é/}’
“'\fg

RENATA CARLA ZAMPRONIO

Integragdo dos Processos de
Desenvolvimento e Produgao em uma

Confecgéao de Alta-Costura

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo para obten¢éo do diploma de

Engenheiro de Produgio

Sao Paulo

2006



RENATA CARLA ZAMPRONIO

Integracao dos Processos de
Desenvolvimento e Produgao em uma

Confeccao de Alta-Costura

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo para obtengédo do diploma de
Engenheiro de Producgao

Orientador: Prof. Dr. Marco Aurélio de Mesquita

Sao Paulo < 7

2006



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, gostaria de agradecer a meus pais, Margarida e Liberal, pelo amor,
carinho e dedicagdo com os quais me criaram, me ajudando sempre nos momentos

mais importantes da minha vida.

Meus sinceros agradecimentos ao meu professor orientador Mesquita, por toda

atencéo e ajuda a mim dispensadas.

A toda equipe de Projetos da empresa na qual estagiei, principalmente ao Edson
Baffa, Roberto Toshiaki e Thiago Horita, por todo aprendizado profissional adquirido.

A todas minhas amigas muito obrigada, pelas conversas e compartihamento dos

momentos dificeis enfrentados nesta jornada.
A toda a minha familia, muito obrigada.

E finalmente, agradego a todos aqueles, que de forma direta ou indireta,
contribuiram para a minha formagéo e para a realizagéo deste trabalho: professores

e funcionarios da Escola Politécnica.



RESUMO

Este trabalho de formatura tem por objetivo melhorar o cumprimento dos prazos de
enirega dos pedidos, em uma empresa que atua no mercado do vestuario, mais
precisamente no segmento da alta costura. Para alcangar este objetivo, foram
diagnosticadas as principais causas do problema: falha no gerenciamento de prazos
das atividades da colegéo e deficiéncias de programagado e controle da producgdo. A
solucdo proposta consistiu no gerenciamento de prazos das atividades da colecéao
através da aplicagdo de geréncia de projetos pela implantagdo do MS Project € na
producéo, propondo um sistema de apoio a decisdo para programacéo e controle da
producdo. Por fim, através dos resultados obtidos s&@c sugeridos alguns
desdobramentos futuros, como a expansd@o do uso do sofiware MS Project no
gerenciamento de custos e recursos e no desenvolvimento do software de

programacao no sistema corporativo da empresa.



ABSTRACT

The purpose of this study is to improve the quantity of orders delivered on fime, in a
garment company, which acts more precisely in the haute couture segment. To
reach this objective, the main causes were diagnosed: fault in the collection activities
management and deficiencies in production planning and control. The proposed
solution consisted of the collection activities management through the concepts of
projects management application by the implementation of the software MS Project
and in the production, the proposition of a decision support system to production
planning and control. Finally, through the results obtained some future works are
suggested, such as the expansion of the use of the software MS Project in the
management of costs and resources and the development of the scheduling software

in the company corporate system.
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1. INTRODUGAO

O mercado do vestudrio apresenta duas vertentes: a alta costura e o prét-a-porter. A
alta costura apresenta roupas com qualidade rigorosa tanto com relacdo a matéria-
prima quanto a costura empregada, que freqlientemente se utiliza de intenso
trabalho manual. Além disso, € considerada lancadora de tendéncias e oferece
produtos exclusivos numa quantidade limitada. O prét-a-porter é a producao em
massa de vestimentas a um baixo custo e menor qualidade. Em relagéo a alta

costura, as roupas sdo mais praticas e informais.

O presente trabalho de formatura foi realizado numa empresa que atua no mercado
do vestuario, especificamente na marca da alta costura, portanto sera dado um

enfoque maior nesta unidade de negdécio.
1.1 Mercado da Alta-Costura

Os principais eventos do mercado da alta-costura sdo as semanas de moda. Elas
acontecem nas principais cidades da Europa e dos Estados Unidos, duas vezes ao
ano. Nelas, cada marca apresenta uma prévia da sua colecdo da estacgé@o atraves
dos desfiles. Elas ocorrem meses antes do langamento da colegdo nas lojas,
permitindo que a imprensa e os compradores conhegam com antecedéncia a
colegéo da proxima estagdo. Isto também permite que as tendéncias apresentadas
sejam absorvidas pelas marcas prét-a-porter. Como o calendario delas € baseado no
hemisfério norte, a semana de moda do outono ocorre em fevereiro e da primavera
em setembro.

Deste modo, uma marca da alia-costura desenvolve pelo menos duas colegdes ao
ano, uma para a primavera e outra para o outono. A criagdo dos modelos
apresentados no desfile ocorre nos ateliés onde trabalham as costureiras e suas

ajudantes sob o comando de um estilista.

A venda da colegdo acontece no showroom, algumas semanas apds o desfile. Nele

toda colecéo ¢ exposta e vendida para os clientes do atacado.
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1.2 A Empresa

A empresa objeto deste estudo teve sua origem com a criagdo de uma marca prét-a-
porter no Brasil em 1987. Apds se estabilizar como lider no mercado nacional, em
setembro de 2002 teve inicio a carreira internacional em Londres, com o langamento
da primeira colegéo da marca de alta costura. Apdés duas temporadas na cidade, a
marca passou a integrar o calendario oficiai da Semana de Moda de Nova York,

onde foi apresentado em setembro ultimo, o seu nono desfile.

Os resultados positivos se refleiem nas vendas para o atacado em 23 paises e
também para celebridades. Em junho de 2003, foi inaugurada a primeira loja da

marca de luxo em Nova York e em margo de 2005 a segunda em S&o Paulo.

Em agosto de 2005, o designer da marca passou a fazer parte do CFDA, o
conceituado Conselho de Designers de Moda da América e foi considerado como
um dos designers que representa “o futuro da moda”.

A empresa possui em torno de 2.000 funcionarios, sendo cerca de 350 dedicados
exclusivamente a marca de luxo. Abaixo uma breve descri¢do de cada marca e do
segmento de mercado que cada uma atinge:

- Marca prét-a-porter. apresenta uma linha completa de roupa, tanto para o
publico feminino como para o masculino. Focada no mercado nacional, seu
publico se situa na faixa etaria entre 15 a 40 anos, das classes sociais de D a
A.

- Marca de Luxo: atende somente ao publico feminino entre 20 a 40 anos,
voltada principalmente para ¢ mercado da alta costura no exterior,

direcionada a classe social A.

A empresa possui uma fabrica localizada em Osasco, cuja produgéo & dedicada a
marca de luxo. No mesmo local, situa-se o escritério da marca prét-a-porter, porém o
escritorio da marca de luxo encontra-se juntamente com o atelié na loja de Séo

Paulo. A producdo da marca prét-a-porter € feita totalmente por terceiros.
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A marca prét-a-porter € comercializada somente no Brasil, através das 64 lojas
préprias e das 34 franquias, além de ser vendida em 380 lojas multimarcas. Ja a
marca de luxo conta com 18 pontos de venda espathados pelo mundo, incluindo
paises como Franga, Italia, Estados Unidos e Arabia Saudita e duas lojas proprias,

uma em Sao Paulo e a outra em Nova York.
1.3 A marca da alta costura

Anualmente s&o desenvolvidas quatro colegdes: duas principais que sé&o
apresentadas nas Semanas de Moda de Nova York pelos desfiles e duas
intermediarias.

A cada colegdo sdo feitos dois showroomns, um em Nova York e outro em Paris.
Neles toda a colecdo & apresentada para os clientes do atacado, que fazem os
pedidos.

O ciclo de uma colecdo envolve as mesmas atividades, ndo importando gual. O que
distingue uma cole¢do principal de uma intermediaria € a quantidade de pegas
desenvolvidas, as principais apresentam uma quantidade maior. Para uma melhor
compreensdo do funcionamento da empresa, € apresentada a seguir uma breve

explicagdo das principais atividades envolvidas no ciclo de uma colegéo.
Desenvolvimento da colegao

O desenvolvimento comega com a definicdo da cartela de cores, estampas e tecidos
que serdo utilizados na criagdo dos modelos. Para guiar a cole¢do também e
definido o mix de produto adequado, que no caso é a quantidade de modelos por
forma (vestido, saia, blusa, etc.) e por faixa de prego que a colecdo deve apresentar
de modo que atenda as expeciativas do mercado. Seguindo estas restricbes e as
tendéncias da moda, o estilista comega a desenhar os modelos da colegéo e as

costureiras a confeccionar as pecas pilotos.
Preparagéao para a fabricagao

A medida que os modelos séo criados € feita uma ficha técnica que contem todas as

informacdes necessarias para reproduzir a peca, ou seja, a modelagem de cada
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tamanho, a lista de materiais ulilizados e seu consumo, foto do modelo e outros
dados. A partir dos dados de consumo na ficha técnica é feita a compra da matéria-

prima.
Apresentagio da colegao

Conforme dito anteriormente, a colegdo é apresentada em dois momentos distintos.
Primeiro, uma parte ¢ exposta para a imprensa e compradores no desfile, realizado
na Semana de Moda de Nova York e posteriormente estes clientes conhecem a

colecdo completa nos showrooms, onde fazem os pedidos.

Os clientes podem sugerir mudangas nos produios e até pedir pegas em cores de
colecbes passadas. A Unica restricdo imposta é uma quantidade minima para o

pedido do produto alterado.
Fabricagéo

A producéo é make-to-order para os pedidos do atacado e por previsdo de demanda
para abastecer as lojas proprias. Existe também a produgdo personalizada feita
pelos clientes nas lojas, as special orders, porém elas tém uma pariicipagdo

pequena no volume total.

Uma peca pode ser confeccionada interna ou externamente. De acordo com a
importancia do produto e os cusios envolvidos, define-se o local de costura. Por
exemplo, vestidos longos sdo confeccionados internamente devido ao seu alto valor
estratégico, ja& que sua externalizagdo implicaria numa disseminag¢do das técnicas
utilizadas. Além disso, a complexidade da pega também é um fator que pesa na
escolha do local de fabricagdo, ja que terceiros tém maiores dificuldade em produzir

pecas mais complexas.
Expedigido

A medida que os pedidos ficam prontos, eles sdo embarcados via aérea para 0s

clientes do exterior.
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1.4 Formulagédo do problema
Nas Gltimas colegbes, o atraso na enirega dos pedidos se tornou constante, devido
ao aumento brusco da demanda, as deficiéncias da organizacdo comegaram a
aparecer. Como resultado, alguns pedidos foram cancelados e a imagem da marca

ficou prejudicada, ja que o mercado internacional é rigoroso quanto ao cumprimento

de prazos.
As principais causas diagnosticadas para este problema s&o:

Falta de matéria-prima: como a maioria das matérias-primas utilizadas deve ter

qualidade superior e é personalizada, seu fead time & em torno de 60 dias para as
nacionais e pode chegar a 120 dias para as importadas. Portanto se a compra nao
for feita com antecedéncia e na quantidade certa, a falta de matéria-prima pode
causar atrasos na producao.

Atraso na liberacdo das pegas pilotos: para que a produgdo de uma pecga possa
iniciar a sua peca piloto deve estar aprovada e sua ficha técnica completa. Apos
estas condigbes satisfeitas, a fabrica deve produzir uma contra-amostra adequando
os processos para viabilizar a produgéo industrial. Assim, antes que a producéo de
varias pegas possa ocorrer em paralelo pelas diversas costureiras, a contra-amostra

deve ser produzida e aprovada.

Falta de planejamento da producdo: as ordens de produgdo sédo emitidas priorizando

aquelas com a data de entrega mais cedo, porém ndo ha um planejamento da
produgao. Como resultado, nos picos de producdo as costureiras fazem hora-extra,
porém nos vales nada é feito, pois esta ociosidade ndo é prevista com antecedéncia

para que uma medida seja tomada, como férias coletivas.

Falta de conirole da producdo: ha apenas um registro com as datas de inicio e

término de cada atividade percorrida pela pega. No entanto, ndo ha um controle
sobre quando a pega deveria passar por cada operagdo de modo que a data de
entrega seja respeitada. As agdes tomadas para assegurar 0s prazos séo reagtes

aos fatos ocorridos. A falta de controle se torna ainda mais evidente nos casos em
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que a peca passa por algum processo fora da fabrica, pois néo é raro perceber a
falta da peca somente quando a data de entrega do pedido se aproxima.

Analisando as causas, pode-se concluir que nao basta apenas atuar nas deficiéncias
da producdo, mas & preciso também atuar em todas as atividades envolvidas no
desenvolvimento da cole¢do que influenciam a performance da produgéo pelo
abastecimento de matéria-prima e pela liberagdo do produto para a produgao
industrial.

Assim o problema de atrasos nas entregas pode ser dividido em duas causas
fundamentais: falha no gerenciamento de prazos das atividades da cole¢cdo e
deficiéncias de programagéo e controle da produgao.

1.5 Objetivo

O objetivo desse frabalho é melhorar o cumprimento dos prazos de entrega dos

pedidos, atuando em duas vertentes: no gerenciamento de prazos das atividades da
colecdo através da aplicacdo de ferramentas de geréncia de projetos e na producgéoe

propondo um sistema de apoio & decisdo para programacéo e controle da produgao.

Este trabalho se propde a implementar algumas ferramentas de geréncia de projeto
nas atividades inerentes ao desenvolvimento de uma colegdo, desta forma cada
colecdo sera considerada um projeto e a desenvolver um sistema que possibilite a
programagéo e controle da produgéo.

1.6 Estrutura do Trabalho

Neste primeiro capitulo, foi apresentado o mercado no qual a empresa esta inserida,
uma breve descricdo da propria organizagéo, dos seus produtos e dos processos.
Além disso, 0 problema a ser atacado foi descrito, assim como suas principais

causas e, a partir disso, os objetivos do Trabalho de Formatura foram estabelecidos.

O préximo capitulo contém uma fundamentacdo tedrica dos conceitos necessarios
para a realizagéo deste trabalho. Esse capitulo descreve os conceitos basicos de

Geréncia de Projetos e de Programagéo e Controle da Produgéo.
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O terceiro capitulo traz a descrigdo da proposta para o planejamento global de
produgdo, incluindo ambas as etapas de processo de produgdo, ou seja, ©
desenvolvimento da coleg¢éo e sua produgao.

O capitulo quatro descreve as solugdes detalhadamente até a sua implementagao.

No quinto capitulo, encontra-se uma discussao dos resuitados obtidos.

Por fim, no dltimo capitulo estdo reunidas as principais conclusdes do trabalho, bem
como os resuliados gerados para a empresa, consideracdes finais, além de alguns
futuros desdobramentos.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta fundamentacgéo tedrica serdo revistos conceitos sobre Geréncia de Projetos e
Programacgédo da Produgdo, principais temas referentes a este Trabalho de
Formatura para solucionar os problemas ilustrados no capitulo anterior.

Primeiramente, visdo geral sobre sistemas de produgdo sera apresentada.
2.1 Sistemas de Producgao

Um sistema de produgdo pode ser visto, conforme Slack ef af (1997), como um
processo de transformacéo que envolve um conjunto de recursos de enirada que se

transformam ou transformam algo em saidas, ilustrada na figura 2.1.

MATERIAIS \\

INFORMAGOES | - ]
| ENTRADAS > PROCESSC DE SAIDAS

CONSUMIDORES | 7| TRANSFORMAGAO L BENS E SERVIGOS

INSTALAGOES | |

FUNCIONARIOS v o B

Figura 2.1 — Sistema de produgdo um modelo de transformacéo

As entradas séo recursos como materiais, informagdes, consumidores, instalagdes e
funcionarios. Ja os processos de transformagéo estéo relacionados com a natureza
das entradas, podendo ser processamento de materiais que alteram propriedades
fisicas dos materiais, processamento de informagdes modificando as propriedades
informativas e finalmente, o atendimento de consumidores que atua diretamente no
consumidor, alterando qualquer propriedade.

Portanto a produgéo & considerada como uma das principais contribuintes para o
sucesso de uma empresa a fongo prazo. Neste caso, é crucial avaliarmos o
desempenho da produgéio. Slack ef af (1997) apontam que esta avaliagdo pode ser
feita através dos objetivos de desempenho, sendo eles: a qualidade dos produtos, a
rapidez da entrega, a confiabilidade na entrega, a flexibilidade da produgéo em

mudar e o custo de producéo.
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2.1.1 Estratégias de produgéo na manufatura

Conforme dito no capitulo anterior, este trabalho visa melhorar o cumprimento dos

prazos de entrega. Esta questdo esta essencialmente ligada a estratégia mais

adequada adotada para a producdo. As quatro estratégias basicas, apresentadas

por Arnold (1998) e ilustradas na figura 2.2, séo:

Make-to-stock: a venda é feita de produtos estocados, o que resulta no

menor tempo de entrega.

- Assemble-to-order: a producéo ¢ feita a partir de componentes padrdes, os

quais podem ser estocados e montados de acordo com o pedido do cliente. O
tempo de entrega é reduzido ainda mais, pois nd&o ha tempo de

desenvolvimento de produto e os estoques estdo prontos para a montagem.

Make-to-order: a producdo comeca a produzir somente depois de recebido o
pedido do cliente. O produto final é feito a partir de padrdes, mas pode incluir
alguns componentes customizados também. O tempo de entrega é reduzido
devido ao pouco tempo de desenvolvimento requerido e a disponibilidade da

matéria-prima no estoque.

Engineer-to-order: as especificagdes do cliente exigem ou um projeto Unico
ou uma customizagao significante. O material apenas sera comprado quando
necessario para a produgdo. O tempo de entrega é longo porque inclui ndo s

o tempo de fabricagédo, mas também o tempo de desenvolvimento do produto.

LEAD TIME DE ENTREGA —]

1.
| .
| DESIGN | COMPRA l MANUFATURA I MONTAGEM i EMBARQUE 1 ENGINEER - TO - ORDER

r——— —LEAD TIME DE ENTREGA-————

l ESTOQUE | MANUFATURA | MONTAGEM | EMBARQUE J MAKE - TQ - ORDER

|-—LEAD TIME DE ENTREGA- ——l

l MANUFATURA | ESTOQUE | MONTAGEM | EMBARQUE I ASSEMBLE - TO - ORDER
LEAD TIME DE ENTREGA~— f—
l MANUEATURA l MONTAGEM | ESTOQUE | EMBARGUE 1 MAKE - TO - STOCK

Figura 2.2 — Estratégias de manufatura e lead time
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Segundo Arnold (1998), lead time de enirega, sob a perspectiva do fornecedor é o
tempo entre a recebimento de um pedido e a sua entrega. Do ponto de vista do

cliente este tempo inclui também o tempo de preparagéo da ordem e o de transporte.

No caso especifico da empresa estudada, ndo ha como estocar com antecedéncia a
matéria-prima, pois a cada colegdo materiais diferentes sédo usados e a cartela de

cores também muda. Além disso, somente o que é pedido é produzido.

Além dos materiais sempre variarem de colegdo para coleg¢do, a modelagem das
pecas se modifica ndo somente de acordo com as tendéncias da moda, mas
também de modelo para modelo. Assim, ndo é possivel produzir componentes

padrbes antecipadamente e estoca-los.

Assim, a empresa em estudo pode ser classificada como engineer-to-order, em que
o lead time de entrega abrange desde o design dos modelos até a entrega. Além
disso, o ciclo do produto € muito curto, levando cerca de 8 meses do nascimento ao
declinio do produto. Portanto um bom instrumento de programacédo é fundamental

para que o desenvolvimento da colegdo e as entregas sejam realizados no prazo.
2.1.2 Niveis de Planejamento

Segundo Morton (1999) ha varios niveis de planejamento que tém caracteristicas
diferentes, como horizonte e atuagdo em momentos distintos do processo. Eles s&o:

Nivel 1 — Planejamento a longo prazo: Horizonte de 2 a 5 anos, s80 na sua

maioria projetos e abrangem desde construgdo de nova capacidade a
expanséo, redesenho das facilidades atuais. Apesar de a previsdo dominar
este cenario muito mais do que nos outros é dificil antever como o mercado
se comportara no futuro. Além disso, os modelos de previs&o a longo prazo

sdo bastante imprecisos.

Nivel 2 — Planejamento a médio prazo: Horizonte de 1 a 2 anos, consiste nos

métodos de programacdo da produgéo. O nivelamento da produgéo lida com
a reconfiguracdo dos recursos no tempo para balancear a capacidade em
contra ponto com as cargas de demanda sazonais. Ha diversos tipos de

reconfiguracao, como demisséo, contratagéo, subcontratacao.
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Sequenciamento, timing e roteamento sdo definitivamente necessarios para
originar a programacdo da produgdo. Modelos probabilisticos e

deterministicos, ambos t&m sido utilizados com sucesso neste nivel.

Nivel 3 - Planejamento a curio prazo: Horizonte de 3 a 6 meses, 0os modelos

utilizados incluem (MRP), shop bidding, estabelecimento e negociagéo de
prazos de entregas e previsdo da produgdo. O MRP usa o nivelamento da
producéo e previsdo da producéo para produzir uma programacao principal,
que € uma previsdo periodo a periodo do que precisa ser produzido por tipo
de produto. Cada parte da programacéio principal é entdo decomposta em
componentes e movida para frds no tempo para mostrar o que € requerido a

cada periodo de cada entrada e assim por diante

Nivel 4 - Programagdo: Horizonte de 2 a 6 semanas, programacgéo esta

voltada para um nivel de detalhamento maior da produgdo. O sistema MRP
envia para a produgdo uma previsdo da chegada dos pedidos, com as datas
de entrega, quantidades, e as atividades necessarias para fazé-los. A
programagado completa para um periodo de 6 semanas pode ser desenvolvida
uma vez por semana, com somente a primeira semana de cada programacgao
usada de fato. O resto é somente para ter certeza que o planejamento da
semana corrente se ajusta apropriadamente nas atividades de semanas
futuras. As questbes dominantes na programacdo sdo sequenciamento,

timing, roteamento e previsao.

Nivel 5 — Programacao Reativa e Controle: Horizonte de 1 a 3 dias, quanto

maior o nivel de detalhamento do controle e programagdo reativa, os
problemas centrais sdo emergéncias, falhas e outros problemas de curto
prazo, incluindo quebra de maquinas, chegada atrasada e materiais fora das
especificagbes. A maioria das atividades é envolvida em corrigir a

programagado do nivel 4 para estes probiemas.

O foco deste trabalho esta na programacao no nivel operacional (nivel 4) da colegao
inteira, dividido em duas partes: programagdo das atividades envolvidas no

desenvolvimento da colegdo e programagéo da produgdo.
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Os préximos itens expdem as teorias envolvidas em cada solugio: a primeira parte
apresenta conceitos de programacdo da producdo intermitente e a segunda,
geréncia de projetos.

2.2 Programagao da Produgio Intermitente

O sistema de programagdo ¢, essencialmente, o processo pelo qual uma
organizacdo reage a demanda existente ou aos compromissos de entrega, fazendo

uso de recursos de capital, material e pessoal disponiveis.

A principal fungdo da programagéo, apontada por Magee (1967), é obter um fluxo
adequado e uniforme do produto pelas etapas de fabricagdo. Tendo inicio com a
especificacdo do que fazer, das encomendas dos consumidores e da operacéo de
um sistema de controle de estoque. Também deve incluir a alocagéo de itens a
serem produzidos nos centros de fabricagéo e abranger a emisséo de instrumentos

de fabricagéo aos centros operacionais.

Segundo Arnold (1998), o objetivo da programagdo € cumprir 0s prazos de entrega e
otimizar a utilizagdo dos recursos da produgéo. Ela tem como saida as datas de
inicio e término para cada operagdo necessdria para se fabricar um item. Para tanto
é necessario especificar o caminho de fabricacdo, capacidade exigida e disponivel,
sobre os trabalhos concorrentes e sobre os tempos de produgdo em cada centro de

trabalho envolvido.
Carregamento

De acordo com Slack et al (1997), o carregamento € a quantidade de trabalho
alocado para um centro de trabalho. Ha dois modos de abordar o carregamento de
maquinas, o finito & o infinito. O carregamento finito somente aloca trabalho a um
centro de trabalho até um limite estabelecido. Este limite é a capacidade de trabalho
estimada do centro. O carregamento infinito € uma abordagem que n&o limita a

aceitacdo do trabalho, mas, em vez disso, tenta corresponder a ela.

Arnold (1998) atesta que na produgao intermitente, & quase impossivel equilibrar as
capacidades disponiveis dos centros de trabalho com a capacidade exigida,
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resultando em centros ociosos ou sobrecarregados. Os centros sobrecarregados s&o

chamados de gargalo, ou seja, a capacidade exigida & maior que a disponivel.

Se os centros de trabalho que alimentam os gargalos produzem mais do que a
capacidade do gargalo, um estoque de produtos sera gerado. Portanto, o trabalho
deve ser programado no gargalo que determinara também conseqlientemente a
programacéo dos outros centros de trabalho.

Como o setor da costura € o gargalo da produgdo, a programagado detathada sera
feita neste setor, o que determina a programagdo dos setores restantes. Desta
forma, a seguir sera definido qual o modelo de configuragdo do setor para que

posteriormente o algoritmo de programacéo possa ser definido.
2.2.1 Configuracdo das maquinas na manufatura

A configuracdo das maquinas ¢ uma das principais caracteristicas que influenciara
na programacéo. Pinedo e Chao (1999) apresentam as seguintes configuracoes

basicas:

- Modelo de maquina simples: se ha somente um gargalo num sistema de
multiplas maquinas, entdo a seqliéncia de operagdes no recurso critico
determina a performance do sistema inteiro. Neste caso, as operagfes
anteriores e posteriores s&o programadas depois da programacao do recurso
gargalo. Esta abordagem implica que o problema original possa ser reduzido

ao problema de programagédo de uma maquina.

- Modelo de maquinas em paralelo: este modelo é a generalizagdo do
modelo de maquina simples. Este modelo é importante, pela mesma razéo do
modelo anterior: se um centro de trabalho em particular € gargalo, a sua

programagéo determinara a performance do sistema inteiro.

- Modelo flow shop: se os produtos tém que passar por diversas operagoes
em magquinas distintas. E se a rota de todos os produtos & idéntica, utilizando
as mesmas maquinas na mesma ordem, o sistema é chamado de flow shop.
As maquinas sdo montadas em série, @ sempre que uma operagéo tem seu

processamento terminado, o produto segue para a fila da proxima maquina.
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- Modelo job shop: este modelo é a generalizagéo do flow shop, ja que lida
com diversos tipos de rotas. O modelo mais simples assume que um produto
pode passar no maximo uma vez em cada operagdo. Outro caso seria a
possibilidade da recirculag&o, ou seja, um produio poderia passar por uma

mesma maquina diversas vezes.

Como a programacado detalhada serd realizada somente no setor gargalo, o qual
apresenta recursos idénticos, ndo ha distingdo entre as costureiras na alocagao de

uma operagéo, o modelo de configuragdo adotado é o de maquinas em paralelo.
2.2.2 Programacgédo Maquinas em Paralslo

Quando ha somente um recurso, como no casc dos modelos de maquina simpies, a
alocagdo do recurso é determinada pelo sequenciamento das ordens de produgéo.
Conseqiientemente ndo ha distingdo entre esses dois problemas de decisdo: o
sequenciamento das ordens e alocagdo do recurso. Porém, no caso de maquinas

em paralelo estas decisbes sdo tomadas separadamente.

A seguir sdo apresentas regras de sequenciamento e ap6s, alguns algoritmos de

programagdo de maquinas em paralelo.
Sequenciamento de operacdes

O sequenciamenio de operagdes ¢ definido como uma técnica de planejamento a
curto prazo de trabalho reais a serem operados em cada centro de trabalho com
base na capacidade e nas prioridades. A prioridade é a seqiéncia em que os

trabalhos devem ser operados num ceniro de trabatho.

A funcdo de selecionar e seqiénciar as operagdes disponiveis para serem
processadas chama-se dispafching (Arnold; 1998). A classificacdo das operagdes é
feita seguindo as regras de prioridade. As principais regras de sequenciamento
apontadas por Pinedo e Chao (1999) s&o:

- Random order. quando uma magquina estiver livre, a préxima operagéo €

escolhida ao acaso daquelas que esto esperando para serem processadas.
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- Earliest release date first (ERD): a ordem a ser seguida é a ordem de

chegada. Esta regra tenta minimizar a variagao nos tempos de espera.

- Earliest due date first (EDD): quando uma maquina estiver livre, a operagao
que tiver a data de entrega mais cedo é selecionada para ser processada.
Esta regra tende a minimiza o lateness maximo entre as operagdes que estdo
esperando. Para o caso de uma magquina, esta regra realmente minimiza o

maximo lateness.

- Minimum slack first (MS): quando uma maquina estiver livre num instante t,

a folga restante, definida como sendo igual ao max(d ;=P -t,O) , para cada

operacéo é calculada. A operagdo com a menor folga € alocada.

- Weighted shortest processing time first (WSPT): quando uma maquina
estiver livre, a operagdo com maior taxa entre o peso (wj) e o tempo de
processo {pj) é a proxima a ser alocada. Esta regra tende a minimizar a soma

média dos tempos de finalizagdo, dado por > w,C, .

- Longest processing time first (LPT): esta regra ordena as operagdes em
ordem decrescente do seu tempo de processo. Quando ha maguinas em

paralelo, esta regra tende a balancear o carregamento das maquinas.

- Critical path (CP): esta regra é usada quando as operagdes estdo sujeitas a
restricbes de precedéncia. Ela seleciona como proxima operagao aquela que

tem a maior quantidade de opera¢bes sucessoras.

Os proximos itens apresentam algoritmos de programacdo para modelos de

maquinas em paralelo extraidas de Baker (1976).
Maquinas idénticas em paralelo e operagdes independentes

Suponha que ha n operagdes simples simultaneamente disponiveis no instante zero,
m maquinas idénticas disponiveis para processar € que um produto possa ser

processado por no maximo uma maquina por vez.
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No modelo béasico de uma maquina simples, o makespan (tempo total requerido para
completar todas as operacdes) é igual para qualquer seqiléncia dos n dados
produtos. Desta forma n&o ha um problema de makespan para considerar neste
caso. No caso de multiplas maquinas, no entanto, o problema de makespan néo é

trivial.

Um resultado elementar para o problema de makespan foi apresentado por
McNaughton no caso de operagtes independentes e interrupgdes permitidas. Com
isto o processo de uma operacéo pode ser interrompido e o processo faltante pode
ser completado subseqlentemente, talvez numa maquina diferente. A propriedade

central & que o minimo makespan é dado por:

M*= max{

Zn:tj;maxj[tj]} (1)

1
m =

A equacdo 1 afirma que ou as maquinas estardo completamente utilizadas através
de uma programacio 6tima ou a duragéo da operagdo mais longa que determinara o

makespan. A seguir o método para construir a programagéo étima:

Passo 1 — Selecionar aleatoriamente uma operagdo para comecar na

maquina 1 no instante zero

Passo 2 — Escolher qualquer operago ndo programada e programa-ia o mais
cedo possivel na mesma maquina. Repetir este passo até a maquina estar
ocupada além do tempo M* (ou até todas as operagdes estiverem

programadas).

Passo 3 — Faga novamente o processo de programacdo para a proxima

maquina, comegando do instante zero. Retorne para ¢ passo 2.

E importante lembrar que para este problema geralmente n&o ha uma Unica solugéo,
e que este procedimento apenas fornece uma das varias solugbes étimas existentes.
Em particular, © método ndo faz nenhuma tentativa de minimizar o numero de

interrupgoes.
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Caso a interrupcdo de uma operagdo seja proibida, o problema de minimizar o
makespan se torna mais dificil. Nenhum algoritmo direto foi desenvolvido para
calcular o makespan 6timo ou para construir uma programagao 6tima. Um simples e
eficaz procedimento heuristico para construir uma programagédo envolve o uso do
Maior Tempo de Processamento - LPT (Longest Processing Time) como mecanismo

de prioridade. Desta forma, abaixo esta o procedimento a ser adotado:
Passo 1 — Ordenar as operagbes seguindo o critério do LPT

Passo 2 — Programar as operagbes na ordem, cada vez alocando uma
operagdo na maquina com a menor quantidade de tempo de processamento
preenchido.

O procedimento da heuristica LPT n&c pode assegurar um makespan 6timo.
Maquinas idénticas em paralelo e operagoes dependentes

Quando as operacdes em questdo sdo dependentes, o problema de minimizar o
makespan pode se tornar consideravelmente mais complexo. Os resulitados
fundamentais para esta situagéo sdo baseados no trabalho de Hu (1961) apud Baker
(1976), que elaborou um mecanismo de priorizagéo e um algoritmo de programacao
associado para o problema do makespan. No caso mais simples, suponha que t; =1
para todas as operagdes e que elas formam uma arvore (nenhuma operagao tem
mais do que um direto sucessor). Uma operagéo sem sucessor é denominada de
uma operacgéo terminal nesta estrutura. O algoritmo contém a fase de denominagéo

seguida pela fase de programacéo.

Fase de Denominacio

Passo 1 — Afribuir a denominagéo 0 para cada operagéo terminal

Passo 2 — Para cada operagdo | designar uma denominagdo igual ao
comprimento do tempo requerido para processar as operagdes que seguem a
operacdo j no caminho que o liga & operacéo terminal. Neste caso, para o

qual j<<k, a denominacdo de j € igual a o = ax + 1.
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Fase de Programacao

Passo 3a — Se o numero de operacdes sem predecessores é menor ou igual
a m, nimero de maquinas disponiveis neste instante, programar estas
operagdes simultaneamente, deixando as méaquinas excedentes ociosas. Va
para o passo 4.

Passo 3b — Se o nimero de operagbes sem predecessores exceder a m,

programe m operagbes com as maiores denominagdes. Vé para o passo 4.

Passo 4 — Remova as operagfes programadas do problema e retorne ao

passo 3 até que todas as operagdes estejam programadas

A fase denominacgdo, na verdade, designa O algoritmo de Hu é mais efetivo em
situagdes mais gerais, caso os tempos de processo ndo forem iguais, mas as
operacies podem ser interrompidas, o algoritmo pode ainda encontrar 0 makespan
minimo sob certas condigdes. Caso interrupgdes ndo sejam permitidas, o algoritmo
ndo pode garantir uma solugdo otima, mas produzird geralmente solugbes boas.
Para lidar com tempos de processamento desiguais e com uma estrutura de
precedéncias mais geral que a arvore, o esquema de denominagéo deve ser

generalizado da seguinte maneira:

Fase de Denominacao

Passo 1 — Atribuir para cada operagdo terminal a denominagéo igual ao seu

tempo de processo

Passo 2 — Afribuir para a operacdo ] a denominacdo «; onde:

a, = max{e, |j << k}+1,

Neste caso, novamente, o algoritmo nao pode garantir uma étima programacgéo, mas

parece gerar boas programagdes.

A programagéo das operagdes que ocorrem fora do setor da costura seréo definida a
partir das operagdes de costura. O proximo item traz o conceito utilizado para

programar essas operagdes restantes.
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2.2.3 Programacao para frente e para tras

Segundo Slack et al (1997) a programag&o para frente envolve iniciar o trabalho logo
que ele chega. A programagdo para trds envolve iniciar o trabalho no dltimo
momento possivel sem que ele tenha atraso. Por exemplo, presume-se que leve seis
horas para uma lavanderia lavar, secar e passar um lote de macacges. Se o trabalho
é coletado as 8h e deve ser retirado até as 16h, ha mais de seis horas disponiveis
para fazer o trabalho. A tabela 2.1 mostra os diferentes momentos de comecar cada

trabalho, dependendo de a programag&o ser para frente ou para tras.
Tabela 2.1 Efeitos das programacdes para frente e para tras, exemplo extraido de Slack
(1997)

_ Momento de inicio Momento de inicio
Tarefa Duragéo

(para tras) {para frente)
Passar 1 hora 15:00 13:00
Secar 2 hora 13:00 11:00
Lavar 3 horas 10:00 08:00

A escolha entre programacao para frente ou para tras depende das circunsténcias. A
tabela 2.2 lista algumas vantagens das duas abordagens.

Tabela 2.2 Vantagens das programagdes para frente e para tras, extraida de Slack (1997)

Vantagens da programacao para frente Vantagens da programagcio para tras

Custos mais baixos com materiais - 08
Alta utilizag8o do pessoal - os trabalhadores o .
materiais ndo sdo usados até que eles
sempre comegam a trabalhar para manter- ]
tenham que ser, retardando assim o
se ocupados L
agregar valor até o ultimo momento.

Flexivel - as folgas de tempo no sistema Menos exposto a risco no caso de
permitem que trabalho inesperado seja mudanga de programagéo pelo
programado consumidor

Tende a focar a operagdo nas datas
prometidas ao consumidor
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2.3 Geréncia de Projetos

Segundo o Project Management Institute (PMI), a geréncia de projetos ajuda as
organizagbes a atenderem as necessidades de seus clientes padronizando tarefas
rotineiras. Além disso, assegura que os recursos disponiveis sejam alocados da
maneira eficiente e eficaz, permitindo perceber o que estd acontecendo e as

tendéncias.

Muitas organizagbes ao redor do mundo, como NASA e IBM, utilizam o
gerenciamento de projetos para desenvolver processos inovadores, planejar,

organizar e controlar iniciativas e prever seus impactos na organizagao.

Dentre as vantagens listadas pelo PMI provenientes da aplicacéo dos principios de
Gerenciamento de Projetos, as principais s8o: estabelece medidas do sucesso,
mantém o foco no cliente, otimiza o uso dos recursos da organizagéo e coloca

planos estratégicos em andamento.
2.3.1 Conceitos basicos de Geréncia de Projetos

Nesta secdo alguns conceitos basicos sobre Geréncia de Projetos, propostos por

Slack et al (1997), serdo apresentados.

Um projeto é um conjunto de atividades, que tem um ponto inicial e um final ambos
definidos, que perseguem uma meta pré-estabelecida utilizando um conjunto
recursos restrito. Eles podem ser caracterizados através de duas dimensoes:
complexidade e incerteza. Projetos com grande incerteza sao dificeis de planejar,

enquanto que os de alta complexidade s&o dificeis de controlar.

De acordo com Morton (1999), a geréncia de projetos fornece as ferramentas
necessarias para realizar a estratégia geral de uma organizagdo. Portanto, deve ser
considerado no contexto total da empresa e na sua vasta estratégia. Geréncia de
projetos € uma ferramenta poderosa que pode ajudar a gerenciar os limites e

interfaces entre as diversas areas de uma empresa.

A geréncia de projetos, segundo o PM! (2004) apud Carvalho (2005), implica em

administrar restricdes de escopo, prazo e custo, sendo que 0 balanceamento destes
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fatores impacta diretamente na qualidade do projeto. Esta geréncia apresenta

quatro estagios principais:

-~ Entender o ambiente do projeto: esta etapa é importante, pois o ambiente
influencia a forma como o projeto € conduzido e também ele ¢ o principal

responsavel pela incerteza do projeto.

~ Definigdo do projeto: nele as metas e objetivos serdo estabelecidos

claramente

- Planejamento do projeto: envolve a identificacdo das atividades do projeto,
a estimativa dos tempos e recursos necessdrios para cada atividade,
identificacdio das dependéncias enire as atividades e a preparagdo do

cronograma.

- Controle do projeto: monitora como ¢ projeto estd progredindo, avalia o
desempenho, comparando as observagbes monitoradas com o plano do
projeto e, caso seja necessario, intervir para que o programado seja

cumprido.

O sucesso de um gerenciamento de projeto depende de o projeto ter metas
claramente definidas, gerenciamento de projeto competente, apoio da cupula
estratégica, membros de grupo competentes, recursos suficientes disponiveis,
adequados canais de comunicagao, habilidade de incentivar feedback, resposta as
necessidades dos clientes, mecanismo de solugdo de problemas e continuidade

entre o pessoal do projeto.
2.3.2 Reds de atividades

Nenhuma atividade existe isoladamente, todas as atividades fazem parte de uma
rede maior. Slack et al (1997) aponta que ha diversas vantagens na analise da rede
por completo. Uma seria que auxilia qualquer atividade a entender como & possivel
melhorar seu desempenho. Além disso, ajuda a identificar elos significativos na rede
e por fim, auxilia a organizagéo a focar na sua posi¢éo estratégica de longo prazo

dentro da rede.
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Segundo Carvalho (2005), existem varias formas de representar a rede de atividade
de um projeto, dentre elas destacam-se: o diagrama de precedéncia (PDM -
Preceding Diagramming Method), o diagrama de flechas (ADM - Arrow
Diagramming Method) e o diagrama condicional (CDM — Conditiontal Diagramming
Method.

Método de diagrama de precedéncia - PDM

E o método mais utilizado que representa as atividades nos nés, através de
retangulos e as relagdes de precedéncia sdo estabelecidas nas setas, conforme
ilustra a figura 2.3. As precedéncias podem ser de quatro tipos:

- Término/ inicio (TI): o inicio da atividade sucessora depende do término da

predecessora.

- Término/ término (TT): o término da atividade sucessora depende do término

da predecessora.

- Inicio/ inicio (1l): o inicio da atividade sucessora depende do inicio da

predecessora

- Inicio/ término (IT): o término da atividade sucessora depende do inicio da

predecessora.
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Figura 2.3 — Exemplo de PDM
Método de diagrama de flecha - ADM

Este tipo de representacdo é utilizado com maior freqliéncia quando a solucéo
desenvolvida é customizada. Neste modelo as atividades estdo representadas nas

flechas e as relagdes de precedéncia sdo definidas nos eventos, podendo ser
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apenas do tipo término/ inicio. A figura 2.4 ilustra um exemplo do diagrama de

Figura 2.4 — Exemplo de ADM

flecha.

Método do diagrama condicional - CDM

Este método é parecido com o diagrama de precedéncia, porém nele séo permitidos
loops e desvios condicionados, os quais ndo sdo permitidos nos outros dois

modelos, ilustrado na figura 2.5.

Figura 2.5 — Exemplo de CDM
2.3.3 Desenvolvimento do cronograma

Segundo Carvalho (2005), elaborar um cronograma factivel, respeitando os marcos
temporais e as limitagbes dos recursos € uma das etapas cruciais da gestdo do
projeto. As principais técnicas ulilizadas na programagdo das atividades e na
definicdio do cronograma sdo: o Grafico de Gantt, o0 Método do Caminho Critico
(CPM) e o Program Evaluation Review Technique (PERT).

Grafico de Gantt

O grafico de Gantt € uma das ferramentas mais antigas, utilizadas para elaborar
cronogramas € de facil compreensédo, de acordo com Carvalho (2003). O grafico
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mostra as atividades em uma escala de tempo, pontuando a duragédo planejada face
ao andamento da atividade, conforme a figura 2.6 ilustra. A principal vantagem dele

é que ele mostra de uma maneira simples o que deveria estar acontecendo.

nome datarefs 26 /Julioe 16/Juli06
DSTQQ@SSDST@Q@SSDSTGQES

Atividade A
Alividade B
Aividlade C
Atividace D
Atividade E
Atividade F

Figura 2.6 — Exemplo de grafico de Gantt

As oufras técnicas de programacdo em rede CPM e PERT seguem o mesmo
procedimento para elaborar o cronograma. A diferenca principal esta em como elas
lidam com as estimativas de tempo das atividades. O CPM aceita uma estimativa de
duracéo por atividade, o PERT usa trés estimativas para determinar a data mais
provavel para o término do projeto. Abaixo, seguem as etapas para a construgdo do

cronograma para ambas as técnicas:
1. Definir todas as atividades
2. Definir as precedéncias entre as atividades

3. Fazer a representagdo em rede através dos métodos apresentados

anteriormente, como o método de diagrama de flecha.
4. Atribuir estimativas de tempos e recursos para cada atividade
5. Calcular o caminho mais longo da rede, ou seja, o caminho critico.
Método do Caminho Critico - CPM

O caminho critico € uma série de atividades que determina a durag&o do projeto,ou

seja, o caminho mais longo do projeto, de acordo com Morton (1999).

Para determinar o caminho critico, o CPM utiliza o conceito de programagéo para
frente e para tras ao longo da rede do projeto. Na programagdo para frente, a partir
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do evento origem todas as primeiras datas de inicio s&o definidas atraves da
equacéo ¢, =max(t,. +d,.j), para todas as atividades (i,j) onde tj € a data mais cedo

dos eventos | predecessores imediatos e d; duragdo das atividades (i)
predecessoras imediatas.

Na programacéo para tras, a data mais tarde de término de cada atividade & obtida
partindo da Ultima atividade (evento n) até a origem do projeto. A programagéo €
feita atribuindo a data mais cedo igual a data mais para a Ultima atividade, T, =¢,.
Caso o prazo de entrega estipulado for maior que f,, ele é adotado como 7,. Para
calcular as datas tarde de término das outras atividades é usada a equacéo

seguinte: T, = min(Ti +d,}.), para todas as atividades (i,j) onde T; € a data tarde dos

eventos i; d; € a duragéo das atividades (i,j)

Com isso podemos calcular as quatro principais datas de cada atividade para
elaborag¢do do cronograma. Sé&o elas:

PDI ij: Primeira Data de !nicio, primeira data em que a atividade (i,j) pode

iniciar obedecendo as precedéncias. PD/, =¢,

- PDT ij: Primeira Data de Término, primeira data em que a atividade (i,j) pode

acabar obedecendo as precedéncias. PDT, = PDI, +d,

- UDT ij: Ultima Data de Término, Ultima data em que a atividade (i,j) pode

acabar sem atrasar o projeto. UDT, =7,

UDI ij: Ultima Data de Inicio, dltima data em que a atividade (i,j) pode iniciar

sem atrasar o projeto. UDI, =UDT, -d,

As atividades que possuirem a data cedo de inicio igual a data tarde de inicio
( PDI =UDI ), ou seja, ndo possuem folga, fazem parte do caminho critico. Qualquer
atraso na execugao dessas atividades acarreta em um atraso do projeto como um

todo.

Program Evaluation Review Technique - PERT
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O PERT emprega uma variavel aleatéria de estimativa de duragbes para as

atividades do projeto, utilizando as seguintes estimativas de tempo:

Mais provavel: duragdo baseada no cenario mais provavel de ocorrer
Otimista: duragao para o cenario mais positivo
Pessimista: duragdo para o cenario mais negativo

_{a+4m+b)

A duracgéo é dada pela equagdo d, = e onde a é a duracéo otimista, b a

pessimista, m a mais provavel e dij € a duragéo esperada.

2.3.4 Controle do cronograma

Com o objetivo de garantir a conclusdo do projeto no prazo, € necessario um

gerenciamento do tempo bem conduzido. De acordo com o PMBok (PMI, 2004) apud

Carvalho (2005), os processos inerentes a este gerenciamento s&o:

6.

. Definigao das atividades: identificar as atividades especificas que devem ser

elaboradas e suas entregas

Seqiiéncia das atividades: identificar as relagdes de dependéncia entre as

atividades do projeio

Estimativa dos recursos das atividades: estimar os recursos necessarios

para cada atividade

Estimativa da duragdo das atividades: estimar a quantidade de periodos

necessarios para a execucéo de cada atividade

Desenvolvimento do cronograma: analisar a seqiéncia das atividades,

suas duracdes e recursos necessarios e elabora o cronograma do projeto.

Controle do cronograma: controla as mudancas no cronograma do projeto

Até agora, todas as etapas foram abordadas com excegéo da ultima: controle do

cronograma. Carvalho (2005) afirma que o processo de controle consiste em

analisar relatérios de desempenho para obter as seguintes informagdes: o que foi
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planejado até a data foi feito; 0 que ndo foi feito, o que resta a ser feito e quais os

desvios existentes.

A partir das atualizagbes do cronograma € possivel analisar o desempenho das
atividades e caso o cronograma previsto ndo esteja sendo seguido, agdes corretivas
sdo tomadas. As agdes corretivas freqlientemente requerem uma analise de causa-
raiz para identificar a causa real da variagdo, possibilitando que a recuperacéo do
atraso possa ser planejada e executada para atividades programadas a frente no

projeto e ndo apenas diretamente naquelas que causaram o desvio.

Além disso, as causas das variacdes, as razbes das acdes corretivas tomadas e
outros tipos de ligdes aprendidas do controle do cronograma: devem ser
documentadas para que se tornem parte de um banco de dados historicos tanto

para o projeto em curso quanto para os outros projetos da organizagao.

Os conceitos apresentados neste tépico sobre geréncia de projetos serdo utilizados
na programacdo das atividades envolvidas no desenvolvimento da colegdo. Esta
medida tem por objetivo implantar na empresa uma cultura de gerenciamento de
prazos, de maneira que as atividades ocorram no timing certo, ndo prejudicando as

entregas.

Assim, cada colecdo sera considerada um projeto que terd um cronograma previsto
e, 4 medida que a colegdio é desenvolvida, o controle do andamento das atividades

sera feito comparando o desempenho real com o previsto.
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3. PROPOSTA DE SOLUGAO

Conforme exposto no primeiro capitulo, 0 problema a ser resolvido neste trabalho —
o atraso nas entregas dos pedidos — terd sua resolugéo dividida em duas etapas. Na
primeira, o problema de geréncia de prazos nas atividades envolvidas no
desenvolvimento da colegdo sera abordado, aplicando-se os conceitos de geréncia
de projetos. Na segunda, a atuagdo sera na programagéo e controle da producdo
criando um sistema de apoio a decis&o € um relatério de acompanhamento.

Desta forma, neste capitulo sdo apresentados os métodos aplicados na

implementac&o das duas solugdes separadamente.
3.1 Geréncia da colegdao com MS Project

Esta proposta consiste em estudar as colecbes passadas a fim de identificar as
principais atividades e eventos e, a partir disso, criar um modelo de rede de

atividades genérico para as colegbes.

O objetivo € inserir na empresa uma cultura de gerenciamento de prazos no
desenvolvimento da colecdo, por meio das ferramentas propostas pela geréncia de

projetos.

Portanto para assegurar que as atividades sejam executadas dentro dos prazos, 0s
conceitos de geréncia de projetos foram aplicados tanto para a programagao quanto

para o controle do andamento das atividades.

Cada colecdo sera considerada um projeto e de acordo com o exposto no capitulo

anterior, o método a ser empregado segue os passos abaixo:

1. Entender o ambiente da alta costura: compreender quais as expectativas
do mercado sobre cada colecdo, entender como a organhizagdo se posiciona
diante dele e como & o ambiente interno durante o desenvolvimento de cada

colecgdo.
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2. Definigao do projeto da colegdo: especificar os objetivos, metas e o escopo

do projeto da coleg&o para todos os envolvidos.

3. Planejamento da colegdo: para todas as areas envolvidas na colegdo,
identificar as suas atividades, estimativa de tempo de cada uma e as
interdependéncias. A partir dessas informagdes coletadas, elaborar a rede de
atividades do projeto e identificar o caminho critico.

4. Desenvolvimento do cronograma: elaborar o cronograma da colegéo
baseado na rede de atividades e nas datas impostas pelo mercado, como

desfile, showroom e janelas de entrega dos pedidos.

5. Controle da colegdo: conforme a colegdo caminha, monitorar o desempenho
das atividades, avaliando o desempenho e comparando as observagbes
monitoradas com o plano do projeto e, se necessario, intervir para que o

programado seja cumprido.

As etapas 3, 4 e 5 serdo realizadas com o auxilio do software MS Project
Professional. Para o plansjamento do projeto, as atividades com suas respeciivas
duragBes, responsaveis e interdependéncias seréo inseridas no software que gerara

a rede de atividades e identificara o caminho critico.

Em seguida, as datas impostas pele mercado, como desfile e showroom serao
colocadas no projeto e a partir destas, serdo determinadas as datas de inicio e
término de todas as atividades, resultando na elaboragéo do cronograma a ser

seguido.

Este cronograma aborda desde a primeira atividade envolvida no projeto do produto
até a entrega dos pedidos ao cliente, porém as atividades que envolvem a produgao
até o embarque dos pedidos fazem parte do cronograma somente para estimar o

marco final do projeto.

As atividades envolvidas na produgdo serdo programadas detalhadamente pelo
sistema de programacéo e controle da produgio que seré apresentado na segunda

parte deste capitulo. No entanto, estas atividades fazem parte do cronograma, pois
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580 necessarias na definicdo dos prazos das outras atividades que se relacionam

com a producdo e com as entregas.

Semanalmente o status de cada atividade deve ser atualizado no projeto € o
andamento de cada uma monitorado comparando sempre com © cronograma

previsto.

O sucesso de execugio do cronograma do projeto € condigdo necessaria para que a
producdo e a expedigdo dos produtos ocorram deniro dos prazos de entrega.
Conforme visto, o andamento da produgio estd intimamente ligado com as
atividades do desenvolvimento do produto, pois € nela que as matérias-primas e os
produtos sdo definidos. Portanto para resolver o problema dos atrasos na entrega, €

preciso atuar também nas tarefas que precedem a produgéo.

Assim, esta etapa de geréncia da colegdo € indispenséavel para que o objetivo do

trabalho seja alcancado.
3.2 Sistema de Programagio e Controle da Produgéo

Atualmente a programagdo e o controle da produgéo séo deficientes, dado que a
programagéo se resume a priorizacdo das ordens de produgdo com data de enirega
mais cedo e o controle, ao regisiro dos inicios das operagées pelas quais a ordem
de produgao passa.

A solugdo proposta consiste em elaborar um sistema de apoio a decis&o para
programagao e controle da produgéo, gerando datas de inicio prevista para todas as
operagdes, otimizando a produgdo e possibilitando um controle eficaz sobre o

andamento das ordens de produgéo pelo relatério de acompanhamento.

A programagcéo das ordens abrangera todas as operagdbes que ocorrem no chéo de
fabrica, e caso a costura seja externa esta também sera abordada. Em todas as
operacbes, a programagao sera feita por ordem de produgdo, somente no setor da
costura a alocacédo sera feita, primeiramente, por peca e depois consolidada por

ordem de produgéo.
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Uma ordem de produgdo é caracterizada por um produto, cor, quantidade (ndo
importando se ha tamanhos diferentes) e cliente. A programagéo da costura néo
pode ser feita por ordem de produgéo, pois uma peg¢a deve ser alocada somente a
uma costureira, ndo sendo possivel que varias trabalhem em uma unica pega. Por
exemplo, uma ordem de produgdo de § pegas levard o mesmo tempo para ser
confeccionada se somente 5 costureiras estiverem disponiveis ou 10. Isto ocorre
porque o tempo de costura ndo diminui alocando mais de uma costureira por peg¢a,
j& que ndo é possivel colocar uma mesma pega em duas maquinas de costura ao

mesmeo tempo.

Portanto a programacéo do setor da costura terd um detalhamento maior e por isso
a unidade de tempo mais adequada é horas. Para as outras atividades a unidade

utilizada sera dias, ja que o nivel de detalhamento sera menor.

Como o setor da costura € o gargalo da produgdo, a programagéo sera feita
primeiramente neste setor e depois, baseado nas datas de inicio e término desta
operacdo, a programacgdo das outras operagbes sera efetuada utilizando os
conceitos de programagdo para frente e para tras. Deste modo, a restricho de
capacidade serd analisada somente no setor da costura, visto que se ela for

obedecida, os demais setores n&o terdo problemas em atender a demanda.

Conforme exposto no capitulo anterior, o modelo adotado para o sefor da costura
sera o de maquinas em paralelo. As operagdes realizadas neste setor podem
apresentar restricdes de precedéncia, ou seja, uma operacdo pode depender do
término de uma gama de ouiras operacbes. Além disso, as operagbes ndo aceitam

interrup¢des no seu processamento.

Finalmente néio sera abordada neste trabalho a restricdo quanto a disponibilidade de
matéria-prima, sendo sempre considerada disponivel para o processamento das
operacdes. Uma vez que a administragdo de materiais & abordada na solugdo de
geréncia da colecdo, e devido aos grandes lead times de entrega, as matérias-
primas sdo compradas antecipadamente de acordo com a previsdo de demanda e

quando a produgéo ¢ iniciada, elas ja devem estar disponiveis.
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3.2.1 Légica empregada na Programagéo e Controle da Produgéo
Priorizagdo das ordens de produgéo

O primeiro passo para a programagdo da produgdo, visto no capitulo anterior, é a
priorizacdo das ordens. Portanto, considerando que o objetivo principal & minimizar
entregas fora do prazo, o primeiro critério de prioridade é o EDD (Earliest Due Date),
ou seja, as ordens com a data de entrega mais cedo tém preferéncia para comegar.
No entanto, somente este critério ndo € suficiente, visto que todas as ordens de um
mesmo cliente tdm a mesma data de entrega, portanto mais um critério deve ser

adotado.

Cerca de 40% do volume de pecas pedidas tem bordado. Este processo néo ¢ feito
internamente, levando em média 4 dias para que a pega receba o bordado e retorne
a fabrica. Pelo histérico, sabe-se que este € um dos pontos criticos, pois,
freqlientemente, a data de entrega estabelecida para as pegas bordadas néo e
cumprida pelo terceiro.

Desta forma, é razoavel que as pegas que passem por este processo sejam
priorizadas, evitando atrasos na entrega do pedido caso os prazos do bordado n&o

sejam obedecidos.

Além disso, para os produtos que ndo tem bordado & necessario outro critério para
priorizar a produgdo. O problema é modelado como maquinas em paralelo com
operagdes que nao aceitam interrupgdes, o critério LPT (Longest Processing Time) é
o mais adequado para gerar uma boa programagéo, conforme visto na

fundamentagéo tedrica.

Resumindo, as ordens de produgdo serdo ordenadas primeiramente pela data
crescente de entrega, depois, pelo maior tempo de bordado necessério e finalmente

pelo maior tempo de cosiura envolvido.
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Programagdo das operagdes de costura

O proximo passo consiste em programar detalhadamente as operagdes de costura
de cada pega de uma ordem de produg&o, seguindo a lista de prioridades definida

na etapa anterior.

Analisando o roteiro de fabricagdo dos produtos, foram detectados 14 roteiros
distintos, porém eles podem ser agrupados em 4 familias de acordo com as

operagdes de costura presente.

Familia 1; o produto passa somente uma vez pela operagdo da costura,
portanto a alocag@o desta operagéo n&o apresenta restricdo e pode ser feita

de imediato.

SeparagéoteddoLDI Risco/ Corte yj Preparagdo l—b\ Costura ]—oFQuaIidade LJ Embalagem_i

Figura 3.1 — Fluxograma da familia 1

Familia 2: o produto passa duas vezes pela costura, porém as operagdes nao

apresentam restrigbes e podem acontecer concomitantemente.
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Figura 3.2 — Fluxograma da familia 2

Familia 3: o produto passa trés vezes pela costura, porém as operagdes
apresentam dependéncia. A alocagéo da Ultima operagéo de costura depende

do término das outras incluindo operagdes realizadas fora da costura.
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Figura 3.3 — Fluxograma da familia 3

Familia 4: o produto passa duas vezes pela costura, e as operagdes
apresentam dependéncia. A alocagdo da segunda operagao de costura

depende do término da primeira e de uma série de operagdes tambem.
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Figura 3.4 — Fluxograma da famifia 4

Definidas as 4 familias de roteiro possiveis para qualquer produto da colegéo, a

programacéo das operagdes de costura segue o procedimento abaixo:

A primeira ordem de produgdo da lista de prioridades ¢ selecionada. O proximo
passo consiste em identificar qual o local de cosiura que o produto foi direcionado,

assim as operacgoes de costura desta ordem serdo programadas para este local.

A etapa seguinte € a alocacéo das operagdes de costura. A programacéoc ocorre
uma pega por vez da ordem de produgéo, sendo que 0s procedimentos de alocagao
variam de acordo com a familia de roteiro que o produto segue. Abaixo s&o descritos

como a programagio de cada familia deve ocorrer:

Familias 1 e 2: como as operagbes ndo apresentam nenhuma restrigéo, a
alocacdo das operagbes de costura sera feita na costureira que estiver disponivel
mais cedo. Como a familia 2 apresenta duas operagbes da costura que podem

ocorrer a0 mesmo tempo, a operagdo H (conforme ilustrado na figura 3.2) sera
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priorizada frente a outra operagdo de costura D, dado que ela é precedente imediata

do bordado, considerado um processo critico.

Familias 3 e 4. para estas familias que apresentam operagdes com
dependéncia a alocagdo das operagdes seguira o algoritmo de Hu (1961) apud
Baker (1976) com algumas modificagdes, ja que ele ndo adere totalmente a
realidade da empresa.

O algoritmo de Hu assume que a dependéncia ocorre somente entre operagoes
executadas no mesmo setor. Conforme podemos observar na figura 3.4, por
exemplo, a segunda operagéo de costura s6 pode iniciar depois do término da
primeira acrescida da duragdo das operagdes situadas entre as duas operagdes de
costura. Para resolver esta particularidade, o algoritmo usado para a programagéo é

apresentado a seguir.

1. Alocar a operacdo de costura que ndo tiver precedéncia na costureira
disponivel mais cedo: para a familia 3 a operagéo H é alocada e depois a D;

para a familia 4 somente a operagédo D € alocada.

2. Classificar a operagdo que apresenta dependéncia como pendente. No caso
da familia 3 é a operagdo E e na familia 4 é a operagéo AA.

3. Atribuir uma data minima de inicio a operagdo pendente. Esta data de inicio &
calculada de formas diferentes para as familias. Para a familia 3 &€ a data mais
tarde entre a data término da operagéo costura D e a data término da
operacdo costura H acrescida da duragéo das operagdes |, J e L. Ja para a
familia 4 é a data de término da operagéo costura D acrescida da duragéo das

operacgbes R, Je L.

A figura 3.5 ilustra um exemplo ficticio de fluxograma que apresenta este
caso. Seguindo a logica da programacdo, primeiramente a operacdo B ¢
alocada para a costureira disponivel mais cedo. A operagéo D né&o pode ser
alocada imediatamente apés B, pois deve haver um intervalo de tempo no

minimo igual a duragdo da operagéo C. Portanto, a operagéo D ¢ classificada
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como pendente, € sua data minima de inicio & igual a data término da
operacédo B acrescida da duragao da C.
= .
B c D |
A Operagagona ™ Operagdono [ Operagiio na E

Costura Externc Costura |

L | iy b

Figura 3.5 — Exemplo de fluxograma com operagbes dependentes

4. A cada alocacdo de uma operagao, verificar se alguma opera¢do pendente
pode ser alocada, ou seja, se todas as maquinas ja estdo carregadas com
valor acima ou igual a data minima de inicio. Assim, o carregamento das

maquinas € “otimizado”, minimizado o tempo ocioso.

5. Repetir o procedimento até que todas as pecas da ordem de produgéo sejam

programadas.

6. Se ainda houver operagdes pendentes, estas serdo alocadas nas costureiras
que no momento da data minima de inicio estiverem livres. Logo, todas as
operagdes de costura estardo programadas, tendo uma data de inicio e

término.
Programacgéo das operacoes restantes

A partir das datas de inicio e término das operagdes da costura, as operagOes
restantes, isto é, as operagbes que antecedem, intercalam e sucedem as operagbes
de costura, s&o programadas. Esta programagéo & feita utilizando os conceitos de

programacao para tras e para frente.

Para a familia 1, na etapa anterior foram obtidas as datas de inicio e término da
operacdo da costura D. Nesta etapa as datas de inicio das operages restantes
serdo calculadas. Conforme o fluxograma ilustrado na figura 3.1, as operagbes A, B
e C serdo programadas para iras a partir da data de inicio da operagéo D. Ja as
operagdes F e G utilizardo a programagao para frente a partir da data de término da
operacédo D.

Para a familia 2, que segue o fluxograma ilustrado na figura 3.2, as operagdes A, B e

C serdo programadas para tréds a partir da data de inicio da operagdo D; as
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operacoes |, J e L serdo programadas para frente a partir da data término da H, a
operacdo F programada para frente a partir da data término da D e, finalmente, a

operagao G iniciara na data mais tarde entre o término da operagéo F e da L.

Para a familia 3, que segue o fluxograma ilustrado na figura 3.3, as operagdes A, B e
C serdo programadas para tras a partir da data de inicio da D; as operagbes [, Je L
serdo programadas para frente a partir da data término da H e as operactes F e G

programadas para frente a partir da data término da E.

Para a familia 4, que segue o fluxograma ilustrado na figura 3.4. as operagdes A, B e
C s3o programadas para tras a partir da data de inicio da D; as operacdes R, Je L
sdo programadas para frente a partir da data término da D e as operagbes F e G séo

programadas para frente a partir da data término da operagéo AA.

Deste modo, todas as ordens de produgdo s&o programadas, ou seja, para todas as
operagbes envolvidas em cada ordem é programada uma data de inicio, encerrando

a programacao da produgao.
Relatério de Acompanhamento

Para controlar o andamento das ordens de producdo, um relatério de
acompanhamento sera elaborado. Neste relatério sera feita a comparagéo entre a
data de inicio real com a data programada de inicio de uma operagdo. Caso ela

tenha comecado atrasada, a quantidade de dias de atraso serg informada também.

Além disso, se a operagdo ainda n&o tiver iniciado, o seu inicio programado sera
comparado com a data do dia e se a operacdo ja estiver com seu inicio atrasado, ela

fambém constara no relaidrio.

Portanto, este relatério traz todas as operagbes que comecaram atrasadas ou que
ainda n&o iniciaram, porém ja estdo atrasadas. Além disso, informa a quantidade de
dias de atraso, o status de inicializagdo e as informagdes sobre a ordem de

producdo da qual a operacéo faz parte.
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3.2.2 FEtapas para a elaboragdo e implantacédo do software

Para elaborar e implantar o software de apoio a decisdo, os seguintes passos serdo

executados:

1. Especificagio do software: como o software sera totalmente desenvolvido,
esta etapa é fundamental para o sucesso do projeto, pois a estrutura e o
comportamento do software terdo de ser elaborados nesta etapa,

possibilitando uma prévia avalia¢éo.

2. Elaboragdo do software: envolve a programagéo do software seguindo a

especificagdo, bem como os testes das suas funcionalidades.

3. Coleta dos dados: inserir nos bancos de dados do software todas as
informagbes reais necessédrias para a programagdo, desde dados sobre o

produto ate informagdes sobre o setor da costura.

4. Programagéio da produgdo: gerar a programacédo da colecdo atraves do

software baseada nas informagdes de entrada necessarias.

5. Controle da producdo: & medida que a produgdo ocorre, o sofiware ¢
preenchido com os dados reais, gerando relatorio de acompanhamento que

compara o desempenho real com o programado.

A programacao seré desenvolvida semanaimente abrangendo um horizonte maior a
partir dos pedidos realizados, com as datas de entrega, produto e guantidades.
Porém somente a primeira semana de cada programacdo é usada de fato. O
restante € somente para ter certeza que o planejamento da semana corrente se

ajusta apropriadamente nas atividades de semanas futuras.
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4. IMPLANTAGAO DAS SOLUCOES

Neste capitulo, tanto a implantagdo na organiza¢do como a descrigéo detalhada de
cada solugdo s@o apresentadas, seguindo novamente a mesma diviséo do capitulo
anterior. Primeiro sera exposto a implementacdo da Geréncia da Colegéo e depois 0
Sistema de Programacao e Controle da Produg&o.

41 Geréncia da Colecao

Para solucionar o problema de prazos no desenvolvimento das colegbes, optou-se
pela implantagdo de um software de Geréncia de Projetos. Desta forma, cada
colegdo é considerada um projeto e as ferramentas de geréncia sdo aplicadas com o

auxilio do software.

A implantagdo da solugdo seguiu as etapas definidas na metodoiogia e séo

apresentadas nos proximos topicos.
4.1.1 O ambiente da alfa costura

Para compreender o funcionamenio do mercado da alta costura, e como a
organizagdo deveria se portar para satisfazer seus clientes, foram levantadas todas
as datas exigidas pelo mercado, como data da semana de moda onde a marca
realiza seus desfiles, datas dos showrcoms e as janelas de entregas desejadas

pelos clientes.

Ja para compreender melhor o funcionamento interno da empresa, foram levantadas
as principais atividades, duragdes e dependéncias para a colegéo atual, que
denominaremos de 100. Apds isto, um cronograma ideal foi elaborado, ilustrando
quando cada atividade deveria ocorrer para que as datas do mercado fossem

cumpridas.

Este cronograma foi extrapolado para um horizonte de um ano, ou seja, abrangendo
as proximas trés colegbes, com o objetivo de entender como as colegbes se

relacionam neste periodo e de identificar se havia sobreposicéo das colegdes na
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empresa efou nos setores. Este cronograma foi denominado de cronograma
agregado.

As duragbes das atividades que variam conforme o volume de pecas vendidas foram
calculadas a partir da previséo de vendas para as proximas colegdes em volume de
pecas e da capacidade de cada setor. Para as outras atividades que independem
disso, foi assumida a mesma duracdo da colegdo 100. Ainda ha casos em que a
duragéo varia conforme o nimero de produtos desenvolvidos na colegéo, para estes
as duracdes foram corrigidas de acordo com a média de codigos criados em cada
colecdio. Por motivos de preservagéo de informagdo interna, a empresa n&o permitiu

a apresentacao deste cronograma agregado no presente trabalho.

Feito isto, ficou claro que o atendimento dos pedidos no prazo tem relagdo direta
ndo s6 com a produgdo, mas também com as atividades de desenvolvimento do
produto. A necessidade de conscientizar as pessoas sobre a integragéo dessas

duas fases para que o objetivo fosse alcangado ficou evidente.

Iguaimente, foi possivel identificar a variagdo de carga em todos os sefores e
principalmente quando ocorreriam os vales nos setores da produgéo no horizonte de
um ano. Foi constatado também que somente as atividades ligadas ao
desenvolvimento de produto lidam com duas colegbes ao mesmo tempo. Isto pode

explicar os atrasos na liberagdo das pegas pilotos e da ficha técnica, por exemplo.
4.1.2 Definicdo do projeto da colegéo

Para definir os objetivos, metas e escopo da colegdo foram realizados uma reuniéo
com os principais envolvidos de cada setor para que eles pariicipassem da

concepcao do projeto, ja que tém um grande conhecimento sobre o processo inteiro.

Nesta reunido, também foi apresentado o cronograma agregado, como uma forma
de evidenciar a importancia de se aplicar uma ferramenta de geréncia de projetos
neste processo, onde o resultado é decorrente das agbes de todos e, para obter

sucesso, & preciso que todos realizem suas tarefas nos prazos.

Ficou definido que um cronograma mais detalhado principalmente nas atividades do

desenvolvimento do produto deveria ser elaborado para cada colegéo, ja que 0s
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atrasos tém origem neste setor e, portanio ha uma necessidade de controle maior
nessas etapas da colegdo. Este cronograma previstc serviia como base de
comparacdo a medida que as atividades ocorressem, permitindo a avaliagdo do

andamento da colegdo e foi denominado de cronograma detalhado.
4.1.3 Planejamento da colegdo

Com o intuito de elaborar o cronograma detalhado, foram feitas diversas reunides
com a Gerente de Produto, para que as atividades referentes ao desenvolvimento do
produto da colegdo 100 fossem definidas assim como as suas duragbes e
dependéncias. O mesmo processo foi feito para a préxima colegéo, 101. Outro setor
que teve suas atividades destrinchadas foi o de Compras, o qual teve suas tarefas

decompostas por fornecedor € matéria-prima.

Com todas as atividades definidas para a colegdo 100 e 101, o passo seguinte foi
inseri-las no software de geréncia de projetos, que no caso é o MS Project
Professional gerando assim a rede de atividades e identificando o caminho critico.
Este software foi escolhido, pois a empresa ja utilizava outra versdo do software em
alguns setores, portanto a interface era familiar para alguns funcionarios. Além disso,
para adequar o software a solugdo proposta seria necessario adquirir apenas

algumas licencas.

Como a empresa ndo permitiu a divulgagdo da lista de atividades, a tabela 4.1
mostra parte da lista de atividades envolvidas em uma colecado, suas precedéncias,
duragdes estimadas e o sefor responsavel. A precedéncia esta descrita segundo a
classificagéo apresentada no capitulo 2 no método de diagrama de precedéncia. Por
exemplo: a precedéncia da atividade 4 esta descrita como 3li + 20 dias, ou seja,
quando a atividade 3 iniciar, a atividade 4 ira iniciar 20 dias depois.

A rede de atividades da colegdo também n3o pode ser divulgada, porém segue em

anexo a rede das atividades da tabela 4.1.
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Tabela 4.1 — Lista de atividades de uma colegédo

Atividade DUra30 precedancia Responsavel
1 Premiére Vision
2 Premiére Vision - Compras de MP | 4 dias Comex Import
3 Compras PV i - no Brasil 17 dias Comex Import
4 Chegada da MP da Premiére Vision | 64 dias 311+20 dias Comex Import
5 Chegada da MP da Premiére Vision Il 31 diag 411+40 dias  Comex Import
6 Andlises colegbes passadas Planejamento
10 Previséio Agregada das Vendas 2 dias Planejamento
11 Definicdo do esqueleto 11 dias Planejamento
12 Criag&o modelos Desfile 50 dias Produtc
16 Definicio Matéria-Prima 88 dias Produto
22 Previsdo das Vendas por forma 2 dias 11 Planejamento
23 Desenvolvimento da MP da colegio para Desfile 10 dias 18;19;21 Compras

4.1.4 Desenvolvimento do cronograma

Para construir os cronogramas das colegdes, foram inseridas nos respectivos
projetos as datas impostas pelo mercado e a partir destas, as datas de inicio e
término das outras atividades foram definidas, concluindo a construgdo dos
cronogramas. Para a colegéo 100, as atividades que ja comegaram tiveram as datas
de inicio reais inseridas no projeto e caso ainda estivessem em andamento as
porcentagens de trabalho concluido também foram coletadas, se ja encerradas, as
datas de término real. Deste modo, foi possivel fazer uma analise do andamento da
colecdo 100 comparando o real com o programado. Foi constatado que a colegéo

100 ja apresentava algumas atividades atrasadas.

Uma nova reunido com as areas envolvidas foi realizada para mostrar o andamento
da colegdo e também para apresentar 0 cronograma que deveria ser seguido para

colegdio 101. Além disso, as causas dos atrasos foram levantadas e algumas
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medidas para reduzir o atraso foram tomadas, como o envio de costureiras da

fabrica para o atelié visando agilizar o término da liberagdo das pecas piloto.

Nesta reunido, também foram definidas as métricas que mediriam a porcentagem do
trabalho concluidc em cada atividade, dado que num primeiro momenio o0s
envolvidos estavam com dificuldades em fazer este calculo para algumas atividades.
Um exemplo é o pedido de matéria-prima, no qual apés o primeiro pedido pode
haver ou ndo um segundo caso a previsdo de consumo seja inferior a necessidade
real. Neste caso, o responsavel somente sabera se outro pedido seré feito depois de
efetuada as vendas, ou seja, semanas depois do primeiro pedido ter sido efetuado.

A tabela com as métricas de cada atividade segue em anexo.
4.1.5 Controle da colegéo

Para que as informagdes reais do andamento de cada atividade fossem efetuadas
através do software pelo proprio responsavel, um treinamento foi conduzido pela
autora para todos os envolvidos. O material elaborado para o treinamento segue em

anexo.

Ficou estabelecido que toda sexta-feira cada responsave! deveria atualizar o status
das suas atividades até as 15h e que o cronograma detalhado atualizado estaria
disponivel a todos a pariir da segunda-feira seguinte as 10h. Além disso, caso
alguma tarefa do caminho critico apresente um atraso, uma reunido seria convocada

para analisar a situagdo e elaborar um plano de ag&o visando reverter o estado.

Para uma melhor compreensdo da dindmica de acompanhamento do projeto, o
funcionamento do pacote de softwares usado nesta solugéo sera descrito com um

maior detalhamento nos préximos itens.
4.1.6 Descricdo técnica do Pacote de Softwares utilizado

Nesta soluggo, foi utilizado o pacote de softwares Microsoft Project Professional, que
& uma ferramenta de gerenciamento de portfélios de projetos. Ele também permite &
empresa um gerenciamento de recursos, colaboraggo, andlise e relaiérios de

projetos dentro de um portfdlio inteiro. Este pacote & formado pelos seguintes

sofiwares: Project Server 2003, Project Professional 2003 e Project Web Access.
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O Project Server 2003 funciona como um banco de dados central, onde as
informagdes de todos os projetos ficam armazenadas. Ha duas formas de acessar
estas informacdes, pelo Project Professional, que ¢ um programa na estagéo de

trabalho, ou pelo Project Web Access, ou seja, através de uma pagina na intranet.

O Project Professional 2003 é um programa de gerenciamento de projetos
corporativos que fornece todas as principais feframentas de gerenciamento e
construcdo de projetos. Ja o Project Web Access € um portal web que permite o
usudrio se conectar as informagdes dos projetos armazenadas no Project Server e
colaborar nos projetos, sem que seja necessaria a instalacéo do programa Project

Professional nos computadores de todos os usuarios.

Assim, este pacote proporciona uma solugéo eficaz para a colaboragdo em equipe,
além de uma excelente flexibilidade e uma comunicagéo eficiente entre os membros
da equipe, gestores de projeto e intervenientes. Desta forma, auxilia os gestores: a
alinhar as pessoas e os projetos com as metas dos negécios, identificar rapidamente
os problemas e tomar medidas corretivas. Ao mesmo tempo, facilita a atualizacgéo
das informagées do projeto pelos membros da equipe que se mantém informados.
Portanto, este pacote atende a todas as necessidades da solugéo proposta por este
trabalho.

4.1.7 Funcionalidades implementadas

Para este projeto, somente algumas das funcionalidades disponiveis pelo pacote de
software foram implementadas, de forma que o escopo deste trabalho fosse
mantido. Para tanto, abaixo é descrita a dindmica seguida pelos usuarios,

ressaltando todas as interfaces com os softwares.

1. O gestor do projeto deve inserir o projeto no Project Server utilizando o
Project Professional. Quando o projeto estiver pronto, o gestor publica ©
projeto no Project Server. Assim, as informagdes serao armazenadas no
servidor, permitindo que os membros da equipe vejam os dados mais

recentes sobre o projeto utilizando o Project Web Access.
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2. O Project envia um comunicado com as atribuicbes de tarefas aos membros
da equipe. Quando as atribuicbes de tarefas s&o publicadas no Project
Server, os membros da equipe podem utilizar o Project Web Access para
rever as atribuigbes, alterar ou atualizar as informagdes das tarefas e

introduzir valores reais & medida que concluem trabalho das tarefas.

3. Quando os membros da equipe enviam informacdes atualizadas sobre a
tarefa, o gestor de projeto pode incorporar o progresso ou as alteragdes as
tarefas no Project. As atualizagbes de tarefas devem ser efetuadas
regularmente as sextas-feiras conforme definido. As informagdes s&o
armazenadas no Project Server e estardo disponiveis para todo mundo no

arquivo do projeto.

Y]
i )

Figura 4.1 — Fluxo da dindmica seguida pelos usuarios do MS Project

Ap6s incorporar as alteragbes no projeto, o gestor de projeto pode verificar o efeito
das mesmas no projeto e efetuar os ajustes necessarios. Deste modo, as paginas

acessadas pelos membros da equipe no Project Web Access s&o:

- Home page: Esta pagina & o ponto de partida para a atividade no Project
Web Access. Depois de iniciar sessdo, a Home page lista tarefas pendentes,
relatérios de estado e outras informacbes importantes do projeto que lhe

digam respeito.

- Pagina Tarefas: Esta pagina apresenta um Gréfico de Gantt ou uma vista de
folha de horas (folha de ponto: no Project Web Access, a folha de ponto e

uma pagina em que os recursos podem registar o respectivo progresso em
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tarefas e enviar atualizagdes para o gestor do projeto.) com as atribuicbes de
tarefas de cada membro da equipe.

- Pagina Projetos: Esta pagina apresenia informagdes adicionais sobre
tarefas, recursos e atribuicdes relacionadas com o projeto atual ou portfélio de

projetos de uma organizacéo.

O layout e 0 seu funcionamento destas paginas s&o expostos através do material

utilizado no treinamento disponivel no anexo A.
4.2 Programacao e Controle da Producao

A solucdo proposta para a Programagdo e Controle da Produgdo consiste
basicamente na construgdo de um software que auxilie na programacéo da
produgdo e gere um relatdrio de acompanhamento, funcionando como um sistema

de apoio a decisio para a area de Programacgéo e Controle da Produgao.

A implantacdo da solugdo seguiu as etapas definidas na metodologia e s&o

apresentadas nos proximos toépicos.
4.2.1 Especificagéo do software

O software foi projetado através da linguagem de modelagem orientada ao objeto:
UML (Unified Modeling Language). Segundo Fowler (2000), esta linguagem permite
comunicar conceitos mais claramente, evidenciando os detalhes importantes atraves

dos diagramas que auxiliam na representag¢éo da arquitetura do sistema.

Um objeto, de acordo com Boggs e Boggs (2002), é algo que encapsula algumas
informagbes e comportamentos. As informagdes presentes em um objeto s&o
denominadas de atributos, embora os valores dos atributos mudem constantemente,
eles préprios ndo séo alterados. Os comportamentos que um objeto possui s&o
conhecidos como as suas operac¢des. Outro conceito importante € o de classe, que
fornece um esquema a um objeto, definindo quais informagbes € comportamentos
um objeto pode ter. A classe é um termo mais abrangente que simplesmente fornece

um modelo de objetos.
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A definicdo das etapas envolvidas no desenvolvimento do software € apresentada

por Fowler (2000) como sendo as seguintes:

- Definigio de Atores: € um papel que um usuario desempenha no sistema,
eles ndo precisam ser humanos, pode ser um sistema que precisa de

informacdes do sistema desenvolvido.

- Definigdo dos Casos de Uso: é um conjunto de cendrios que visam em

comum um objetivo de um usuario.

- Diagrama de Classes: descreve os tipos de objetos encontrados no sistema

e os relacionamentos estaticos existentes entre eles.

- Diagrama de Interagio: descreve como grupos de objetos colaboram em
algum comportamento, mostrando diversos objetos e as mensagens que s&o
transmitidas entre estes objetos em um caso de uso.

- Diagrama de Estado: descreve todos os estados possiveis em que um objeto
particular pode estar e como o seu estado muda conforme o resultado de

eventos que o influenciam.

- Diagrama de Atividades: descreve o fluxo de atividades de um Unico

processo, evidenciando as dependéncias entre elas.

No presente trabalho, somente alguns destes elementos seréo utilizados devido a
baixa complexidade do sistema desenvolvido se comparado com um sistema de
informagdo completo. Desta forma, a aplicagéo desta linguagem é apresentada nos

préximos tépicos.

4.2.1.1 Definicdo dos Atores

Os atores desempenham os casos de uso. Um ator pode estar presente em diversos
casos de uso, assim como, estes podem ser desempenhados por varios atores. Os

atores envolvidos no sistema desenvolvido sé&o:
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- Gerente Industrial: responsavel pela geréncia da produgdo e entrega de

todos os pedidos.
- Supervisora de PCP: responséavel pelo pianejamento e controle da produgéo.

- Auxiliar de PCP: responsavel pelo apontamento dos dados reais da
producgao.

4.2.1.2 Definicdo dos Casos de Uso

O caso de uso descreve um cenario que ilustra as funcionalidades do sistema na
visdo do usuario. Visando auxiliar o estabelecimento das relagbes enire: atores,

casos de uso € entre ambos, o diagrama de caso de uso foi utilizado.

Primeiramente, todos os casos de uso serao descritos e ap6és, um diagrama para o

sistema inteiro, englobando todos os casos sera apresentado.
Gerar Programagdo Semanal

1. Supervisora de PCP ajusta a carga prevista pelo sistema pendente da

semana anterior do setor da costura com a reai.

2. Supervisora de PCP atualiza as informagbes sobre os recursos disponiveis,

como a sua eficiéncia e jornada de trabalho.

3. Supervisora de PCP entra com as ordens de producéo liberadas que ainda
nao foram programadas.

4. Supervisora de PCP enira com a data de inicio da programagéo no setor da

costura.

5. Sistema faz a programagdo para as ordens de produgdo inseridas,
considerando a carga pendente das ordens ndo terminadas da semana

passada.

Atualizar inicio das operagoes
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1. Auxiliar de PCP coloca as datas geradas pela programagéo na planilha de

acompanhamento.

2. Sistema gera planilha de acompanhamento das operagoes.

3. Auxiliar de PCP atualiza a planilha de acompanhamento com as daias reais

de inicio das operacodes.

Gerar relatério de acompanhamento da produgéo

1. Gerente Industrial entra com a data do dia na planilha.

2. Sistema gera o relatério de acompanhamento da produgéo, acusando quais

operagdes comegaram atrasadas em relagdo & Programac&o Semanal e

quais ainda ndo comegaram, mas gue ja estdo com o inicio atrasado.

J

Supervisora de PCP

e

Auxiliar de PCP

i____

Gerente Industrial

‘Gerar Programagdo
$Semanal
Atualizar inicio
das Cperagbes

Gerar Relatdrio de
Acompanhamento da Producio

Figura 4.2 — Diagrama de Caso de Uso geral

A relacgio entre os casos, representada pela linha denominada ‘uses”, ilustrada pela

figura 4.2, indica que o caso origem & essencial para o comportamento do caso

destino. Portanio, para que o relatério de acompanhamento da producdo seja

gerado é necessario que a atualizagéo dos inicios das operagbes seja feita e para

este, & essencial que a Programag&o Semanal seja gerado.
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4.2.1.3 Diagrama de Classes

O diagrama de classes pode ser realizado sob trés perspectivas, segundo Steve
Cook e John Daniels (1994) apud Fowler (2000). A perspectiva conceitual e
projetada com pouca preocupagdo com o software que ira implementa-lo,
representando apenas os conceitos do dominio em estudo. A perspectiva de
especificagdo é focada nas interfaces e nos principais métodos e n&o como eles
serdo implementados. Por Ultimo, a perspectiva de implementagdo aborda a

implementagéo em detathe, sendo dirigida para o time de desenvolvimento.

Considerando a complexidade do sistema desenvolvido, a perspectiva adotada € a
da especificagdo, focada principalmente nas interfaces de arquitetura. De acordo
com Fowler (2000), o diagrama de classes é composto de entidades e
relacionamentos. As entidades podem ser uma classe ou uma interface, elas sdo
representadas basicamente por um retdngulo que traz o nome e, no caso das
classes, seus atributos abaixo.

O relacionamento mostra as associagdes entre as entidades, sendo representado no
diagrama por uma linha que conecta as entidades envolvidas. Cada ponta de
associacdo tem multiplicidade que indica quanios objetos podem participar de um
relacionamento. As multiplicidades mais comuns s&o: 1, * (variagdo de 0 a infinito)

ou 0..1 (um ou nenhum).

Baseado nesses conceitos, o diagrama de classes para o sistema desenvolvido foi
elaborado, ilustrado na figura 4.3. Pela figura podemos observar que a classe
Programa de produgéo consiste na operagéo de uma ordem de produg&o atribuindo-
lhe a data de inicio programada e real, quantidade de dias atrasados e seu stafus de
inicializacdo. Vérios objetos desta classe podem estar relacionados com uma ordem
de producgdo, j& que para a producdo de uma ordem, diversas operacbes sao
necessarias. Do mesmo modo, cada operacdo de uma ordem de produgéo ¢ feita
somente em um local de costura, alocada a somente uma costureira. Aiém disso,
cada operacgdo tem uma duracdo conforme o produto da ordem e pertence a um

roteiro de fabricacéo que também varia de acordo com o produto.
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A relagdo da classe Ordem de Produgdo com o local de costura e com o roteiro de
fabricagdo € definida pelo produto. Cada produto é direcionado para ser
confeccionado somente em um local, conforme exposto no primeiro capitulo, a
costura pode ocorrer internamente ou externamente. Além disso, um produto segue
somente um dos tipos de roteiro de fabricac¢3o.

A classe Costureira traz como atributo além da identificagdo de cada uma por local

de costura, a carga de trabalho aiocada, informagédo importante para controle do
setor da costura.

Ordem de Produgéiol

HD Ordem Produgae Local d¢ Costura

-Produto

+Cor
-Quantidadde
-Data Entrega

rograma de Producid
I S P

1D Operagéo
LCliente ID Ordem Produgao

A-Status da inicializacao

~Data inicio programada

ey I
HD tipo produgao
+Quantidade recurse

-Data inicio real
-Qde dias atrasado

[ Eficidncia
HJomada de Trabalho

/ 1

- Fd -
1 +

L s/ 1

/ 1

Roteiro de Fabricagiol / | Costureira
LD processo Duragio -1D Costureira

-:Sncsgjr;gacgqéo (D Roteiro +Carga alocada
[ -

-precedéncia _PDro?jE!e;agéo

Figura 4.3 — Diagrama de classes

4.2.1.4 Diagrama de Segiiéncia

Um diagrama de seqliéncia tem por objetivo indicar como as mensagens entre os

objetos séo trocadas cronologicamente na realizagéo de uma operacéo.
Em um diagrama de seqléncia os elementos abaixo podem ser encontrados:

- Linha vertical: chamada de linha de vida do objeto durante a interagéo,
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Barra vertical na linha de vida: indica exatamente quando o objeto passou a

existir. Quando um objeto desaparece, um "X" é colocado na parte inferior da

barra;

Flecha entre duas linhas de vida: representa uma mensagem trocada entre
objetos. Ela deve trazer o rétulo com o nome da mensagem e sua ordem
cronologica é mostrada da parte superior a inferior do diagrama. Caso o rétulo

esteja entre colchetes a mensagem representa uma condigéo;

Linha horizontal tracejada: representa uma mensagem de retorno. Este tipo
de mensagem nido é freqlentemente representado nos diagramas, porque
sua utilizagdo leva a um grande numero de setas no diagrama, atrapalhando
a compreensdo do mesmo. Somente deve ser mostrado se fundamental para

o entendimento do diagrama.

diagrama representa um dos fluxos dos casos de uso. Aplicando estes

conceitos no sistema desenvolvido, obiivemos os diagramas ilustrados pelas figuras

44,45e46.
. Eormulério da pregramaglio Fomuldtio operagtes ; i . ormuldsio de saida
Supervisors PCP d:s ::gd:ra riﬂlemﬂ; ) Em;gmﬁo ura infema - glg&ugo : [Enmﬂﬂﬂ.ﬂﬁ.&&tﬁﬂi I l E I

i
1

Enifa com inlervalo entre as programaglies I
S

| &

Ravisa as ¢des das Zgdes p dest coma_' gde real
Atualiza as informagbas sobre os tipos de produgao dispenivels
Entra oolmlas Ordens de Produgdo ndo pmgralrr;da o a data de inlcio 03 pmg%‘r:a;au.
B U i_i Faz a programagio

¥
as operagses p | [ [

Figura 4.4 — Diagrama de Seqiiéncia do caso de uso “Gerar Programacao Semanal”
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Formulério de entrada
do relatdrio

| ! |
Entra com a programagéo prevista I
L

Preenche o formulario com as operagies
11
Preenche o formulario corm as datas de inicio real para cada operagdo

Auxiliar de P Formulario de Acompanhamento

Figura 4.5 ~ Diagrama de seqiiéncia do caso de uso “Atualizar inicio das Operagées”

B} Formularic do Reilatorio
Gerente Industdal ———de Aco nhamento

Entra com a data base _L

Gera o relatdrio

Figura 4.6 — Diagrama de seqiiéncia do caso de uso “Gerar relatério de Acompanhamento
da producéo”

4.2.2 Elaboracgéo do software

A ferramenta utilizada para a construgdo do software para programagéo e controle
da produgéo foi o Excel®. Este aplicativo foi escolhido, ja que o desenvolvimento do
programa no sistema corporativo da empresa levaria um tempo maior e devido a
urgéncia do problema, isto ndo seria viavel. Além disso, os usuarios finais ja utilizam

o aplicativo, possuindo familiaridade com a interface.

O software gera um programa de producdo, fornece as datas de inicio das

operacbes Além disso, aponta o carregamento do recurso gargalo, no caso o setor
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da costura. Igualmente, fornece um relatorio de acompanhamento e controle das
operagdes envolvidas nas ordens de produc¢éo, consultando bancos de dados e o
modelo de decisdo, o que, de acordo com Ballou (2001), caracteriza um sistema de
apoio a decisao.

Portanto, pode-se dividir o software em duas partes: a programagao da produgdo e a
o relatorio de acompanhamento da produgio. Assim, a elabora¢do do software sera

apresentada através da exposi¢éo das légicas de cada uma das partes.

4.2.2.1 Programacao da Producéo

Para facilitar o entendimento do funcionamenioc da légica de programagéo da
produgso, primeiro serdo descritas as entradas e as saidas, seguidas da logica em
si.

Os dados de entrada s&o as informagdes que caracterizam uma ordem de produgéo
(OP), ou seja, 0 nimero da ordem de producéo, nome do cliente, codigo do produto
e da cor, quantidade de pegas e a data de entrega. Uma ordem de produgéo refere-
se apenas a produgéo de um produto em uma cor, ndo importando se ha tamanhos
diferentes nas quantidades. A data de entrega é a data acordada com o cliente na

qual o produto deve estar pronto na fabrica para a expedicéo.

Além disso, o usuario deve informar a data de inicio da programacéo no setor da
costura. A figura 4.7 mostra a planilha de entrada do sistema onde todas estas

informacdes devem ser inseridas.

A B C D E F ] H I
1 oP Cliente Cod produto | Cor | Quantidade Entrega Data inicio programaciio 6/novib6
2 390065 | 017320 CM 14TH STREET CORP 6210668 68 1 14/now06
3 30075 | 017320 CM 14TH STREET CORP. 6210668 217 1 14/nov/06 |
4 390040 019026 EGO 6010228 550 2 26/fjan07 |
5 390003  |009945 HARVEY NICHOLS DUBAJ R230655 559 3 1/dez/06
B 390025 |009949 HARVEY NICHOLS DUBAI 6230659 499 3 1/dezA06
7 _ 390062 |009318 MIMOSA 6230663 556 1] 15/dez/06 PROGRAMAGAOD
8 390063 |009918 MIMOSA 6230663 562 1 15/dez/06
9 350068  |009916 MIMOSA 6230666 559 1 15/dez/06
10 390074 | 017320 CM 14TH STREET CORP 6230654 1 1 1/dez/0B :
11 390077 | 017320 CM 14TH STREET CORF. 5230655 557 4 1/dez/06 !

Figura 4.7 — Planitha de entrada
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A programacéo gerada pode ser vista de duas perspectivas distintas: sob o ponto de
vista das ordens de producio e do uso do recurso de produgdo, ou seja, das
costureiras. A primeira expde para cada ordem de produgéo a data de inicio das
operacdes envolvidas no processo de fabricagdo, a planilha de saida é ilustrada na
figura 4.8. Ja a segunda traz para cada local de costura o carregamento de cada
recurso disponivel, mostrando cada operagédo que esta alocada e sua hora de inicio
e término, de acordo com a figura 4.9.

A B ¢ B E F G H I J
Cod - = | - i Local de f

1 op piadute Cor | Sigla |Operagio | Datainicle |Data término| e Qde Cliente
2 390065 | 6210658| 68 A Separagio tecido 30/out/D6 interno 1 017320 CM 14TH STREET CORP
3 390065 | 6210658 68 B Riscof Corte 31/out06 intermo 1 017320 CM 14TH STREET CORP
4 390065 | 6210668| B8 c Preparagdo | 3/nowD6 interno 1 017320 CM 14TH STREET CORP
5 3900685 | 6210668| 68 D [Costura | B/now06 13/now6 |internt 1 017320 CM 14TH STREET CORP
6 390065 | 6210668| B8 F  |Qualidad ' 14/novl6 intemo 1 017320 CM 14TH STREET CORP.
7 ' 14
8 390075 | 6210668 217 A |Separagdo tecido 0/out06 interno 1 017320 CM 14TH STREET CORP
9 390075 | 6210668 217 B Riscof Corte 31/out/06 interno 1 017320 CM 14TH STREET CORP.
10 380075 | 6210668 217 c Preparagdo | 3/novilb interno 1 017320 CM 14TH STREET CORP
11 390075 | 6210668| 217 D |Costura ' B/noviB 13/now06 |intarno 1 017320 CM 14TH STREET CORP
12 390075 | B210868| 217 F CQuahdade 14/novi0G interng 1 017320 CM 14TH STREET CORP
13 *arp (]
14 390003 | 6230655| 559 A |Separagio tacido A/outB intemo 3 |009949 HARVEY NICHOLS DUBAI

Figura 4.8 — Planilha de saida, perspectiva das ordens de produgdo

A B C D E F

1 OP |[Operagéio| Inicio | Término {Costureira|lLocal de costura
2 390003{D 0 20 4linterna

3 390003|D 0 20 Bjinterno

4 39000310 0 20 8linterno

5 390003|H 0 5 3|interno

6 3900031H 1] 5 5linterno

7 350003 |H 0 5 7 |interno

B 350025(D 0 36,25 10]interna

g 30002610 N} 36,25 12linterno

10  3290025|D 1] 36,25 14 |interng

11 320025]H 0 5 9|interno
12 350025|H 0 5 11]intermno
13 390026|H 0 o] 13]intermo
14 390040(0 0} 1885667 1|celizania

Figura 4.9 — Planilha de saida, perspectiva do recurso (costureiras)

Conforme exposto no diagrama de seqiiéncia (Figura 4.4), antes de efetuar a
programagéo, é preciso que a carga pendente da semana anterior seja atualizada
conforme a situacdo real e que as informagdes sobre os locais de costura sejam

atualizadas, como quantidade de costureiras e eficiéncia.
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Para ajustar a carga, basta inserir no sistema a quantidade de dias Uteis entre a
programacdo a ser gerada e a anterior. Como a programagéo serd feita
semanalmente, a distancia enire uma programagdo e a outra sera de 5 dias, caso
ndo haja nenhum feriado e que ndo se trabalhe no final de semana. A partir desta
informagdo, o sistema armazena as operagbes que estavam programadas para
comegar e as que estavam programadas para terminar a partir da nova semana de

programacao.

A informagéo da quantidade de dias deve ser inserida na planilha da programacéo
da costura interna, ilustrada pela figura 4.10. Esta planilha informa para cada recurso

o instante em que ele estara livre de acordo com a Ultima programagéo.

A B c D E F 6 H
Costureira | Dltimo Status
49,02
49,02
5,00
20,00 [Nova programacgéio daqui a|  0]dias dteis |
5,00
20,00 Calcular carga pendente
5,00
20,00

i
2
3
4
)
6
7
g
9

oo~ |o|n| o3 b | —

Figura 4.10 — Planilha de programag8o da costura interna, antes do calculo da carga
pendente

Calculada a carga pendente, as operagbes sdo armazenadas na planilha de
pendéncias da costura interna e o carregamento do setor é zerado, ja que as
operagbes pendentes serdo programadas novamente. Este passo € ilustrado na
figura 4.11. Por exemplo, a operagéo D da ordem de produgéo 390453 {primeira
linha da planilha na figura 4.11) estava programada para terminar na hora 45 da
primeira programagéo, porém a proxima programagdo tem inicio 5 dias depois, ou
seja, 5 dias vezes a jornada de trabalho que no caso s&o 8,8 horas totaliza 44 horas.
Portanto o inicio da proxima programag&o se dard na hora 44 da primeira
programacao, logo para a préxima programacéo a operagéo D tera como duracgdo

restante 1 hora.
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A 8 c D E F G
’ op L::;Lf: Operagéo|Data Inicio| Duragéo I?a °:i::;; Prg::m
2 390453 |interna |D 0,00 1,00 2 6230651
3 390453 interng  |E 000 1,00 2 £230651
4 390206 [interna |E 000 1,00 1 65230658
5 390206 |intertnc |E 0,00 2,20 1 65230658
B 390450|interno 1E 000 250 2 6230651
7 390450 [interno |E £.,00 250 2 5230651
8 390098 [interno  |E 1,00 340 1 6230657
9 390098 |interno |E 1.00 340 1 6230857

Figura 4.11 — Planilha de operages pendentes da costura interna, apés célculo da carga
pendente

E nesta planilha que o usuério, no caso a Supervisora de PCP, deve ajustar as
duracdes restantes conforme a situagdo real do setor. Continuando o exemplo, caso
a operacado D da ordem de produgdo 390453 esteja alocada a uma costureira com
eficiéncia inferior ao do setor, a duragdo restante ndo sera de apenas 1 hora,

portanto a Supervisora altera esta duragéo para a real.

O préximo passo, conforme dito anteriormente, € a atualizagéo das informacgdes
referentes aos locais de costura. Esta atividade deve ser feita na planilha de
capacidade, ilustrada na figura 4.12, onde os atributos (quantidade de pessoas,
eficiéncia e jornada de trabalho) devem refletir a realidade. O usuério simplesmente

atualiza os dados manualmente.

A B C D
Local de Qde PRl Jornada de
1 costura pessnas Eficiegeiy trabalho {horas)
2 Bicho seda 15 (15} 88
3 Celizania 24 065 88
4 Interno 50 07 88

Figura 4.12 — Planilha de capacidade

Apresentadas as entradas, as saidas e os procedimentos que devem ser feitos antes
da programacgdo, sera apresentada agora a logica principal através de um

fluxograma (Figura 4.13) e em seguida o detalhamento dos passos.
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1 Ordenar as
Qrdens de
Producéo (OF)

a-dlquma operacat-iad. Ao
lista de operagdes
pendentes?

& alguma CP
ndo processada?

3| Selecionara 14 ]
préxima OP n&o F'Lr:;g;raar;lg;: .
processada da
ista pendenies
' . R
r—i — 1
4 ‘ 15 Consolidar as
Identificar qual o datas da costura
local de costura por OP
5 - — 16| Programaras
Identificar qual a cperagdes
familia de restantes (fora do
L alocagao setor da costura)

6 . 17 Verificar se as OP
Selecionar uma finalizardo no

peca da OF prazo

11| Classificar esta operagdo
na lista de operagdes
pendentes deo local de

costura correspondente b

814 operagio pbde
ser programada

8 Programar a operagéo
—»| de costura no local de

I— | costura corresponstente
|

10

programada?

Figura 4.13 — Fluxograma da Iégica de programagéo

Processo 1 - Ordenar as OP: as ordens de produgdo serdo ordenadas
primeiramente pela data crescente de entrega, depois, pelo maior tempo de bordado

necessario e finalmente pelo maior tempo de costura envolvido.

Processo 3 - Selecionar a proxima OP nhido processada da lista: a primeira ordem
de produgao nado processada, ou seja, que ndo passou pela a andlise do software é

selecionada da lista proveniente do processo 1.



69

Processo 4 - ldentificar qual o local de costura: para a ordem de produgao
selecionada, de acordo com o produto nela contido, identificar qual o local de

costura onde a ordem sera direcionada nas operacdes de costura.

Processo 5 - Identificar qual a familia de alocagdo: para a ordem de produgéo
selecionada, de acordo com o produto nela contido, identificar qual a familia de
alocacao das operagdes de cosiura que ele pertence.

Processo 6 - Selecionar uma pega da OP: selecionar uma peca da ordem de

produgao, ja que a programacéo do setor da costura é feita uma pega por vez.

Processo 9 - Programar a operacdo de costura no local de costura
correspondente: cada operacdo da costura envolvida na confecgdo do produto é
analisa por vez, seguindo a ordem da familia de alocagéo. Caso haja alguma
operacdo de costura disponivel para ser alocada imediatamente, isto sera feito na
costureira do local de costura correspondente, disponivel mais cedo. O
carregamento das costureiras é feito em horas, conforme explicado anteriormente.
Vale ressaltar que a cada programagcao ¢ verificado na lista de operagdes pendentes

do local de costura se ha alguma operagéo que ja pode ser programada.

Processo 11 - Classificar esta operacio na lista de operagdes pendentes do
local de costura correspondente: caso a operagao de costura analisada néo possa
ser alocada imediatamente, ela é alocada na lista de operagbes pendentes do local

de costura, e uma data minima de inicio & atribuida.

Decisdo 12 - Todas as pec¢as da OP foram processadas? : o processamento de
uma ordem de produgdo termina quando todas as operagdes envolvidas em cada
peca da ordem forem processadas. Vale ressaltar que ao fim do processamento
pode haver operacdes que néo foram programadas, mas estéo na lista de pendéncia

aguardando para serem programadas.

Processo 14 - Programar as operagdes pendentes: caso todas as ordens de
producdo j& tiverem sido processadas pelo software e houver alguma operagéo na
lista de pendéncia para qualquer local de costura, esta operago deve ser
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programada no local de costura, na costureira que estara livre na data minima de

inicio.

Processo 15 - Consolidar as datas da costura por OP: uma OP pode ter mais que
uma pe¢a na sua quantidade e, como o controle é feito por ordem de produgéo,
cada tipo de operagdo deve ter somente uma data de inicio e término de costura.
Para consolidar estas datas é feito o seguinte: a data de inicio € definida como a
data de inicio mais cedo comparando todas as pecas pertencentes a esta ordem,

assim como a data de término é a mais tarde entre as pecas desta ordem.

Definidos o inicio e término das operagdes de costura é necessdrio transforma-los
em dias, ja que a programagdo dos outros setores é feita nesta unidade. Para
transformar as horas de inicio e término das operagbes de costura em datas, o
seguinte calculo é feito: a hora zero é o inicio da primeira hora de jornada de
trabalho da data de inicio da programacéo, informada na planilha de entrada, assim
a hora de inicio ou término & dividida pela jornada de trabalho, resultando na
quantidade de dias Uteis entre o inicio da programacéo e a operacgéo. Desta forma, a

data é definida somando os dias Uteis a data de inicio da programacé&o.

Processo 16 - Programar as operagdes restantes (fora do setor da costura): as
operagbes restantes sdo programadas a partir das datas de inicio e término das
operagbes da costura utilizando os conceitos de programagéo para frente e para
tras.

Processo 17 - Verificar se as OP finalizardo no prazo: a etapa final consiste em
comparar a data de embalagem com o prazo de entrega. Se a data de embalagem
for maior que a de entrega, ou seja, o prazo ndo serd cumprido, a operagdo da
embalagem desse produto recebe um destaque em vermetho, conforme ilustra a

figura 4.8.

4.2.2.2 Relatério de Acompanhamento da Produc¢éo

Como a geracgéo do relatério € mais simples que a programacéo da produgdo, a sua

légica seré explicada através da descrigdo das entradas e das saidas.
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Para que o relatério seja gerado s&o necessérias duas entradas: a primeira constitui-
se das informacbes geradas pela programacgéo da producgdo e a outra séo as datas
reais de inicio de cada operagdo. Os dados da programacéo requisitados s&o
exatamente aqueles disponiveis na planilha de saida segundo a perspectiva da

ordem de producéo, conforme ilustra a figura 4.14.

A B c D E F H ] J K L
, op nrﬁ;ﬂm Cor |SigialDperaso p'::"":x:':a Localde | gde Cliente
2 390172| 6230673]| 562 | A |Separagde tecido AisetB inlemo 5 018122 NEIMAN MARCUS COMSOLIDAR
3 390172| B230673| 562 | B |Risco/ Core . 12set6 wterno 5 018122 NEIMAN MARCUS
4 390172| 6230673| 562 | C |Preparagao 15/cetl06_ | _intemo 5 | 018122 NEIMAN MARCUS
6 390172| B230673| 562 D |Costura 18/zet/06 interno 5 018122 NEIMAN MARCLUS
6 390172| 6230673] 562 F |Qualidad 28/sel/06 interna 5 018122 NEIMAN MARCUS
7 |
8 390172| 6230673 562 0 |Risco/ Corte plissado | S/setB interno 5 018122 NEIMAN MARCUS
9 390172| 6230673 562 P |Senigo externo - plissado | 8/set/06 interno 5 018122 NEIMAN MARCUS
10 390172| 6230673] 562 | Q@ |Qualidade - plissado 15/set06 interng 5 018122 NERAN MARCUS
11 390330| 6230684 559 A |Separagdo tecido 11/set/06 | intemo 6 018122 NEIMAN MARCUS

Figura 4.14 — Planiltha de entrada do relatorio

A partir desta entrada, o sistema gera a planilha das datas reais na qual o usuario

deve inserir as datas de inicio real, mostrada pela figura 4.15.

A B c D E F H I

4 oP Cod produts| Cor Sigla |Operagio Data inicie real l‘:‘:Lr Cliente

2 390172| E230673 562 A Separagdo fecido 2i/5etllG interno___ | 018122 NEIMAN MARCUS
3 380172|  BI306R73 562 B Riscal Corte 26/setl6 intemo 018122 NEWAN MARCUS
4 J90172| 6230673 562 [ Preparacdo intermo 019122 NEWAN MARCUS
5 390172 6230673 562 D Costura intamao 019122 NEMAN MARCUS
6 _ 380172 6230673 562 F Qualidade intemo | 018122 NEIMAN MARCUS
7 390172 6230673 562 G Embalagem imemo | 018122 NEIMAN MARCUS
8 39%0172) 6230673 562 o] Risco/ Corte plissade intemo 118122 NEIMAN MARCUS
g 390172| k230673 562 P Sarvigo extemo - plissad interno 318122 NEIMAN MARCUS
10 _ 390172| 6230673 562 Q Qualidade - plissade intarne 018122 NEIMAN MARCUS
11 390330 6230684 559 A Separacdo tecido interno 019122 NEIMAN MARCUS
12 390330| 6230684 559 g Risco/ Coite intetno 018122 NEIMAN MARCUS

Figura 4.15 — Planitha das dalas reais

Para gerar o relatério de acompanhamento, o usuario antes deve entrar com a data
do dia, que nada mais é do que uma referéncia de comparagéo para as operagdes

que ainda n&o iniciaram.

O relatério traz todas as operagbes que a data real de inicio € maior que a data
programada, ou que a data do dia & maior que a data programada. A figura 4.16
ilustra o relatério que apresenta as operagdes atrasadas, a quantidade de dias de
atrasos, a informacdo sobre o status iniciado ou ndo, além de dados que

caracterizam a operagéo, como numero da ordem de produgéao.
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A B c D E F G X I J K L M
, ©P .p"::;o Cor | Sigla |Operagho  |1ocal de| | DOt 1pyyq g ‘:::;i:: ?“"I:i':::; Cliente ‘
2 3Tz :HQIE?H 562| A |Separacéo tec| intemo | 4/set/DB 018122 NEIMAN MARCUS CALCULAR ATRASO
3 390172 |6230673| 562 B |Risco/Corte | interno | 12/set/08 _ 018122 NEIMAN MARCUS
4 390172 |6230673| 562| ¢ |Preparaciio | intemo | 15/seti06 | 018122 NEIMAN MARCUE |
5 300172 |6230673| 562| D |Costura nemo | 18/setD8 | 016122 NEMAN MARCUS |Data Inicia | 6/0ut06|
& 390172 |6230673| 562| F |Qualidad intemo_| 28/set/6 D122 NERMAN MARCUS
7 390172 |6230673| 552| G _|Embalagem | intema | 29/set06 18122 NEIMAN MARCUS
8 390172 |6230673| 562| O |Risco/ Corte p{ intemo | S/setf6)| = 018122 NEIMAN MARCUS
9 330172 | 6230673 | 562 P |Serngo externd interno B/set/06 | 018122 NEIMAN MARCUS

Figura 4.16 — Planilha do relatério de acompanhamento
4.2.3 Coleta dos dados

Desenvolvido o software, o préximo passo foi alimentar os bancos de dados com as
informagdes reais dos produtos da colegéo 101 e dos locais de costura. Conforme

dito anteriormente, as informacdes necessarias para a programacgéo s&o:

- Produto: para cada produto definir o local de costura, roteiro de fabricagéo,

tempo em cada operagdo do seu roteiro.

- Local de costura: para cada local definir a quantidade de pessoas dedicadas
4 confecgdo da marca, eficiéncia e a quantidade de horas da jornada de
trabalho.

4.2.4 Programacgé8o da producgéo

Para gerar a programacédo da produgdo da coleggo 101, foram inseridas na entrada
todas as ordens de producdo que ainda ndo haviam sido emitidas e as que se

enconfravam antes do setor da costura.

Além disso, foi levantada a carga de trabalho restante no setor da costura, ou seja,
para cada costureira foi levantado guanto tempo restava para ela terminar a pe¢a em
que estava trabalhando. Esta informagéo foi inserida na planilha de programacao
interna na coluna referente ao Ultimo status, assim quando a programacgéo fosse

feita ela levaria em consideracéo o frabalho que ja estava alocado nas costureiras.
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O proximo passo foi a realizagdo do teste piloto do sistema desenvolvido. A
programacdo das ordens da colecdo 101 que ainda ndo haviam enirado na costura
foi gerada. Apds validar os resultados obtidos, outro teste piloto esta em andamento,
porém agora com a participagéo da Supervisora de PCP.

Neste teste sera feita a programacéo de pedidos remanescentes da cole¢éo 101.
Estes pedidos sdo ou reposi¢do de produtos que venderam bem na loja ou novos

pedidos da colegédo feitos apos o showroom.
4.2.5 Conirole da produgéo

Foi dado um treinamento para a Auxiliar de PCP, para que esta esteja apta a
acompanhar o andamento de cada ordem de produgéo e possa preencher a planilha
do relatério de acompanhamento com as datas reais de inicio. Ficou estabelecido
também que ela sera a responsavel por gerar o relatério de acompanhamento da

producdo semanalmente e envid-lo para a Gerente de Industrial.
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5. RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com a implantagdo das

solugdes propostas neste trabalho.
5.1 Geréncia da Colegao

A primeira etapa da implantagdo da geréncia da cole¢do foi a elaboragdc de um
cronograma agregado que abrangia quairo coleg6es que normalmente ocorrem no
periodo de um ano.

Este cronograma mostrava como o andamento das atividades das quatro colegbes
se relaciona. Através desta ferramenta, foi possivel analisar o carregamento de cada

setor, proporcionando uma melhor utilizagdo da capacidade.

Por exemplo, nos periodos de vale, a produgdo interna comegou a confeccionar
produtos da marca prét-a-porter cuja produgdo era totalmente feita externamente.
Estes periodos também foram usados para diminuir a quantidade de banco de
horas, dando folgas para quem tinha horas extras acumuladas. Nos periodos de

pico, horas exiras sdo feitas e acumuladas no banco de horas.

A segunda etapa consistiu no desenvolvimento do cronograma detalhado e na sua
implantagdo no MS Project Professional, permitindo o controle do andamento das

atividades de uma colegao.

A implantacéo desta fase teve inicio no primeiro semestre, no més de abril. Neste
momento, a colegdo 100 ja estava em andamento, portanto optou-se por implantar o

cronograma detalthado nesta colegdo como um teste piloto.

Depois de concluida as entregas da colegdo 100, o resultado alcangado mostrou-se
significativo. Os atrasos tiveram seu pico na colegdo 99, na qual cerca de 95% dos
clientes tiveram sua entrega atrasada, tendo uma média de dias de atraso de 17

dias.
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Mesmo com a implantagdo do cronograma detalhado depois de algumas atividades
de desenvolvimento e compras ja terem sido efetuadas, a cole¢ao 100 apresentou
uma significante melhoria nas entregas: cerca de 40% dos clientes tiveram as

entregas no prazo e a média de dias de atraso diminuiu para 6 dias.

Vale destacar que a venda da colegéo 100 foi prejudicada pelo mau desempenho da
anterior, o volume de pecas vendidas teve uma queda de 20% em relacdo a colegdo
99. Portanto, esta melhora na entrega pode ser explicada em parte pela implantagéo
da solucao, j4 que foi possivel diagnosticar quais atividades estavam atrasadas e

assim agir para que o atraso fosse reduzido.

Nas colegdes seguintes, o método foi utilizado desde o inicio de cada colegao.
Atuaimente a colegdo 101 encontra-se em producg@io adiantada e a 102 na fase de

projeto do produto, ambas com o cronograma detalhado em uso.

Devida a melhor geréncia da fase de projeto do produto da colecéo 101, ocorreu a
antecipacdo da produgdo em quase més. Quanto as entregas, a colegao apresenta
um quadro bastante positivo: com apenas aproximadamente um més e meio de
producéo cerca de 85% das pegas ja estdo prontas, 77% das entregas em volume
de pecas foram dentro do prazo, sendo que as entregas previstas ocorrem até final
de novembro. Ressaltando que o volume de pegas vendidas da colegdo 101
apresentou uma melhora em relagdo ao ano passado, € com relagdo a colegéo

anterior, o volume foi aproximadamente igual.

A adogdo do cronograma detalhado para as colegdes futuras deve ser realizada, o
que é um indicador do sucesso que esta solucdo obteve na empresa. Aiem disso,

outros pontos positivos conseqiientes desta solugdo sao apresentados abaixo.

Tanto as reunides com a presenca de representantes de cada drea envolvida, assim
como o uso do cronograma detalhado como um guia de prazos para a execucéo de
cada atividade, resuliou numa maior integragdo entre os diversos departamentos,

gerando uma cooperagado de todas as partes no desenvolvimento da colegéo.

Esta atitude foi conquistada gragas a aquisicéo de uma viséo geral do processo por

todos, que perceberam que o sucesso da colegdo dependia do sucesso de cada um.
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Um exemplo foi o estreitamento no relacionamento entre a geréncia do Industrial e a
do Produto. A Gerente Industrial passou a participar do desenvolvimento do produto,
ndo so contribuindo com seu conhecimento sobre como funciona a produgdo, como

também aprendendo sobre o mercado consumidor e as necessidades do cliente.

As pecas mais simples da colecdo 101 tiveram suas pegas pilotos confeccionadas
pelas costureiras da producdo e ndo no atelié como usual. Além da troca de
experiéncias e conhecimentos, o processo de liberagdo das pegas piloto e a
confeccdo das contra-amostras foram agilizados, resultando na antecipagéo de

quase um més da producéo da colegdo 101.

Além disso, o cronograma detalhado proporcionou uma clareza maior dos prazos e
interdependéncia das atividades. Este impacto ficou bastante evidente nas

atividades de compras, na colegdo 101 ndo houve falta de matéria-prima.

Como ndo era bem definido quando os materiais deveriam chegar, as compras eram
feitas somente depois da definigdo das necessidades geradas a partir dos pedidos
dos clientes. Porém, a maioria dos fead times de entrega s&o maiores que o intervalo
entre a confirmac&o dos pedidos dos clientes e o inicio do corte, o que gerava falta

de material na produgéo.

Aigumas dificuldades para a consolidagdo do método foram enconiradas, nos casos
em que a tarefa de atualizar o andamento das atividades ficou sob responsabilidade
de estagiarios houve a necessidade de oferecer o treinamento diversas vezes

devido a alta rotatividade deste cargo.

Além disso, a rotina de atualizar o andamento das atividades no MS Project ainda
nao foi completamente incorporada. Ainda é necessaria uma cobranga para que as

atualizagdes sejam feitas.
5.2 Programagao e Controle da Produgao

O ciclo da colegdo encerra-se nas atividades de producgédo seguidas do embarque
dos pedidos para os clienies. Estas atividades ndo estdo detalhadas na rede de

atividades elaborada na solugéo apresentada anteriormente.
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O sistema desenvolvido tem por objetivo fazer a programagao detalhada e controle
da producéo, com foco na operagdo de costura por se tratar do recurso critico. Ele
foi elaborado em Excel® durante a fase de produgéo da colegdo 101, no segundo

semestre deste ano.

A implantacéo do sistema na area de Programacéo e Controle da Produgéo esta em
andamento com a programacao das ordens remanescentes da colegdo101. Como a
Supervisora de PCP nunca havia feito uma programacéo detalhada, este teste piloto
tem o acompanhamento integral da autora para que o uso do sistema e a

interpretagdo dos resultados sejam feitos corretamente.

Além disso, para o sucesso da implantagdo foi necessario definir quais os controles
que serviriam de base de informagdo para a coleta das datas de inicio real das
operacdes que sera efetuado pela Auxiliar de PCP. Um treinamento foi oferecido
para ela aprender a usar a parte do sistema relacionada ao relatério de

acompanhamento.

A utilizacdo integral do software deverd ocorrer na colegcdo 102, que ainda nao
enirou na fase de produgdo, prevista para o fim deste ano. Neste sentido, as
configuragdes necessdrias para que o sistema funcione para os novos produtos ja

estdo sendo feitos.

A expectativa é que a implantagdo do software resulte num melhor relacionamento
enire o PCP e o Industrial, ja que para realizar a programacéo pelo software s&o
necessarias informagdes sobre a produgéo interna, por exemplo. Atualmente o PCP
€ mais voltado para a producgdo externa, deixando a programagéo interna com a

Supervisora da Costura.

Outro beneficio & que o software permitira um melhor controle da producgéo, tanto
interna quanto externa. Uma vez que a programagéo gerada é discutida entre as
areas de PCP e Industrial analisando a viabilidade e, desta forma, todos ficam

alinhados com as mesmas metas, o que facilitara a cobranga dos resultados.
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Além disso, com uma programacic mais realista e um controle melhor espera-se
que os prazos de entrega sejam cumpridos mais facilmente, independente do
volume de producéo.

Outra funcionalidade que o software permite é a realizagdo de simulagbes. A
guantidade de variaveis que podem ser alteradas é grande, porém para efetuar as
simulacdes é necessdaria uma maior familiaridade dos usuarios com o sistema. Deste

modo, a implanta¢&o desta funcionalidade seria um desdobramento futuro.

Por fim, o projeto de desenvolver este software no sistema corporativo ja esta em
andlise, dado que uma dificuldade encontrada na implantagdo foi o trabalho
necessario no sef up do sistema para que a programagao de novos produtos possa

OCOofTer.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho foi realizado numa empresa de vestuario, especificamente na
sua marca de alta-costura, tendo por objetivo methorar o cumprimento dos prazos de
enfrega dos pedidos.

A estratégia de manufatura adotada pela empresa é a Engineer-to-order, dado que o
lead time de entrega abrange desde o design dos modelos até a entrega. Além
disso, o ciclo do produto é muito curto, assim um bom instrumento de programacéo é
fundamental para que o desenvolvimento da cole¢do e as entregas sejam realizados

no prazo.

A comprovacao disto ocorreu apds a constatagdo que o atraso no inicio da produgéo
estava ocorrendo devido a deficiéncia presente na programagédo e controle da

producio e a realizagdo das atividades de envolvidas na colecéo fora do fiming.

A solugdo proposta atuou em duas vertentes: no gerenciamento de prazos das
atividades da colecéo através da aplicagéo do software MS Project Professional de
geréncia de projetos e, na produgéo, propondo um sistema de apoio & decis&o para

programacgao e controle da confecgéo.

Os resultados obtidos com a implantacéo das solugbes foram bastante satisfatorios,
No intervalo de uma colegéo, o indice de clientes atendidos no prazo passou de 5%
para uma previsdo de 100%. Além disso, o uso do cronograma no gerenciamento de
prazos das atividades da colecdo j& esta incorporado na rotina da empresa,

confirmando o sucesso da solugéo.

Uma dificuldade encontrada, com relagéo a implantagdo do cronograma, foi baixo
comprometimento dos responsaveis em atualizar o andamento das atividades do
cronograma. Isto ocorreu, pois esta atividade ficou sob responsabilidade de
estagiarios, em muitos setores, e como este cargo tem alta rotatividade, o

treinamento teve que ser oferecido diversas vezes.
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Um possivel desdobramento futuro, com relacdo a implantagdo da rede de
atividades no MS Project Professional € o uso do software para gerenciar custos e
recursos envolvidos nas atividades da colegdo. Além disso, outra funcionalidade que
poderia ser empregada € o relatério de estado das atividades, que formalizaria o
acompanhamento das atividades de um modo mais facil e pratico, ja que é feito e

enviado no proprio software.

A fim de que a solugdo de programacgéo e controle da producdo se torne mais
flexivel para futuras alteragbes e adaptagbes um desdobramento seria o
desenvolvimento deste software no sistema corporativo da empresa. Este projeio ja

esta em estudo e deve comegar no fim deste ano.

Finalmente, por meio da realizacdo deste itrabalho de formatura, a autora pode
aplicar diversos conceitos e métodos aprendidos durante o curso de Graduacdo em
Engenharia de Produgdo numa empresa, contribuindo para o seu desenvolvimento

pessoal e profissional.
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ANEXOS

Anexo A - Manual de Treinamento MS Project
MANUAL DO USUARIO - MS PROJECT
VERSAO 1 — MAI 2006

1. Acesso ao MS Project

O acesso ao MS Project ¢ feito através do Internet Explorer neste endereco

http //prd4: 81lpr01ectserverllgnps asp

Arquivp  Editer  Exibir  Favoros  Ferramentas  Ajuda

- Q4 A4dP NS =

Endereco (& ;n;stp:ﬁprd'%:al,fprniedserva'flgms.asp

| Project Web Access
| Olacet oot Bem-vindo ao Microsoft Office Project Web Access 2003

| Configurando uma

conta do Project Faga logon.

Server

Fazet logon usande R e ——
uma conta de Ngme do usudrio: teste

usadrio do Microsoft
WINnd ot o=

genha: LE R E R LT}

' Fazer logon usando a
| sua conta de usudrio
io Microsoft Windows

Digite seu nome de usudrio e senha. Se vocd ainda ndo tiver uma conta de usudrig, leia
Instrugdes sobre comeo cenfigurar uma conta no Project Server.

Copyright © 1990-2003 Microsoft Gorporation. Tados os direitos reservados, Contrato ds
Licenga.

Figura 1 — Tela Inicial

- Usuadrios da fabrica devem selecione a opcdo “Fazer logon usando a sua

conta de usuario do Microsoft Windows”, desta forma o acesso sera efetuado.

- Usuarios fora da fabrica devem preencher os campos “Nome do usuario” e
“Senha” de acordo com as suas informagdes

- Senha provisoria: 12345678, troca-la no primeiro acesso.



&3

2. Atualizagao das tarefas

A cada atribuicdo de tarefa realizada pelo gerente de projetos, o responsavel
recebera um e-mail de aviso. A mensagem trara um link de acesso ao MS Project

para que a atualizagéo possa ser feita.

Asmgto: ColecBo O0: novas taref as abribuidas pelo gerante

[Eias 540 38 Ultimas aterazhes e SINPEamE nforme <6 houve! problema Com at Rova datas Cbngado
sto Tolagao 00

Atrkun a leste

Name da tareta Atmadads 1 2

mem 1274806 Termune 120406 Trabalhe 244 Trab restante 24h

ame da tarela Atwdade 11
now 12406 Termune 19/406  Trabalba &t Trab rmsiants

Nome 43 1arela Almdade -

mcwo 21/ALE Tarmeno 28406 Trgbatho 1En Tiab restants 'Bh

Looree dalarets Aleajade 2

e 27406 Terming 16 Tragatho 4L Tiab qestante 0

Fata eubs as allerasoes o responder & elas, conecle-ve a3 quadio de borancs de Project Web Access em hitp APRDA 81/ProectSerer Tagks

1&F iteBy=08

Fars desatvar 8513¢ Nl agies, corecle 5o A hitp VPROY 81/PruectSerermolic stonsdsel_notSicalions 45 & desmanga a cana 6 selegan das notficagoes de
Mareta

Microsoft D% ce Project Server

Figura 2 — Aviso de atribuigdo de tarefa

Na tela inicial também havera um aviso sobre a nova tarefa. Para atualizar o status
da tarefa basta clicar no icone Tarefa (localizado no canto superior esquerdo) para

entrar na tela de exibigdo das suas tarefas.

a Microsoft Office Project Web Access 2003 - prd4 - Microsoft Internet Explorer

Arquive Edtar Exibir Favoritos Ferramentas  Ajuda
Ll QI BHBII DI - =

Endereco ]r__*_ | http:/fprd4:811projectserver fHomefHomePage. asp?_oid=-1

i

| r MecrosottOtfice
_ % Project Web Access

Home | Tarefas | Projetos | Relatérios de status

| Home

| Bem-vindo ao Project Web Access, teste
Agles:

| [Home page Tarefas

| Alterar senha H3 1 tarefa nova atribuida a vocé,

Avisar-rme sobre
minhas tarefss e
relatérios de status

Usar modo off-ling

Figura 3 — Tela inicial, modulo Tarefa
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A tela mostrara todas as tarefas atribuidas ao usuario dos projetos em andamento.

Para atualizar o status de uma tarefa os passos abaixo devem ser seguidos:

Mamo  Edtar  Exbe FPyeorkos  Fararentas Anda '

13 fuFI HrIw o

-
Enderagn

-

Moskvar barelys usan

* Project Web Access
e TTore i o S

o= D nome da Tarefs Tratz % rabathe conckel  Trabalhe real  Trabaiho restant: & Inwcia Termung gl

Preencha o campo “% trabalho concluido” com a porcentégem de trabalho ja
efetuada;

Confira se a data de inicio esta correta, pois a data que aparece é a prevista o
que nem sempre corresponde com a data real;

Caso a data nédo esteja correta, clique no botdo “Inserir anotagdes” e digite o
seguinte comentario: data real de inicio dd/mm/aaaa, conforme figura 5. Esta
anotacdo sera repassada para o gerente de projetos quando este for aprovar

a sua alteracéo e apds isso ele atualizara as datas;

Se a tarefa for concluida, ou seja, a atualizagdo da porcentagem for 100% a
data a ser conferida passa a ser a de término. Caso esta ndo coincida com a

prevista, o passo 3 deve ser novamente efetuado;

O dltimo passo consiste em atualizar o status da tarefa clicando no botao
“‘Atualizar tudo”.

Exibir minhas tarefas 5
g

- Buindas. -- '_
* Lofccao 00 104h th 1045 "Tf4/7006  5/5/2006 | Ne——
s varets Atividade § zn 1 th 2 Qs 006
' Anvdede 12 24h @ i T TSI 19442005
[ Atvidsde 11 sn ™ h o 19T Tooe |
i Atnrsdade 2 18h ch sh 2142 34475008
Anidade 4ah t agh  I7/472004 275/2008 [ ]
e Suwidade 4 164 ; 1h 4 87542006
s threfs _'I

i araz Evgertar Gradu pard & Excs

Figura 4 — Atualizagéo do status das tarefas
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Ervtereqn [ Fetp 1,008 0 | rometonr v [T aoha] 5P e A0 Grdm 1 v v s
Dl goesone -l
2 Project Web Access — | A1
3 Anct acdes da atribuicho do Project Web Accass — Cabes e x|
Yarsty: Abvidade 1 2 e ——
" fireste[data e de wscie a4 mmisase |
Exibir minh | '
i
Iiostrar *arefas usand
d0 du wokude
de horar ¢ rar |
Seatom de S [0 xem o Termana Enviado 4 i"
Tarefas e sbadas [ - I
Taretas . e 6 09:00 /2006 18:00
T as Laretys | L 36 §9:00 f2006 18:00 ! |
| ' 36 (%00 /2006 18 OO 1 |
. 117 06 0% 00 4/2006 13 00 1 i
: [ e 06 09:00 4/2006 18:00 1 |
Aces | e 09:00 /2006 18 DO | |
| £/20CE 18 00 | |
AT Wl Py s Ta el |
AT usr-ree 3 us i3 L4 |
‘arala enistants e
EyEL | E-p0adr S7ale DA o
t Toeealptyr 52
iy |
15 Outl - 1
=l |
——— |
sl L lrlr.eh—r'i

Figura 5 - Inclus&o de anotagdes

3. Acompanhando os projetos

&5

Para acompanhar o andamento do projeto inteiro, clique no icone Projetos,

localizado no cabegalho da tela.

3 Microsoft Office Project Web Access 2003 - prd4 - Microsoft Internet Explorer
Arquive Editar Exibir Favoritos  Ferramentas  Ajuda

- QAN A PGP N H

Enderego | £) hitp:/iprd4:81/projectserver Home/HomePage.asp?_oid=-1

[ 4 mcmsotyommee
o

- Project Web Access

.Hnme | Tarefas | Projetos | Relatorios de status

4 .
N Bem-vindo ao Preject Web Access, teste
| Aghes:
| Home page viiT] Tarefas
Alterar senha . H4& 1tarefa nova atribuida a vocé,

Avisar-me sobre
minhas tarefas e
relatarios de status

Usar modeo off-line
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Figura 6 — Tela inicial, modulo Projefos

B “scrosolt fice Project Web Acress 2003 - prid - Micresall Internet Ewplorer - EL iR o 18 X

Arguevo  Edtar  Evbw  Fovorkos  Ferramentis  Axda -

wr= - I RUBS S-S o] RN =
WKO.IG_;"". e 01 v T oer yor fYuevrs Eor [k Vi " _Ondas- | T

Mmu ._A-.-.- o .
[ 3ProjectWebAccess

Home | Tarefas | Projetos | Relatdrios de status

™ Central de projetos Escolia um modo de eubigio [Resurss -]
oJ
R are LY a
laborazio
1" pare o ¢ Hpago de shvarbng.. | 3 Edgar, | SjAbor.. | % |
‘:‘-h-' ‘ rupeia B b—_” S ] p Tolain T Maa /o6 14/ Ma0/06 -
£Cr 07 FLad projetn watlo Almoe SDSTQOSSOSTAQS S
. B coccon 154 =
AcBes !
4 = “
s 1 . - p————— - g - e - Lé
L s dr Eipartar Grade pecd 0 Exeed
r s
taratas
ITp ety da
Cere By ket
b ise

EyePs Ja bty dn
TArmry

Figura 7 — Exibigdo dos projetos

Para visualizar todas as tarefas do projeto, clique duas vezes no nome deste.

A Mcrosolt Office Project Web Access 2003 - prdd - Microsolt Internet Explarer T
Atquvo  Edta  Exbe  Favortin  Fercamenied  Asle

Rl QA8 Qadd 47

-
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Figura 8 — Detalhamento do projeto
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A tela traz dois tipos de informagéo sobre o projeto, eles estdo separados pela barra
circuiada na figura 8.

Do lado esquerdo estdo os dados sobre as tarefas, como: data de inicio, duragéo,
nome do recurso (responsavel pela tarefa). Ja do outro lado esta o cronograma do

projeto que pode ser exibido de véarios modos.

Para mudar o modo basta escolher um tipo no campo “Escolha um modo de

exibigdo” indicado pela seta na figura acima.
Modo de exibi¢do — Resumo de Tarefas

Mostra as tarefas e a porcentagem de trabalho concluido, representado pela barra
preta dentro da barra de durag@o prevista da tarefa.

B oo Ol Prject Web Access 2003t ittt sl Lslx
Ao Edlar Exbe Favoitos Femamsctis  Apda | |
- - i R - QETR- I IR ) |

redereg betp 1iondkh 13 propttser con oS B Gree R nDOr g v | or Uk

olgsan 0

Acdes 0O L Hamre da Tarets uragln  [r.ew - E‘n e = 2 ‘ .‘l
% tolecin 16.Publicada 15d 177472006 5 |
1 Colecao 0 154 177472006 54 L, o d i
4 .o 7 Atividade 1 3d 17f4p2006 204 —

e arthiad V Aredade 1.1 14 15:4/2006
5 - 4 Arvdade 1 TR 72T |
£ S Alidade 23 174sZ |
& hte o & Alvdade v 310006 |

12 y Anvidnde 4 § o arssEo0s

Figura 9 — Modo de exibigdo Resumo de Tarefas
Modo de exibigao — Controle de Tarefas

Este modo apresenta duas barras para uma mesma tarefa, a superior (azul) traz as

informacdes reais e a de baixo (cinza) as previstas.

Por exemplo, a tarefa Atividade 1.1 teve seu inicio real atrasado e ja tem cerca de
50% do trabalho concluido (barra preta).
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QOutra informagéo exibida é se a tarefa é critica, caso seja verdade a barra com o

status real ficara vermelha, assim como a tarefa Atividade 4 da figura 10.
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Figura 10 — Modo de exibigdo Controle de Tarefas




Anexo B — Rede de atividades envolvidas em uma coleg¢io
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Anexo C — Tabela das métricas de cada atividade da colecao

Atividade Mitrica (% trabalho conciuldo)
1 |Pesquisa de tengéncias
2 |Andlise da coleglo passada atacado
3 |Andlise de colegBes passadas vargjo (proprio ¢ nos clientes do atacado)
4 |Previsdo Agregada das Vendas
5 |Definigao do esguelete 0% - tarefa ndo iniciada
8 |Previsio das Vendas por forma 16% - tarefa iniciada
50% - tarefa em andamento
7_|Definigéo das cores 70% - tarefa quasa completa
8 |Definigao dos tecidos 100% - tarefa completa
9 |Definigéo das rendas
10 |Definigdo das estampas
41 {Desenho dos modelos
12 |Estimativa de custos dos modelos criados
13 |Distribuicée dos modelos para os modelistas qde modelos distribuidos/ qde modelos total
i4 |Elaboragao da ficha de desenvolvimente qce modelos com ficha preniaf gde modelos total
15 |Previsao das Vendas detalhado por madelo! cor
16 |Célcuio do consumo estimado de MP para produgdo
17 |Previsio da chegada de MP para a produgao 0?0-.%58;?::3?: ?niilg::ij: i
18 |Codificagio dos modelos criados 50% - tarefa em andamento
18 |Cadastro dos produtas no UNIX 70?’&;,2’?2:;‘{‘:2;‘;"%8‘3
20 |Pikctagem
21 |Elaboragéo da pré-ficha técnica
22 |Liberag&o das pilotos - Fase 1 gde modelos liberados/ qde modelos total
23 |Estimativa dos custos da pilcto qde modelos com estimativa/ qde total de modelos
0% - tarefa nao iniciada
24 [Desenvolvimento da MP da colegao para Showrcom 10% - tarefa iniciada
50% - tarefa em andamento
70% - tarefa quase completa
25 |Chegada da MP da colegéio para o mostruério 00%Earetlcompleta
26 |Elaboragéo do maostrudrio para o Showroom qde modeios com mostrugnc/ qde modelos total
27 |Precificag@o qde modelos precificados/ gde modelos total
28 |Elaboragdo do lay-out do book 0% - farefa ndo iniciada
29 |Blaboragéo do lay-cut grafice do book 10% - tarefa iniciada
30 |Fotos para o book 50% - tarefa em andamente
31 |Finaliza¢io do book 70% - tarefa quase completa
32 |Impressdo dos books 100% - tarefa completa
33 |Showrcom
34 |Confirmacie dos pedidos 0%;?;2?9?: ?nligi,gg: g
50% - tarefa em andamento
35 [Elaboragdo da ordem de liberagéo 70?°06:r?gr$:sci;%|";ﬂem
36 |Liberagéo das pilctos - Fase 2 gue modetos liberados/ qde modelos fotal
37 |Cesenvolvimento de cor e Negociagde
38 |Pedida de MP naciohal 0% - tarefa ndo iniciada
3§ |Pedidc de MP importada 10% - tarefa iniciada
4G |Entrega de MP nacionat (3% - tarefa em andamento
41 |Entrega de MP imporiada 70% - tarefa quase completa
42 |Desenvolvimento de estampa 100% - tarefa completa
43 |Envio para estampana
44 |Enfrega da estamparia
45 |Corregio da modelagem :;:;I?:dn?;s e?o:-n contra amostra finalizada/ gde
46 |Corte qde pegas cortadas/ gde total de pegas pedidas
47 |Produgacf Facgio qg: &elgla: eem:aladaesd; g;:le pegas embarcadas/
28 [Emoarae atcaco e e e e
49 |Embarque varejo e ot o pogas peckias oo v
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