Dessa forma, garante-se que ndo haja mistura de insumos caso a etapa de preparacdo tenha
sido executada da forma correta. Além disso, todo o tempo que seria gasto com as inspecdes
das especificagdes dos insumos e contagens das pecas de roupa seria poupado para ser gasto

em atividades produtivas.

Esta proposta é uma forma de se minimizar os defeitos que sdo cometidos dentro do fluxo de
operacdo da empresa. Além desta, ainda existem outras oportunidades de aplicacdo do
conceito de Poka Yoke, que podem e devem ser exploradas futuramente pelas empresarias da

Dozedoze

4.3. Impacto da proposta de reorganizacao do sistema produtivo
Para se calcular o impacto combinado da proposta de reorganizacdo do sistema produtivo da
Dozedoze, deve-se levar em conta as contribui¢Bes na eficiéncia decorrentes de cada uma das

partes da proposta.
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O impacto do redesenho do layout j& foi calculado, e resultou em uma reducdo no tempo de
processamento de um pedido tipico em 2,6%.

A seguir, calcularemos os impactos advindos das aplicacdes das ferramentas expostas na
segunda parte da proposta de reorganizagédo do sistema produtivo da Dozedoze, conforme trés

principais alavancas.
Reducéo de retrabalhos e erros

Seréa assumido que os erros causados por falta de padronizacdo de procedimentos, falta de
padronizacdo de padrdes de qualidade e falhas na comunicacdo serdo eliminados com a

implementacdo das ferramentas. O calculo esta detalhado na tabela 20.

Tabela 20 - Calculo de reducao de retrabalho e erros

Variavel Valor Descrigdo

Intervalo de pedidos para ocorrencia de erros/retrabalhos 10 pedidos

Taxa de defeitos 10,0% pedidos com retrabalho/todos os pedidos
% do pedido que requer retrabalho 50% pecas com retrabalho/pecas do pedido
Fator de reducéo pela ferramenta ndo ser exaustiva 0,2

% do tempo de producdo salvo com ferramentas praticas 1,0% -

Fonte: Elaboragdo do autor

A cada 10 pedidos, 1 possui erros. Nesses casos, comumente, cerca de 50% das pecas de
roupa € processada antes de se perceber o erro, gerando retrabalho. Por fim, considerou-se
também um fator de reducdo, pois as exemplificacGes de ferramentas descritas neste trabalho
representam apenas algumas das oportunidades de melhoria existentes na Dozedoze e,
portanto, ndo poderiam ser responsaveis por eliminar completamente as ocorréncias de erros e

retrabalhos.
O resultado é de uma reduc¢do no tempo de producéo de 1%.
Reducéo do tempo de treinamentos

Segundo a gestora, gasta-se em média, para todos os pedidos recebidos, um tempo
equivalente a 1 hora da producdo para explicacdo das peculiaridades do pedido e dos padrdes
de qualidade. Com a implementacdo dos procedimentos operacionais padréo, licdes ponto a
ponto, Poka Yoke e 5S, espera-se uma reducdo significativa desse tempo. No presente

trabalho, foi considerada uma reducéo de 50% do tempo, conforme detalha a tabela 21.
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Tabela 21 - Calculo de horas salvas por treinamentos

Variavel Valor Descricao

Horas de treinamento por pedido tipico 1,0 hora/pedido

Redugao das horas de treinamento com as novas ferramentas (premissa) 50,0%  horas salvas/horas treinamento
Horas salvas por pedido tipico em treinamentos 0,5 horas/pedido

Horas salvas por pedido tipico em treinamentos (% do total em pedido tipico) 2,8% horas salvas/horas de pedido tipico

Fonte: Elaboracg&o do autor

A porcentagem de horas de producdo ganhas para um pedido tipico foi calculada com base no

tempo de 18 horas para processamento do pedido, calculado na tabela 15
Ganho de eficiéncia na execuc¢do das operacdes

O ganho de eficiéncia na execucdo das operacdes é decorrente da implementacdo de todas as
ferramentas exemplificadas neste trabalho, pois, todas tém alguma influéncia nas dimensdes
de desenvolvimento dos operadores. Por outro lado, € dificil de estimar este valor, ja que
depende também de fatores psicolégicos e motivacionais, e, portanto, seria necessario
executar um experimento real para medicdo preliminar de resultados. Para fins do presente
trabalho, como ndo foi possivel realizar tal experimento, sera assumido um valor conservador

de aumento de eficiéncia de 3%.
Calculo do aumento de produtividade

Consolidando todas as contribuicdes identificadas até o momento, temos um resultado de

aumento teorico de produtividade de 9,8%, conforme detalha a tabela 22.

Tabela 22 - Ganho de eficiéncia com proposta de reorganizacao

Variavel Valor

% Horas totais de processamento de pedido tipico 100,0%
% Horas de processamento reduzidas com MTT 2,6%
% Horas de processamento reduzidas com menos retrabalho 1,0%
% Horas de processamento ganhas com treinamentos mais rapidos 2,8%
% Ganho de eficiéncia na execucdo das atividades por conta das ferr: 3,0%
Ganho de eficiéncia total 9,4%

Fonte: Elaboragdo do autor

Finalmente, a comparagdo deste resultado com o nivel de eficiéncia para se atingir o break-

even com 4 operadores esta representada na tabela 23.
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Tabela 23 - Comparacéo do ganho de eficiéncia da proposta com o break-even

Variavel Valor Unidade
Produtividade atual 50,0 pecas/dia.operador
Produtividade para break-even com 4 operadores 72,6 pecas/dia.operador
Aumento de produtividade necessario 45,2% -

Ganho de eficiencia com proposta de reorganizacao 9,4% -

Fonte: Elaboracédo do autor

Comparado com o nivel de produtividade do cenéario com 4 operadores, observamos que 0
efeito cumulativo dos beneficios que a proposta desenvolvida pode gerar ndo seriam
suficientes para que a Dozedoze consiga alcancar o ponto de break-even. Este valor s seria
possivel com um aumento minimo de 45,2%. Assim, com a implementacdo da proposta

desenvolvida atingir-se-ia aproximadamente 20% da meta pretendida.

Entretanto, vale ressaltar que a aplicacdo das ferramentas detalhadas neste trabalho ainda tem
0 potencial de ser estendida a outras areas e atividades produtivas da Dozedoze, podendo
melhorar sensivelmente o seu impacto global. A possibilidade de alcancar o ponto de break-
even pela multiplicacdo das aplicacdes das ferramentas consideradas neste trabalho € bastante

plausivel.
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5. CONCLUSAO
O objetivo deste trabalho era propor uma reorganizagdo do sistema de producdo que
enderecasse as duas frentes de problemas identificadas na empresa de estudo. Essas frentes
podem ser resumidas como a baixa eficiéncia do uso dos recursos, que leva a uma saude
financeira deficiente, e a dificuldade de desenvolver os funcionérios na empresa para que
possam se reintegrar na sociedade e a0 mesmo tempo criar condi¢des para que eles possam

trabalhar com maior eficiéncia.

Para essa primeira frente foi feita uma anélise do espaco fisico atual, identificando os
principais fluxos em termos de quantidade transportada e os processos do fluxo que poderiam
ser eliminados. O resultado foi uma nova proposta de espaco fisico, com um momento de
transporte 40% menor do que a atual. Foi considerado, também, o fluxo de materiais
decorrentes do servico de costura de pecas de roupa, que, apesar de ainda ndo ser

significativo, deve ser levado em conta pois passara a ser um servigo essencial da Dozedoze.

A segunda parte deste trabalho, por sua vez, consistiu na melhoria do processo de
desenvolvimento das pessoas empregadas, que atualmente é muito embrionario. O objetivo
foi propor mecanismos que auxiliassem no desenvolvimento destes funcionarios em diversas

areas, incluindo saude, motivacdo, habilidade técnica, educacao e relagbes interpessoais.

Apesar de haver um papel essencial na missdo empresa, sdo muitas as dificuldades
enfrentadas pelos funcionarios e poucos 0s mecanismos de suporte que visam atenué-las ou
elimina-las. Assim, foram exemplificados os usos de diversas ferramentas praticas, que tém o
potencial de enderecar os desafios encontrados pelos operarios e, assim, alavancar o seu
desenvolvimento ao longo de sua permanéncia na empresa e, a0 mesmo tempo, treina-los para

estarem mais bem preparados para serem empregadas por outras organizagdes no futuro.

Vale ressaltar que este trabalho propds uma série de medidas de reorganizacdo do sistema
produtivo, mas que, devido a restricdo de tempo, ndo houve oportunidade de implementar

todas elas e avalia-las quanto ao seu impacto.

Assim, como proximos passos, deve-se procurar operacionalizar as propostas aqui
desenvolvidas e medir o impacto causado. Uma andlise preliminar dos beneficios foi feita e
estimou-se que, com base nas recomendacdes desenvolvidas neste trabalho de formatura, a
Dozedoze conseguiria alcancar 20% da lacuna no nivel de eficiéncia requerido para se atingir

0 break-even.
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Além disso, a proposta de reorganizacdo do processo de desenvolvimento incluiu apenas
alguns exemplos de aplicacdo das ferramentas. Cabe, as gestoras da empresa, procurar
identificar novas oportunidades de implementagé@o destas mesmas ferramentas, tomando como
referéncia os exemplos ilustrativos de aplicacdo apresentados neste trabalho. Dessa forma,
sera possivel aumentar ainda mais o nivel de eficiéncia da Dozedoze, sem prejudicar o

desenvolvimento de seus funcionarios.

Por fim, é importante ressaltar que outras medidas, ndo contempladas no escopo deste
trabalho, podem ser desenvolvidas e implementadas em paralelo para complementar a
proposta de reorganizacdo do sistema produtivo da Dozedoze em busca da sustentabilidade de

seu negacio, como, por exemplo, a analise de clientes e demandas da empresa.

Assim, com a implementacdo das propostas de reorganizacdo do espaco fisico e com a
multiplicacdo do uso das ferramentas praticas listadas, embora ndo sejam suficientes, espera-
se que os problemas focados neste trabalho possam ser melhor enfrentados.
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Processo atual
Processo proposto O
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Grafico do Fluxo do Processo
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Assunto: _Processo de acabamento de pecas de roupa da Dozedoze Resp.:
Grafico Ne: 1
Departamento: Folha Ne: 1
Dist | Tempo | simbolos do grafico Descric 0. do processo
Ol > DY Estoque de pecas ndo produzidas

T1 Transportar pecas para serem separadas

01 Separar as pecas por tamanho e cor

T2 Transportar pecas para serem passadas

D1 Demora para passar as roupas

02 Passar roupas

T3 Transportar pegas para serem arrematadas

D2 Demora para pegas serem arrematadas

03 Arrematar

11 Inspecao

T4 Transporte para etiquetagem

04 Etiquetar

05 Dobrare embalar

T5 Transporte apds embalagem

E2 Estoque de pecas apos embalagem

T6 Transporte para fechamento

06 Fechamento

T7 Transporte apos fechamento

E3 Estoque de pecas apos fechamento

07 Empacotar

T8 Transporte para area de saida

E4 Estoque de pecas terminadas

T9 Transporte de pegas com defeitos para depdsito

ES Depdsito de pecas com defeito

T10 Transporte de pecas com defeitos para saida

Total
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Processo atual
Processo proposto

=

Grafico do Fluxo do Processo

PROPOSTA 1 - Processo de acabamento de pecas de roupa
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APENDICE 3
e 0 ) Grafico do Fluxo do Processo
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APENDICE 4

Titulo Procedimento para etiquetar pecas de roupa
Documento # 01

Reviséo # 1.0

Elaborado por
Aprovado por

Objetivo:

Escopo:

Paulo Won — 22/09
Paulo Won — 22/09

O objetivo deste documento é descrever o procedimento correto a se seguir
para etiquetar as pecas de roupa, de forma a atender os requisitos de qualidade
do cliente

O documento engloba todos os passos entre o recebimento das pecas de roupa
arrematadas a sua entrega para a proxima etapa com as etiquetas ja inseridas

Responsabilidades:

Definigdes:

Ajudante geral: realizar as operagdes necessarias para etiquetar as pecas de
roupa

Gerente: receber as etiquetas do cliente, e disponibiliza-las para o ajudante
geral

Etiqueta de preco: etiquetas que possuem o codigo de barras e o preco da peca
de roupa, entregues pelo cliente

Etiqueta da marca: etiqueta que possui 0 nome da marca do cliente

Etiqueta da roupa: etiqueta ja fixada na peca de roupa, contém também o
tamanho do modelo

Pino Plastico: pino de plastico que é inserido no aplicador de etiquetas, e que
mantém as etiquetas presas a peca de roupa

Procedimento:
1.0 PREPARO

1.1  Receber a pilha de pecas de roupa do processo de arremate, e posiciona-la sob a mesa
de forma que as golas fiquem voltadas para o operador

MESA

ROUPAS

A=

OPERADOR
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1.2 Trazer os equipamentos necessarios
e Aplicador de etiqueta (ApEt)
e Cartucho de pinos plasticos (CarPP)

e Etiquetas de preco, correspondente ao modelo e tamanho da pilha de pecas de
roupa recebida (EtP¢)

e Etiquetas de marca (EtMa)

e : O O
= | d=
==
o - MARCA
Aplicador de Cartucho de Etiquetas de Etiquetas da
etiqueta pinos plasticos prego marca
ApEt CarPP EtP¢ EtMa

1.3 Retirar o protetor da agulha do aplicador de etiqueta (ApEt)

- ~ ”~ ~

1.4 Inserir o cartucho de pinos pléasticos (CarPP) no aplicador de etiqueta (ApEt)

2.0 ETIQUETAGEM

2.1  Colocar a etiqueta de preco (EtP¢) na agulha do aplicador (ApEt), com o codigo de
barras voltado para o lado do aplicador de etiqueta
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A\NNNNAN

X ERRADO / CORRETO

2.2  Colocar a etiqueta da marca na agulha do aplicador, com o logo voltado para o lado do
aplicador de etiqueta

/

,//_:W 3 - ‘ /f_/.ﬂ

WANAN |

1\

|

X ERRADO +/ CORRETO

2.3 Segurando as etiquetas com os dedos, inserir a agulha na parte central da etiqueta da
roupa
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2.4
2.5
2.6

3.0
3.1

3.2
3.3

Agulha da
pistola de
etiqueta

Apertar o gatilho e retirar o aplicador de etiqueta
Repetir procedimentos 2.1 a 2.4 para todas as pecas de roupa da pilha recebida
Transferir a pilha de pecas etiquetadas para a préxima etapa

FINALIZACAO

Retirar o cartucho de pinos plasticos do aplicador de etiqueta
Colocar o protetor da agulha do aplicador de etiqueta
Guardar os equipamentos utilizados

e Aplicador de etiqueta

e Cartucho de pinos plasticos

e Etiquetas de precgo (correspondente ao modelo e tamanho da pilha de pecas de
roupa recebida)

e Etiquetas de marca
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Historico de revisoes:
Revisédo Data Descricao das mudancas Requerido por

0.0 22/09 Primeira versao Paulo Won
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APENDICE 5

Titulo Procedimento para arrematar pecas de roupa

Documento # 01

Revisao # 1.0

Elaborado por Paulo Won - 16/10

Aprovado por Paulo Won - 16/10

Objetivo: O objetivo deste documento é descrever o procedimento correto a se seguir

para arrematar as pecas de roupa

Escopo: O documento trata de todas as operagdes a serem realizadas a partir do
momento em que uma nova pilha de pecas de roupa € finalizada de ser
passada, até logo antes da etapa de etiquetagem

Responsabilidades:

Ajudante geral: realizar as operagdes necessarias para arrematar as pecas de
roupa, além de armazenar corretamente os equipamentos envolvidos

Definigdes:

Pilha de pegas de roupa: E a pilha de pegas de roupa entregue pela passadeira,
geralmente em lotes de 15 a 20 unidades, alinhadamente empilhadas.

Procedimento:
1.0 PREPARO

1.5  Receber a pilha de pecas de roupa e posiciona-la sob a mesa de forma que as golas
fiqguem voltadas para o operador

MESA PILHA
DE
- ROUPAS
\ >

N M\
OPERADOR

1.6 Ter em maos a tesoura de arremate
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2.0 ARREMATE

2.7 Identificar fios de tecido soltos na regido da gola da roupa primeira roupa da pilha (de
cima para baixo)

2.8  Cortar o fio com a tesoura, evitando que se danifique o tecido. Manter a tesoura
paralelo ao tecido

)/(,:fﬂ/f(:‘:} +— Tesoura

Linha de corte

Roupa
+— Mesa

X ERRADO

Linha de corte B N Tesoura

i -

[ I T 1 «—— Roupa

+~— Mesa

+~/ CORRETO

2.9  Terminada a peca de roupa em questdo, dobrar ela pela metade de modo a revelar a
préxima peca da pilha

um }&

2.10 Repetir as etapas 2.1 a 2.3 até terminar a pilha
2.11  Girar as pecas de roupa, de modo que a proxima regido das roupas seja arrematada




2.12 Repetir etapas 2.4 e 2.5 até terminar todos os lados das pecas de roupa.

N

2) Mangas e 3) Borda
laterais inferior

1) Gola e J

etiqueta

3.0 FINALIZACAO
3.1  Transferir as pecas de roupa para a proxima etapa

3.2 Guardar a tesoura no lugar correto
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APENDICE 6

X |Conhecimento geral || LPP No.

LICAO PONTO A PONTO 1dea de melhora

Casos de Problema
Desenvoiao por por
= —,
L'I_J e DE ROUPA Iniciais | Paulo Won llnma.s Paulo Won

OBJETIVO: RETIRAR FIOS DE COSTURA SOLTOS COM A TESOURA

Tesoura Fio de costura

P,

X ERRADO " CORRETO

PROCEDIMENTO: UTILIZAR A TESOURA PARA CORTAR OS
FIOS, SEM DANIFICAR O TECIDO

Historico de ligoes
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APENDICE 7

LICAO PONTO A PONTO 1662 de mobori

OBJETIVO: FACILITAR A EMBALAGEM DAS PECAS DE ROUPA

PROCEDIMENTO: DOBRAR A PECA DE ROUPA SOBRE O SEU
DEDO INDICADOR

E MAIS FACIL INSERIR A PECA DENTRO DA SACOLA PLASTICA
MANTENDO-A A DOBRADA DESSA FORMA

X ERRADO v/ CORRETO

Historico de ligoes




