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Resumo

O gerenciamento de uma empresa € complexo e deve ser feito de forma coerente com
o funcionamento de seus respectivos setores. Em face disso, este projeto € uma
pesquisa qualitativa de estudo de caso com o objetivo de elaborar uma proposta de
estruturacdo do setor produtivo de uma estamparia, tendo como base as ferramentas da
gestdo a vista. O complexo da producdo foi analisado e foram levantados sete
apontamentos, relacionados a diferentes tematicas que envolvem o gerenciamento, que
necessitam de acompanhamento e controle. Os temas dos apontamentos séo: definicao
das principais atividades e responsabilidades dos colaboradores, gestao da producéo,
gestao da qualidade, gestdo do estoque, gestdo da manutencéo, organizacao da fabrica
e gestdo da comunicacédo interna. O estudo de cada um desses topicos resultou em
diferentes propostas de implementacdo de gestdo a vista em conjunto com outras
ferramentas pertinentes em cada caso. Entre as propostas de implementacédo da gestéo
visual estdo quadros com acompanhamento de pedidos, informacfes chaves e
indicadores, placas informativas, sistemas de controle visual e exemplificacbes de
funcionamento e de padrdes de qualidade. As informacdes, dados, definicdes e
requisitos que podem ser disseminados com essas propostas possibilitam que se tenha
uma gestdo eficiente e diversos outros beneficios. O trabalho entdo, apresenta a
descricdo e a proposta de estruturacdo do setor produtivo com 0 uso da gestao a vista
de forma detalhada e completa, servindo de base para outras empresas e demais
projetos.

Palavras chaves: Gestao a vista, Setor produtivo, Gerenciamento, Sistemas de controle
e acompanhamento, Ferramentas de gestao



Abstract

The management of a company is complex and must be done in a manner consistent
with the functioning of their respective sectors. In view of this, this project is a qualitative
case study research with the objective of elaborating a proposal for structuring the
production sector of a print shop, based on the tools of visual management. The
productive sector was analyzed, and seven notes were raised, related to different themes
that involve management, which need monitoring and control. The subjects of the notes
are: definition of the main activities and responsibilities of employees, production
management, quality management, inventory management, maintenance management,
factory organization and management of internal communication. The study of each of
these topics resulted in different proposals for implementing visual management together
with other relevant tools in each case. Among the proposals for implementing visual
management are tables with order tracking, key information and indicators, information
boards, visual control systems and examples of operation and quality standards. The
information, data, definitions and requirements that can be disseminated with these
proposals allow for efficient management and several other benefits. The work then
presents the description and the proposal for structuring the productive sector with the
use of visible management in a detailed and complete way, serving as a basis for other
companies and other projects.

Keywords: Visual management, Productive sector, Management, Control and monitoring
systems, Management tools
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1. Introducao

1.1. Problematica

Uma empresa é composta por diversas areas: administrativo, que compreende o
planejamento e a estratégia; financeiro, que engloba a contabilidade, faturamentos e
pagamentos; gestdo de pessoas, com treinamentos, admissdes e salarios; vendas e
juridico. Estas sa@o algumas das areas presentes na maior parte das empresas, enquanto
outras variam conforme a estrutura e o ramo de atuacdo da organizacao, tais como:
manutencao e limpeza da infraestrutura, tecnologia da informacéo (TI), processo de
fabricacdo ou processo de servico, marketing, gestdo de estoques, compras, entre
outros. A complexidade do gerenciamento de uma empresa fica bastante evidente
guando se avalia a quantidade de setores e suas respectivas fungdes envolvidas.

Para se ter uma gestéo eficiente € necessario que a comunicacao e a integracdo entre
os setores sejam fluidas (EAIDGAH et al., 2016; MELLO, 1998). Assim, a compreensao
das responsabilidades de cada area e de seus respectivos impactos nas demais é
essencia. Al nstru-»es de trabal ho compl exas
guardadas no armario ou fora de vista raramente proporcionam um desempenho
oper aci on a(TEZEla KOSBBELA, TZDRTZOPOULOS, 2016). Ou seja, a fluidez
na comunicacao auxilia no alcance de um gerenciamento eficiente, e, para que isso seja

possivel, as informacfes devem ser claras, acessiveis e rapidas.

Contudo, somente uma comunicacdo agil ndo € suficiente, é fundamental que as
informacdes estejam corretas, sejam precisas e de qualidade, sendo estas as condicdes
reais que proporcionam a eficacia nas acOes gerenciais implementadas em uma
empresa. Isto sO € possivel quando as atividades da area sdo identificadas, os
parametros chaves sdo medidos e o fluxo do trabalho interno da area € gerenciado
(MANFROI; LIZ; JORDAN, 2011), de forma que a falta de acompanhamento destas
informacdes provoca empecilhos recorrentes em diversos ambitos, tais quais: falhas
produtivas, problemas de qualidade, inconsisténcias no estoque, contratempos no
maquinario, desperdicio de tempo. Logo, o controle e o acompanhamento de dados,
histéricos e analises mostram-se como aliados a uma gestao real e eficiente, visto que

seevitaa tomada de deci s« 0 s motermaiseamssivebcalcularaos h

custos reais e, também, visualizar oportunidades de melhorias que vao gerar grande
impacto.

Desse modo, o0 presente trabalho visa responder a seguinte pergunta: como fazer a
estruturacéo e o gerenciamento eficiente do setor produtivo contemplando todas essas
proposicdes? A principal hipétese € a implementacédo da gestdo a vista como base da
gestao e suas subdivisdes.



1.2. Objetivos

Neste trabalho, objetiva-se estudar diversas formas de aplicacdo da gestéo a vista como
uma forma de auxilio a estruturacdo do setor produtivo de uma estamparia téxtil. Os
objetivos especificos sao:

9 entender as principais subdivisdes da gestdo que precisam de gerenciamento no
contexto da estamparia;

1 analisar a melhor forma de gerenciar cada topico;

1 propor meios de integrar a gestdo a vista ao gerenciamento de cada tdpico
levantado conforme suas particularidades.

Intrinsecos a esses objetivos estdo: o entendimento da fungdo de cada setor da
producdo; o levantamento das informacgcfes necessarias a serem integradas entre o0s
setores; os controles que o gestor deve ter da producgéo; os requisitos de qualidade que
devem ser observados; o levantamento dos principais indicadores de cada area; entre
outras informacdes pertinentes para o estudo.

1.3. Resultados esperados

O foco deste estudo séo a estruturacao e a organizagao do setor de producéo a fim de
se alcancar um gerenciamento eficaz. Por meio da andlise de sete tOpicos gerenciais
para melhoria, espera-se propor formas de implementacdo de métodos de gestéo,
desenvolver documentos, criar quadros e colocar outras ferramentas visuais que
contenham as informac¢des chaves de cada setor, como o acompanhamento dos
pedidos, os indicadores e outras métricas.

A partir disso, outros beneficios esperados sdo: melhoria do planejamento de cada setor,
facilitando a tomada de deciséo; aperfeicoamento do acompanhamento de produtividade
e da qualidade, permitindo que planos de a¢édo sejam elaborados quando necessario;
auxilio no monitoramento do estoque, possibilitando que sejam feitas compras
proporcionais a demanda; assisténcia do maquinario para que ndo ocorram custos extras
e perdas de producéo; viabilizacdo do fluxo de informacdes e integracdo da empresa;
clareza das funcdes e responsabilidades de cada colaborador, enfatizando o impacto
que cada um exerce nos demais.

Os principais resultados esperados, portanto, sdo as propostas de implementagcao de
gestao visual em cada topico levantado, de forma a proporcionar para a empresa 0s
beneficios gerados por essa metodologia.



2. Revisao de literatura

2.1. Gestao avista: Conceituacao

A gestao a vista esta mais presente no cotidiano do que se imagina. Seu uso é tao natural
que passa despercebido algumas vezes (SILVA; LOOS, 2017). Por exemplo: em uma
via de transito, as pistas sdo separadas por faixas pintadas no chao que além de fazer a
separagao, guiam os motoristas no momento de fazerem ultrapassagens; as faixas de
estrondo que provocam vribragcdes e ruidos, sdo feitas nas pistas quando € necessario
alertar o motorista de algum perigo; os quebra-molas sdo posicionados nos locais nos
guais a velocidade deve ser controlada; os policiais de transito possuem uniformes,
crachas e seus carros sao reconhecidos pela pintura externa. Com isso, 0s motoristas
identificam com facilidade as ordens e dire¢cbes que lhes indicam, o0 que possibilita que
o trafico se coordene sozinho (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULQOS, 2009a). Silva e
Loos (2017) citam exemplos de outros setores como os placares de jogos, que mostram
0s times, a pontuagéo e a etapa do jogo.

Na literatura é possivel encontrar diversas definicdes de gestéo visual, como ferramenta,
como estratégia, como forma de comunicacdo. Para Tezel, Koskela e Tzortzopoulos
(2016), gestdo a vista € uma forma de gestdo estratégica que tem como foco a
comunicacao visual (sensorial) e é feita a partir de diversas ferramentas e controles
visuais, 0s quais, ao serem implementados de forma sistematizada, geram um ambiente
de trabalho facil de compreender e permite que diversas funcdes e beneficios sejam
observados.

f5estdo visual € uma forma de comunicacéo que pode ser observada por qualquer
um que trabalha em uma dada area, qualquer um gue esteja de passagem por
esta area e para qualquer um onde a informacéo esteja visivel. Ou seja, é aquela
comunicacdo que esta disponivel em uma linguagem acessivel para todos
aqueles que possam vé-la, trazendo uma nova luz e uma nova vida a cultura no
local de trabalho, através do compartilhamento das informa¢deso(MELLO, 1998)

Kurpjuweit et al. (2019) afirma que a gestdo a vista € comumente referido na literatura
como uma ferramenta de lideranca, que por um lado faz com que o gerenciamento seja
funcdo do chéo de fabrica, mas por outro, permite que os colaboradores se ordenem
como preferirem. Segundo o0s autores, varias pessoas experienciaram o gerenciamento
visual como uma ferramenta que d4 mais responsabilidade aos operadores do chao de
fabrica, dado que eles ficam responséaveis por atualizar as informac6es como KPIs (Key
Performance Indicator ou indicadores chave de desempenho), status, problemas e
solucdes, definicdo de medidas e seus responsaveis, enquanto os gestores ficam com
funcdes moderadoras, postura mais passiva.

Outra forma de entender a gestdo a vista, proposta também por Mello (1998) € como
uma ferramenta que tem a capacidade de transformar o ambiente de trabalho em uma
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imagem que representa a realidade, visto que a gestéo visual, quando inserido no local
de trabalho, fala por si mesmo. Pacheco e Cim (2014) sintetizam as propostas de Mello
(1998) afirmando que a gestdo a vista é uma técnica que envolve e sensibiliza os
funcionarios a partir do conhecimento de informacfes pertinentes para a execucao das
atividades. Para resumir, a gestao visual possui diversos tipos de ferramentas e métodos
gue podem ser utilizados para melhor visualizar informacdes e disponibilizar restricoes e
indicacdes (EAIDGAH et al., 2016).

A gestdo a vista € uma metodologia que tem como principio a visédo clara de dados e
informacgdes por todos os componentes de uma empresa, ou setor (MELLO, 1998). Por
permitir a disponibilidade de dados relevantes, a gestdo a vista proporciona novas
potenciais formas de se acompanhar os processos de producéo, fazendo com que esse
método alcance maior qualificacdo como ferramenta estratégica para as empresas
(KURPJUWEIT et al., 2019). Isto ocorre porque € possivel implementar diversas
ferramentas em conjunto com a gestdo a vista, como o Kanban, alguns métodos de
gestdo de estoque, o balance score-card, o acompanhamento de indicadores
(dashboard), a metodologia agil (scrum), o gerenciamento de tarefas, entre outras
(EAIDGAH et al.,, 2016; MILNITZ, 2013; SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017; TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

As ferramentas visuais servem como mapa de auto-orientacdo dos trabalhadores, que
passam a dispensar manuais explicativos complexos (KATTMAN et al., 2012). Logo, a
gestao a vista tem se tornado uma tendéncia cada vez mais forte, ao ponto que hoje &
uma ferramenta essencial para se ter um gerenciamento harmonioso das cadeias de
suprimentos (MURATA; KATAYAMA, 2016).

A visualizacéo de dados, ou seja, a gestado visual ndo € um conceito novo. A idealizacéo
e as ferramentas vém sendo utilizadas de diversas formas em vérias regides do mundo
h& mais de 4500 anos. Como € possivel observar na Figura 1, que identifica as primeiras
aplicacdes da gestéo a vista na organizacao dos antigos egipcios em 2500 a.C. e 0 uso
seguinte identificado € em 600 a.C. com a comunicacdo desenvolvida pelos generais
chineses. No sistema de producdo moderno, o papel da gestéo a vista brotou do Sistema
Toyota de Producao, o inicio desse desenvolvimento pode ser identificado no meio da
década de 1940 quando o Sistema Toyota de Producdo, criou um processo de
padronizacdo de procedimentos e aplicou nas células de trabalho de cada estacéo, dado
que seus funcionérios experientes foram enviados para a Il Guerra e a producéo
precisava continuar com os colaboradores disponiveis. A partir desse momento, uma
gama de ferramentas e métodos Unicos foi originada (EAIDGAH et al., 2016).



2500 a'c_b 2500 a.C. — Padrdes Visuais Egipcios

1500a.C. 600 a.C. - Bandeiras e Fogos para sinalizacdes
500a.C. visuaispelos Generais chineses

18004 1813 ~Quadros visuaisparaavaliaro
comportamento dos operadores no chdo de fabrica

1800

:

EEEEETETIER

1920 - Dispositivosde controle por meio de Graficos

1932 — UtilizacZo de Graficos de mapeamento de
processos para simplificarotrabalho.

1935 - Aplicacdo de manuais de trabalho na Toyota
Motor Corporation.

1937 - Aplicac3o de Procedimentos de trabalhos atreladosa
Graficos de balanceamento de Operacdo (GBO)

1940 - Utilizag8o de Procedimentos operacionaise manuais
nas estagdes de trabalho da Toyota

1950 - Inicio da aplicacdo dos conceitos do 55

1953 - Aplicacdo do controle de producdo por meio de
sistema Kanban

1957 ~ Utilizac3o de sistemas Andon para controle de qualidade

1961 - Aplicagdo dos primeiros dispositivos Poka-yoke na planta
daYamada.

1977 — Publicacdo dos primeirostrabalhosno idioma inglés sobre o
Sistema Toyotza de Producao.

:

Atual

Figura 1 Cronologia da origem da Gestéo a Vista
Fonte: MILNITZ (2013)

O Sistema Toyota de Producao considera que todos os sistemas de producédo séo
compostos por trés macrofluxos: fluxo material, fluxo monetario e fluxo de informacéao.
Na metodologia enxuta, lean, o fluxo de materiais € feito sob demanda, seguindo o
principio do Just in Time (JIT) com o acompanhamento do fluxo de uma peca pela linha
de producédo, em uma linha de producéo continua. O fluxo monetario € acompanhado
pelo setor financeiro, com a compra de recursos, pagamento de custos e a receita da
venda de produtos. Ja o fluxo de informacéo é regulado através da gestéo a vista, que é
uma ferramenta que simplifica o fluxo e disponibiliza a informag&o no local necessario de
forma eficiente e na maioria das vezes, com baixo custo (EAIDGAH et al., 2016).



Contudo, a gestdo a vista ndo se limita a ambientes fabris e de manufatura. A
aplicabilidade das ferramentas apresentaram resultados positivos em servi¢cos de saude,
sistemas de constru¢des, desenvolvimentos de softwares e em empresas de servigcos
publicos e privados (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). Isso decorre devido
a alta versatilidade dessa técnica para diferentes praticas de gestéo, tornando-a uma
estratégia muito utilizada. No entanto, para se ter a eficiéncia desejada, € essencial
identificar as necessidades especificas das empresas e as particularidades da gestao de
cada ramo, dessa forma, pode-se identificar uma ou mais ferramentas visuais coerentes
para cada caso (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOQOS, 2009a).

2.2. Gestdo avista: Funcionalidade e aplicabilidade

A gestdo visual pode ser implementada em qualquer lugar que possua alguma
necessidade de comunicacgao e interacdo entre seres humanos e processos. Portanto a
compreensao das fungcdes genéricas da gestédo a vista auxiliam na disseminacédo dessa
pratica em outros segmentos que ndo somente o da manufatura. Como € uma técnica
simples e de facil entendimento, os gestores podem ser tentados a copiar de forma
precipitada de outros locais, porém, sem estabelecer as conexdes organizacionais
necessarias e de forma despreparada, as ferramentas podem néo alcancar o nivel de
contribuicéo esperado (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOQOS, 2016).

Portanto, em primeiro lugar deve-se observar a dinamica de producdo, no segundo
momento deve-se refletir e colocar em pratica a melhor légica de abordagem para a
gestdo a vista (MOUTINHO; SANTOS, 2016). A ferramenta deve abordar uma
comunicacao que agregue valor e que seja facilmente entendida por toda a equipe, é
necessario que os lideres apoiem a ferramenta através da supervisao, priorizacao, uso
e comunicacao, assim a implementacao sistémica da gestao visual pode ser alcancada,
sendo primordial o suporte e a implementacéo top-down, de cima para baixo (KATTMAN
et al., 2012).

Existem diversas formas de implementar um local de trabalho visual, podendo ser por

meio de quadros com as informagdes importantes para o0 setor ou para 0 processo em
guestéao, tais como o procedimento operacional padrdo (POP), planos de controle de
producdo que também mostram as quantidades produzidas (SANTOS; SILVA; SOUZA,

2017) como também através de ii nstru- »es de trabal ho, S i
iluminacéo e apresentacdo de ferramentas por meio da marcacao das formas no local

de ar maz e nkKAMMAN et@l., 2012). Algumas ferramentas de gestdo visual

como mapa de fluxo de valor, mapeamento e processos e placas com identificacdo, tém

como foco a disposicdo da informacdo a fim de gerar maior compreensao e
conhecimento dos processos e setores (EAIDGAH et al., 2016). Logo, é possivel
identificar diversos tipos de sistemas de gerenciamento e controle visual. Moutinho e

Santos (2016) identificam trés tipos, listados abaixo, mas afirmam que

Ai ndependentemente do tipo de sistema que se



0 método de exposi¢cao empreendido garanta os objetivos que se desejam alcancar com
a gest«a 7 vistao

1 Sistemas de identificacdo de dados gerais: como as pessoas que operam em
determinada maquina ou area, ou qual € o nome do setor;

1 Sistemas de oferecimento de instrugdes: ou seja, indicam como uma determinada
atividade deve ser realizada, ou as agdes especificas que devem ser feitas;

1 Sistemas de status: mostram o0 que esta acontecendo em um processo, em uma
maquina ou em uma area.

bY

A maioria das ferramentas de gestdo a vista possuem requisitos de gestdo e
desempenho atrelados a elas, ou seja, sdo usadas também para comunicar e gerenciar
a efetividade das ac¢des, promovendo o acompanhamento e guiando a producao
(EAIDGAH et al., 2016). Ou seja, além de divulgar as informacdes e assim sistematizar
todas as ferramentas de gestéo, a flexibilidade desse método € muito ampla, servindo
inclusive como meio para implementar outras formas de gestdo (MILNITZ, 2013). Em
concordancia, Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2009b) afirmam que a gestéo visual tem
um papel de suporte para outras praticas de gerenciamento, como 0s temas
apresentados na Figura 2. De acordo com eles, a gestéo a vista pode ser implementada
no gerenciamento de diversos topicos de uma empresa, sendo eles: gestdao de
desempenho, gestdo do conhecimento, gestdo de estoque, gestdo de manutencao e do
ambiente, gestdo da seguranca, gestao da qualidade, gestdo da producao, gestao de
pessoal e de imagem e gestdo do processo e da mudanca.

A integracéo da gestéo a vista com diferentes ferramentas gerenciais promove diversas
implicagbes praticas. Por vezes as implicagdes geram movimento na economia e na
ergonomia através de alguns indicadores visuais simples (como guias de operacao e
setup de maquinas). Outras vezes impdem limite e guiam o operador através de
controles visuais (como kanban, poka-yoke, 5S). Ainda é possivel utilizar a gestao visual
para treinamentos e orientacfes dos funcionarios, apresentando de forma simples e facil
o0 ambiente de trabalho, os processos, 0s requisitos e padrdes das operagdes (SANTOS;
SILVA; SOUZA, 2017; TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOQOS, 2016). Pode-se concluir
gue a gestdo a vista pode ser implementada em qualquer tépico que envolva
gerenciamento e informacdes, que quando divulgadas melhoram o andamento e o
acompanhamento do tema em questéao.
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Figura 2 Interacéo da gestdo a vista com demais gerenciamentos
Fonte: TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS (2009b)

Eaidgah et al. (2016) concorda e vai além, afirma que a gestdo visual somente alcanca
todo seu potencial e beneficio quando implementado em um sistema integrado com um
programa de gerenciamento de desempenho e um programa de melhoramento continuo.
Nessa proposta, apresentada na Figura 3, o autor afirma que o gerenciamento de
desempenho pode ser utilizado como base de decisdo para manter ou alterar padrées
nas atividades organizacionais, ou seja, € uma porta de entrada de oportunidades para
o melhoramento continuo e para o aprimoramento do desempenho. Isso decorre do fato
qgue o principio do gerenciamento de desempenho é a medida do desempenho, sendo
esses dados colhidos com as ferramentas de gestédo visual. Portanto, a gestéo visual
recebe dados de desempenho e gera dados para o melhoramento continuo, como pode-
se observar nas suas palavras:

AA gest«o vVvisual nN«o somente ali ment
através do destaque das oportunidades de melhoria e da geracéo de dados, como
também da suporte para a cultura do melhoramento continuo por meio do

empoderamento dotmeedaresponsabili dade (RAIDGAME@ada

al., 2016).

a
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Figura 3 Integracao da gestao visual com outros programas
Fonte: EAIDGAH et al. (2016)

Pacheco e Cim (2014) estdo de acordo com a integracédo entre metodologias, propondo
gue para que a gestao visual funcione de forma eficiente, deve ser utilizado o método
PDCA em conjunto, visto que esse sera a base de suporte para interpretar os indicadores
e para propor as acdes que melhor guiem ao alcance das metas. Além disso, apresenta
o BSC (Balance Score Card) como outra ferramenta para suporte, visto que essa
desdobra a estratégia em indicadores, que sdo usados no PDCA e séo apresentados a
equipe pelos quadros de gestdo a vista. Logo, para eles, o BSC com a gestéo a vista
aumenta a possibilidade da estratégia ser operacionalizada. Em concordancia, Kattman
et al. (2012) descreve o BSC como uma ferramentas de dados visuais que fornecem um
resumo rapido sobre os principais indicadores de desempenho, e acrescenta que o
gerenciamento de dados € um tema e aspecto de alta relevancia para o negécio.

Segundo Manfroi, Liz e Jordan (2011), a analise dos indicadores propicia a geracéo de
acoOes, a solucdo e o bloqueio de problemas, facilita as discussdes e proporciona maior
aceitacdo pela equipe. Existem duas macro classificacbes para os indicadores de
desempenho: chave de performance (KPI) e operacionais (OPI). O primeiro proporciona
um sistema de medicéo para acompanhar o andamento da empresa, passando as metas
a serem atingidas e o que foi feito, ja o segundo tem carater mais operacional, coletando
dados sobre o andamento das atividades (MANFROI; LIZ; JORDAN, 2011). Além dos
indicadores e metas, Pacheco e Cim (2014) afirmam os focos de atuacéo e a expertise
do time também sao informac¢des importantes para serem aplicadas na gestao a vista.

A fim de obter uma gestdo a vista eficiente, deve-se selecionar as informacdes
pertinentes. Escolher quaisquer indicadores e fixa-los pela empresa nao proporciona



nenhum resultado, além de confundir e baguncar o ambiente de trabalho. A escolha dos
indicadores deve ser coerente com cada setor e objetivo, deve-se ordena-los com
clareza e introduzi-los as pessoas corretas nos lugares adequados (MOUTINHO;
SANTOS, 2016; SILVA; LOOS, 2017). Para isso € interessante que 0s critérios
selecionados sejam discutidos entre os gerentes, supervisores e 0s colaboradores do
setor (SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017).

Para Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) além de selecionar as informacdes corretas
e os indicadores adequados, existem trés parametros que devem ser levados em
consideracdo previamente a adocdo de uma ferramenta de gestdo visual: o estado de
aptiddo da empresa para absorver essa pratica, se a ferramenta em questéo contribui e
facilita os objetivos gerais do sistema e a conformidade do design visual para os
principios ergondmicos da empresa. Parry e Turner (2006) concordam com essa
proposicao ao afirmar que o sistema de controle visual vai além de somente uma colecao
de métricas, essas sao secundarias e devem ser apresentadas como tal, o foco de um
guadro de gestdo a vista € mostrar o processo de forma clara tornando o andamento
desse processo visual. Segundo os autores, 0s sistemas de gestdo a vista devem ser
simples, so dispor informacdes que de fato agregam valor e evitar exibir dados sé porque

est«o A" mM«ooO. El es ainda acrescentam que

fisicamente geram maior foco na qualidade e relevancia dos dados, enquanto sistemas
digitais, softwares afetam o interesse dos colaboradores como equipe, pois seu acesso
fica com uma ou poucas pessoas que criam maior sensacéo de poder sobre os dados
enguanto os demais ficam excluidos.

2.3. Gestdo avista: Beneficios, vantagens e desvantagens

AA apl i c atisvsualdende@ ereascer nas empresas, uma vez que ela permite
um acesso mais rapido a informacao, tornando a gestdo da qualidade, seja do trabalho,
do processo, do produto ou d&JMEMO,dl898). Assan,
guando ¢é aplicada no gerenciamento da producédo pode ser utilizado no planejamento e
controle, no processo de qualidade, seguranca, manutengcdo, ambiente de trabalho,
estoque, melhoramentos, recursos humanos, marketing interno e externo e no
gerenciamento de conhecimento (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). O
aumento do desempenho das ferramentas visuais nesses setores esta diretamente
relacionado ao melhor desempenho da empresa (KATTMAN et al., 2012) representando
mais uma vantagem de se aplicar a gestao a vista.

Diversos problemas podem ser solucionados com a gestéo visual, como a manutencao
de um ambiente seguro, a previsdo de uma falha operacional, a deteccdo rapida de
situacbes anormais, o compartilhamento de conhecimento (MURATA; KATAYAMA,
2016). Ou seja, a gestdo a vista € uma ferramenta simples e com variadas
funcionalidades. Ao padronizar e oficializar o processo, clarifica a sua fungéo, permitindo
gue problemas cotidianos sejam eliminados sem grandes alteragcdes (SOUZA et al.,
2014). Ao se aplicar os quadros de gestéo a vista, por exemplo, € possivel ter feedback
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instantaneo que podem ser utilizados para prever resultados caso determinadas acdes
nao sejam tomadas, isso é decorrente do fato desses quadros serem um sistema de
medicao dindmico representando extensfdes das métricas (PARRY; TURNER, 2006).

RnGest«o vVvisual serve seu prop-sito devido
fluxo de informacdes, providencia a informacgéo no local pertinente, empodera os
funcionérios, facilita o feedback continuo e a comunicacao dos objetivos, aumenta

a transparéncia, melhora a disciplina, gera o sentimento de pertencimento,

promove o0 gerenciamento por fatos, aumenta a moral e da suporte ao

mel hor ame nt (EAIDGAHtetalhn D0AE)

Como é possivel perceber, a gestao a vista promove variados beneficios. Para Souza et
al. (2014) alguns beneficios sdo: a elevagdo da comunicacdo entre os funcionarios,
diminuicao de falhas no processo, melhor acompanhamento da producdo e aumento da
produtividade da planta fabril estudada pelos autores. No trabalho de Oliveira et al.
(2015), a implantagdo da ferramenta visual proporcionou uma mudanga cultural na
organizacéo, facilitando a visualizagéo de eventualidades nos processos e auxiliando na
tomada de decisdes. Todos observavam as metas, estavam comprometidos com o
processo e se preocupavam em como as informagdes circulavam dentro da empresa.
Outro exemplo é o caso de aplicacdo da metodologia em uma fabrica:

AR30% dos entrevistados acreditam que 0 m:
producdo, ja 55% acreditam que a diminuicdo do niumero de horas extras devido

a esse aumento da produtividade foi o beneficio de maior impacto, outros 95%

relataram que a melhora no atendimento a chamados nas linhas de producéo por

manutencao e a automatizacao do controle da produtividade se destacaram entre

os demais. E, por fim, 100% dos entrevistados concordam que a facil visualizacao

da produtividade através do andon foi o maior beneficio apds a implantacdo do
sistema MES (Manuf act ur(STOROLEIXCOELHD,i2@h) Syst e

O gerenciamento e controle a vista prop6s varios beneficios aos processos do chéo de
fabrica no trabalho de Parry e Turner (2006). Segundo eles, todos os beneficios
proporcionaram a economia nos custos, aumentaram a produtividade e eliminaram o
atraso nas entregas dos produtos dos clientes. Alguns beneficios foram: Transparéncia
do processo; Primeiro a entrar, primeiro a sair (FIFO) do produto em operacfes
individuais; Transferéncia da propriedade do processo para o0s operadores;
Transparéncia de gargalos e problemas que surgem; Implementacdo de um mecanismo
para basear as revisdes do processo; Concentracdo nos esforcos de melhoria continua.

Alguns dos variados beneficios supracitados sdo comuns entre os autores, para 0s quais
vantagens mais citadas sdo: a agilidade na solucdo de problemas; a melhora no nivel
operacional e na produtividade; a facilidade do fluxo de informacfes e o maior
envolvimento dos colaboradores com adequacgao da cultura organizacional. Esses quatro
beneficios, principalmente o dltimo sdo os mais argumentados na literatura e serao
comentados em seguida. A agilidade em solugcédo de problemas é citada por Souza et al.
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(2014), Murata e Katayama (2016) e Manfroi, Liz e Jordan (2011). Os ultimos ainda
complementam que gestdo a vista por meio do tratamento dos problemas reincidentes,
foca em estabilizar a célula de producdo que esta instalado, da espaco para o
aprendizado com os problemas e permite a identificacdo mais rapida dos problemas e
assim d& suporte ao processo de melhoria continua.

A aplicacdo da ferramenta de gestdo visual no nivel operacional aumenta a
produtividade. Visto que essa ferramenta facilita a compreensdo do processo e das
etapas, mostra onde a informacédo esta e como esta organizada, identifica 0 modelo das
maquinas, o estado da matéria-prima, integra as pessoas e equipes de trabalho, divulga
as metas e indices pertinentes, ajuda na reducdo dos custos e guia as tomadas de
decisdo (CREMONESE; PACHECO, 2014; SILVA; LOOS, 2017). Além disso, no nivel
operacional as ferramentas da gestdo a vista afetam positivamente a reducdo dos
desperdicios do processo, a diminuicdo dos custos de producdo e a melhora na
qualidade e nos problemas de seguranca, traduzindo-se em ganhos econémicos para a
empresa (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

A gestéo a vista tem se desenvolvido como um sistema eficiente para as organizacgoes,
possibilitando a circulagédo de informacdes através de uma comunicacgao visivel simples,
gue seja entendida e acessivel a todos do ambiente de trabalho (OLIVEIRA et al., 2015).
E possivel alcancar um fluxo de informacgdes efetivo e eficiente de forma transparente,
através da comunicacdo das medidas, dos objetivos e do desempenho. Ao disponibilizar
a informacdo no local de uso e ao trazer transparéncia para o sistema, aloca-se a
responsabilidade nas pessoas corretas e evidenciar 0s obstadculos que estédo
influenciando a harmonia e depravando os times de atingirem suas metas (EAIDGAH et
al., 2016). Assim, a clareza da comunicacdo permite que as informagdes como 0s
requisitos do cliente, o cronograma de producédo e as metas e objetivos definidos, sejam
absorvidos por todos na organizacdo (PARRY; TURNER, 2006).

O intercambio de informacdes, a integracdo entre os funcionarios, pilares, grupos de
melhorias e gestao de célula sdo algumas vantagens da gestdo visual, sendo uma das
suas maiores finalidades o envolvimento dos colaboradores nas a¢des e na aquisicdo de
conhecimento acerca dos gaps e problemas evidenciadas pela ferramenta (MANFROI;
LIZ; JORDAN, 2011). Com isso, para se aplicar a ferramenta adequadamente, é
esperado que a empresa tenha uma mudanca cultural, logo, para se obter sucesso na
implementacdo, € necessario que todos os niveis da empresa participem (SILVA; LOOS,
2017). A mudanca cultural da organizacdo pode iniciar com a adocdo dos quadros de
gestdo a vista. Os funcionarios passam a acompanhar as metas, se comprometer mais
com O processo e se preocupar em transmitir as informacdes pela empresa, através do
acompanhamento e visualizacdo dos eventos nos processos adquiridos com o quadro
(SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017). Assim, a equipe responsavel pela atividade passa a
solucionar as dificuldades encontradas com a participacao de todos, obtendo-se um time
mais satisfeito e mais comprometido. Através disso, é possivel obter melhores indices
de produtividade e maior visibilidade dos gestores (SILVA; LOOS, 2017).

12



Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) propéem em seu trabalho um quadro com as

funcdes da gestdo a vista, apresentado no Quadro 1. O quadro é apresentado em trés

colunas, a primeira lista as func¢des, a segunda define a funcéo e a Ultima trés as praticas

gue devem ser substituidas ao se implementar as ferramentas de gestéao visual, ou seja,

as pr8ticas fAiruinso gqgue devem ser abandonadas
gue podem também ser entendidos como beneficios para a gestdo visual, sendo elas:
transparéncia, disciplina, melhoramento continuo, facilitagéo do trabalho, treinamento no

trabalho, criagéo de sentimento de dono, gestéo por fatos, simplificacéo e unificacéo.

Quadro 1 Funcdes da Gestéo a Vista

Funcgdes da e . Praticas a serem substituidas pelas funcoes
M Defini¢do da fungdo L.
Gestdo Visual da gestdo a vista
. A capacidade de um processo de producéo (ou suas Informacdes mantidas na mente das
Transparéncia . .
partes) de se comunicar com as pessoas pessoas e nas prateleiras
Discinlina Criar o habito de manter procedimentos corretos Advertindo, repreendendo, infligindo
P adequadamente punicdes, dispensando, etc.

OrganizagOes estaticas ou grandes
melhorias por meio de investimentos
consideraveis

Melhoramento | Um processo organizacional de inovagao incremental
continuo focada e sustentada

Tentativa consciente de facilitar fisicae / ou
Esperar que as pessoas tenham um bom

Facilitagdo do mentalmente os esforgos das pessoas em tarefas de
o . o desempenho em seus trabalhos, sem
trabalho rotina ja conhecidas, oferecendo varios recursos .
o fornecer-lhes qualquer ajuda
visuais
Treinamento no | Aprender com a experiéncia ou integrar o trabalho ao | Praticas de treinamento convencionais ou
trabalho aprendizado sem treinamento
Criagdo de Um sentimento de possessividade e de estar . "
) . ] ) ) . ImposicOes de gestao para esforgos de
sentimento de psicologicamente ligado a um objeto (material ou - e
. ) mudanga, visdo e criagdo de cultura
dono imaterial)
. L Gestdo por julgamento subjetivo ou termos
Gestdo por fatos Uso de fatos e dados com base em estatisticas
vagos
Esforgos constantes no monitoramento, Esperar que as pessoas monitorem os
Simplificacs processamento, visualizacdo e distribuicdo de processos e entendam as informagdes
implificacao . . ) o .
informacdes de todo o sistema para individuos e complexas de todo o sistema por conta
equipes propria
Remover parcialmente os quatro limites principais
Unificacs (vertical, horizontal, externo e geografico) e criar Fragmentagdo ou comportamento "este
nificagao . N . .
empatia dentro de uma organizacdo por meio do nao e meu trabalho"

compartilhamento eficaz de informacgdes
Fonte: TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS (2016)

As nove fungfes propostas resumem e proporcionam todos os beneficios mencionados
pelos demais autores. Por exemplo, o envolvimento dos colaboradores € representado
pelas fungdes treinamento no trabalho, criacdo de sentimento de dono e unificagéo; a
facilidade do fluxo de informacdes é inserido nas fung¢des transparéncia e simplificacéo;
ja a melhora no nivel operacional e na produtividade sdo possiveis com as funcdes
disciplina e facilitagdo do trabalho; e por fim, a agilidade na solugdo de problemas é
acionada com o melhoramento continuo e a gestéo por fatos.
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E importante notar que as funcdes ndo sdo excludentes e nem especificas para
determinados beneficios, mas sim o seu conjunto e integracdo que incrementam o
desempenho como um todo da empresa. Contudo, Tezel, Koskela e Tzortzopoulos
(2016) destacam a transparéncia e a disciplina como as fun¢cdes mais importantes, uma
vez que facilitam a realizacéo e a efetividade de outras fungdes. A disciplina surge de
baixo para cima, ou seja, a disciplina € o input da gestéo visual e dos sistemas de controle
gue estao integrados no ambiente de trabalho, fazendo com que os funcionarios prestem
atencdo. Por conseguinte, o aumento do autocontrole e da autogestao séo instigados.
Assim, padrdes, acdes e resultados coerentes comecam a surgir.

As dificuldades do sistema de controle visual estdo relacionadas a necessidade de
organizacdo e estruturacdo para a facilitacdo do trabalho. Dado que pode haver a
necessidade de criacdo de setores de apoio (SILVA; LOOS, 2017); os lideres podem ser
pouco preparados e nao possuirem conhecimento especifico, 0 que prejudica o
andamento das acdes do cotidiano (MELLO, 1998; SILVA; LOOS, 2017); os
colaboradores podem ter receio de serem ligados a problemas e, assim, néo
colaborarem com o sistema, sendo essa a situacdo mais encontrada nas empresas
(MELLO, 1998; MOUTINHO; SANTOS, 2016; SILVA; LOOS, 2017); por fim, os
resultados sdo de médio e longo prazo, ndo apresentando relevancia imediata (MELLO,
1998; SILVA; LOOS, 2017). A ndo confirmacdo dos resultados no curto prazo pode
provocar o sentimento de falha no sistema ou que alguém n&o o esta implementando
corretamente, para evitar isso, € necessario alinhar as expectativas para o periodo
coerente (MOUTINHO; SANTOS, 2016).

o Ifa;corefsl ‘18 sucesso: Implementacdo Beneficios da
rojetos priotos Gestdo Visual Gestdo Visual
* Consultoria externa

* Padronizagdo e controle

* Abordagem passo a passo

* Treinamento e coaching

* Transferéncia de conhecimento

* Envolvimento da gestdo

* Envolvimento dos funcionarios Barreiras:

* Resisténcia

* Cultura organizacional

* Falta de suporte da alta
administracdo

* Falta de recursos

* Complexidade dos processos
subjacentes

Tamanho
da empresa

Experiéncia
com lean

Figura 4 Fatores de sucesso e barreiras de implementacao da gestéo a vista
Fonte: KURPJUWEIT et al. (2019)

O trabalho de Kurpjuewit et al. (2019) define cinco barreiras a implementacao da gestao
a vista e oito fatores de sucesso com boas préticas recomendadas em cada um deles,
representados na Figura 4. As dificuldades elencadas por eles estdo conforme o
proposto pelos demais autores, sendo:
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1 resisténcia, que pode ser vista como o medo dos trabalhadores e a nao
colaboracéo deles por medo de serem expostos;

1 Cultura organizacional, por ser uma nova proposta diferente do trabalho diario que
os colaboradores ja estdo acostumados;

1 Falta de suporte da alta administragdo, que pode vir pela falta de conhecimento
dos profissionais ou a falta de exemplo e proatividade;

1 Faltade recursos, implicando a possivel reestruturacéo dos setores e novos meios
de controle;

1 Complexidade dos processos subjacentes, sendo a barreira relacionada aos
processos interligados ao gerenciamento a vista.

Projetos-piloto

Selecione gerentes / trabalhadores que estdo abertos para mudancgas;

Selecione linhas de producéo pequenas e nao criticas;

Convencga as pessoas-chave da equipe de chdo de fabrica sobre os beneficiog

Aprenda ativamente com os problemas.

Consultoria
externa

Selecione empresas de consultoria especializadas em VM,;

Use consultores externos apenas para workshops iniciais.

Padronizacéo e
controle

Atribuir responsabilidade aos trabalhadores;

Realizar revisdes regulares da diretoria para garantir a conformidade com os p
estabelecidos.

Abordagem
passo a passo

Implemente primeiro uma versao leve de gestéo visual,

Comece com apenas alguns KPIs e adapte-os dinamicamente;

Estenda o uso de VM para outras linhas de producéao e fun¢cdes corporativas.

Treinamento e
orientacao

Organize workshops interativos;

Envolva gerentes seniores em workshops;

Designe especialistas lean / gestéo visual como supervisores para a implemen

Conduza um treinamento especial de moderador.

Transferéncia
de
conhecimento

Crie parcerias de VM com outras empresas;

Visite regularmente outras fabricas;

Peca aos fornecedores seus clientes mais enxutos / experientes em gestao vig

Obtenha acesso aos recursos de empresas parceiras.

Envolvimento
da gestao

Convencer todos os niveis hierarquicos da gestéo visual;

Convencer 0s gerentes seniores a comparecer as reunides da VM regularmen

Envolvimento
dos
funcionarios

Deixe as equipes experimentarem e cometam erros durante a implementacao;

Deixe os funcionarios projetarem seus proprios painéis;

Evite ferramentas tecnolégicas sofisticadas;

Atribua regularmente a funcdo de moderador a diferentes funcionarios.

Quadro 2 Melhores praticas para implementagéo da gestéo a vista associadas aos fatores de sucesso

Fonte: adaptado de KURPJUWEIT et al. (2019)

A Figura 4 resume a proposta dos autores, na qual os beneficios da gestao visual sao
alcancados através da implementacdo das ferramentas de gestdo a vista. A
implementacéo dessa técnica, contudo, é influenciada por barreiras e fatores de sucesso.
S&o apresentadas cinco barreiras para as quais, o grau de dificuldade varia conforme o
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tamanho e a experiéncia em lean da empresa. Sao apresentados oito fatores de sucesso,
cada um possui determinadas boas praticas, apresentados no Quadro 2. Os oito fatores
de sucesso sao:

1 Implementar projetos piloto, ou seja, implementar a gestao a vista em pequenas
linhas de producéo, aprendendo com os erros e envolvendo as pessoas chave;

1 Aplicar consultorias externas, com workshops iniciais e especializados na gestao
a vista,

1 Manter a padronizacao e controle, através da atribui¢cdo de responsabilidades aos
funcionarios e da revisdo com os padrdes estabelecidos;

1 Implantar a gestéo a vista passo-a-passo, por meio de iniciativas mais simples,
poucos indicadores, adaptacao da percepcao com a técnica e a expansao gradual
para outras linhas de produgéo;

1 Ministrar treinamentos e fornecer orientacdes, isto €, preparar o colaborador com
workshops, envolvendo a geréncia administrativa e selecionando funcionarios
especialistas no assunto para mediar e acompanhar;

1 Manter em mente a transferéncia de conhecimento com outras empresas, ou seja,
dividir as ferramentas, licbes aprendidas e visitar outros estabelecimentos,
conversar sobre as técnicas com fornecedores;

1 Envolver a gestédo, é essencial que todos entendam a importancia da ferramenta
e que os funcionarios com cargos mais altos compare¢gam aos treinamentos e
reunides;

1 Envolver dos funcionarios, passar a eles a sensacao de dono, deixar que fagcam
seus préprios painéis, revezar o funcionario responsavel, permitir que sejam
cometidos erros e aprender com eles e deixar as ferramentas mais simples
possiveis.

2.4. Gestdo avista: Modelos de quadro

A gestdo a vista € muito versétil e pode ser aplicada em conjunto com diversas outras
ferramentas, como visto anteriormente, dessa forma, os modelos de quadro variam
conforme a necessidade de cada empresa. Contudo, fa informagé&o deve estar na forma
mais visual possivel, para chamar a atencao da equipe de trabalho e dos funcionarios de
outras partes da empresa que estdo de passagem por aquela aread (MELLO, 1998).

O trabalho de Parry e Turner (2006) traz a andlise de casos de empresas com diferentes
formas de aplicacdo da gestédo a vista. Os dois primeiros casos apresentados sdo muito
interessantes pois traduzem o processo de producéo com base na metodologia Kanban,
de formas diferentes, permitindo que varias informacdes sejam absorvidas. O primeiro
caso foi implementado para Rolls Royce Civil Aerospace, teve com o foco a comunicacao
da previsao da producédo para o chdo de fabrica. O quadro, Figura 5, foi desenvolvido
pelos colaboradores e representa o fluxo de produgcdo baseado na cadeia de valor, ou
seja, com as atividades listadas em faixas de acordo com o tempo de producdo em cada
uma delas. Nas faixas tém ganchinhos para que sejam pendurados cartdes, tags, que
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representam o produto, o que permite identificar o andamento da producéo diariamente
e nelas sdo anotados os dias de atraso quando ocorrem. Esse quadro entdo, além de
conter a cadeia de valor e a representacdo do fluxo de producéo através do Kanban,
contém o principio do grafico Gantt, que acompanha as atividades e suas duracdes.

THE 8 DAY BUILD PROCESS

R sth - 7Lh = sth 5th - 4th = 3rd - 2nd - 1 st B

’PAINTSHOP il 4 i |

/

| MACHINE ‘J—J—J—d—%_—i m A\ Tags representing
|STRIP .L.L.I_A@ o Lfé_“_a_\ \\ \ s
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each operation paths quickly shows delays

Builds due on the 8t
are launched now

Figura 5 Modelo de quadro de gestéo a vista para Rolls Royce Aerospace
Fonte: PARRY; TURNER (2006)

O Segundo caso apresentado por Parry e Turner (2006) foi desenvolvido na Airbus UK
no departamento de producédo e revisdo de manuais de todos 0os componentes e
sistemas das aeronaves, e teve como foco o gerenciamento de um processo de
producdo de alta complexidade por requerer muito conhecimento, informacbes e
alteracdes. Foi proposto o quadro, Figura 6, que é uma ferramenta onde os
colaboradores analisam e discutem o progresso diariamente. O quadro apresenta
também um modelo de Kanban das atividades. O quadro apresenta colunas para que
sejam inseridas cartdes em formato T, tendo cada um a cor de um fornecedor ou divisao.
O fluxo do processo ocorre da esquerda para a direita, onde as novas atividades sdo
inseridas na primeira coluna, e conforme vao sendo adicionadas informac¢des nos
cartdes, eles migram para as colunas: dados requisitados, dados adquiridos, analise,
conferéncia final e completo. Os cartdes apresentam marcadores coloridos que
identificam os colaboradores responsaveis pela aquela atividade.

Outras informagfes também foram inseridas no quadro. Todas as dificuldades e
problemas identificados durante o processo sao registrados separadamente em uma
folha no quadro, e sdo definidos colaboradores proprietérios, responsaveis para
solucionar as dificuldades. Sdo exibidos também alguns indicadores que podem ser
influenciados pelo trabalho da equipe. Logo, esse quadro além de conter principios do
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Kanban que auxiliam na organizacédo das atividades do setor, mostram a evolucdo da
producdo e passam senso de responsabilidade para os colaboradores ao elencar os
indicadores que eles influenciam e definir responséaveis pela solugdo de problemas.

Tasks to

R nna Cata required || Data received Analysis Final Check Complete

44

Issue Sheet
Challenge | Owner |Resolution

[TTITTTTTTITRRERKAAA

LLLT LTI [T [ EIKERTEE

[T T TT TR
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[ITITITITTTTTRKRR AN

Figura 6 Modelo de quadro de gestdo a vista para Airbus UK
Fonte: PARRY; TURNER (2006)

A aplicacdo de Santos, Silva e Souza (2017) da gestdo visual foi em uma fabrica no
estado de Sergipe. Nesse contexto, o quadro, apresentado na Figura 7, foi pensado para
ser preenchido de hora em hora, ou seja, o colaborador preenche quanto foi produzido
na hora e o acumulado total, adicionando algumas observacfes de conformidades ou
ndo. Na coluna ndesafi o0 s «o0 @gucde deecadh hochagge
foram previamente elaboradas pelo setor de Planejamento e Controle de Producao
(PCP). O espa-0o de Ainforma-»eso0o ® para
relevantes. No espaco reservado para indicadores devem ser anexados os indices e 0s
graficos de Pareto acerca da andlise da qualidade interna, reclamacfes do cliente e o
status e notas das auditorias mensais do programa 5S. Algumas outras informac¢des nao
estdo no quadro de gestao a vista sendo posicionados em pedestais no chdo de fabrica
para ficar disponivel para os colaboradores. Sdo os documentos de Procedimentos
Operacionais Padrédo (POP), planos de controle, tabelas e outros registros.
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Figura 7 Modelo de quadro de gestéo a vista em uma fabrica
Fonte: SANTOS; SILVA; SOUZA (2017)

No trabalho de Silva e Loos (2017) foi aplicada a gestdo a vista em uma empresa do
setor metallrgico, jateamento e pintura de chapas de aco. O modelo de gestao teve
como objetivo definir a meta diaria, proporcionar um retorno da quantidade produzida
diariamente, trazer os indicadores para 0s niveis de producdo e elencar as principais
dificuldades enfrentadas. Para isso, foi desenvolvido um quadro composto por trés folhas
de informacdo, apresentados na Figura 8. Esse controle deve ser atualizado
semanalmente, os dados devem ser digitados a fim de criar um banco de dados para
auxiliar as tomadas de decisao.

M primeira folha contemplaria a atividade, a meta de producéo e o retorno da
produgéo. Informagdes essas de extrema importancia para a tomada de decisdes
do processo produtivo. A segunda folha contemplaria uma analise dos indicadores
da ultima semana e das quatro ultimas semanas. Informacdes importantes para a
equipe de produgéo, podendo a mesma se precaver da necessidade de eventuais
horas extras, entre outras. A terceira folha contemplaria os gargalos, as principais
dificuldades enfrentadas no més anterior, a fim de se realizar um comparativo com
0 més corrente, para verificar se as dificuldades enfrentadas sdo situacdes
recorrentes ou ndo, e caso sejam, como solucionaro(SILVA; LOOS, 2017)
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Figura 8 Modelo de quadro de Gestao a Vista em uma empresa metallrgica

Fonte: SILVA;

LOOS (2017)

A Klabin sacos industriais unidade Lages | aplicou também a gestéo a vista. A escolha
da metodologia foi para melhorar o fluxo de informagdes, divulgar e visualizar os
indicadores e analisar as perdas (MANFROI; LIZ; JORDAN, 2011). O quadro de gestao
a vista utilizado pode ser visto na Figura 9. Cada espaco foi completado com uma péagina
com as informacdes indicadas no quadro.
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Figura 9 Modelo de quadro de gestdo a vista na Klabin
Fonte: MANFROI; LIZ; JORDAN (2011)
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Figura 10 Modelo de quadro de gestédo a vista com PDCA, SDCA e MASP na Klabin
Fonte: MANFROI; LIZ; JORDAN (2011)

O maior diferencial do caso da Klabin foi a juncdo do PDCA (Plan, do, check, act), SDCA
(standartization, do, check, act) e 0 MASP (método de analise de solu¢cdo de problemas)
com a gestdo a vista, sendo essa ligacdo observada na Figura 10. Ou seja, o quadro de
gestdo a vista é divido em dois, na parte superior fornece as informacfes para o
planejamento (Plan do PDCA), que dao origem as atividades listadas nas duas ultimas
linhas (Do do PDCA e do SDCA). Essas informacgdes que sao traduzidas em acdes, sado
entdo verificadas, (Check do PDCA e do SDCA), se as atividades mostrarem resultados
e desempenho bom, pode-se padroniza-las (Standartization do SDCA), porém, se as
atividades apresentarem desempenho ruim, deve-se agir (Act do PDCA) e corrigi-las. O
guadro de gestédo a vista em conjunto com o PDCA e SDCA correspondem a metodologia
MASP de anélise e solucéo de problemas.

A versatilidade da gestéo a vista permite que seja aplicada em diversas situacdes em
todos os ramos de negdécio. Um caso fora do ramo industrial é o estudo de Geronimo et
al. (2011) em um hospital universitario, Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina
de Ribeirdo Preto (USP). Nesse caso com o objetivo de monitorar indicadores para poder
implementar a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade, optou-se pela
padronizacdo dos indicadores e das medicfes nas diversa unidades do Hospital, foi
desenvolvido um programa de gestdo a vista.

No programa de gestdo a vista do hospital, foram definidos quadros, apresentados na
Figura 11, com os graficos de forma padronizada para mostrar a evolucdo de cada
indicador em cada unidade. A atualizacdo dos indicadores € feita conforme as
periodicidades definidas: mensal, trimestral e anual. Todas as unidades que participam
do programa de gestao controlam as informacdes pertinentes para serem apresentadas
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nos quadros, conforme a particularidade de cada unidade. Em geral, além dos
indicadores, os quadros contém também as metas, objetivos, acbes de correcédo e
melhorias desejadas. O acompanhamento da evolucao do programa é feito mensalmente
pela equipe de forma on-line, gerando agilidade para divulgacdo institucional
(GERONIMO et al., 2011).
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Figura 11 Modelo de quadro de gestéao a vista em um hospital
Fonte: (GERONIMO et al., 2011)

No trabalho de Pacheco e Cim (2014) a gestéo visual foi aplicada em um departamento
de uma faculdade, Faculdade de Tecnologia Senai/SC Floriandpolis. Para a organizacao
do Departamento e a melhor gestdo de seus recursos, foi identificado que seria
necessario um painel com quatro quadrantes, ou seja, quatro quadros de gestao visual,
séo eles:

PROJETOS: informagOes das coordenacdes, principais metas e indicadores
financeiros e de producéo dos projetos do nucleo; AGENDA CST: horéarios dos
Cursos Superiores de Tecnologia (CST), com as informac¢des dos docentes em
cada unidade curricular e respectivos ambientes; AGENDA POS: cronograma das
aulas de p6s com as informacdes dos docentes em cada unidade curricular e
datas agendadas; AGENDA EQUIPE: ocupagdao semanal da equipe
(coordenadores e docentes) com as informacfes do projeto e respectiva
atividadeo (PACHECO; CIM, 2014).

Algumas premissas foram utilizadas na elaboragdo dos painéis da faculdade: a
simplicidade, o custo e a replicabilidade dos quadros. Isso significa que, deve ser um
painel facil de ser construido, com materiais simples e acessivel e compreensivel para
todos. Alguns dos principais beneficios advindos com os quadros foram a viséo sistémica
dos professores acerca de como funciona a faculdade, o maior envolvimento da equipe,
0 aumento no compartilhamento de boas praticas entre os professores e coordenadores
de todas as modalidades (PACHECO; CIM, 2014).
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3. Metodologia

Este trabalho é enquadrado como uma pesquisa qualitativa. Em uma pesquisa qualitativa
entende-se que a compreensao dos fenébmenos € melhor quando observado no contexto
em que ele ocorre e a partir de uma visao integrada (GODOY, 1995a). Além disso, é o
meétodo indicado para estudos com caracteristicas descritivas, que tenham um objeto de
analise para fim de entendimento (GODOY, 1995b).

A pesquisa qualitativa apresenta diversas vertentes e sentidos, entretanto, a esséncia
desse tipo de pesquisa é uma abordagem interpretativista do tema (TONELLI, 2003).
Com isso, observa-se que 0s pesquisadores tem como foco 0 processo, ndo somente 0s
resultados ou o produto (GODOQY, 1995b). Esse tipo de pesquisa €é crucial visto que pode
ser aplicada como a descricdo de um caso, a analise de uma situacéo especifica, a
comparacao entre casos, a analise de documentos e dados e para conclusfes
etimologicas.

Entre as abordagens da pesquisa qualitativa, o estudo de caso € o que se adequa melhor
a situacdo. E uma forma de pesquisa que visa proporcionar uma visdo holistica de
determinado fenbmeno, constitui uma investigacdo de uma empresa especifica, com um
contexto proprio a partir de critérios predeterminados, que utiliza diversas fontes de
dados (ALVES-MAZZOTTI, 2006). Logo, para definicdo do estudo de caso tem-se uma
empresa especifica, uma estamparia téxtil, visto que ndo existem muitos trabalhos
acerca da gestdo de estamparias e € um caso de processo simples, com muitas
atividades manuais e com diversas variacdes de produto, as estampas, tendo as fabricas
de outros setores, em geral, processos complexos com muitas ou ndo variagdes. A
empresa foi selecionada também por estar localizada no Distrito Federal, estado da
universidade de graduacao da autora, e por estar em fase de crescimento e estruturacao,
situacdo necessdaria para que seja possivel a analise da estruturacdo do setor de
producao e da aplicacdo da gestéo a vista.

Os dados e informacdes utilizadas como base deste trabalho serdo colhidos através de
observacbes e entrevistas. Para Godoy (1995a), por meio da observacdo pode-se
apreender aparéncias, comportamentos e eventos, sendo crucial para o estudo de caso.
O autor afirma também que as entrevistas sdo o complemento da observacao, e devem
ser feitas vérias vezes, de preferéncia com caracteristicas informais, no ambiente natural
e de forma curta e rapida.

Além dos dados e informacdes obtidos no ambiente do caso de estudo, serédo
acrescentadas informacdes cientificas acerca dos temas abordados através do estudo
da literatura. Para enriquecer a anélise e complementar as propostas de solugdo, bem
como para possibilitar a parte reflexiva que integra a descricdo do que ocorre na
observacéo de campo (GODOQY, 1995a). As andlises dos dados serao feitas a partir do
carater indutivo do pesquisador, sendo esse um instrumento fundamental desse tipo de
pesquisa, estando de acordo com o que propde Godoy (1995b).
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Pache e Cim (2014) em seu trabalho utilizaram um processo de implementacdo de
gestdo a vista com quatro fases: planejamento, elaboracdo, operacionalizacdo e
avaliacdo dos primeiros resultados. Na primeira fase, os autores identificam as
informacBes necessarias para uma gestdo eficiente. Na segunda fase, sao
desenvolvidos modelos de painel de forma coerente com a sua forma de preenchimento.
A terceira fase, é o proprio preenchimento do quadro em conjunto com o envolvimento
da equipe no processo. Por fim, na ultima fase, ocorre a avaliacao de todo o processo
de implementacao da gestao visual (PACHECO; CIM, 2014).

No trabalho de Milnitz (2013), a implementagdo da gestdo a vista possui cinco fases.
Essas fases tém duas etapas de complementacdo, uma que precede e uma apos a

aplica-«o0o da gest«o visual. As fases s«o0:

Gestao a Vista, definicdo dos objetivos prioritarios da Gestao a Vista, escolha do método
visual, planejamento da estrutura de Gestédo a Vista e finalmente a criacdo de um layout
visual da f er r ame n(MIaNITZ, 2818)r comompié senobserdadadna
Figura 12.

O trabalho sera desenvolvido a partir da juncéo desses dois modelos de implementacéao,
contemplando as fases: entrevistas com os integrantes de cada setor da producgéo e a
observacdo do funcionamento de cada area; levantamento dos parametros chave do
setor e as informagBes necessarias a serem recebidas; andlise das informacdes em
conjunto com a pesquisa bibliografica das técnicas que podem ser inseridas em cada
caso; desenvolvimento de modelos de gestéo a vista para cada area; por fim, sera feito
um treinamento com os colaboradores a fim de explicar como preencher e qual a
importancia do quadro e dos documentos guias.

Tipo de gestao ‘ Etapal

¥

Construir o Consenso sobre o uso da Gestdo
a Vista

Definir objetivos prioritarios da Gestao a

) Vista
Método iy

de
Implantacao Escolha do método Visual Etapa2
da
Gestdoa Vista ’

Planejamento da Estrutura de Gestdo a Vista
v

Criagdo de um Lay out Visual da Ferramenta

¥

Implantagdo da Melhoria Etapa3

Figura 12 Método de implantacéo da Gestéo a Vista
Fonte: MILNITZ (2013)

25



4. Descricdo e diagnoéstico da empresa

A empresa analisada é de pequeno porte, de acordo com as definicbes do SEBRAE
(SEBRAE - DIEESE, 2013), na qual as empresas de pequeno porte no ramo da industria,
sdo aquelas que possuem de 20 a 99 funcionarios. A classificacdo do BNDES (BNDES,
[s.d.]) e da ANVISA (ANVISA, [s.d.]) enquadram a empresa também como porte
pequeno, sendo aquelas com o faturamento anual entre 360 mil e 4,8 milhdes de reais.
A organizacédo existe ha cerca de 5 anos, tendo a sede previamente em Minas Gerais,
esta no Distrito Federal a pouco mais de um ano.

O ramo de atuacdo da fabrica é o de estamparia de tecidos, ou seja, o produto final
vendido séo tecidos estampados conforme a escolha do cliente. A possibilidade e
variedade dos produtos € imensa, contemplando tudo que seja feito de tecido de acordo
com os tipos de tecido disponiveis. No caso analisado, a empresa trabalha com mais de
30 tipos de tecidos, reafirmando a alta variabilidade alcancada. Consequentemente, a
possibilidade de atuacdo da empresa € significativa. Atualmente, atende-se pedidos de
guase todo o Brasil.

O contexto atual da empresa € de crescimento. A partir das andlises de vendas dos anos
anteriores e da demanda recebida diariamente, percebe-se o aumento dos pedidos. A
maior necessidade de mao de obra e a maior quantidade de matéria prima demandada
também sao indicativos do status crescente da empresa. O posicionamento de mercado
da empresa esta melhorando, sendo cada vez mais reconhecida pelos clientes, que
prezam pela qualidade e pela criatividade e beleza das estampas desenvolvidas.

O macroprocesso de funcionamento da empresa € relativamente simples: O setor de
desenvolvimento cria as estampas e as artes e as disponibiliza para o setor de comercial.
Esse setor é responsavel pelas vendas das estampas desenvolvidas, contactam o
cliente, mostram as estampas e os tipos de tecido disponiveis para serem estampados.
A partir da escolha da estampa e do tecido, gera-se o pedido para fabricacao.

O pedido é recebido e langado no sistema. Assim, inicia-se o0 processo no setor produtivo
pelo funcdo de pré-impressdo, no qual a arte € preparada conforme o tecido e
especificidades do cliente. Em seguida, esse pedido é levado para a impressao, que
imprime no papel a estampa na metragem pedida pelo cliente. A estampa impressa
segue entdo para a sublimacéo, processo que passa a estampa do papel para o tecido.
Feito isso, 0 pedido vai para a mesa de corte para ser medido, cortado, etiquetado e
embalado para ser enviado para o cliente. Assim, encerra-se 0 processo de producao,
ilustrado na Figura 13.
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Figura 13 Macroprocesso de producdo de uma estamparia
Fonte: Autora (2021)

Todos os pedidos possuem 0 mesmo processo produtivo. Visto que as variantes do
pedido, que sdo as estampas selecionadas, a metragem a ser feita de cada estampa e
o tecido desejado, ndo influenciam o processo de producdo, somente as caracteristicas
do produto final. Com isso, a empresa consegue atender diversos clientes de diferentes
ramos comerciais, como confecc¢des, lojas de tecidos, marcas de roupas. Podendo eles
serem dos segmentos infantis, pets, masculino, feminino, artigos de festa, artigos para
casa, entre outros. Além disso, € possivel trabalhar com todos os temas, desde Natal,
pascoa, personagens, padronagens, florais, etc.

A fabrica possui quatro fungdes envolvidos diretamente na producdo: pré-impressao,
impressao, producdo (sublimacdo e separacdo) e expedicdo. Além dessas funcdes,
outros trés setores sao essenciais para que seja efetivada a producéo: desenvolvimento,
comercial e financeiro. Na Figura 10 € apresentado como se da o processo produtivo,
envolvendo quase todas as areas. O setor Financeiro, que néo se encontra na Figura 13,
auxilia o processo produtivo a partir da aprovacao do crédito do cliente e na geracao da
Nota Fiscal quando o pedido esta pronto para ser expedido.
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Figura 14 Organograma da fabrica com foco na produgédo
Fonte: Autora (2021)

A empresa tem em sua estrutura as funcdes da producédo e acima deles a Gestdo da
Producédo, como pode ser observado na Figura 14. Esse setor contém os cargos de
Coordenador e de Gestor de Producao, esses profissionais sdo responséaveis por fazer
a gestéo dos pedidos, a gestao da qualidade e a gestdo de estoque de matérias primas.
Vale ressaltar que séo cargos recentes, tendo antes, a funcdo de compra de matéria
prima e controle de estoque com um dos diretores e um Coordenador de producéo para
gerenciar os pedidos e o chdo de fabrica. Nao apresentava nenhum controle e
acompanhamento de qualidade dos produtos. E interessante notar que esses cargos
apresentam as descricdes de varios setores, que devido ao porte da empresa, Sao
aplicados como fungfes, sem ter um setor especifico propriamente designado.

Essa contextualizacdo ja possibilita que algumas consideragdes sejam mencionadas.
Como primeiro apontamento, a necessidade de redistribuicdo das funcbes e
responsabilidades. Isso se baseia no crescimento da empresa que foi absorvendo mais
demandas, contratando mais profissionais e criando mais fungdes, o que leva a
imprescindibilidade de uma reorganizacao interna.

A expansao e crescimento da empresa € recente, logo, previamente, a necessidade de
ter determinados controles e monitoramentos eram sobrepostos pelas fungbes e
atividades condizentes com a producao. Isso era decorrente do fato que o quadro de
colaboradores era menor, contemplando o suficiente para atender a demanda. Com isso,
a implementacdo de controles e monitoramentos da produtividade e da qualidade néo
ocorriam. A gestdo da producéo se baseava em solucionar os problemas que ocorriam
no dia a dia.

Assim, analises de producgdo, eficiéncia, atrasos, gargalos, quantidade de defeitos,
identificac6es das causas de erros e propostas para mitigacdo das alteracées nao eram
possiveis. Resultando em um processo sem nenhum padrdo pré-estabelecido, o que
provoca erros, desperdicios e retrabalho, que se traduzem em custos e despesas para
a empresa. Essa situacéo leva ao segundo e ao terceiro apontamentos, a implementacéo
de uma gestdo coerente com monitoramento real da producéo e a implementacao de
uma gestdo da qualidade conforme o processo produtivo, levantando momentos de
verificacdo e padrbes a serem seguidos.
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A gestdo da producéo depende da gestdo de estoque, visto que o0 estoque armazena a
matéria prima utilizada na producao. Entdo, as programacdes dessas gestdes devem ser
integradas, condizentes uma com a outra. No caso em guestao, as analises de estoque,
como giro de estoque, estoque minimo, ndo eram realizados, dado que a diretoria
realizava a compra do material baseado na entrada de pedidos. Essa situacéo ocasiona
a falta de matéria prima para a producdo e o armazenamento de materiais em excesso,
por exemplo. O quarto apontamento fica evidente, a gestao de estoque para tomada de
decisédo de compras.

A realizacao da gestdo da producao envolve a produtividade, a qualidade e interage com
0 estoque. Internamente a esses quesitos sdo contemplados diversos fatores, como o
acompanhamento dos funcionarios, a organiza¢ao da fabrica, imprevistos do cotidiano,
desempenho das maquinas. Entre esses fatores, a organizacdo do chéo de fabrica e o
funcionamento do maquinario implicam na colaboracdo de todos os funcionarios e no
desempenho direto da producgao. No caso estudado, para esses fatores, ndo era aplicado
nenhuma regra, padrdo ou recomendacao a ser seguida.

A organizacao com a definicao de lugares adequados para cada elemento nao era feita,
provocando desperdicio de tempo e esforco com a procura de equipamentos e materiais.
A atencdo ao maquinario ocorria somente quando apresentava algum mal funcionamento
ou complicacdo, sendo os funcionarios responsaveis por fazer a limpeza bésica toda
semana. Logo, o planejamento da manutencdo preventiva e a definicdo das
recomendacdes de organizacao se traduzem nos quinto e sexto apontamentos.

O sétimo, e ultimo apontamento € a melhora na comunicacdo entre setores e
departamentos. A gestédo incompleta e a nao definicdo adequada das responsabilidades
agrava a comunicacao entre setores, visto que, além de ja ndo possuirem nenhuma
estruturacdo de comunicagdo coerente, ndo se sabe quais informagdes um setor
necessita saber do outro e as informacdes necessarias ndo sao medidas ou
acompanhadas. Alguns exemplos desse impasse ficam evidentes entre o setor de
producéo e o comercial, como a ordem de execucao dos pedidos e outras observacoes
do cliente, que as vezes possuem restricbes negociadas na venda, mas essas nao
chegam na producédo ou sédo transmitidas de forma ndo documentada por um meio
informal, e acabam perdidas no processo de producao.

Outros exemplos de consequéncias a partir de falhas na comunicacado: entre o design,
comercial e producéo, quando o cliente pede a criacdo de estampas especificas, mas o
setor de comercial ndo adquire as informacgdes essenciais para esse desenvolvimento,
atrasando a producéo; entre os departamentos da producédo, na qual erros ocorrem por
falta de alguma informacéo; entre a producédo, comercial e o financeiro, no qual todos
necessitam saber o status do pedido para informar o cliente, contudo esse
acompanhamento néo era feito, trazendo insatisfacdo; entre outros.

Quatro dos apontamentos levantados abrangem temas gerais e complexos. A
implementacdo da gestdo da producdo se resume em uma série de controles,
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acompanhamentos e tomadas de deciséo, atreladas a diversas ferramentas e é o centro
de um setor por completo, que esta sendo estruturado. Para se aplicar a gestdo da
gualidade da melhor forma, deve-se definir qual a qualidade desejada, decidir momentos
de verificacdo e registrar todas as divergéncias que acontecerem, para isso, €
imprescindivel a colaboracao dos funcionarios. A gestao de estoque além das planilhas
de controle, necessita da organizagdo da fabrica e de anédlises de dados de estoque. J&
a melhora da comunicacao envolve todos os setores e funcdes, requer o levantamento
de todas as informagdes que devem ser transmitidas e a escolha e definicdo de como
esses dados serdo compartilhados entre os setores.

Os outros trés apontamentos, redistribuicdo das responsabilidades, organizacdo da
fabrica e definicdo do planejamento de manutencao preventiva, requerem menos tempo
de implementacéo, sdo mais simples de se aplicar, envolvendo uma ou duas ferramentas
e treinamentos para os funcionarios. Entretanto, todos os apontamentos envolvem uma
mudanca e envolvem pessoas. Logo, é importante que sejam feitos de forma gradual
para que se tenha aceitacdo e comprometimento, bem como possam ser feitos ajustes
necessarios durante a realizagdo das novas propostas.

bY

A gestdo a vista pode ser entendida como uma forma de comunicacdo (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016), uma forma de gestdo estratégica (MELLO,
1998), uma técnica (PACHECO; CIM, 2014) que pode ser utilizada em conjunto com
vérias ferramentas. Por ser uma forma de comunicacgéo, serd essencial para comunicar
as novas mudancas e deixar claro e visivel as novas anotacdes, as instrucdes a serem
seguidas e como serd a organizagdo. Por ser uma forma de gestdo estratégica,
conseguira abranger as metas, indicadores e dados analiticos que devem ser
acompanhados. Por ser uma técnica, pode ser aplicada em todos os setores, conforme
as suas respectivas necessidades.

Tabela 1 Apontamentos levantados relacionadas com as fungdes da gestao a vista

I . Criagdo de =
s i |~ .. |Melhoramento | Facilitagdo | Treinamento ; Gestdo |.. ... .
Apontamentos Transparéncia|Disciplina . sentimento Simplificagdo | Unificagao
continuo do trabalho | no trabalho de dono por fatos
Redistribuicéo d_a_s funcdes X X X X X X
e responsabilidades
Gestéo do setor X X X X X
Gestéo da qualidade
conforme 0 processo X X X X X X
produtivo
Gestéo de estoque X X X
Planejamento da X
manutencao preventiva
Definicdo das
recomendages de X X X X
organizagéo
Melhora na comunicagéo X X X X
entre setores

Fonte: Autora (2021)

A Tabela 1 relaciona todos os apontamentos levantados com as funcdes trazidas pela
Gestdo a Vista conforme Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016). O processo de
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estruturacdo do setor de produtivo, até que se tenha uma gestdo quase autossustentavel
demanda tempo e testes. Como envolve pessoas e dados, algumas ferramentas, formas
de andlise e acompanhamento podem ser mais bem recebidas que outras. Portanto, a
gestao a vista sera o passo inicial e a base para a construcdo do setor.
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5. Apresentacéo e andlise das propostas e resultados

5.1. Redistribuicdo das funcdes e responsabilidades

A redistribuicdo das fungbes e responsabilidades surge a partir do crescimento da
empresa, que passa a absorver mais demanda e funcionarios. A organizagao interna
precisa ser feita em todos os setores e segmentos da empresa. No entanto, como o foco
desse trabalho € o setor produtivo, foi feita a descricdo das responsabilidades de cada
segmento baseado no processo produtivo, servindo como base para as demais areas.

Esse apontamento deve ser atualizado conforme a empresa se adapta as novas
conquistas e transformacdes. As soluc¢des aqui adotadas foram um documento com as
descricfes das funcdes e atribuicdes de cada atividade produtiva, prazo de producao e
integrantes, e uma placa identificando essa area e suas informacgdes essenciais. Estando
em conformidade com o que propde Pacheco e Cim (2014), que afirmam que os focos
de atuacdo e a expertise do time também séo informacGes importantes para serem
aplicadas na gestéo a vista. Portanto, a ferramenta de gestao visual escolhida, placa com
informac@es das atividades daquela area, esta de acordo com a finalidade de dispor a
informac&o para que se tenha maior compreensao e conhecimento dos processos e
setores segundo o0 que sugere Eaidgah et al. (2016).

Essas informacdes sé@o pertinentes também para demais apontamentos, logo, a fim de
diminuir a quantidade de documentos gerados, optou-se por integrar essas informacdes
com dados complementares da gestédo, apontamento 2, e da qualidade, apontamento 3.
Esse documento, Guia de Producéo, pode ser analisado no Anexo I. O Guia de Producao
foi estruturado uma cartilha em formato de panfleto, tendo em vista a gestao visual, dado
gue pode ser impresso, plastificado e posicionado a disposi¢cdo para cada um dos
colaboradores, bem como é facilmente compreendido e exposto na fabrica. As
informacdes estdo organizadas e esteticamente separadas, tornando mais agil a leitura
e entendimento.
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Tabela 2 Descricao das funcdes de produgéo

Setor Funcbes
- Prepara os arquivos
(estampas) de acordo
com o pedido

- Recebe o pedido do
coordenador de producd

- Encaminha arquivos

Pré-impressag . ~
para a impressao

- Coloca os arquivos par|

- Recebe arquivos da prg- Faz planilha com orden. o .
imprimir encaixando nos

Impresséo

impressao de impresséo por pedldcroIOS de papel
- Recebe o rolo de papel
Calandra impresso com a planilha|- Seleciona o tecido - Sublima o tecido com &
detalhando o que tem ngcorreto para o pedido |estampas do papel
rolo

- Prepara estampas com
metragem grande para
expedicao

Rebobinadora- Prepara o tecido antes
e papel de sublimar

- Pesa o papel para veng
apols o uso

Recebe o rolo de tecidd .o ee @ planiha
Mesa detalhada com o pedido

sublimado da calandra )
as estampas sublimadag

- Prepara as etiquetas |- Separa e etiqueta as
conforme o pedido estampas

- Adiciona as informacgde
de endereco e recebe a
nota fiscal do financeiro
para entregar a
transportadora

- Confere as estampas
etiguetadas com o pedid

- Embala os tecidos por

- Prepara a embalagem pedido

Expedicdo

Fonte: Autora (2021)

Os dados referentes ao apontamento 1, contidos nesse guia, sdo apresentados na
Tabela 2. Essa elenca as principais fungdes de cada segmento da producéo, baseado
no processo produtivo, representado na Figura 13. A pré-impresséao, € o segmento que
inicia o0 processo produtivo, recebe o pedido do coordenador de producao para preparar
0s arquivos (estampas) elencados, conforme a necessidade e especificagdes do cliente,
para entdo envia-lo a impressao. Para essa funcao foi selecionado uma pessoa para ser
responsavel, sendo o proprio integrante da area, visto que em um curto prazo sera
necessario outro integrante para atender a demanda. O prazo médio para realizacao da
atividade é de 2 dia, logo, ao receber o pedido espera-se que esteja enviado para a
impressao até no dia seguinte do dia que foi recebido.

A impresséo recebe o0s arquivos da pré-impressao e com as informacgdes do cliente faz
uma planilha com a ordem de impressédo de cada pedido, colocando os arquivos na
ordem selecionada para imprimir no rolo de papel. Ou seja, 0 impressor representa um
cargo crucial, ele que indica para o restante do processo produtivo a ordem que sera
feita cada estampa do pedido, elencando-as conforme os tecidos escolhidos pelo cliente
e de forma a aproveitar o rolo de papel. Para essa fungao foi selecionado uma pessoa
para ser responsavel, sendo o proprio integrante da area. O prazo médio para realizacao
da atividade é 2 dias dado que a impressao das estampas demora. Estampas com mais
carga de tinta e muito coloridas exigem mais passadas de tinta, ademais, as estampas
devem ser impressas no tamanho escolhido pelo cliente, entdo se o cliente pedir 30
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metros, deve-se imprimir 30 metros da estampa no papel, essa atividade apresenta um
tempo de duracao da producéao elevado.

A calandra é a maquina que faz a sublimacao da estampa do papel para o tecido. Essa
funcéo, representado pela maquina, recebe o rolo de papel impresso com as estampas
do pedido bem como a planilha indicando a ordem que as estampas estdo no rolo de
papel, o calandreiro deve selecionar os tecidos conforme a ordem impressa das
estampas para entdo, sublimar o tecido. Para essa funcéo foi selecionado uma pessoa
para ser responsavel, contendo mais um integrante para compor a area. O prazo médio
para realizacdo da atividade € 1 dia, ou seja, no dia que o rolo de papel for recebido,
deve ser sublimado. Esse é o prazo médio, considerando que a velocidade do processo
€ alta, porém, para pedidos muito grandes serdo necessarios mais dias, como nas
demais etapas de producéo também.

A Funcéo da rebobinadora e do papel apresentam duas funcfes chaves. A rebobinadora
€ uma maquina que rebobina o tecido, enrolando-o em um tubo, é uma etapa que deve
ocorrer no tecido antes de ser sublimado, preparando-o para a calandra e é o método de
metragem e preparo para envio de estampas muito longas, sendo melhor acomodadas
enroladas que dobradas. O papel traz a responsabilidade de pesar e alocar o papel
depois de sublimar o tecido, quando é retirado da calandra. Ambas as funcfes foram
agrupadas por serem apoio das funcdes principais. Para essa funcao foi selecionado
uma pessoa para ser responsavel, o auxiliar das calandras. O prazo médio para
realizacdo da atividade € 1 dia, visto que as funcdes da rebobinadora e papel ocorrem
em varios momentos especificos do dia.

Quando a sublimagédo é concluida, inicia a etapa da mesa. Essa etapa recebe o rolo de
tecido sublimado, confere a planilha do impressor com o pedido do cliente para poder
preparar as etiquetas, separar as estampas e etiqueta-las. Nessa funcao, prepara-se o
tecido conforme o pedido, faz a metragem e junta todas as estampas de cada pedido.
Para essa funcao foi selecionado uma pessoa para ser responsavel, contendo mais trés
integrantes para compor a area, eles trabalham em dupla, cada dupla com uma mesa de
separacdo. O prazo médio para realizacdo da atividade é 1 dia, no dia que o pedido for
sublimado deve ser separado e etiquetado para ser embalado e expedido.

A expedicao é o setor responsavel pela embalagem e pela expedicdo do pedido, logo,
confere as estampas etiguetadas com o pedido, prepara a embalagem conforme o
volume de estampas, embala os tecidos por pedido, adiciona as informacdes de
enderecgo impressas pelo financeiro na embalagem do pedido e recebe a nota fiscal para
entregar a transportadora no momento que esta passar para recolher os pedidos. Para
essa funcao foi selecionado uma pessoa para ser responsavel, sendo um dos integrantes
da mesa, visto que as func¢des da expedicdo ocorrem em momentos especificos do dia,
permitindo que o colaborador faga parte do outra fungcdo também. O prazo médio para
realizacdo da atividade é 1 dia, logo, no dia que a mesa terminar de separar as estampas
do pedido, esse deve ser finalizado para expedicéo.
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Tendo como base essas informacdes, além de serem apresentados no Guia € indicado
gue se utilize o formato de gestéo visual informativo, conforme o proposto por Moutinho
e Santos (2016). Para sintetizar as informacdes é proposto um modelo de placa para
cada funcado, apresentados na Figura 15. As informacfes sobre o responsavel e os
integrantes devem ser preenchidas conforme os dados forem atualizados, sugere-se a
impressao das informacoes e insercao na placa. As atividades chave foram escritas a
partir das atividades destacadas no guia e informacdes sobre qualidade e gestao,
proximos apontamentos, enquanto os demais dados estdo conforme o Guia. Essas
placas devem ser posicionadas em local que mais representa cada funcao, de forma que
seja visivel a todos.

PRE-IMPRESSAO

Atividades chaves: Preparar os arquivos das
estampas conforme cddigo e tecido escolhidos,
adicionar observacdes pertinentes, garantir
adequacdo do pedido

Tempo médio de producdo nessa etapa: 2 dias
Responsével pelo Setor:
Integrantes do setor:

IMPRESSAO

Atividades chaves: Imprimir as estampas no
papel, verificar a qualidade das estampas
impressas, transmitir informacdes e planilha
corretas para proximo setor

Tempo médio de producdo nessa etapa: 2 dias
Responsével pelo Setor:
Integrantes do setor:

CALANDRAS

Atividades chaves: sublimar o tecido correto
com a estampa escolhida pelo cliente, garantira
qualidade da sublimacdo, transmitir
observagdes e minimizar perdas

Tempo médio de producdo nessa etapa: 1 dia
Responsavel pelo Setor:
Integrantes do setor:

REBOBINADORAE PAPEL

Atividades chaves: preparar os rolos de tecido
para serem sublimados, retirar alteragdes dos
rolos, medir e identificar os rolos corretamente,
pesar o papel usado

Tempo médio de producdo nessa etapa: 1 dia
Responsével pelo Setor:
Integrantes do setor:

MESAS

Atividades chaves: conferir as estampas e
tecidos com o pedido, separar as estampas,
medir corretamente o tamanho de cada uma,
etiquetar as estampas, garantir anotagdes e
organizacao do local de produgdo
Tempo médio de produgdo nessa etapa: 1 dia
Responsével pelo Setor:
Integrantes do setor:

EXPEDICAO

Atividades chaves: embalar as estampas
conferidos com o pedido, adicionar endereco,
entregar anotacdes ao financeiro, entregar
pedido embalado e NF a transportadora

Tempo médio de producdo nessa etapa: 1 dia
Responsavel pelo Setor:
Integrantes do setor:

Figura 15 Modelos de placas de identificacdo da funcao, atividades e informagBes chaves
Fonte: Autora (2021)

Esses sdo os segmentos internos a area de producédo. O Gestor e o Coordenador de
producdo completam o setor produtivo, trazendo com eles as funcdes de
acompanhamento da produc&o, monitoramento dos indicadores, controle de qualidade,
controle de estoque e supervisao direta dos integrantes dos setores produtivos. Por mais
gue ambos os cargos apresentem responsabilidades nas mesmas funcdes, o cargo de
Gestor foca mais em decisdes estratégicas, supervisdo geral e integracao da producéo
com as demais areas da empresa. Ja o Coordenador tem o foco mais operacional,
acompanha os indicadores diariamente, monitora os detalhes e qualidade do produto,
repassando e trabalhando as informac¢des com o Gestor.

Sao fungdes do Gestor de producao:

91 Verificar os pedidos: quantos pedidos estdo entrando, qual deles possui mais
urgéncia, quais sao as restricdes de cada cliente;

1 Alinhar com comercial: com base nas informacgdes de comercial faz a verificacao
dos pedidos e avalia a quantidade de cada tipo de matéria prima que precisa ser
pedida, baseada na demanda das vendas;
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1 Acompanhar o estoque: faz a atualizagéo dos pedidos, o que foi usado e quanto
precisa comprar;

1 Supervisionar a producao e colaboradores: deve ficar ciente do que se passa no
chéo de fabrica e possiveis dificuldades dos colaboradores;

1 Resolver problemas e reclamagdes dos clientes: tem acesso aos meios de
comunicacao dos representantes e soluciona as demandas e reclamagbes por
eles apresentadas.

Séo fungdes do Coordenador de producao:

1 Acompanhar a producdo: verifica diariamente como estd a producdo dos
colaboradores, os status dos pedidos e transmite a eles a ordem de producao
definida baseada nas restricbes apresentadas pelo Gestor;

1 Anotar e cobrar anotacdes dos indicadores: deve coletar com os colaboradores
dados para inserir nos calculos dos indicadores e lembra-los de anotar os dados
durante a producéo;

1 Verificar a qualidade do produto: soluciona e decide o que fazer com possiveis
erros do processo e avalia a qualidade dos produtos enquanto estdo sendo
produzidos, bem como faz os informativos de qualidade dos pedidos;

1 Providenciar manutencdes técnicas e fazer orgamentos: pesquisa e contacta
técnicos para fazer manutencdo ou conserto das maquinas quando necessario,
além de fazer orcamentos quando alguma peca precisa ser comprada;

9 Assistir a producédo e os colaboradores: escuta as necessidades apresentadas
pelos colaboradores para passar ao Gestor, faz lista dos equipamentos e
ferramentas simples para o financeiro comprar.

O Gestor e 0 Coordenador de producdo devem estar sempre alinhados. E ideal que
tenham reunides no inicio do expediente a fim de passar o que sera feito no dia e como
serdo solucionadas dificuldades encontradas. Os indicadores coletados pelo
Coordenador sédo apresentados para o Gestor para medir o progresso e apontar topicos
gue podem ser melhorados. Ambos sempre trabalham com formas de melhorar a
producéo, sendo cargo do Coordenador implementar os planos de melhoria. Todos os
projetos de desenvolvimento e dados de indicadores devem ser reportados a diretoria
mensalmente.

5.2. Gestao do setor de producéo

A gestao envolve o acompanhamento e controle dos processos e recursos, materiais e
humanos da empresa. A gestdo da producdo tem como objetivo entender como o
processo de fabricacdo esta sendo implementado, qual é a produtividade do processo,
se tem como aumentar a eficiéncia e como pode-se reduzir os custos. Para isso, o gestor
precisa ter o conhecimento sobre: a quantidade de matérias primas, quais 0s
fornecedores e quanto tempo demora para chegar; quantos colaboradores precisam para
ter um processo eficiente, como esta o treinamento deles; como € o processo produtivo,
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guais sao os gargalos, como melhorar a execucao das atividades; a satisfacédo do cliente,
como esta a qualidade do produto, quais sdo as principais falhas que devem ser
controladas, entre outros.

O gerenciamento da producdo deve acompanhar todos os detalhes da producgéo. No
caso estudado, os controles e acompanhamentos da produ¢cao nao eram realizados, ou
seja, ndo se tinha conhecimento sobre quanto era produzido todos os dias, quais eram
0s principais erros, em que etapa da producédo estava o gargalo, como fazer a producéao
ser mais eficiente. Este apontamento elencado como gestdo do setor da producao
apresenta 0s principais controles relacionados ao processo produtivo, 0
acompanhamento das etapas de producao, os indicadores de cada setor e ferramentas
de gestao a vista para facilitar a comunicacdo da gestédo da producao.

AA gest«o ~ vista deve tentar, sempre gque
estratégia da empresa em comunicacao visual, permitindo a cada colaborador de

uma determinada area trabalhar para alcancar seus objetivos a partir de pequenas

metas e ac¢des do dia-a-d i @&MOUTINHO; SANTOS, 2016).

Portanto, a gestédo a vista em conjunto com a gestao estratégica da producéo adquirem
um papel crucial para a empresa, principalmente pelo fato que a gestédo a vista pode ser
implementada no gerenciamento de diversos topicos de uma empresa, como: gestao de
desempenho, gestdo do conhecimento, gestao de estoque, gestdo de manutencao e do
ambiente, gestdo da seguranca, gestdo da qualidade, gestdo da producao, gestao de
pessoal e de imagem e gestdo do processo e da mudanca (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2009b). Logo, todos os apontamentos levantados nesse trabalho
visam estruturar a gestédo da producao da seguinte maneira:

(1) Redistribuicdo das funcdes e responsabilidades auxilia a gestdo através da
organizacédo dos colaboradores e quem é responsavel por quais atividades;

(2) Gestdo do setor de producdo traduz como deve ser o acompanhamento e o
controle de cada etapa do processo produtivo, e a gestdo estratégica com as
metas e indicadores e compartilha a gestdo com toda a empresa;

(3) Gestao da qualidade conforme o processo produtivo acompanha todo o processo
produtivo indicando quais devem ser as caracteristicas do produto e como fazer
para que a qualidade seja mantida;

(4) Gestao do estoque introduz como deve ser feita a compra dos materiais e como
pode-se gerar um histérico de dados para aperfeicoar a controle da matéria
prima;

(5) Planejamento da manutengdo preventiva € o acompanhamento do estado do
maquinario, visando que nao ocorram interrupcdes e mal funcionamento durante
a producéo;

(6) Definicdo das recomendacBes de organizacdo € crucial para a gestdo da
producdo, em um ambiente baguncado onde ndo se sabe o que tem nem onde
estdo os equipamentos, ocorrem atrasos e defeitos;
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(7) Melhora na comunicacdo entre o0s setores deve ser implementada pois o
processo produtivo além das etapas de producéao, precisa do suporte das demais
areas da empresa, logo, o fluxo de informacdes deve ser fluido e eficiente.

5.2.1. Acompanhamento e controle da producao

A maioria das ferramentas de gestdo a vista possuem requisitos de gestdo e
desempenho atrelados a elas, ou seja, sdo usadas também para comunicar e gerenciar
a efetividade das acdes, promovendo o acompanhamento e guiando a producao
(EAIDGAH et al., 2016). Assim, o acompanhamento da producdo ocorre através da
utilizacdo de quadros e planilhas para anotagcdo de dados. O acompanhamento da
guantidade produzida é anotado em um quadro de cada etapa da producédo desde a
impressao digital, calandra 1 e 2, mesa 1 e 2 e expedigcdo. O quadro apresenta a
producdo mensal, sendo completado pelos colaboradores responsaveis por cada etapa,
ao final do més o gestor deve digitalizar os dados e imprimir um novo quadro para
acompanhamento da producgdo. O Quadro 3 representa o quadro de producdo do més
de marco, contendo a quantidade de metros produzidas naquela etapa em cada dia e a
respectiva quantidade de pedidos, visto que a quantidade de metros de um pedido varia
conforme a necessidade do cliente.

QUADRO DE PRODUTIVIDADE [ETAPA DA PRODUGAQ]

Semana 1 01-Mar 02-Mar 03-Mar 04-Mar 05-Mar

QTDE METROS

N° PEDIDOS

Semana 2 08-Mar 09-Mar 10-Mar 11-Mar 12-Mar

QTDE METROS

N° PEDIDOS

Semana 3 15-Mar 16-Mar 17-Mar 18-Mar 19-Mar

QTDE METROS

N° PEDIDOS

Semana 4 22-Mar 23-Mar 24-Mar 25-Mar 26-Mar

QTDE METROS

N° PEDIDOS

Quadro 3 Quadro da producgédo da impressao, calandras e mesas
Fonte: Autora (2021)

O quadro 3 é o modelo utilizado para as etapas impressao digital, calandra 1 e 2 e mesa
1 e 2, visto que na expedicdo ndo se tem a necessidade de acompanhar a quantidade
de metros pois os pedidos s6 sédo expedidos quando estdo completos. Logo, é mais
interessante anotar os pedidos a expedir, ou seja, pedidos que ainda nao foram
finalizados ou por necessitarem de uma reposi¢ao, ou por falta de algum material, ou por
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falta de informacdes fiscais do cliente, e por isso estdo aguardando no setor de
expedicdo. O Quadro 4 representa o quadro de acompanhamento da expedicéo.

E importante que sejam implementadas reunides de acompanhamento semanais com
analises dos quadros a fim de estabelecer um padrao de controle, forma de envolver os
funcionarios e mostrar a utilidade das anota¢cdes, bem como manter a continuidade da
anotacdes dos dados conforme a proposta de Parry e Turner (2006). Logo, todas as
informacdes das planilhas devem ser digitadas e armazenadas para que possam ser
feitas andlises do gerenciamento e do desempenho da empresa, bem como auxiliar a
tomada de decisdes (SILVA; LOOS, 2017).

QUADRO DE PRODUTIVIDADE EXPEDICAO

Semana 1 01-Mar 02-Mar 03-Mar 04-Mar 05-Mar
N° PEDIDOS A EXPED|DIR
N° PEDIDOS EXPEDITOS

Semana 2 08-Mar 09-Mar 10-Mar 11-Mar 12-Mar
N° PEDIDOS A EXPED|DIR
N° PEDIDOS EXPEDITOS

Semana 3 15-Mar 16-Mar 17-Mar 18-Mar 19-Mar
N° PEDIDOS A EXPEDIDIR
N° PEDIDOS EXPEDIOOS

Semana 4 22-Mar 23-Mar 24-Mar 25-Mar 26-Mar
N° PEDIDOS A EXPED|DIR
N° PEDIDOS EXPEDIHOS

Quadro 4 Quadro da producao da expedicdo
Fonte: Autora (2021)

A tabela que acompanha os rolos de papel impressos € apresentada na Tabela 3. Essa
planilha informa as estampas e os tecidos e de quais pedidos e clientes elas pertencem
aos responsaveis da calandra e da mesa. E com base nessa planilha que o auxiliar da
calandra prepara o tecido a ser sublimado na rebobinadora e que o calandreiro sabe
guais estampas e tecidos ele deve conferir e sublimar primeiro. O cabecalho da planilha
contém a data do pedido, ou seja, a data que o pedido foi recebido na empresa; o nimero
do orgcamento, isto €, o numero do pedido; e logo abaixo, o nome do cliente.

As informacgdes das estampas sdo apresentadas abaixo, na primeira coluna a metragem
da estampa, na segunda coluna em qual tecido é para ser sublimada a estampa, na
terceira coluna o cddigo da estampa desejada, a quarta coluna contém o controle de
impressao do impressor, a quinta coluna apresenta em qual impressora foi impressa a
estampa, na sexta coluna tem-se a data que foi impressa a estampa e, na sétima coluna
a ordem que as estampas foram impressas.
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Como em um rolo de papel podem ter diversos pedidos impressos, toda vez que ha
mudanca de tecido ou de cliente, € identificado na planilha de impressdo. Como pode
ser observado na Tabela 3, ap6s o final da lista de estampas do cliente X é informado
gue vai haver a troca de tecido e inicia-se o cabecalho e a planilha de informacdes das
estampas do cliente Y. Ao lado direito da planilha, depois da ordem de impressao, o
impressor adiciona a observagao fundo e fora, que significam, respectivamente, que a
primeira estampa impressa vai estar no fundo do rolo de papel, enquanto a ultima
estampa impressa vai estar no lado de fora do rolo de papel. Essa informacdo é
importante pois a sublimacao dos tecidos iniciara pela estampa que esta do lado de fora
do rolo de papel, ou seja, a sublimacédo dos tecidos sera na ordem inversa da impressao
do papel.

Tabela 3 Planilha de impresséo do rolo de papel

Data do 25-09-20 Orcamento| 1084
pedido
[CLIENTE X]
Qt. Produto/Servico | Detalhe do item STATUS IMPRESSORA | DATA IMPRESSAO | ORDEM
6.1 TRICOLINE M678 IMPRESSO M1 14-Oct 1 FUNDO
6.1 TRICOLINE M679 IMPRESSO M1 14-Oct 2
6.1 TRICOLINE M682 IMPRESSO M1 14-Oct 3
6.1 TRICOLINE M690 IMPRESSO M1 14-Oct 4
24.4
TROCA DE TECIDO
Data_ do 25-09-20 Orcamento| 1102
pedido
[CLIENTE Y]
Qt. Produto/Servico | Detalhe do item STATUS IMPRESSORA | DATA IMPRESSAQO | ORDEM
6.1 LINHO H149-2-G IMPRESSO M3 14-Oct 5
6.1 LINHO H231-G IMPRESSO M3 14-Oct 6 FORA
12.2

Fonte: Autora (2021)

Para facilitar o acompanhamento da producado diaria, cada colaborador responséavel
anota em uma planilha de apoio o que foi produzido durante o dia. A Tabela 4 é a planilha
utilizada para a calandra 1 e 2 e para a mesa 1 e 2, contendo a data do dia de producéao,
0 numero do orcamento do cliente, o0 nome do cliente e a quantidade de metros
produzidos. A quantidade de metros produzidas pelas calandras 1 e 2 advém da
guantidade total de metros de cada cliente anotada na planilha do impressor, Tabela 3.
Ja a quantidade de metros trabalhados nas mesas 1 e 2 advém da metragem feita em
cada estampa ao ser separada e etiquetada, somando-se todas as estampas do pedido.
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Tabela 4 Planilha de controle de producéo da calandra

CONTROLE DE PRODUGAO [ETAPA]

ORCAMENT

CLIENTE

QTDE METROS RODADOQ|

Tabela 5 Planilha de controle de expedi¢édo

Fonte: Autora (2021)

CONTROLE DE EXPEDICAO

ORCAMENT(

CLIENTE

ASSINATURA

Fonte: Autora (2021)

A expedicdo utiliza a Tabela 5, que contém a data da expedi¢ao, o nimero do orcamento,
o nome do cliente e a assinatura do responsavel da expedicdo quando o pedido é
entregue para a transportadora. Esse controle é feito para garantir que todos os pedidos
produzidos foram expedidos. Caso algum pedido finalizado n&o for expedido por algum
motivo, o responsavel pela expedicdo ndo assina e notifica 0 coordenador de producéo.

Entre os controles da gestédo tem-se o controle de custos advindos do desperdicio e dos
erros da producédo. O acompanhamento da ndo qualidade do produto esta detalhada no
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topico 6.3 Gestdo da qualidade conforme o processo produtivo. Os custos por
desperdicios e perdas de material catalogados na Tabela 6 representam as partes de
tecido sem estampa retirados do inicio e do final do rolo de tecido ao sair da calandra.
Esse desperdicio faz parte do processo produtivo, pois é necessario que o tecido seja
posicionado adequadamente na maquina para encaixe do papel com a estampa, contudo
ainda representa um custo, e deve ser monitorado para que seja 0 menor possivel. A
Tabela 3 onde sédo anotados as perdas de tecido, contém uma coluna para a data do
pedido, outra coluna para o tipo de tecido, a metragem perdida sem estampa € anotada
na terceira coluna e na ultima coluna, a posicéo que foi retirada, inicio ou final do rolo.

Tabela 6 Planilha de controle de perdas de tecido

Controle de Perdas Mesa
Data Tecido Metragem Posicdo no rolo

~N|l<|<|<|<|~<|~|[~ [~ [~ [~ [~ |~
~|<|~|~|~|[~|[~ [~ [~ [~ [~ [~ |~

Fonte: Autora (2021)

Os tecidos comprados sao entregues enrolados em tubetes de papeldo. Cada rolo vem
com uma quantidade de metros e o peso do rolo, especificando também a gramatura do
tecido. Contudo, alguns tecidos sao cobrados em metros e outros em quilogramas, com
iSso, € necessario que se faca a conferéncia da metragem real que vem no rolo. Isso é
feito a fim de controlar a diferenca entre o que é cobrado pela etiqueta do rolo e o que
de fato é recebido. Esse controle € feito com a Tabela 7, na qual anota-se a data que foi
medido o rolo, o fornecedor do tecido, o tipo de tecido, a metragem que esta na etiqueta
e a metragem real do rolo. Essa andlise permite que se escolha o fornecedor com
informacgdes mais coerentes.
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Tabela 7 Planilha de controle de entrada de matéria-prima

Controle de Entrada de Matéria-Prima
Data Fornecedor/Perda Tecido Metragem etiq. | Metragem real

~|~|~<[—<|~<[~<|~[~[~|~[~]|~ [~
~ | ~|~<[<|~<[<|~[~[~|~[~]~ [~

Fonte: Autora (2021)

A ultima planilha de controle utilizada na producéo, apresentada na Tabela 8, é a planilha
de controle de pesagem dor rolos de papel usados. Nessa planilha sdo anotados o peso
de todos os rolos de papel ap6s a sublimacgédo do tecido, para que possam ser revendidos
com preco por Kg. Logo, na planilha s&o anotados os dados: data de pesagem, peso do
rolo em Kg, um espaco para o gestor assinar quando passar o dado para o computador
e por fim, uma aba para possiveis anota¢cdes, como sujeira ou rasgos no rolo de papel.

Tabela 8 Planilha de controle de pesagem dos rolos de papel usados

Pesagem dos Rolos de Papel
Data Kg Conferido Observacao

~N N ~N N N N ~N N~~~ [~ [~
~ |~~~ |~ |~~~ |~ [~ |~ |~ [~ |~

Fonte: Autora (2021)

O gestor deve monitorar o processo de producdo através da planilha de
acompanhamento preenchida pelo coordenador de producdo. Essa planilha é dividida
em duas partes, a primeira parte, representada na Tabela 9. Nessa parte sdo anotados
0S seguintes dados:
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(1) Data da venda do pedido, isto é, a data que o pedido foi recebido;

(2) Quantidade total de metros no pedido;

(3) Numero do orcamento, numero do pedido;

(4) Qual o representante que fez esse pedido;

(5) Qual o nome do cliente;

(6) Status do pedido, ou seja, se foi aprovado pelo financeiro;

(7) Data de entrega para o cliente, calculada para 7 dias ap6s o recebimento do
pedido;

(8) Data prevista de entrega para o cliente, baseada no fluxo de producéo, a previsao
real de entrega para o cliente;

(9) Situacao do pedido baseado no status da producéo, os status podem ser: em dia,
atrasado, produzido e sem tecido;

(10)Status da producédo representa em que etapa da producdo o pedido esta, as
opcOes sdo: aguardando financeiro, pré-impresséo, impressao digital, calandra,
mesa de separacdo, expedicéo, finalizado e sem tecido;

(11)Observacdes, a fim de adicionar qualquer informacgao adicional ao pedido.

Tabela 9 Planilha de acompanhamento da producéo parte 1

ACOMPANHAMENTO DE PRODUCAO

Total XX
(1) DATA (2) QTDE DE
DA VENR] METROS DQ
-|__PEDIDO -

(7)DATADE | (8) DATA PREVIST
ENTREGA PARA|  DE ENTREGA
CLIENTE - CLIENTE -

(10) STATUY
DA
PRODUG; -

() N° () (6) STATUS

(9) SITUAGA
VENDA_(REPRESENTA! & CLENE | DO PEDINY|

DO PEDIDN

(1)
OBSERVACH

Fonte: Autora (2021)

A segunda parte da planilha de acompanhamento de producédo € apresentada na Tabela
10. Essa parte da planilha acompanha os tecidos de cada pedido, ou seja, especifica a
coluna (2) da Tabela 9, adicionando cada tipo de tecido e suas respectivas quantidades
totais no pedido do cliente. Na Tabela 10, a primeira coluna € a marcacao (OK) se esse
pedido ja foi adicionado na planilha de controle de estoque, a segunda coluna é a
marcacao (OK) de quando esse pedido € finalizado, entdo sua quantidade é abatida da
planilha de estoque, as préximas colunas se repetem para poder adicionar cada base,
ou tipo de tecido, e a quantidade correspondente desse tecido no pedido. Esse controle
€ importante pois quando ocorre algum atraso na compra de matéria prima, é possivel
ordenar os pedidos para melhor aproveitamento do estoque até que chegue o restante
do material.
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Tabela 10 Planilha de acompanhamento da producéo parte 2

TECIDOS

Add no | Abatido do

estoque | estoque - BASE1 QTDE BASE 2 QTDH BASE 3 QTDE

- - - - - -

Fonte: Autora (2021)

O gerenciamento dos pedidos também envolve a ordem e 0 acompanhamento de cada
etapa de producdo. Para isso foi proposto um quadro de gestdo a vista no qual o
coordenador de producdo instrui os pedidos a serem executados e 0s colabores
conseguem atualizar o andamento de cada pedido. Assim, o gestor tem os dados
atualizados quanto ao status de producdo, podendo informar o comercial e o0s
representantes sobre seus pedidos, bem como estudar os atrasos de producdo. E
importante que o gestor atualize esse quadro diariamente e transcreva seus dados para
uma planilha, desenvolvendo um histérico de dados, seguindo a recomendacao de (Silva
e Loos (2017).

7 DIAS DE PROCESSO PRODUTIVO

— 1 [ 27 35 1 a7 5 T & | 171 HP»

‘ +0% +50% |pré impressao

+0% +50% |impressdo
+0%  +50%|calandra
+0% +50%|mesa

+0% +50%|expedicdo

Quadro 5 Acompanhamento das etapas do processo
Fonte: Autora (2021)

O Quadro 5 é a representacdo do quadro de acompanhamento de pedidos baseado na
proposta de Parry e Turner (2006), na qual o fluxo de producdo é representado pela
cadeia de valor e a previsdo de tempo em cada uma delas, como um gréafico de Gantt. O
coordenador de producao entédo entrega aos colaboradores uma ficha com os dados do
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pedido, nome do cliente, nUumero do orcamento e data de chegada do pedido, que deve
ser pendurada em cada estagio em ganchos ou por meio de fita adesiva. No quadro, as
fichas devem ser posicionadas conforme o inicio da atividade no pedido, logo, ao se
iniciar o pedido, posiciona-se perto do +0%, quando aquele pedido ja passou da metade
naquele setor, posiciona-o préximo ao +50%, indicando que esta perto de ser finalizado.
Ao ser finalizado, é passado para a proxima etapa com a data de finalizagdo na ficha.
Essas atividades devem ser realizadas pelo responsavel de cada etapa da producao.

E importante que ao serem expedidos, as fichas dos pedidos sejam entregues ao
coordenador e esse mantenha o historico com os tempos de produc¢éo, presando sempre
investigar possiveis atrasos. Durante a producao esse acompanhamento também deve
ocorrer, e 0s responsaveis de cada parte do processo precisam informar quaisquer
alteracOes da rotina e observacdes aos gestores da producdo. Somente com a analise
de cada caso é possivel identificar pontos de melhoria comum para todos os pedidos. A
Figura 16 representa a ficha de acompanhamento do pedido, que contém os espacos a
serem preenchidos pelo coordenador, os trés primeiros, e 0s demais pelos respectivos
responsaveis de cada setor.

Pedido No:
Cliente:
Datarecebimento:__ / [/
Pré-impressdo: __/ /|
Impressdo: __ /[
Calandra:___/ [/
Mesa: [/ [/
Expedicdo:_ /[

Figura 16 Ficha de acompanhamento do pedido
Fonte: Autora (2021)

5.2.2. Gestao estratégica da producao

A utilizacdo de indicadores é a principal forma de se acompanhar o desempenho da
producdo. A performance da producao vai além de mensurar somente a produtividade,
esta relacionada com a frequéncia de interrupcoes, falhas, planejamento, fluxo de
informac&o e outros acontecimentos. A partir disso, para iniciar a gestdo estratégica da
producéao foi desenvolvido uma forma de acompanhamento da quantidade produzida na
gual sédo adicionadas as metas de fabricacéo e, também, foram levantados indicadores
para cada etapa da producéo, visando elencar todos os fatores que interferem na
producao.
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Figura 17 Acompanhamento da producdo e metas
Fonte: Autora (2021)

A Figura 17 foi pensada para que os colaboradores que ja completam a producao diaria
consigam visualizar figurativamente o quanto ja foi produzido da meta no més. Logo, a
meta € adicionada na parte superior ao lado das setas, toda semana deve-se atualizar a
guantidade de pedidos, na escala de pedidos, e a quantidade de metros produzidos, no
ponto de exclamacédo. A escala de pedidos é atualizada com marcacdes, adicionando a
guantidade de pedidos a marcacéo, ja os metros produzidos sao atualizados pintando-
se o0 ponto de exclamacgao. Esses valores devem seguir a propor¢ao espacial a partir da
meta, transmitindo a sensacdo de completude ao se alcancar a meta. Essa figura deve
acompanhar os quadros de producao de cada funcdo da produgédo, com excecao do
guadro de producao da expedicdo que terd somente a escala de pedidos. Esse modelo
de acompanhamento das metas foi selecionado conforme a sugestao de Parry e Turner
(2006) que afirmam que ferramentas apresentadas e atualizadas fisicamente geram
maior foco na qualidade e relevancia dos dados.

A implementacdo de indicadores permite que se analise as interferéncias e o
desempenho de cada etapa da producdo, além disso, segundo Manfroi, Liz e Jordan
(2011), a analise dos indicadores propicia a geracdo de acdes, a solucéo e o bloqueio
de problemas, facilita as discussbes e proporciona maior aceitacdo pela equipe.
Contudo, a escolha dos indicadores deve ser coerente com cada fungao e objetivo, deve-
se ordena-los com clareza e introduzi-los as pessoas corretas nos lugares adequados
(MOUTINHO; SANTOS, 2016; SILVA; LOOS, 2017), logo, os indicadores elencados
abaixo foram definidos com o gestor e o coordenador da producdo, levando em
consideracao as particularidades de cada etapa produtiva. Portanto, sédo apresentados
indicadores ja comentados nos topicos da qualidade e do acompanhamento da
producao, que visam o medir o desempenho da produc¢do, como também séo explicados
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outros indicadores que visam monitoramentos diversos conforme o funcionamento de
cada setor.

1 Pré-impressao

0 Metragem de pedidos enviados para impressdo: metragem total dos
pedidos finalizados pela pré-impresséo e enviados para serem impressos;

0 Alteracdo do pedido: quantidade de vezes que 0 pré-impressor altera o
pedido que ja foi enviado para a impressao por falta de estampas, ajuste
de auréola, entre outros;

0 Quantidade de pedidos com falta de informacao: quantidade de pedidos
gue o pré-impressor recebe que esté faltando alguma informacgéo, ou tem
informacg@es incompletas, como cédigo da estampa;

1 Impressao

0 Metragem de papel impresso por dia: Quantidade de metros impressos por
dia pela impressao, indicador controlado no quadro de producdo da
Impressao;

o0 Metragem e guantidade de estampas de reimpressao por dia: Quantidade
de metros e de estampas que precisam ser refeitas por dia;

0 Quantidade de bags de tinta usados por dia: Anotagcéo da quantidade de
novos bags de tinta de cada cor abertos por dia;

1 Calandra

0 Metragem dos pedidos sublimados: Quantidade de metros sublimados por
dia por calandra, indicador controlado no quadro de producdo das
calandras;

0 Metragem de papel cortado, estampa errada ou manchada: Quantidade de
metros de papel perdido por falhas, indicador controlado na planilha de
perdas da calandra,;

0 Quantidade de pedidos sem matéria prima: Anotacdo da quantidade de
pedidos e metragem aguardando matéria prima para serem sublimados,
indicador controlado pelo coordenador de producdo com auxilio dos
responsaveis da calandra.

1 Rebobinadora e papel

0 Metragem de cada rolo rebobinado com referéncia da metragem na
etiqueta: metragem real de cada rolo de tecido e metragem informada na
etiqueta, indicador controlado na planilha de entrada de matéria-prima;

0 Quilos de rolos de papel usados: pesagem dos rolos de papel usados,
indicador controlado na planilha de pesagem de papel;

1 Mesa

0 Metragem dos pedidos separados e preparados: Quantidade de metros
separados e preparados na mesa por dia, indicador controlado no quadro
de producéo das mesas;
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0 Metragem de estampas com defeito: Quantidade de metros de estampas
com defeitos, ou partes com alteracdes retiradas, indicador controlado na
planilha de defeitos da mesa,;

o0 Metragem de perda de tecido: Quantidade de metros perdidos no inicio e
final do rolo da sublimacao, indicador controlado na planilha de perdas da
mesa;

0 Metragem de estampas de devolugcédo/sem erros de estampa: Quantidade
de metros de estampas devolvidas pelos clientes por motivos aquém da
gualidade das estampas.

1 Expedicao

0 Metragem expedida por dia: Soma das quantidades de metros dos pedidos
expedidos por dia;

o0 Quantidade de pedidos despachados por dia: Quantidade de pedidos
expedidos por dia, indicador controlado no quadro de producdo da
expedicao.

Esses indicadores devem ser transmitidos para uma planilha em Excel e analisados
mensalmente. As analises devem ser repassadas tanto para a diretoria como para a
equipe de producdo, a fim de deixar claro o andamento da producédo e entender quais
mudancas podem ser feitas para melhorar os cenarios. O envolvimento da equipe do
chéo de fabrica é crucial, pois além de sugerirem mudancas significativas € possivel
correlacionar planos motivacionais junto ao departamento de gestdo de pessoas,
interligando a qualidade de produgéo e o reconhecimento do trabalho.

5.3. Gestao da qualidade conforme o processo produtivo

A partir da implementacdo do controle da qualidade de producdo é possivel aléem de
obter produtos melhores e mais padronizados, diminuir os custos. Os defeitos geram
retrabalho que se traduzem em: custo de tempo, pois pode ser necessario parar a
producado além de ter o préprio tempo de refazer o produto; custo de matéria prima, por
ter gasto com um produto que sera descartado e por ter que fazer um novo para o pedido;
custo de mao de obra, pois 0 operador vai gastar o tempo de novos produtos fazendo o
gue ja deveria estar pronto; insatisfacdo do cliente, que pode ocorrer com uma falha nao
identificada, na qual o produto fora do padrdo chega nas maos do cliente ou com o atraso
da entrega de seu produto, nesse caso tem-se o0s riscos de perder essa venda e de o
cliente ndo querer mais comprar da empresa.

A gualidade de um produto depende do processo em que € fabricado, ou seja, € um tema
gue interage com outros apontamentos levantados, como a manutencdo de
equipamentos, a organizacao dos locais, a gestdo da producdo e a comunicacao entre
setores. Isto ocorre porque a qualidade do produto esta diretamente ligada ao bom
funcionamento dos equipamentos e maquinarios, se alguma maquina apresentar mal
funcionamento durante a fabricacao, o produto apresentara defeito. Um local de trabalho
organizado previne que se tenha troca de matérias primas e que seja facil de achar as
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ferramentas adequadas no momento que devem ser usadas, evitando possiveis erros.
A gestdo da producédo visa um processo eficiente, garante que a ordem e as falhas no
processo serdo evitadas. A comunicacdo dos setores € uma forma de transmitir a
informac&o caso uma das partes ndo estiver atenta. Um processo padronizado permite
melhor controle de tempo, mao de obra e matéria prima, como também possibilita
produtos de melhor qualidade.

Esses fatores deixam claro a importancia de se implementar o controle da qualidade em
uma fabrica, o que ndo ocorria na estamparia analisada. Esses aspectos também
demonstram a complexidade e extenséo do tema, tendo-se que limitar a sua aplicagéo
para as condi¢cOes atuais da estamparia e para esse estudo. Tendo isso em vista, foram
pensadas algumas acdes para iniciar o controle da qualidade.

A primeira iniciativa consiste em deixar claro aos colaboradores qual o padréo de produto
esperado, quais os principais aspectos do produto que indicam uma qualidade boa, dado
gue padronizar e oficializar o processo, clarifica a sua funcéo, permitindo que problemas
cotidianos sejam eliminados sem grandes alteracoes (SOUZA et al., 2014). No entanto,
s6 isso nao é suficiente, essas caracteristicas devem ser destrinchadas para cada etapa
da producdao, ou seja, foi levantado o que deve ser observado em cada parte do processo
produtivo para que todos os colaboradores de todas as funcdes da producédo saibam a
contribuicdo da sua atividade para a qualidade final do produto. Juntamente com esse
levantamento, foi indicado o que o colaborador deve fazer caso sejam identificadas
discrepancias no produto, ou seja, falhas. Essas diretrizes sédo contempladas no panfleto
apresentado no Anexo I, a fim de ficarem acessiveis a todos os colaboradores, séo elas:

Pré-impresséo

1 Aspectos desejados:
0 Arquivos condizentes com a largura de cada tecido de cada estampa,
o Todos os arquivos de todas as estampas solicitadas.
1 Pontos a serem observados
o Numero correto da estampa i conferir o nUmero do arquivo selecionado
com o numero da estampa requisitada pelo cliente;
o0 Auréoladotecidoi deve-se verificar no pedido se tem solicitacéo de escrito
na auréola e prepara-la no arquivo de cada estampa;
o Tecido por estampa i conferir o tecido escolhido para cada estampa e a
separacao dos arquivos das estampas por tecido;
o Largura correta do tecido i preparar o arquivo da estampa com a largura
correta do tecido escolhido pelo cliente;
o Verificar se todas as estampas estao na pasta para impressao i contar as
estampas e a quantidade de tecido para nao faltar nenhuma.
1 Acdes em caso de discrepancias:
o Contatar responsavel por langcamento do pedido para conferéncia i caso
tenha algum numero de estampa ndo encontrado, ou a falta de algum
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detalhamento da varidvel da estampa, ou algum conjunto de estampas sem
0 par;

o Confirmar larguras dos tecidos com o chefe de mesa i caso o pré-
impressor ndo tenha certeza da largura do tecido ou tenha mudado o
fornecedor.

Impresséo:

1 Aspectos desejados:

0 Boa carga de tinta nas estampas para maior nitidez da sublimagéao;

o0 Impressdes sem falhas e avarias;

0 Todas as estampas impressas no tamanho certo;

o Informacdes da tabela de impressao coerentes com o pedido e com o rolo
de papel impresso.

1 Pontos a serem observados:

0 Qualidade do papel (manchas e rasgos) i ao colocar o papel naimpressora
deve-se observar se 0 mesmo apresenta alguma irregularidade;

o "Ri pagemod das estampas hdevese confeeimea da
fripagemq@ o ulpoad, e a ordem de todos os arquivos das estampas do
pedido no software das impressoras;

o Tecido de cada estampa i deve-se conferir o tecido de cada estampa
contido o pedido e com a tabela de impressao;

0 Espacos inseridos entre pedidos e entre tecidos (troca) i deve-se verificar
se as informacfes de troca de tecido e de mudanca de pedido foram
adicionados corretamente;

o Conferéncia de todas as estampas com o pedido e com a tabela de
impressao i deve-se verificar todas as estampas listadas na tabela com o
pedido do cliente, garantir que todas as estampas estejam presentes e
corretas;

o Conferéncia da Metragem das estampas e acréscimo necessario 1 deve-
se conferir o tamanho solicitado de cada estampa com o tamanho
adicionado na tabela de impressao e seu respectivo acréscimo;

0 Ordem de impressao do rolo: fundo e fora i a tabela de impressao deve
conter qual estampa esta no fundo do rolo de impressao, ou seja, a Ultima
estampa, e qual esta no lado de fora do rolo de papel, ou seja, a primeira
estampa;

0 Qualidade das impressdes enquanto imprimem i o impressor deve
observar a qualidade das estampas enquanto estdo sendo impressas;

o0 Limpeza das maquinas i as impressoras devem estar sempre limpas para
fazer as impressdes e ndo sujar as estampas;

0 Quantidade de tinta disponivel (bags) i o impressor deve acompanhar a
guantidade média de tinta gasta e seu estoque;

0 Liquido de limpeza disponivel - o impressor deve acompanhar a quantidade
média de liquido de limpeza gasto e seu estoque;
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1 AgOes em caso de discrepancias:

(0]

Calandra

Contatar responsavel por preparar as estampas i caso identifique a falta
de alguma estampa ou algum numero que ndo confere com o pedido do
cliente;

Cancelar impresséao se estiver falhando, consertar impressora antes de
continuar e sinalizar na planilha a estampa que teve falha i acompanhar a
impressao e ajustar a impressora quando essa travar ou comecar a falhar
em uma estampa,;

Sinalizar estampa, que nao foi impressa ou que teve problema, para retirar
0 papel antes de calandrar i identificar na tabela de impresséo caso tenha
alguma estampa no rolo que apresentou avarias, permitindo que o
calandreiro pule essa estampa;

1 Aspectos desejados:

(0]
(0]
(0]

Tecido estampado com cores vivas e toque macio;

Estampas sem falhas e avarias;

Tamanho, nimero de estampa e tecido corretos conforme o pedido do
cliente.

1 Pontos a serem observados:

(0]

Conferir tabela de impressdo com pedido, observando as bases e
guantidades de estampas | deve-se analisar todos os pedidos com a tabela
de impresséo para conferir as informagdes da tabela;

Observar manchas na impresséao i deve-se verificar se a impressao do
papel apresenta algum defeito;

Observar alteracées no tecido i deve-se conferir se o rolo de tecido
apresenta algum defeito;

Acompanhar dobras no tecido T o calandreiro deve estar sempre olhando
o rolo de tecido, manté-lo esticado para ndo gerar estrias;

Controlar temperatura e rotacdo da calandra i as definicbes de
temperatura e velocidade de rotagcdo da calandra devem ser ajustadas
conforme a especificidade de cada tecido e da carga de tinta da estampa.

1 Acbes em caso de discrepancias:

(0]

Conferir impressdes com impressor i caso a tabela de impressao tenha
alguma informacao diferente do pedido, como falta de estampas, ordem
invertida ou niumero de estampa diferente;

Cortar o papel e tecido antes de gastar com defeito i o impressor deve
estar atento a qualidade do papel, ao nUmero da estampa e as informacdes
de troca de tecidos presentes no rolo de papel e caso tenha qualquer
informacéo incoerente, deve cortar o papel e parar a sublimacéo.

Rebobinadora e papel

1 Aspectos desejados:
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o0 Todos os defeitos e irregularidades do tecido devem ser cortados ou
identificados para troca do rolo, quando necessario;

0 Os tecidos devem ser enrolados sem tracionar demais, mantendo-o
esticado, porém sem forcar o tecido;

0 O papel deve estar limpo e enrolado alinhado com o rolo.

1 Pontos a serem observados:

0 Anotar fornecedor e tecido a ser rebobinado i todos os tecidos devem ser
catalogados quando forem rebobinados;

o Verificar alteracbes no tecido como manchas, furos, emendas, rabiscos,
cortes e defeitos de fabrica T ao catalogar o tecido e esse apresentar
alguma avaria, deve-se adicionar essa informacgéo a planilha de controle e
cortar o tecido onde estiver o defeito;

o0 Manter o tecido esticado para enrolar i o tecido deve ser esticado ao ser
enrolado, sem deixar dobras e sem forcar demais;

o Anotar a medicao correta no rolo na planilha de controle i as metragens do
rolo devem ser anotadas na planilha e no rolo de tecido;

0 Anotar qual o tecido no rolo i deve-se anotar na ponta do tecido o nome
do mesmo;

o Posicionar o rolo no local adequado i apdés o preparo do tecido na
rebobinadora, o rolo de tecido deve ser armazenado no local adequado;

o Evitar rasgar o papel 1 ao fazer os cortes de troca de tecido ou pedido,
cortar de forma mais reta possivel,

0 Pesar o papel assim que tirar da calandra i antes de posicionar o papel
usado na estante, pesar e anotar;

o Posicionar no suporte i deve-se posicionar 0 papel usado no suporte
adequado;

o Tomar cuidado para ndo sujar o papel i deve-se manter o papel limpo e
bem armazenado.

1 AgOes em caso de discrepancias:

o Cortar alteracOes e defeitos do rolo de tecido 1 caso tenha algum defeito
no rolo de tecido, deve-se corta-la do rolo para ndo perder a estampa;

o Arrumar rolos de papel conforme o necessario para venda i preparar 0s
rolos de papel usados para as condi¢cdes desejadas de venda.

Mesa

1 Aspectos desejados:
o0 Todas as estampas conforme o pedido do cliente;
o ldentificacdo e metragem correta de cada estampa na etiqueta e no pedido
para cobranca do financeiro;
o0 Estampas sem defeitos e avarias.
1 Pontos a serem observados:
o Conferir estampa com o pedido i conferir se 0 nUmero da estampa esté
correto com o pedido, se necessario conferir a imagem do arquivo;
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(0]

Cortar e separar as estampas do rolo i as estampas devem ser separadas
e dobradas adequadamente;

Verificar a qualidade da estampa i deve-se analisar se a estampa
apresenta alguma estria, fio puxado, emenda, manchas ou outras
irregularidades;

Decidir sobre defeitos e alteragbes i caso tenha qualquer tipo de alteracéo,
deve-se optar entre repor a estampa ou fazer um desconto da metragem
com avarias para o cliente;

Anotar defeitos das estampas no pedido i todos os defeitos e
irregularidades descontados ou cortados devem ser anotados no pedido
com as possiveis causas e metragem;

Medir corretamente a estampa e anotar no pedido i deve-se medir
atentamente cada estampa e anotar o valor correto no pedido e na etiqueta;
Completar a etiqueta com os dados corretos T a etigueta de cada estampa
deve conter o nimero correto da estampa, a metragem final, o tecido e sua
composicao;

Etiquetar as estampas corretas i deve-se prestar atencdo para etiquetar a
estampa correta com as informagdes coerentes da mesma.

Conferir se tem todas as estampas do pedido i deve-se verificar se todas
as estampas do pedido do cliente estéo feitas e prontas;

1 Ag0Oes em caso de discrepancias:

(0]

Expedicéo

Contatar chefe de mesa para verificacdo I caso a estampa apresente
alguma irregularidade deve-se chamar o chefe de mesa para auxiliar na
deciséo da reposicao da estampa,;

Contatar coordenador de producéo para sanar duvidas 1 caso o chefe de
mesa tenha davidas sobre a melhor opg¢do para prosseguir, deve-se
solicitar auxilio para o coordenador de producéo;

Anotar alteracdes na etiqueta e anotar na planilha de controle i para casos
de reposicdo de estampas, deve-se anotar o defeito na etiqueta além das
informacbes béasicas e adicionar na planilha de controle de defeitos,
posicionando o tecido com alteragéo no local adequado;

Informar impressao sobre reposi¢des, quando necessario i quando houver
necessidade de reposicdo de alguma estampa, o chefe de mesa deve
solicitar ao impressor, passando as informa¢des necessarias.

1 Aspectos desejados:

(0]
(0]
(0]

Todas os pedidos embalados corretamente;
Informacdes de envio fixadas nas embalagens certas;
Expedir no dia que finalizar a produgéo.

1 Pontos a serem observados:

(0]

Conferir etiquetas com pedido i deve-se verificar todas as etiquetas com
as estampas do pedido do cliente;
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o Colocar informativo de Qualidade com o pedido do cliente i para pedidos
gue foram feitos alguns descontos por pequenas alteracdes, deve-se
adicionar o informativo de qualidade do pedido, a fim de informar o cliente
sobre o desconto;

o0 Preparar embalagem no tamanho correto i as embalagens de cada pedido
devem ser feitas com o melhor aproveitamento dos plasticos de
embalagem;

o0 Embalar os pedidos i todos os pedidos devem ser bem embalados antes
de serem expedidos;

o Identificar volume com or¢camento e cliente até a nota fiscal chegar do
financeiro 17 o0s pedidos embalados devem ser identificados
adequadamente até o setor financeiro enviar o endereco de entrega;

0 Pesar volume para cotar transportadora i deve-se anotar o volume e peso
no pedido para o financeiro cotar a melhor transportadora;

o Pregar endereco e notificacdo gerados no financeiro T identificar
corretamente cada volume com as informacdes de entrega de cada pedido.

1 Acbes em caso de discrepancias:

o Contatar chefe de mesa para verificagdo i caso esteja faltando alguma
estampa, ou tenha algum namero incorreto de estampa, deve-se pedir a
conferéncia do chefe de mesa para solicitar a adequacao do pedido;

0 Avisar o controle de qualidade T caso tenha algum caso de desconto para
gue o setor de qualidade prepare o informativo;

o Passar informacao do pedido ao financeiro 7 o responsavel pela expedicéo
deve levar ao financeiro as metragens, descontos e dados dos volumes
embalados para o financeiro preparar a nota e os enderecos de entrega.

A gualidade do produto depende da qualidade do processo, que advém da cooperacéo
e colaboracdo de todos em suas respectivas fungdes. Assim, uma forma de incentivar
gue os colaboradores prestem atencdo nos pontos levantados em cada momento da
producdo, é por meio da assinatura do colaborador que executou a etapa no pedido
antes que esse seja passado para a etapa seguinte. Logo, o operador da proxima etapa
s6 deve iniciar 0 processo se a etapa anterior estiver assinada no pedido e com a ficha
de acompanhamento do pedido posicionado no inicio da etapa do processo seguinte.
Além desse controle, para ajudar os colaboradores, principalmente os responsaveis pela
sublimacao, é proposto um mostruario com bandeiras de todos os tipos de tecido com
determinada estampa, para que o calandreiro possa avaliar a nitidez da estampa, a
vivacidade das cores e o toque do tecido, ou seja, as condicdes que a estampa deve ter.
Essa proposta tem como fundamento a facilitagdo da gestdo da qualidade do processo
e do produto, visto o rapido acesso a informacdo proporcionada por uma ferramenta
visual (MELLO, 1998).

E importante que nessa bandeira de tecido contenha algumas informacgdes que o
calandreiro possa usar como base de decisdo, como o nome do tecido, a temperatura
gue aguela estampa foi passada e a velocidade que a estampa foi passada na maquina.
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Bem como um espaco para possiveis observacdes importantes de cada tecido, como a
necessidade de um papel de suporte para ndo manchar a maquina. Essas informacdes
servem para que o calandreiro ajuste as condi¢cfes para estampas mais claras ou com
mais carga de tinta, a fim de manter a cor, toque e nitidez dos desenhos. Sugere-se ainda
gue esses mostruarios sejam ajustadas anualmente a fim de manter a precisdo das
informacbes bem como representar um teste e um exercicio pratico para 0s
colaboradores. A Figura 18 mostra um exemplo de como pode ser esse mostruario, com
as informacoes atreladas ao suporte do tecido, deve-se elaborar um desse para cada
tecido e devem ser posicionados entre as calandras, acessiveis a todos os colaboradores
e préximas aos calandreiros.

TECIDO:

Codigo da Estampa:
Temperaturada Calandra:
Velocidade Calandra:
Observagdes:

4

Figura 18 Mostruario de cada tipo de tecido e informagdes para sublimagéo
Fonte: Autora (2021)

Através do detalhamento do que se espera da qualidade em cada etapa do processo
produtivo, bem como o que deve ser acompanhado em cada uma, € possivel anotar e
gerar um histérico de dados de qualidade em trés momentos. O primeiro momento € na
sublimacao, dado que o calandreiro anota as altera¢des identificadas ou apontadas pelo
impressor que ele precisou cortar do papel, ou seja, impressao de estampas com
manchas, defeitos ou erros. Esse dado € importante para o estudo dos principais erros
advindos da impressao, bem como representa o desperdicio de papel. A Tabela 11
representa a planilha em que o calandreiro anota a perda de papel, na primeira coluna
anota-se a data, a segunda coluna é para anotar a metragem de papel descartada do
rolo e a terceira coluna é para anotar qual tipo de alteracao para o papel ser descartado,
ou seja, pode ser anotacdo do impressor, para retirar uma parte do papel que ele
identificou um erro, pode ser uma estampa errada, ou uma impressao borrada, entre
outros.
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Tabela 11 Planilha com anotacdes de perda de papel

Controle de Perdas Sublimagéo

Ex.: papel manchado, cancelado, estampas borradas
Data Metragem Alteracdo

Fonte: Autora (2021)

O segundo momento é na mesa, na qual o chefe de mesa anota em uma planilha de
controle de defeitos, todas as estampas e suas respectivas avarias que precisaram ser
refeitas. Com esse controle, pode-se investigar a os principais defeitos e o desperdicio
de tecido. Assim, a Tabela 12 representa a planilha em que os defeitos séo catalogados,
na primeira coluna é anotado a data de producdo da estampa, a segunda coluna é para
o tipo de tecido que foi feita a estampa com defeito, a terceira coluna é a metragem da
estampa que esta sendo descartada, a quarta coluna é para o codigo da estampa
sublimada, a quinta coluna € para o chefe de mesa escrever qual o tipo de defeito que a
estampa apresenta, manchas, estrias, borrdes, para que possa ser identificado a origem
do erro, por fim a dltima coluna é para o coordenador de producéo assinar quando tiver
anotado os dados.

Tabela 12 Planilha para anotacgdo de erros e defeitos das estampas refeitas

Erros e Defeitos
Data Tecido Metragem Estampa Defeito Conferido

Fonte: Autora (2021)
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O terceiro momento também auxilia na investigacdo das principais irregularidades do
produto. Esse estudo ocorre através da anotacdo no pedido fisico de toda alteracao
identificada em cada pedido pelos operadores da mesa, que sao repassados ao setor de
gualidade para a execucao do informativo de qualidade. O informativo de qualidade
acompanha os pedidos que apresentaram alguma pequena alteragdo no meio da
estampa, irregularidades de 10 cm a 30 cm em estampas com no minimo 6 m. Nesses
casos, ndo é necessario refazer a estampa, porém sédo descontados do tamanho final da
mesma, isto €, ndo é cobrado do cliente. A implementagéo do informativo de qualidade
surgiu da necessidade de informar aos clientes sobre esses descontos nos produtos,
dado que os tecidos sao vendidos para confec¢des ou lojas de tecidos e ambos utilizam
a metragem corrida da estampa, ou seja, quanto maior o pedaco inteiro da estampa,
melhor, logo, a retirada dessas alteragcdes no meio da estampa resulta na reducéo do
pedaco inteiro para dois menores, prejudicando a venda e a confec¢ao de pecgas.

A Tabela 13 é a planilha em que o setor de qualidade compila as informacées de todos
os pedidos apresentados pelos colaboradores da mesa. Na primeira coluna, a data de
producdo do pedido. Na segunda coluna o numero do orcamento do pedido. A terceira
coluna tem o nome do cliente. Na quarta coluna é inserido o tipo de tecido que
apresentou problema. Na quinta coluna é adicionada a metragem que apresentou
alguma avaria, ou seja, é inserido o tamanho da alteracdo na estampa. A coluna
seguinte, sexta, apresenta o cédigo da estampa. A sétima coluna contém a descricéo de
gual alteracao foi identificada, como estrias, estampa desfocada, cor alterada, manchas,
defeitos do tecido, entre outros. Por fim, na oitava e ultima coluna é informado o que
ocorreu com essa porcdo do produto com alteracdes, se foi retirado da metragem da
estampa, para alteragdes pequenas perto da ponta do tecido, ou se foi descontado do
valor da estampa, para alteracdes pequenas no meio da estampa.

Tabela 13 Planilha de controle de qualidade dos pedidos

CONTROLE DE QUALIDADE DOS PEDIDOS
Data |Orcamento) Cliente Tecido Metragem Estampa Alteracdo Retirado ou descontado

Fonte: Autora (2021)

Todas essas planilhas de qualidade séo registradas para analise de dados. As tabelas
em conjunto retratam todas as alteracdes possiveis ocorridas, com isso, € possivel gerar
um banco de dados para analise dos principais erros e defeitos e assim, rastrear as suas

58



causas. Por meio da identificacdo das causas pode-se fazer propostas de melhorias de
processo a fim de evitar os defeitos e diminuir os custos.

5.4. Gestao do estoque

O gerenciamento coerente da cadeia de suprimentos traz vantagens competitivas,
melhora o tempo de resposta as mudancas do mercado, diminui 0s custos com
armazenamento e assim gera valor ao consumidor, que tem sua necessidade atendida
(SANTOS; SCOTTI, 2020). Essa representa a motivacdo do levantamento desse
apontamento, visto que nao era realizado nenhum tipo de controle e acompanhamento
da cadeia de suprimentos. A contextualizacdo de Pacheco, Marteletti e Silveira (2020)
gue a falta de alguns itens no estoque e excessos de outros € uma circunstancia
constante nos histéricos das empresas, infelizmente se mostra a realidade da estamparia
t amb®m, apresentando todos as consequ°nci as
insatisfacdo de inumeros clientes pelo atraso na reposi¢cdo, ocasionando na perda da
venda e na retencdo de capital de giro provocada pelos excessos de estoques
desnecess8rioso.

As compras de materiais eram feitas somente quando a quantidade em estoque nao
atendia os pedidos em producéo, sendo feitas compras para os pedidos em fila. Contudo,
essas compras ndo levavam em consideracdo o tempo de chegada do material, assim,
guando a matéria-prima chegava podia ja estar necessitando comprar novamente,
devido a novos pedidos que chegaram nesse periodo de espera. Essa situacdo da
empresa evidencia a falta de visdo estratégica no gerenciamento do estoque, nenhum
dos objetivos propostos Gianesi e Biazzi (2011) esta sendo favorecido. O nivel de servi¢co
nao é atendido, pois sempre apresenta falta de alguns materiais, o giro de estoque
claramente ndo estd bem estruturado por ter itens que ndo sdo usados e outros que
faltam antes mesmo de chegarem, e por fim, a eficiéncia operacional ndo ocorre, visto
gue o processo de producao e suprimento esta sendo interrompido a todo momento.

Nessa situacao fica claro também gque os termos mais comuns como lead time, ponto de
ressuprimento, custo de aquisicdo ndo sdo conhecidos, o que impossibilita o estudo e
implementacdo de modelos de estoque. Para tanto, conhecer o histérico de dados € o
qgue viabiliza uma andlise coerente com a realidade a fim de proporcionar decisées
corretas. Nao obstante, por ser uma estamparia de tecidos a demanda dos produtos
sofre sazonalidade, acompanhando as esta¢des do ano, ou seja, variacao de venda dos
moletons, tecidos grossos e das musselines, tecidos finos, 0 que enfatiza ainda mais a
importancia do histérico de dados.

Como € um tema complexo com diversas aplicacdes e desdobramentos, foi necessario
delimitar a aplicagdo no presente estudo, visando implementar o minimo controle
essencial a fim de se desenvolver um banco de dados. Foi proposto como solu¢cdo uma
planilha de acompanhamento de estoque para cada material e uma forma de controle
visual do status do estoque de cada material. A estamparia apresenta trés matérias
primas, papel para impresséo das estampas a serem sublimadas, tinta para a impressao
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do papel e tecido para a sublimacdo das estampas. As planilhas foram desenvolvidas
com 0 mesmo layout e célculos, alterando-se somente 0s materiais e a quantidade em
cada uma.

A matéria prima com maior quantidade de variantes e fluxo de entrada e saida da fabrica
€ o tecido, logo, sua planilha de controle deve ser atualizada diariamente a fim de ser
comparada com as vendas para decidir quais e quantos metros de cada tipo de tecido
serdo comprados. O papel e as tintas tém acompanhamentos semanais, dado que a
compra desses materiais ja € feita em quantidades maiores e seu consumo € menor que
o tecido. No entanto, devem ser acompanhados e analisados a fim de proporcionar uma
compra mais consciente e econémica.

O layout da planilha é apresentado na Tabela 14, referente aos tecidos. A primeira coluna
tem os tipos de tecido, com seus nomes técnicos dados pelos fornecedores entre
parénteses. Na segunda coluna sdo apresentados os fornecedores de cada tipo de
tecido, informacé&o importante pois alguns tecidos com mesmo nome séo diferentes entre
os fornecedores. A terceira coluna, ESTOQUE (m) tem o estoque fisico atual em metros
de cada tecido. Em seguida, tem a quarta coluna CUSTO AQUISICAO, mantendo-se o
ultimo valor de compra de cada tipo de tecido. A quinta coluna, CUSTO DE ESTOQUE
tem o valor em reais do estoque fisico atual, sendo o calculo ESTOQUE (M) X CUSTO
AQUISICAO.

A sexta coluna, TECIDOS COMPRADOS representa a quantidade de tecido em metros
gue foi encomendada junto ao fornecedor, enquanto ainda esta no periodo de entrega,
ao chegar, a quantidade é adicionada ao ESTOQUE (M) e retirada dessa coluna. A
sétima coluna, METRAGEM PEDIDOS RECEBIDOS, contém a somatoria da metragem
de cada tipo de tecido de cada pedido que esta na fabrica. As metragens permanecem
nessa coluna desde o recebimento de cada pedido até o momento de embalamento,
momento que séo subtraidos da coluna ESTOQUE (M).
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Tabela 14 Planilha de controle de estoque de materiais - tecido

CONTROLE DE ESTOQUE
TECIDO FORNECEDOR |  ESTOQUE (MTS) AQ%L:;L%C CUSTO DE ESTOQUE Cgﬁg'&%scm PEDhl/IDE(;sR/;?z?éE'. D'SP?A"E$2'£)[;ADEE
ALFAIATARIA NEW LOOK EUROTEXTIL 64.0 R$ 8.90| R$ 569.60 0.0 0.0 64.0
BENGALINE EUROTEXTIL 1,400.0 R$ 11.50| R$ 16,100.00) 0.0 0.0 1,400.0
BUCOL (CETIM BUCOL) EUROTEXTIL 605.0 R$ 7.10| R$ 4,295.50 0.0 63.0 542.0
CAMISARIA VITORIA (SALINAS TINTOEUROTEXTIL 13.0 R$ 6.62| R$ 86.06 0.0 0.0 13.0
CREPE AMANDA EUROTEXTIL 227.0 R$ 8.30| R$ 1,884.10 0.0 72.0 155.0
CREPE BOLHA (BUBLE CHIFFON) EUROTEXTIL 1,635.0 R$ 7.10| R$ 11,608.50 0.0 0.0 1,635.0
CREPE ZARA (BOHEMIA) | GERALDO ARAUPO  23.0 R$ 6.90| R$ 158.70 0.0 0.0 23.0
CREPE ZIMERMAN (CHIFFON YORIU)HUVISPAU 1,761.0 R$ 6.90| R$ 12,150.90 0.0 0.0 1,761.0
FLUID (FDY SPANDEX DYED)| EUROTEXTIL 100.0 R$ 7.95| R$ 795.00 0.0 0.0 100.0
GABARDINE MN IMPORTADOR 85.0 R$ 7.80| R$ 663.00 0.0 0.0 85.0
MOLETIN ERMOSILIO CARYMA 670.0 R$ 11.97| R$ 8,019.90 0.0 0.0 670.0
MOLETON PV 3 CABOS MARA AZUL 249.0 R$ 14.37| R$ 3,578.13 0.0 0.0 249.0
MONTARIA (SCUBA PREMIUM)|  EUROTEXTIL 180.0 R$ 6.35| R$ 1,143.00 0.0 0.0 180.0
OXFORD ADAR 188.0 R$ 4.90| R$ 921.20 0.0 0.0 188.0
OXFORDINE ADAR 80.0 R$ 4.29| R$ 343.20 0.0 261.0 -181.0
PLUSH TEXTIL MN 656.0 R$ 5.34| R$ 3,503.04 0.0 0.0 656.0
SALINA TWILL TINTO(SALINA TWILL) EXCIM 520.0 R$ 3.90| R$ 2,028.00 0.0 0.0 520.0
SOFT EUROTEXTIL 0.0 R$ 7.96| R$ 0.0 0.0 0.0
SUPLEX LIGHT (SOFT-CLD) MALHARIA CARY 186.0 R$ 7.56| R$ 1,406.16 0.0 48.0 138.0
TACTEL (MICROSPORT TINTQ) ADAR 218.0 R$ 6.70| R$ 1,460.60 105.0 250.0 73.0
SEDA ITALIA (SILK SUNSHINE ADAR 789.0 R$ 6.10| R$ 4,812.90 0.0 0.0 789.0
TRICOLINE (POLYFIL TINTO) ADAR 400.0 R$ 10.97| R$ 4,388.00 350.0 1,780.0 -1,030.0
TULE EXCIM 2,660.0 R$ 6.00| R$ 15,960.00 0.0 0.0 2,660.0
VISCOLYCRA (MALHA BALI) FARBE 100.0 R$ 6.48| R$ 648.00 0.0 0.0 100.0

Fonte: Autora (2021)

A oitava e Ultima coluna, DISPONIBILIDADE DE METROS, apresenta a demanda de
tecido. Contém a seguinte formula: ESTOQUE (M) + TECIDOS COMPRADOS i
METRAGEM PEDIDOS RECEBIDOS, ou seja, nessa coluna soma-se 0 estoque fisico
atual com o estoque para chegar e subtrai-se a quantidade de metros de tecidos dos
pedidos que ja foram recebidos, isto é, a quantidade de tecido que j& esta reservada para
os pedidos em producéo, o que resulta no estoque disponivel para atender a demanda.
Essa coluna deve ser corretamente interpretada para se tomar a decisédo correta, logo
analisa-se algumas situacdes da Tabela 14:

1 Tecido Crepe Bolha: a quantidade de estoque fisico € a mesma da disponibilidade
de metros, visto que ndo apresenta nenhuma compra de tecido para chegar e
nenhum pedido que contenha esse tipo de tecido. Logo, por ter uma grande
guantidade disponivel, o estoque esta bom;

1 Tecido Camisaria Vitoria: a quantidade de estoque fisico € a mesma da
disponibilidade de metros, visto que nao apresenta nenhuma compra de tecido
para chegar e nenhum pedido que contenha esse tipo de tecido. Logo, por ter uma
pequena quantidade disponivel e por ser um tecido que normalmente sai bastante,
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0 estoque necessita de reposicao, visto que se chegar um pedido tem-se alto risco
de ndo conseguir entrega-lo por falta de material,

1 Tecido Fluid: a quantidade de estoque fisico € a mesma da disponibilidade de
metros, visto que ndo apresenta nenhuma compra de tecido para chegar e
nenhum pedido que contenha esse tipo de tecido. Logo, a quantidade de estoque
€ razoavel, entdo, pode-se aguardar a entrada de um pedido com esse material
para repor o estoque;

1 Tecido Bucol: a disponibilidade de metros para novos pedidos é menor que o
estoque fisico, dado que apresenta um pedido em producédo, ou seja, 65m do
estoque fisico estdo reservados. Porém, a quantidade disponivel permanece alta,
nao sendo necessario repor o estoque;

1 Tecido Tactel: a demanda dos pedidos 250m superou o estoque fisico 218m, logo,
foram encomendados mais 105m de tecido para atender ao pedido, resultando na
disponibilidade de 73m para outros pedidos. Nesse caso, a quantidade disponivel
€ razoavel, entdo, pode-se aguardar a entrada de um pedido com esse material
para repor o estoque;

1 Tecido Oxfordine: a disponibilidade de tecidos € negativa, ou seja, teve-se uma
demanda maior que a disponivel em estoque, porém ainda ndo foram
encomendados reposi¢des de estoque. Assim, é necessario realizar a compra de
mais desse tipo de tecido.

1 Tecido Tricoline: a disponibilidade de tecidos é negativa, ou seja, teve-se uma
demanda maior que a disponivel em estoque, mesmo com a compra de 350m.
Logo, a quantidade de tecido comprada ndo é suficiente, é necessario comprar
mais tecido.

Essas analises sao alguns exemplos das interpretacdes da planilha. Deve-se observar a
necessidade de cada tipo de estoque, para que possa sem determinado a melhor forma
de alcancar a eficiéncia, diminuir o custo de oportunidade por meio de menos itens
estocados e maior nivel de servigo, evitando que se tenha faltas (PINTO et al., 2014).
Contudo, as decisGes de comprar ou ndo, e a quantidade que precisaria repor, terdo
embasamento no estudo do histérico de dados de venda ou no controle de estoque.
Como o desenvolvimento dessa base de dados sera iniciada com esse trabalho, até que
se tenha essas informacfes, as analises devem ser feitas junto com a equipe de
comercial e o langcamento diario dos novos pedidos, para que possam debater sobre a
demanda de cada tipo de tecido, o que os cliente estdo comprando mais, quais sao as
apostas deles de vendas. Levando em consideracao os pedidos que possam chegar no
tempo médio para reposicdo dos materiais, por volta de 8 dias Uteis, tempo determinado
atraveés de observacéao.

O papel tem somente um tipo e as tintas sdo de dois tipos, para cada marca de
impressora, e cada tipo de tinta tem as quatro cores basicas, amarelo, ciano, magenta e
preto, o que resulta em 8 variantes de tinta. Ambos ndo seguem exatamente o mesmo
processo dos tecidos, ndo completam a coluna METRAGEM PEDIDOS RECEBIDOS.
As tintas sdo compradas em bags de 2L, sendo extremamente dificil estimar quanto
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gasta cada estampa, visto que novas estampas sao criadas todos os dias sendo mais de
15mil estampas variando entre claras e escuras, que gastam menos e mais tintas
respectivamente. Ja os papeis sdo comprados em bobinas com 350m, contemplando
muitos pedidos além de possuirem perdas ao serem encaixados nas maquinas.

O estoque de tinta e de papel sdo atualizados duas vezes na semana, a partir da
contagem de bobinas de papel em estoque e a contagem de bags de tinta em estoque.
Por experiéncia do impressor, admitiu-se que sdo usados 3 rolos de papel por dia e que
um bag da tinta mais usada, ciano, dura em meédia 4 dias. Com isso, a compra de papel
passou a ser realizada quinzenalmente sendo pedidas 50 bobinas, tendo em média o
tempo de reposicdo de 1 semana. Ja o tempo de reposicdo das tintas sdo somente 2
dias uteis, logo, quando fica remanescente somente um bag de tinta, é feito um novo
pedido. O estoque de papel teve melhor evolucdo no estudo do controle de estoque,
sendo possivel determinar o lote de compra, o tempo de reposicdo e os intervalos de
compra. Isso foi decorre do fato de ser um Unico produto e de consumo simples. A tinta,
no entanto, pode ser mais bem estudada, como os tecidos, seguindo um histérico de
dados de compra.

A fim de facilitar o controle dos materiais é sugerido a utilizacdo de cartes indicativos
do status quantitativo de cada material. Ou seja, propde-se a utilizacdo do Kanban como
forma de indicar o momento ideal de se realizarem outras compras. De acordo com
Santos, Silva e Souza (2017) o Kanban, o 5S e o poka-yoke sao ferramentas visuais que
guiam e impdem limite ao operador. Entende-se que para que essa metodologia seja
eficiente, é preciso conhecer os dados reais de giro de estoque, estoque de seguranga,
tempo de ressuprimento e o lead time do processo, que serdo resultado do histérico de
dados elaborado. Até que se tenha os dados corretos, pode-se implementar esse
controle com base na experiéncia do gestor, a fim de facilitar seu controle, tendo
visualmente a informacéo mais clara. Logo, na prateleira de cada material sdo alocados
6 cartdes, um vermelho, que representa o estoque de seguranca do material, dois
amarelos, indicando o estoque durante o tempo de ressuprimento, e trés verdes, que
indicam uma quantidade boa, ndo sendo necessario novas compras.

7

Essa proposta € ilustrada na Figura 19, nela, é ilustrada uma das prateleiras que
armazena os tecidos. Nelas, sdo identificados com plaquinhas de acrilico o nome, o
cbdigo e o nome dado pelo fornecedor a cada tecido. Ao lado das placas de identificacao
sdo posicionados os cartdes. Nas primeiras situagcdes, quadrantes superior e inferior
esquerdo, estdo dois tecidos que possuem uma quantidade adequada de estoque, nao
necessitando de compras. O quadrante superior direito, contudo, ilustra 0 momento de
chegada do pedido de ressuprimento, é necessario realizar o pedido para que nao tenha
falta de material. Ja o quadrante inferior direito, representa uma situacao que nao deve
ocorrer com planejamento, que é o atraso da entrega do pedido de compra, logo, o inicio
do uso do estoque de seguranca daquele item.
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Figura 19 Exemplo de Kanban para controle de estoque
Fonte: Autora (2021)

Tendo em mente que o mercado, os fornecedores e as proprias condicdes da empresa
estdo em constante mudanca, o gerenciamento de estoque deve ter acompanhamento
continuo, os parametros devem ser atualizados, os problemas devem ser antecipados
(SANTOS; RODRIGUES, 2006). Considerando o momento inicial de gestao de estoque,
para que esse acompanhamento e futuras analises sejam eficientes, € necessario que
os dados sejam armazenados pelo menos semanalmente, a fim de abranger a
sazonalidade e a tendéncia da demanda. Nao obstante, com o conhecimento do
comportamento do estoque e da demanda, € essencial que a empresa de forma
integrada com todos os setores, decida o0s objetivos estratégicos que melhor atendem a
realidade. Portanto, assim que dados reais sejam obtidos, espera-se adequar as
guantidades do sistema de Kanban proposto e gerar um dashboard com os indicadores
de estoque.

5.5. Planejamento da manutencao preventiva

Uma fabrica tem como principal processo a transformacéo de materiais para confeccao
de outros produtos (OXFORD LANGUAGES, [s.d.]). Para que isso seja possivel, 0s
equipamentos e maquinas nas quais ocorrem as transformacdes devem estar
funcionando corretamente. A estamparia corriqueiramente deparava-se com a produgao
estagnada porque uma maquina apresentou mal funcionamento, ou estava suja, ou
precisou ser reconfigurada significa perda de eficiéncia. Ao se aplicar a ferramenta dos
5 por qués a esse contexto é possivel chegar a causa raiz do problema:
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A producdao esta sendo interrompida a cada dois meses. Por qué?
Porque a maquina esta fazendo barulhos estranhos. Por qué?
Porque esta com algum problema nas engrenagens. Por qué?
Porque ndo foi feita a troca ou a manutencéo. Por qué?

5. Porque nédo tinha um plano de manutencg&o preventiva.

PwpnPE

Como solugéo proposta tem-se o desenvolvimento de um plano de manutencdo para
cada maquina do setor produtivo e a indicacdo das principais partes de cada maquina,
dado que politicas de manutencédo reduzem a frequéncia de interrupcdes da producdo e
outras consequéncias (ENDRENYI et al., 2001). Foi definida a manutengcdo preventiva
tendo em vista o objetivo de evitar que o equipamento falhe e que seja uma ferramenta
simples como sugere TROJAN, MARCAL e BARAN (2013). Logo, esse plano deve
conter o que deve ser observado, a frequéncia de avaliacdo da maquina, a data de
controle das proximas manutencgdes e por fim, uma coluna para assinatura confirmando
a realizacdo da manutencdo. Essas sdo informacdes basicas e essenciais a serem
observadas, foram definidas a partir de observacdes e entrevistas com os operadores
responsaveis por cada maquina, como sugere ENDRENY!I et al. (2001), levantando
pontos cruciais do funcionamento de cada uma, e com o técnico eletricista, a fim de saber
a limitacao da capacidade técnica para realizar cada manutencéo.

Para fazer uma manutencdo mais aprofundada, € importante que sejam desenvolvidos
checklists com o detalhamento de cada item, componente e sistema das maquinas a
serem observados, bem como um campo para observacao geral do responsavel técnico.
Esse checklist deve ser desenvolvido com o responsavel técnico e deve ser preenchido
a cada manutencdo, garantindo o controle de funcionamento das maquinas. O
desenvolvimento e aplicacdo desses checklists é essencial para que possam ser
coletados dados sobre as maquinas e assim possa-se analisar a rotina historica de

manutencdes, e entdo, prever tendéncias futuras (ALVES; FALSARELLA, 2009).

O plano de manutencdo preventiva € importante para acompanhamento do Gestor,
responsavel por garantir a eficiéncia e produtividade da fabrica. Outra forma de garantir
gue a manutencdo seja realizada é gerar etiquetas que tenham a data da proxima
avaliacdo, uma forma de atestar a Ultima avaliacéo e fixar na maquina essa informacao,
sem depender somente do controle do Gestor. Essas etiquetas sdao uma forma de
controle visual, usadas também pelas concessionarias de automaoveis, que ao fazerem
a revisdo do carro, pregam a etiqueta no vidro com a data e as condi¢des da proxima
revisdo, outro exemplo é o controle de manutencéo de equipamentos meédicos, toda vez
gue a manutencao é atualizada, emite-se uma nova etiqueta com a proxima manutencao.

A Tabela 15 apresenta o plano de manutencéo preventiva proposto que deve ser exposto
como quadro para todos os colaboradores proximo ao gestor. As quatro primeiras
maquinas contempladas sdo as impressoras, sendo trés do mesmo modelo e fabricante,
Mimaki, e a ultima de modelo e fabricante diferente, Rolland. Para todas as impressoras
0s itens essenciais listados a serem avaliados séo: (1) Limpeza externa, fazer uma
limpeza geral da maquina por fora semanalmente; (2) Limpeza do cabecote, fazer a
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limpeza do cabecote da maquina, através do proprio sistema da maquina,
semanalmente; (3) Teste print, avaliar a qualidade da impresséo diariamente, por meio
do préprio sistema da impressora, de preferéncia antes da impresséo de cada pedido;
(4) Check up da maquina, avaliacdo de todos os sistemas e funcionamento geral da
magquina, através de um técnico especifico, anualmente.

As préximas duas maquinas séo as calandras, uma da Metalnox e a outra da Wuppertal.
Para ambas, os itens essenciais listados a serem avaliados sdo: (1) Limpeza do feltro,
limpar com a escova todas as linhas e residuos presos no feltro a fim de evitar manchar
as estampas, deve ser feito diariamente antes da impressdo de cada pedido; (2)
Averiguar termostato - Temperatura dos cilindros, avaliar se o termostato esta calibrado
e funcionando corretamente, dado que é um dos indicadores para regulagem da
maquina, deve ser feito mensalmente com um técnico eletricista; (3) Averiguar indicador
de velocidade - Velocidade do cilindro, avaliar se o medidor de velocidade esta calibrado
e funcionando corretamente, dado que € um dos indicadores para regulagem da
maquina, deve ser feito mensalmente com um técnico eletricista; (4) Verificar
resisténcias, observar se as resisténcias, responsaveis pelo aquecimento da maquina,
estdo funcionando corretamente, observar se alguma queimou ou precisa ser trocada,
deve ser feito mensalmente com um técnico eletricista; (5) Regular e nivelar os cilindros
e suportes, avaliacdo dos nivelamentos dos cilindros e seu funcionamento mecénico,
deve ser feito anualmente por um técnico especializado; (6) Check up da maquina,
avaliacdo de todos os controles, sistemas mecéanicos e elétricos da maquina, deve ser

feito anualmente por um técnico especializado.

A rebobinadora € a maquina seguinte no plano de manutencao preventiva. Para essa
maquina, os itens a serem avaliados sdo: (1) Limpeza dos cilindros e painel de luz, retirar
residuos de linha e tecido que ficam presos nos cilindros de feltro e limpar o painel de
luz para que nédo fiqguem impurezas nos tecidos, deve ser feito diariamente no inicio do
expediente; (2) Averiguar o metrador de tecido, verificar se 0 metrador esta calibrado e
funcionando corretamente, deve ser avaliado semanalmente pela propria equipe e deve-
se requisitar um técnico eletricista de necessério; (3) Avaliar o pedal, avaliar o
funcionamento do motor e do pedal do funcionamento da maquina, que controla a sua
velocidade, deve ser feito mensalmente pela equipe e deve-se requisitar um técnico
mecanico se necessario; (4) Check up da maquina, avaliacdo geral anual do
funcionamento de todos os sistemas e componentes da maquina, deve ser feito por um
técnico especializado.

A prensa ndo é utilizada diariamente no processo produtivo, é acionada somente para
testes especificos. Porém, como € uma maquina que pode fazer parte da producéo da
fabrica, esta contida no plano de manutencdo preventiva, sendo os itens a serem
analisados: (1) Limpeza do feltro, retirar residuos e demais materiais que estejam no
feltro antes de utilizar a maquina; (2) Averiguar termostato, verificar se o termostato esta
calibrado e medindo a temperatura corretamente, deve ser feito semestralmente por um
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técnico eletricista; (3) Check up da maquina, avaliar todos 0s sistemas e componentes
da maquina anualmente com um técnico especializado.

Por fim, a balanca € a Ultima maquina utilizada na producéo para pesar os rolos de papeis
usados e os pacotes dos pedidos. Seu funcionamento nao implica em transformacgao de
material, porém traz mudancas em aspectos gerenciais e de custos, devendo ser
manutenido como as demais maquinas. Logo, os itens basicos a serem observados sao:
(1) Verificar calibracao, avaliar se a balanca esta calibrada corretamente, indicando 0s
pesos coerentes, deve ser feito semestralmente; (2) Check up da maquina, avaliacdo
geral da maquina, visor, nivelamento, calibracéo e demais componentes todo ano.

Tabela 15 Tabela de controle da manutencao preventiva das maquinas

Fabricante  Modelo Maquina Acgdes de manutencéo FrequenC|a~da Pro><|ma~ Assinatura
manutencdo |manutencad
Limpeza externa Semanal
Mimaki |TS300P-180 M1 Limpeza do cabegote Semanal
Teste print Diario
Check up da maquina Anual
Limpeza externa Semanal
Mimaki |TS300P-180 M2 Limpeza do cabegote Semanal
Teste print Diario
Check up da maquina Anual
Limpeza externa Semanal
Mimaki |TS300P-18d M3 Limpeza do cabegote Semanal
Teste print Diario
Check up da maquina Anual
Limpeza externa Semanal
Rolland SOLJET PR( R Limpeza do gabegote Sema}nal
XF-640 Teste print Diario
Check up da maquina Anual
Limpeza do feltro Diario
Averiguar termostato - Temperatura dos cilindrgs  Mensal
Averiguar indicador de velocidade - Velocidade Mensal
Wuppertal MEW 450 | Calandral cilindro
Verificar resisténcias Mensal
Regular e nivelar os cilindros e suportes Anual
Check up da maquina Anual
Limpeza do feltro Diario
Averiguar termostato - Temperatura dos cilindrgs  Mensal
Averiguar indicador de velocidade - Velocidade Mensal
Metalnox| CMD 1800 | Calandra2 cilindro
Verificar resisténcias Mensal
Regular e nivelar os cilindros e suportes Anual
Check up da maquina Anual
Limpeza dos cilindros e painel de luz Diério
Waltgr J-PROE  |Rebobinador Averiguar o .metrador de tecido Semanal
Porteiro Avaliar o pedal Mensal
Check up da maquina Anual
Limpeza do feltro Antes c’je u_t|I|za
Metalnox| PTA12000| Prensa . 4 maquina
Averiguar termostato Semestral
Check up da maquina Anual
Balanca Verificar calibraqég Semestral
Check up da maquina Anual

Fonte: Autora (2021)

Essa proposta de solucdo corresponde a um dos modelos mais simples de manutencéo,
isto é, o plano de manutencdo preventiva com intervalos fixos, tendo abertura para

67



aprimorar somente a frequéncia de manutencédo a fim de alcancar um melhor custo-
beneficio (ENDRENYI et al., 2001). Entende-se que esse € 0 passo inicial da
implementacdo da manutencdo na fabrica e deve ser feito em conjunto com o registro de
dados de maquinario e detalhes da manutencéo, para que com essas previsdes seja
possivel adequar o tipo de manutencdo e a melhor forma de controla-la, evitando custos
e garantindo a confiabilidade do sistema produtivo.

Para auxiliar a gestdo visual da manutencdo dos materiais, além da tabela de
manutencao preventiva exposta, propde-se o desenvolvimento de uma placa que
representa os principais comandos e partes de cada maquina. Seguindo 0 proposto no
trabalho de Murata e Katayama (2016), no qual o caso 97 apresentado pelos autores
esta relacionado a estrutura de uma bomba hidraulica, sendo o conhecimento de seu
funcionamento essencial para a sua operacéo, para isso, além de manter o manual
armazenado no local mais préximo da maquina, foi elaborada uma placa com o
conhecimento basico sobre como operar, como solucionar problemas e como € a sua
estrutura, representando uma forma de acesso a informacéo imediato ao se operar a
bomba.

EQUIPAMENTO: CALANDRA FORNECEDOR: METALNOX MODELO: CMD 1800

Papel impresso com estampa

BOTAO PARA PARAR Papel Kraft para tecidos finos

A MAQUINA
\ Painel de controle
e o

com temperatura,
velocidade, outros

Tecido sublimado

comestampa T, 4 Papel impresso
" com estampa

usado

T ' Papel kraft
! OBS: a calandrando pode usado

ser desligadaenquanto

quente, deve esfriar até | ¢ Reguladores de
poder parar por completo pressdo do tubete

Figura 20 Modelo de placa com indicacdes das maquinas
Fonte: Autora (2021)

A Figura 20 representa um modelo de placa a ser reproduzido para as demais maquinas.
Esse modelo contém a foto da maquina, o modelo e o fornecedor. Sdo apontadas as
principais partes da maquina, evidenciando o botdo para parar em caso de emergéncias.
E essencial que sejam adicionadas as observa¢des com relacdo ao equipamento, que
sdo conhecimentos basicos para garantir o bom manuseio da méaquina. Logo, o
desenvolvimento de cada placa sobre cada maquina deve ser feita com 0s manuais e 0s
colaboradores que as operam, deixando as informacgdes mais importantes a disposicao
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de todos. Essas placas devem ser avaliadas anualmente, a fim de manter a integridade
das informacgdes conforme o0s equipamentos mudarem ou novas informacfes forem
julgadas como essenciais.

5.6. Definicdo das recomendacdes de organizagéo

A organizacao de um local facilita que o trabalho seja executado, tornando-o mais agil e
prevenindo erros. Esse é um objetivo a ser alcancado na fabrica, que inicialmente ndo
apresentava uma designacao de onde alocar cada material, como proceder com alguns
residuos e como devem ser guardadas as ferramentas, provocando muito desperdicio
de tempo e esfor¢o durante o trabalho. Como solucdo desse apontamento, foi definido
com os colaboradores, o que, segundo Kattman et al. (2012) faz com que eles aumentem
a produtividade ao serem capacitados para tomar as préprias decisdes, os melhores
locais para alocar cada material, fazendo a limpeza e organizacdo deles, bem como
identificando com plaquinhas transparentes as prateleiras e direcionamento das partes
mais importantes das maquinas.

Arrumar todo o chdo de fabrica requer muito esforco e tempo. Portanto, ndo é possivel
fazer essa arrumacao sempre, devendo-se manter a organizacao no dia a dia. Para isso,
além das plaquinhas de identificacdo foi desenvolvido um material, o Guia de
Recomendacdes de Organizacao, apresentado no Anexo Il, contendo o porqué e o como
manter a organizagdo das prateleiras e locais de armazenamento, bem como
recomendag¢des de organizacdo geral da fabrica e o que deve ser feito ao final de cada
expediente. Esse material foi desenvolvido a fim de ser impresso e plastificado,
posicionado perto dos respectivos locais a que se refere, ficando disponivel e visivel para
todos, como indica a metodologia da gestdo a vista. Conforme o0 que sugere Santos,
Silva e Souza (2017), utilizar a gestao visual para treinamentos e orientagbes dos
funcionérios, apresentando de forma simples e facil o ambiente de trabalho, os
processos, 0s requisitos e padrées das operacoes.

A fim de garantir que as recomendacfes sejam realizadas, foi atribuido ao chefe de
mesa, responsavel pela mesa, a funcdo de avaliacdo da organizacdo do local de
trabalho. Ou seja, a partir do Guia de Recomendac¢des de Organizacdo, ele orienta os
demais colaboradores e verifica os itens de organizacdo do final do expediente. Além
disso, para instigar as boas praticas e a manutencdo da limpeza, os préprios
colaboradores realizam a limpeza completa do chao de fabrica toda segunda antes de
iniciar o expediente.

Uma das propostas analisadas no trabalho de Murata e Katayama (2016), o caso 140
representa a necessidade de abrir as valvulas de drenagem somente para drenar a agua
da chuva, para isso, foi elaborado o layout da fabrica indicando a posicéo e o status de
todas as valvulas de drenagem, para que os colaboradores ndo se esquegcam de abrir
nenhuma. A partir dessa proposta, para complementar a eficiéncia do Guia de
Recomendacdes de Organizagao que orienta como cada espacgo deve estar organizado,
foi desenvolvido o layout do chdo de fabrica, Figura 21, representando o0 que esta
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armazenado em cada local, a fim de propor maior entendimento do funcionamento da
fabrica e garantir que os materiais estarao corretamente posicionados. Logo, esse layout
também deve estar exposto, de preferéncia, perto do coordenador ou do chefe de mesa,
gue devem garantir a organizacédo da empresa.

ESTANTE
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Figura 21 Layout da fabrica com indicagdo do armazenamento de cada material
Fonte: Autora (2021)

A empresa pode ser vista em 4 regifes: a regido da criacdo, a regido da impressao, o
estoque e a regido do processo produtivo. A regido da criagcdo é uma sala com vidro que
possibilita a visdo do chéo de fabrica, nessa sala ficam os designers das estampas e o
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designer responsavel pela pré-impressao. A regido da impressao é uma sala com as
guatro impressoras (M1, M2, M3 e R) e duas mesas (5 e 6) com os computadores para
cada maguina, nessa sala também fica uma estante (est3) com o estoque de tintas das
impressoras. O estoque fica no lado externo do chao de fabrica, organizado em 5
estantes que possuem 4 prateleiras cada e mais uma estante maior (estoque6) com 3
prateleiras.

Nas estantes 1 a 5 sdo armazenados os tipos de tecido, organizados em ordem
alfabética, com as placas identificadoras nas prateleiras. Entretanto, na estante 3 uma
das prateleiras é destinada ao armazenamento dos rolos de papel novos e na estante 1
uma das prateleiras fica livre para armazenar os pedidos prontos, embalados e
identificados a serem recolhidos pela transportadora. JA a estante 6 armazena as
bobinas de papel usadas e os retalhos de tecidos, bem como alguns insumos para a
maquina de corte a laser. Para o estoque foram definidas as seguintes recomendacoes:

Estoque

1 Funcéo:
0 Manter as matérias primas organizadas
o Auxiliar no controle e planejamento da producao
1 Recomendacoes:
Retirar o tecido correto conforme identificacdo na prateleira
Puxar o rolo sem misturar os tipos de tecido
Manter as pilhas de tecido organizadas
Manter os rolos devidamente embrulhados para néo sujar
o Tirar e reposicionar os rolos que sairem do lugar

o O O O

E possivel perceber pela planta da fabrica que existem duas maquinas que no s&o
usadas no processo produtivo da estamparia, a prensa e a maquina de corte a laser.
Essas maquinas sdo destinadas a outras utilidades da empresa, ndo sendo relevantes
para o estudo em questdo. Na planta as cadeiras sédo representadas pelo C1 a C6 e os
latdes de lixo representados pelos circulos numerados. Os circulos 1 a 3 coletam papel,
tecido e plastico, respectivamente, enquanto o circulo 4 armazena tubetes finos para
enrolar as estampas grandes para os pedidos.

A mesa 1 e a mesa 2 sédo os locais onde as estampas sao cortadas, metradas e
etiquetadas, a mesa 3 é onde os pedidos sdo embalados e preparados para o despacho,
por fim, a mesa 4 € a mesa de apoio da rebobinadora e onde os rolos de tecido
sublimados sé&o colocados enquanto as mesas de corte estdo em uso. A estante 1,
interna ao chao de fabrica, armazena as pontas de tecido, ou seja, os rolos de tecido que
nao sao inteiramente usados nas estampas, ficam separados para serem usados em
outros pedidos menores, evitando desperdicio.

Estante 17 Prateleira calandra

1 Funcao:
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(0]

Separar as pontas de tecidos por tamanho para facilitar a reutilizacao e
diminuir o desperdicio de tecidos

1 Recomendacgoes:

O O O O

(0]

Verificar metragem de rolo necessario
Selecionar rolo que tenha menor desperdicio
Manter os rolos devidamente separados
N&o colocar pontas sem medir

N&o jogar pedacos de tecido nas prateleiras

Embaixo das mesas 1 a 4 foram feitas prateleiras, sendo também locais de
armazenamento de materiais. Sendo organizadas da seguinte maneira:

Mesa 117 Mesa de corte 1

1 Funcao:

(0]
(0]
(0]
(0]

Apoio para corte

Apoio para verificagdo de qualidade

Suporte para devolugdes e estampas em bases erradas (sem defeitos)
Suporte para pontas de rolo para medir

1 Recomendacoes:

(0]

O O O0OO0OO0OO0OO0o0OO0o0OOo

o

Verificar com atencgéo as estampas

Separar as estampas conforme o pedido

Identificar e notificar as alteracdes

Etiquetar as estampas com as informacdes corretas

Preencher dados e planilhas de perdas

Avisar estampas novas que estao sendo guardadas com as devolucdes
Etiquetar com metragem e estampa todas as devolucdes ou erros de base
Posicionar somente estampas sem defeitos junto das devolucdes

Nao colocar estampas sem medir

Manter somente rolos nos tubetes para medir sobre a mesa

N&o jogar pedacos de tecido nas prateleiras

Mesa 21 Mesa de corte 2

1 Funcéo:

(0]
(0]
(0]

Apoio para corte
Apoio para verificacdo de qualidade
Suporte para tubetes

1 Recomendacgoes:

O OO O OO

Verificar com atencéo as estampas

Separar as estampas conforme o pedido

Identificar e notificar as alteracdes

Etiquetar as estampas com as informacdes corretas
Preencher dados e planilhas de perdas

Posicionar os tubetes separados por tamanho
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0 Manter os tubetes devidamente empilhados

Mesa 317 Mesa de embalamento

1 Funcéo:
0 Apoio para separacao e juncao de pedidos
0 Apoio para embalamento
0 Suporte para erros
1 Recomendacoes:
Preparar a embalagem conforme o tamanho do pedido
Amarrar as estampas para por na embalagem
Conferir etiquetas com o pedido antes de embalar
Identificar o pedido até chegar a nota fiscal
Manter erros sobre a mesa
Avisar e notificar novos erros antes de posiciona-los sobre a mesa
Etiquetar os erros com metragem e estampa
o Na&o jogar pedacos de tecido nas prateleiras

O OO OO0 O0Oo

Mesa 4 1 Prateleira / mesa rebobinadora

1 Funcéo:
0 Separar as pontas de tecidos por tamanho para facilitar a reutilizacéo e
diminuir o desperdicio de tecidos
0 Apoio para abrir rolos e anotar medidas
0 Apoio para rolos sublimados aguardando a mesa
1 Recomendacgoes:
Verificar metragem de rolo necessario
Selecionar rolo que tenha menor desperdicio
Manter os rolos devidamente separados
N&o colocar pontas sem medir
N&o jogar pedacos de tecido nas prateleiras
N&o jogar plasticos que embalam tecidos na prateleira
N&o colocar pontas de rolo sem medida sobre a mesa
0 Colocar os rolos nos locais adequados

O OO0 O0OOo0Oo

Para completar todas essas recomendacdes e orientacdes, o Guia de Recomendacdes
de Organizacédo traz também atividades a serem feitas ao final de todo expediente e
algumas recomendacfes gerais de organizagdo e melhores préticas, ambas
apresentadas abaixo.

Ao final do expediente:

i1 Limpar o ché&o: recolher pedagos de tecido e de papel
1 Liberar a mesa de apoio da rebobinadora: guardar as pontas, organizar os pedidos
1 Medir as pontas que estéo faltando
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1 Deixar as mesas de corte prontas para o dia seguinte: arrumar pilhas de pedidos,
posicionar tesouras, etiquetas e canetas no local correto

Limpar feltro das calandras, guardar luvas, escovas e tesoura no local adequado
Arrumar a pilha de tubetes

Guardar os copos, canecas e outros materiais que nao sao pertinentes a producao
Esvaziar as lixeiras

Arrumar o estoque: colocar as pilhas de tecido iguais juntas, separar tecidos que
possam ter misturado

= =4 -4 A -4

Recomendacg0des gerais:

1 Separar pontas de tecido até 3 metros para vender como retalho

Separar pléstico, papel e tecidos para reciclagem (pedacos muito pequenos,
rasgados, sujos, com erro ou corte de estampas)

Retirar o lixo do ch&o de fabrica no final do expediente

Manter tesouras, canetas, etiguetas e maquina de etiquetar nas mesas de corte
Limpar a fabrica todos os dias no final do expediente

Usar EPIs: mascaras de tecido auxiliares de producédo e PFF2 para calandreiros
N&o deixar objetos, ferramentas e outros materiais que nao sejam pertinentes a
producdo no chéo de fabrica.

=

= =4 -4 -4 -4

5.7. Melhora na comunicagéo entre os setores

A comunicacdo entre os setores de producdo é essencial para se alcancar uma
fabricacdo fluida e sem interrupcdes. Na estamparia, as informagdes se perdiam pela
producdao, visto que os pedidos sdo passados de uma etapa a outra através do repasse
do pedido impresso do cliente. Ou seja, informacgdes geradas em alguns setores que séo
relevantes para outros nao eram transmitidas, dado que os colaboradores de diferentes
setores ndo sabem quais dados os demais setores precisam. A fim de solucionar esse
gap, foi feito um levantamento de todas as informacdes que cada area e funcao
necessita, um fluxo dessa informacéo, onde essa informacédo é gerada, também foi
sugerido o meio de transmissdo da informacédo, bem como foram especificados os
documentos gerados em cada parte do processo produtivo. Essa compreensdo é
essencial visto que o aprimoramento de qualquer fungcdo comeca entendendo-se as
relacdes interpessoais existentes e como funciona a hierarquia na empresa (SOUZA et
al., 2014). Essa proposta deve ser vista como solucéo provisoéria, sendo a comunicacao
entre os setores mais eficiente através de um sistema que englobe toda a empresa,
desde o comercial, financeiro e a producéo.

O levantamento dessas informacdes esta nas Tabelas 16 e 17. As tabelas possuem
cinco colunas: na primeira é apresentado o setor, funcdo analisado; a segunda coluna
contém as informag6es que o setor analisado precisa; na terceira coluna é identificada a
origem dessa informacao, ou seja, onde é gerada; a quarta coluna detalha onde essa
informacé&o é registrada ou como é possivel obté-la; por fim, a quinta coluna sugere a
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forma de transmisséo da informacdo. Ambas as planilhas foram ordenadas com base na
coluna de informacdo necessaria, segunda coluna, permitindo observar quais sdo o0s
setores que necessitam da mesma informacgao, e por origem da informacéo, terceira
coluna, possibilitando a identificacdo dos setores que geram mais informacdes
pertinentes a producéo.
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Tabela 16 Planilha de transmissdo de informagdes parte 1

Setor que precisa . .. Origem da . - e =
. que p - Informag@o necessaria . & _ Onde encontrar a informagéo Como transmitir a informacgao
dainformagao informagéo
. . o . ) . lanilha no drive atualizada conforme chegada de novos tecidos ou observagoes dos
Pré-impresséo largura do tecido chefe de mesa planilha com dados dos tecidos P . € " L ¢
funcionarios do chdo de fabrica
. ) - Col b g did d Ivi to antes d &-
desenvolvimento . Cor de fundo comercial Grupo Wpp comercial - criagao olocarobservagao no pedido e p.assar paNra O gesenvolvimento antes da pre
impressdo
A . . . N Colocar observag@o no pedido e passar para o desenvolvimento antes da pré-
desenvolvimento . Elementos desejados comercial Grupo Wpp comercial - criagdo ¢ P p_ P N P
impressao
. - . . - Colocar observaggo no pedido e passar para o desenvolvimento antes da pré-
desenvolvimento . Finalidade da estampa comercial Grupo Wpp comercial - criagdo R N
impresséo
. . . o Colocar observagdo no pedido e passar para o desenvolvimento antes da pré-
desenvolvimento . Imagem de referéncia comercial Grupo Wpp comercial - criagao ¢ P P_ P N P
impressdo
- Col b a did d Ivi t: tes d -
desenvolvimento . Tamanho dos elementos comercial Grupo Wpp comercial - criagao olocar observagao no pedido e p-assar pa~ra © desenvelvimento antes da pre
impressdo
. . . _— Colocar observagdo no pedido e passar para o desenvolvimento antes da pré-
desenvolvimento . Tema da estampa comercial Grupo Wpp comercial - criagao i "
impressdo
. ~ . . . . - Colocar observagéo no pedido e passar para o desenvolvimento antes da pré-
desenvolvimento Alteragdes desejadas pelo cliente comercial Grupo Wpp comercial - criagdo impressdo
desenvolvimento dados do cliente/Observacdes do cliente comercial pedido do cliente Solicitagdo de alteracdo e criagdo via wpp
Pré-impressdo dados do cliente/Observagdes do cliente comercial pedido do cliente Entregar o pedido para pré-impressao
impressdo dados do cliente/Observacdes do cliente comercial pedido do cliente pedido enviado por email ao impressor
calandra dados do cliente/Observacdes do cliente comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente
mesa dados do cliente/Observagdes do cliente comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente
financeiro dados do cliente/Observagdes do cliente comercial pedido do cliente cadastro no sistema
expedigdo dados do cliente/Observacdes do cliente comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente
gestdo da producdo dados do cliente/Observacdes do cliente comercial pedido do cliente pedido do cliente
financeiro forma de pagamento comercial pedido do cliente cadastro no sistema
L. " o . ) i Colocar observacio no pedido, informar gestor da producdo e entregar para pré-
Pré-impressao grau de prioridade comercial pedido do cliente ) . 2 2 o . . & = p__ B
impresséo (gestor da produgdo anota no quadro a ordem de producéo)
- L . ) . anotado no pedido fisico entregue ao impressor ou ordem de prioridade definida
impressao grau de prioridade comercial pedido do cliente P € P P
pelo gestor
calandra grau de prioridade comercial quadro de informacg&es ordem de prioridade definida pelo gestor
mesa grau de prioridade comercial pedido do cliente ordem de prioridade definida pelo gestor
financeiro grau de prioridade comercial pedido do cliente cadastro no sistema e grupo wpp para gestor da produgdo
gestdo da produgdo grau de prioridade comercial grupo Wpp comercial - producio comercial informa gestor da producdo por grupo de wpp
Pré-impressdo informacéo de auréola comercial pedido do cliente Entregar o pedido para pré-impressao
impressao metragem da estampa comercial pedido do cliente pedido enviado por email ao impressor
Pré-impressdo referéncia das estampas comercial pedido do cliente Entregar o pedido para pré-impressdo
impressdo referéncia das estampas comercial pedido do cliente pedido enviado por email ao impressor
calandra referéncia das estampas comercial planilha da impress&o planilha do impressor e pedido do cliente
mesa referéncia das estampas comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente
financeiro referéncia das estampas comercial pedido do cliente pedido do cliente com anotacdo da mesa
expedigdo referéncia das estampas comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente

Fonte: Autora (2021)
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Tabela 17 Planilha de transmissdo de informagdes parte 2

Seto_r que preflsa Informacgdo necesséria ,or'gem df Onde encontrar a informagdo Como transmitir a informacdo
da informacao informacao
Pré-impressdo tecido de cada estampa comercial pedido do cliente Entregar o pedido para pré-impresséo
impresséo tecido de cada estampa comercial pedido do cliente pedido enviado por email ac impressor
calandra tecido de cada estampa comercial planilha da impressdo planilha do impressor e pedido do cliente
mesa tecido de cada estampa comercial pedido do cliente planilha do impressor e pedido do cliente
financeiro tecido de cada estampa comercial pedido do cliente pedido do cliente
expedicdo tecido de cada estampa comercial pedido do cliente pedido do cliente
comercial Book de estampas criagdo e-book de estampas, links passado por grupo de wpp para comercial
comercial formas de pagamento aceitas diretoria reunido da diretoria diretoria informado por grupo de wpp para comercial
comercial politica de devolucéo diretoria e-book gerado pela diretoria diretoria informado por grupo de wpp para comercial e financeiro
comercial valores de venda e promogio diretoria reunido da diretoria diretoria informado por grupo de wpp para comercial
financeiro crédito do cliente financeiro Sites de pesquisa de crédito anotado gue foi aprovado no pedido fisico
expedicdo NF financeiro NF impressa recebida ap0s levar o pedido do cliente ao financeiro
comercial tempo de translado aproximado financeiro simulagdo da transportadora financeiro informado por grupo de wpp para comercial
financeiro tempo de translado aproximado financeiro simulacdo da transportadora passado pelo financeiro para comercial por wpp
expedigdo Endereco de entrega financeiro/comercial Dados impressos recebida apos levar o pedido do cliente ao financeiro
comercial caracteristicas sobre os tecidos gestdo da producdo planilha de dados do tecido criado pelo gestor da producéo e disponibilizado por grupo de wpp para comercial
comercial disponibilidade de tecidos gestdo da producdo controle de estoque informado por grupo de wpp para comercial

gestdo da produgdo

nivel de estoque de matérias primas

gestdo da produgdo

planilha de estogue

anélise semanal para compras

gestdo da produgéo

produc&o de cada setor

gestdo da producdo

quadro de informacdes

reporte mensal para diretoria e produgdo

gestdo da producdo

quantidade de devolugdes

gestdo da produgdo

planilha de acompanhamento

reporte mensal para diretoria e produgdo

gestdo da produgdo

quantidade de erros

gestao da producao

planilha de acompanhamento

reporte mensal para diretoria e produgdo

gest3o da produgdo

quantidade de pedidos

gestdo da produgdo

planilha de acompanhamento

reporte mensal para diretoria e produgdo

comercial

status do pedido

gestdo da produgdo

quadro de informagdes

quadro de informagdes na producéio e atualizacdo de status matinal pelo gestor da

produgdo

financeiro

status do pedido

gestdo da produgdo

quadro de informacdes

quadro de informacgdes na produgdo e atualizagdo de status matinal pelo gestor da

producdo

gestdo da produgdo

status do pedido

gestdo da producdo

quadro de informagoes

preenchido pela gestdo da produgdo

sugestdes para produtos de estampa especificos

e-book gerado pela gestdo da

comercial gestdo da producdo . criado pelo gestor da produc&o e disponibilizado por grupo de wpp para comercial
(mascaras, mesa posta, banners,...) produgdo
comercial tempo de fabricagdo gestdo da producdo | planilha de controle de produgdo produgdo informa por grupo de wpp para comercial
calandra estampas por rolo de papel impressdo planilha da impresséo planilha do impressor
calandra ordem das estampas no rolo de papel impressdo planilha da impressdo planilha do impressor
mesa ordem das estampas no roloc de papel impressao planilha da impressé@o planilha do impressor
financeiro metragem real da estampa mesa pedido do cliente anotado no pedido fisico e passado para o sistema pelo financeiro
expedicdo metragem real da estampa mesa pedido do cliente pedido do cliente com anotacdo da mesa
financeiro peso dos volumes mesa pedido do cliente anotado no pedido fisico
financeiro proporgdes dos volumes mesa pedido do cliente anotado no pedido fisico
financeiro quantidade de volumes mesa pedido do cliente anotado no pedido fisico
impresséo pasta com estampas por pedido pré-impressdo servidor servidor e pedido impresso entregue ao impressor

Fonte: Autora (2021)

1



Ao observar as Tabelas 16 e 17 foram levantadas 40 informacdes diferentes necessarias
para o processo produtivo. Entre elas somente 8 sdo comuns para mais de um setor,
portanto pode-se classifica-las como as informac¢des mais relevantes, pois devem ser
transmitidas corretamente visto que afetam mais de uma area da empresa. Essas
informacgdes estao evidenciadas com coloragéo das linhas nas Tabelas 16 e 17:

1. Dados do cliente/Observactes do cliente i representa as informacdes bésicas do
cliente, sdo pertinentes a todos os setores da empresa,;

2. Grau de prioridade i representa a urgéncia devido a acordos de venda ou
restricbes de estampa para eventos do cliente, € pertinente a 6 setores da
empresa;

3. Referéncia das estampas i cédigo de cada estampa, é pertinente a 6 setores da
empresa;

4. Tecido de cada estampa 1 tipo de tecido em que cada estampa deve ser
sublimada, é pertinente a 6 setores da empresa,;

5. Status do pedido i representa em que estagio da producédo o pedido do cliente
esta, € pertinente a 3 setores da empresa,

6. Tempo de translado aproximado i representa o tempo de transporte até o cliente,
€ pertinente a 2 setores da empresa,;

7. Ordem das estampas no rolo de papel i representa a ordem em gque as estampas
foram impressas no rolo de papel, € pertinente a 2 setores da empresa,

8. Metragem real da estampa i representa a metragem final da estampa sublimada
no tecido, € pertinente a 2 setores da empresa.

Outra analise interessante é a origem das informacbes. Das 40 informacbes
diferenciadas, 14 sao originadas no setor de comercial, ou seja, 35% dos dados
necessarios para a empresa sao obtidos pela equipe de comercial. Essa observacao €
coerente visto que é nesse setor que ocorre a venda e o registro do pedido do cliente,
com todas as suas especificagOes, observacdes e dados cadastrais. O segundo maior
gerador de informagdes € a gestao da producédo, responsavel por 10 das 40 informagoes,
logo, 25% dos dados sao gerados pelo coordenador ou gestor da producdao.
Considerando que os dados de controle e acompanhamento da producéo também sao
necessarios para o andamento da empresa, faz sentido que esse setor seja o segundo
maior gerador de informagfes. Somente esses dois setores, evidenciados pela cor da
letra na coluna origem da informacao, sao responsaveis por 60% dos dados que a
empresa necessita, 0s outros 40% que contemplam 16 informacdes, sao obtidos em sete
setores.

Para complementar o levantamento das informacgdes, decidiu-se elencar todos os
controles e planilhas envolvidas em cada setor da producdo. Dessa forma, todos os
documentos essenciais para a atividade ou para armazenamento de dados sao listados
na cartilha da producdo, Anexo |, em conjunto com a descricdo de cada setor. Essa
listagem é importante pois deixa claro a todos da empresa em qual setor podem ser
encontradas quais informag¢des, bem como também facilita a visdo de todas os
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documentos de responsabilidade do operador de cada etapa da producao, sendo essa
uma das razdes pela qual a gestéo a vista tem crescido nas organizagdes, pois permite
que os funcionarios se comprometam mais com O processo e passem a se preocupar
em transmitir as informacdes pela empresa(SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017). Esses
documentos ja foram previamente explicados nos apontamentos anteriores, visto que
sdo pertinentes a qualidade e ao controle de producdo. Os documentos por setor de
producao séo:

1 Pré-impressao

(0]
(0]

Pedido impresso: usado para preparar as estampas;
Planilha de indicadores no Drive: usada para anotar produgcao e
indicadores.

1 Impressao

(0]
(0]
(0]

Pedido impresso: usado para montar a planilha de impressao;

Planilha de impresséao: desenvolvida para acompanhar os rolos de papel;
Planilha de indicadores no Drive: usada para anotar producdo e
indicadores.

M Calandra

(0]
(0]

(0]
(0]

Pedido impresso: usado para conferir com a planilha de impresséo;
Planilha de impresséo do papel: usada para ordenar os tecidos e conferir
as estampas;

Planilha de controle de producéo: usada para anotar a producao;

Planilha de perdas de papel: usada para anotar o desperdicio de papel.

1 Rebobinadora e papel

(0]

o O

(0]

Pedido impresso: usado para selecionar os tecidos;

Planilha de controle de entrada de matéria-prima: usada para registrar a
metragem dos rolos reais e as indicadas nas etiquetas;

Planilha de pesagem do papel: usada para registrar os quilos dos rolos de

papel.

Pedido impresso: usado para conferir todas as estampas e anotar as
metragens e possiveis alteracdes;

Planilha de impressao do papel: usado para conferir as estampas do rolo
com as do pedido do cliente;

Planilha de controle de produc¢éo: usada para anotar a producao;

Planilha de perdas: usada para anotar o desperdicio de tecido;

Planilha de erros e defeitos: usada para anotar todas as estampas com
erros e partes retiradas dos pedidos;

Planilha com devolucdes sem defeitos: usada para anotar devolucdes de
clientes que néo tem alteracédo na estampa.

1 Expedicao

(0]
(0]

Pedido impresso: usado para conferir todas as estampas;
Nota fiscal do pedido: entregue junto com o pedido para a transportadora;
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o Espelho de endereco: identificacdo do endereco e volume para as
embalagens com o pedido do cliente;

o Planilhas de controle de expedicdo: usada para registrar todas as
expedicoes.

Para sintetizar todas as informacdes, além do panfleto contendo os documentos gerados
em cada etapa do processo produtivo, foi desenvolvido um quadro com o fluxo das
principais informacdes para a producdo dos pedidos. Esse fluxo é baseado no
mapeamento de fluxo de valor, segundo Parry e Turner (2006), essa ferramenta auxilia
para entender, projetar e gerenciar o0 processo, sendo utilizada para que os
colaboradores possam ver e comunicar o fluxo. Com isso, espera-se que O0S
colaboradores compreendam a importancia da comunicacdo e 0 impacto da sua
transmissao.

Informacéo e Produto == = ==«

2,3,4,5,6,7,8,9,10

| COMERCIAL [esrrmsesrne.. .

S i2a10

CLIENTE

o P —

Produtn =———

12,13, 14

‘-.. o T— DIRETORIA
% GEST PROD. : s
i18,19, E

4,5 i 20,21,

16
22

"8 FINANCEIRO

i H e %4,15,17
130 S e i
"N GEST PROD. i, 3% 6. 7.8 1 FINANCEIRO N,
; ... 9,10
£2,3,4,6 R T ;
’-{ CRIACAO ‘ ‘ PRE-IMPR. ‘ ‘ IMPRESSAQ ‘ ‘ CALANDRA ‘ ‘ MESA ‘ ‘ EXPEDICAQ } ------- '
. A 1 4,6,8,9,10, 25,
e . Tame =T =T, . 26,27, 28
11 ~ - 4,6,7,8,9, N . 4,6,8,9, ~. -
—_ . _ _
a1 10,29 A 6-;;} . 10, 24 46,89,
23,24 10,25

Figura 22 Quadro com fluxo de Informagdes
Fonte: Autora (2021)

A Figura 22 representa o quadro com o fluxo de informagdes relevantes para a producao
dos pedidos. Esse quadro € complementado pela legenda com suas informacdes, Figura
23. O fluxo de informagfes contém todos os setores em que o pedido transita, desde
guando € recebido até que seja concluido, ressaltando as informacgfes que sdo geradas
e transmitidas a etapa subsequente. A fim de juntar o fluxo de informa¢des com o fluxo
de producédo, como sugere a ferramenta de mapeamento de fluxo de valor, foi definido o
traco pontilhado para o fluxo de informacdes, o traco continuo para o fluxo de produto e
0 traco misto para o fluxo de informacdes e de produtos. As setas azuis sao as
informacfes que ndo seguem o fluxo cronolégico de producao, informacdes que séo
necessarias antes de iniciar o processo produtivo, por exemplo, a informagéo 11 (Book
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de estampas) é o mostruario de estampas que o setor de criacdo, ou desenvolvimento,
faz para que comercial faca as vendas.

1 - largura do tecido 17 - Endereco de entrega

2 - Informagdes para estampas personalizadas 18 - caracteristicas sobre os tecidos

3 - Alteragdes desejadas pelo cliente 19 - disponibilidade de tecidos

4 - dados do cliente/Observacdes do cliente 20 - status do pedido

5 - forma de pagamento 21 - sugestdes para produtos de estampa
6 - grau de prioridade especificos

7 - informacdo de auréola 22 - tempo de fabricacdo

8 - metragem da estampa 23 - estampas por rolo de papel

9 - referéncia das estampas 24 - ordem das estampas no rolo de papel
10 - tecido de cada estampa 25 - metragem real da estampa

11 - Book de estampas 26 - peso dos volumes

12 - formas de pagamento aceitas 27 - proporgdes dos volumes

13 - politica de devolucio 28 - quantidade de volumes

14 - valores de venda e promogio 29 - pasta com estampas por pedido

15 - NF 30 - liberagdo do cliente

16 - tempo de translado aproximado 31 - liberagdo de novas estampas

Figura 23 Legenda do quadro com fluxo de informacgdes
Fonte: Autora (2021)

Ao analisar o quadro com o fluxo de informacdes é possivel perceber o que foi concluido
com a observacgdo das Tabelas 16 e 17. Isto €, comercial, por ter o contato direto com o
cliente e ser responsavel pelas vendas, € o setor que mais gera informacfes
significativas para o funcionamento da empresa, como também é a area que mais
necessita do suporte das demais. O segundo setor com maior geracdo de dados € a
gestao da producédo, contudo no fluxo produtivo isso nao fica tdo evidente, isso decorre
do fato de que a maioria das informacdes geradas por esse setor, como as quantidades
produzidas de cada setor, o nivel de estoque, quantidade de erros e devolucbes, sdo
para uso préprio, ou seja, dados gerados pelo proprio setor para auxiliar o gerenciamento
da producédo, ndo influenciando diretamente os outros setores. Contudo, é importante
ressaltar que a falha na gestéo produtiva vai impactar toda a producao.

A proposta desses quadros € mostrar aos colaboradores como ocorre a integracao da
empresa e a necessidade de continuidade da informac&o. Com o fluxo, pode-se perceber
a essencialidade das informacdes corretas geradas no inicio do processo sendo
utilizadas nas ultimas etapas. Portanto, esses quadros devem ser expostos onde a
maioria dos colaboradores da empresa tenham acesso, e devem fazer parte do
treinamento inicial de todo funcionario, independente do setor para que for contratado.
Com isso, pode-se gerar a compreensao do todo e passar aos colaboradores o senso
de responsabilidade para com os dados gerados (KURPJUWEIT et al., 2019).
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Conclusao

Em uma sociedade cada vez mais competitiva, a gestao eficaz € um fator crucial para a
sobrevivéncia das empresas. Ter custos com erros de planejamento, falta de
organizacao, desperdicios de tempo e mal-entendidos séo falhas que repercutem em
todo o desempenho da empresa e podem levar do sucesso a faléncia. Portanto, € crucial
gque as empresas entendam suas necessidades e particularidades para gerenciar e
acompanhar as suas atividades internas da melhor forma possivel. Uma das formas de
se alcancar o desempenho eficiente e a padronizacdo do controle é através da
implementacdo da gestao a vista (SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017).

A gestao a vista esta mais presente no cotidiano do que se imagina. Seu uso é tao natural
gue passa despercebido algumas vezes, como por exemplo no painel de um automoével,
com os sinais luminosos de gasolina, farol e marca¢des de velocidade, como também no
placar de um jogo, indicando a pontuacéo, etapa do jogo e os times (SILVA; LOOS,
2017). A gestéo a vista pode ser entendida como uma forma de comunicacao (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016), uma forma de gestao estratégica (MELLO, 1998)
e também como uma técnica (PACHECO; CIM, 2014) que pode ser utilizada em conjunto
com varias ferramentas. A versatilidade desse método permite resultados positivos em
servicos de salde, sistemas de construcfes, desenvolvimentos de softwares e em
empresas de servi¢cos publicos e privados (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS,
2016). Ou seja, € uma técnica que pode ser utilizada em praticamente todos os
segmentos e em diversos contextos.

O objetivo deste trabalho foi estudar diversas formas de aplicacédo da gestao a vista como
base da estruturacdo do setor produtivo de uma estamparia téxtil, permitindo que se
tenha uma gestédo eficiente e que os beneficios desse método sejam usufruidos. O
estudo teve inicio com uma analise geral do setor produtivo da empresa, que propiciou
o levantamento de sete apontamentos, relacionados a diferentes tematicas que
envolvem o gerenciamento. Os temas dos apontamentos sdo: definicdo das funcdes dos
colaboradores, gestao da producéo, gestdo da qualidade, gestéo do estoque, gestéo da
manutencdao, organizacao da fabrica e gestdo da comunicacao interna. Alguns desses
topicos englobam assuntos grandes e complexos, que demandam diversos estagios e
diferentes niveis de implementacado até que se tenha a forma de gestdo desejada. Com
isso, entende-se que nesse primeiro momento seréo feitas as definicdes e construcdes
necessdrias para que se tenham os passos iniciais para todos esses pontos. Nessa fase
sera utilizada a gestao a vista como principal técnica e ferramenta.

O estudo de cada um desses topicos resultou em diferentes propostas de implementacéao
da gestdo a vista em conjunto com outras ferramentas pertinentes em cada caso. Entre
as propostas de implementacdo da gestao visual estdo quadros com acompanhamento
de pedidos, informacdes chaves e indicadores, placas informativas, sistemas de controle
visual e exemplificacbes de funcionamento e de padrdes de qualidade. As informacdes,
dados, definicbes e requisitos que podem ser disseminados com essas propostas
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possibilitam que se tenha uma série de vantagens, como: melhoria do planejamento de
cada setor, facilitando a tomada de deciséo; aperfeicoamento do acompanhamento de
produtividade e da qualidade, permitindo que planos de acao sejam elaborados quando
necessario; auxilio no monitoramento do estoque, possibilitando que sejam feitas
compras proporcionais a demanda; assisténcia do maquinario para que nao ocorram
custos extras e perdas de producéo; viabilizacdo do fluxo de informacdes e integracao
da empresa; clareza das funcdes e responsabilidades de cada colaborador, enfatizando
0 impacto que cada um exerce nos demais.

Portanto, a resposta da pergunta que motivou esse trabalho i como fazer a estruturacao
e 0 gerenciamento eficiente do setor produtivo contemplando todas essas proposi¢coes?
i pode ser confirmada. Isto é, por meio da implementacdo da gestdo a vista em cada
tépico do gerenciamento do setor, € possivel alcancar a gestéo eficiente, e, com isso, 0s
beneficios gerados por essa metodologia, que contemplam solucbes para as
problematicas e dificuldades das empresas atualmente.

Como sugestdo de préoximos estudos tem-se a aplicacdo da gestdo a vista com a
medicdo dos dados iniciais e finais, a fim de trazer em numeros os beneficios reais de
ganhos de produtividade, diminuicdo de erros, fluidez da comunicacao, integracédo dos
colaboradores, melhoria da qualidade dos produtos, diminuicdo de desperdicios e
facilitacdo do trabalho. Essa sugestao se traduz na limitacdo desse trabalho, que nao
teve como medir os dados iniciais para fim de comparacédo com os dados finais.

A principal contribuic@o trazida com esse estudo é a aplicacédo da gestdo a vista para a
estruturacdo de um setor como um todo. Aplicando a mesma ferramenta em diversos

contextos e temas de forma detalhada, comoum fApasso a passo0 que po
base para outros estudos e empresas, dada a pouca quantidade de pesquisas com essa

proposta.
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ANEXO I'i Guia de Producao

PROCESSO DE PRODUCAO - .
DA ESTAMPAREE PRE-IMPRESSAO

- Recebe o pedido do coordenador de
produgao

. - Prepara os arquivos (estampas) de
u acordo com o pedido

- Encaminha arquivos para a
impressao

PRE-IMPRESSAO

ASPECTOS DESEJADOS:

IMPRESSAOQ - Arquivos condizentes com a largura de cada tecido de
- Recebe arquivos da pré-impressao cada estampa
Bz RN com oiem de Ippres=tomorpecico - Todos os arquivos de todas as estampas solicitadas
- Coloca os arq para imprimir nos
rolos de papel

CALANDRA

0 com a planitha

a 0 pedido
apel

o
Sz
m—|
Lo
ohn
<>
g%
om

=

(/2]
w =<
REBOBINADORA E PAPEL - ;
o2 - Contatar responsavel por langamento do
/ . SN
@ -Prepara o tecido antes de sublimar ) E DEdld(‘) para conferéncia _
- Prepara estampas com metragem grande para g wi - Confirmar Iarguras dos tecidos com o
L expedigéo o chefe de mesa
-Pesa o papel para venda apés o uso E (&]
wao
o

INTEGRANTES 1 responsavel/integrante

2 dias PRAZO MEDIO PARA
REALIZAGCAO DA ATIVIDADE

- Metragem dos pedidos

INDICADORES DE enviados para impressao

= - Alteragao do pedido
EXPEDICAO PRODUCAO _ ) antidade de pedidos com

falta de informagéo
- Confere as estampas etiquetadas com o pedido

- Prepara a embalagem Pedidoi
- Embala os tecidos por pedido .~ redidoimpresso
- Adiciona as informagdes de enderego e recebe a - Planilha de indicadores no ES\(I:CLJIKIEIS(TJ(S)S
nota fiscal do financeiro para entregar & Drive
transportadora
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IMPRESSAO

- Recebe arquivos da pré-impressao

- Faz planilha com ordem de impresséo
por pedido

- Coloca os arquivos para imprimir
encaixando nos rolos de papel

ASPECTOS DESEJADOS:

- Boa carga de tinta, mais nitidez na sublimagéo
- Impressoes sem falhas e avarias
- Todas as estampas impressas no tamanho certo
- Informagdes da tabela de impresséo coerentes com o
pedido e com o rolo de papel impresso

- Qualidade do papel (manchas e rasgos)

- “Ripagem” estampas no sistema impressora
- Tecido de cada estampa

- Espacos inseridos entre estampas, entre
pedidos e entre tecidos (troca)

- Conferéncia de todas as estampas com o
pedido e com a tabela de impresséo

- Conferéncia da metragem das estampas +
acréscimo necessario

- Ordem de impresséo do rolo: fundo e fora

- Qualidade da impresséo enguanto imprime
- Limpeza das méquinas

- Quantidade de tinta disponivel (bags)

- Liquido de limpeza disponivel

S0AVAY3Sd0
IN3Y¥3S V SOLNOd

- Contatar responsavel por preparar as
estampas

- Cancelar impressao se estiver falhando,
consertar impressora antes de continuar e
sinalizar na planilha a estampa que teve falha
- Sinalizar estampa, que n&o foi impressa ou
que teve problema, para retirar o papel antes
de calandrar

EM CASO DE
DISCREPANCIAS

INTEGRANTES | 1 responsavel/integrante

2 dias | PRAZO MEDIO PARA
REALIZACAO DA ATIVIDADE

- Metragem de papel

irrlunresso por dia e
- Metragem e quantidade de

INDICADORES DE 2 P =
estampas de reimprersséo

PRODUCAO por dia

- Quantidade de bags de

tinta usados por dia

- Pedido impresso
- Planilha de impresséo Eﬁ&gﬂﬁg{gs

- Planilha de indicadores drive

CALANDRA

-Recebe o rolo de papel impresso coma
planilha detalhando o que tem no rolo

- Seleciona o tecido correto para o
pedido

- Sublima o tecido com as estampas do
papel

ASPECTOS DESEJADOS:

- Tecido estampado com cores vivas e toque macio
- Estampas sem falhas e avarias
- Tamanho, nimero de estampa e tecidos corretos
conforme o pedido do cliente

ela de impressao com ped

lantigades ae

Controlar temperatura e rotaca

S0AVYAY¥3sa0
IN3Y¥3S V¥ SOLNOd

calandare

- Conferir impressoes com impressor
- Cortar o papel e tecido antes de gastar
com defeito

EM CASO DE
DISCREPANCIAS

INTEGRANTES 1 responsavel, 2 integrantes

PRAZO MEDIO PARA

1dia pEALIZAGAO DA ATIVIDADE

- Metragem dos pedidos
sublimados
- Metragem de papel
INDIcQgggﬁs ES cortado, estampa errada ou
¢ manchada
- Quantidade de pedidos sem
matéria prima

- Pedido impresso
- Planilha de impresséao do
papel DOCUMENTOS
- Planilha de controle de ENVOLVIDOS
produgao
- Planilha de perdas de papel
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REBOBINADORA E PAPEL

- Prepara o tecido antes de sublimar
- Prepara estampas com metragem
grande para expedigédo

A - Pesa o papel para venda apds o uso

ASPECTOS DESEJADOS:

- Todos os defeitos e irregularidades do tecido devem
ser cortados ou identificados para troca do rolo, quando
necessario
- Os tecidos devem ser enrolados sem tracionar
demais, mantendo-o esticado, sem forgar o tecido
- 0 papel deve estar limpo, enrolado alinhado com o tubo

- Anotar fornecedor e tecido a ser
rebobinado

- Verificar alterages no tecido como
manchas, furos, emendas, rabiscos, cortes e
defeitos de fabrica

- Manter o tecido esticado para enrolar

- Anotar a medigéo correta norolo e na

planilha de controle

- Anotar qual o tecido no rolo

- Posicionar o rolo no local adequado!
-Evitar rasgar o papel

-Pesar o papel assim que tirar da calandra
-Posicionar no suporte

-Tomar cuidado para nao sujar o papel

S0AQYAy3sda0
IN3Y¥3S V SOLNOd

- Cortar alteragdes e defeitos do rolo de
tecido

- Arrumar rolos de papel conforme o
necessdrio para venda

EM CASO DE
DISCREPANCIAS

INTEGRANTES | 1 responsavel/integrante

1 dia| PRAZO MEDIO PARA
REALIZACAO DA ATIVIDADE

- I\gegagzm de cadfa rolo
rebobinado com referéncia
'chsgggﬁggg da metragem na etiqueta
- Quilos de rolos de papel
usados

. ihPegido impr(las(sjo
- Planilha de controle de
2. | DOCUMENTOS
entrada de matéria-prima
- Planilha de pesagem doI ENVOLVIDOS
pape

MESA

- Recebe o tecido sublimado da calandra
- Confere a planilha detalhada com o

|

pedido e as estampas sublimadas
- Prepara as etiquetas conforme o pedido

- Separa e etiqueta as estampas

ASPECTOS DESEJADOS:

- Todas as estampas conforme o pedido do cliente
- |dentificagdo e metragem correta de cada estampa
na etiqueta e no pedido para cobranga do financeiro
- Estampas sem defeitos e avarias

sanar duvidas

EM CASO DE
DISCREPANCIAS

INTEGRANTES
1dia

INDICADORES DE
PRODUCAO

- Pedido impresso

- Planilha de impressao do
papel

- Planilha de controle de
produgéo

- Planilha de perdas

- Planilha de erros e defeitos
- Planilha com devolugées
sem defeitos

o
o
m—'l
mo
o
§>
(/2]
o
o%
oom
=

- Contatar chefe de mesa para verificagéo
- Contatar coordenador de produgéo para

- Anotar alteragdes na etiqueta e anotar na
planilha de controle

- Informar impresséao sobre reposigoes,
quando necessario

1 responséavel, 4 integrantes

PRAZO MEDIO PARA
REALIZACAO DA ATIVIDADE

- Metragem dos pedidos
separados e preparados

- Metragem de estampas
com defeito

- Metragem de perda de
tecido

- Metragem de estampas de
devolugao/sem erros de
estampa

DOCUMENTOS
ENVOLVIDOS
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EXPEDICAO

- Confere as estampas etiquetadas
com o pedido

- Prepara a embalagem

- Embala os tecidos por pedido

- Adiciona as informagges de
endereco e recebe a nota fiscal do
financeiro para entregar a
transportadora

ASPECTOS DESEJADOS:

- Todas os pedidos embalados corretamente
- Informagdes de envio fixadas nas embalagens certas
- Expedir no dia que finalizar a produgéo

- Conferir etiquetas com pedido

- Colocar informative de qualidade com

o pedido do cliente

- Preparar emabalagem no tamanho correto
- Embalar os pedidos

- Identificar volume com orgamento e cliente
até a nota fiscal chegar do financeiro

- Pesar volume para cotar transportadora
- Pregar endereco e notificagao gerados no

S0AYAY3sdg0
IN3Y¥3S ¥V SOLNOd

financeiro
n
w =<
oo
O<E - Contatar chefe de mesa para verificagéo
2 . - Avisar o controle de qualidade
(&) g - Passar informagéo do pedido ao financeiro
=0
w0
a

INTEGRANTES | 1 responsavel/integrante

PRAZO MEDIO PARA

Ldia| REALIZAGAO DA ATIVIDADE

- Metragem expedida por dia
INDICADORES DE : ;
- Quantidade de pedidos
PRODUCAO despachados por dia

- Pedido impresso

- Nota fiscal do pedido
- Espelho de enderego Eﬂ&gﬂ?gggs
- Planilhas de controle de

expedigéo




ANEXO II'T Recomendacdes de Organizagcao

RECOMENDACOES GERAIS

Funcao:
-Separar as pontas de tecidos por
tamanho
para facilitar a reutiliza¢cdo e diminuir o
desperdicio de tecidos

Recomendacoes:

-Verificar metragem de rolo necessario
-Selecionar rolo que tenha menor
desperdicio
-Manter os rolos devidamente separados
-Nao colocar pontas sem medir
-Nao jogar pedacos de tecido nas
prateleiras

my | | J—

ESTOQUE

Funcao:
-Manter as matérias primas organizadas
-Auxiliar no controle e planejamento da
producao

Recomendacgdes:

-Retirar o tecido correto conforme
identificagcao na prateleira
-Puxar o rolo sem misturar os tipos de
tecido
-Manter as pilhas de tecido organizadas
-Manter os rolos devidamente
embrulhados para nao sujar
-Tirar e reposicionar os rolos que sairem
do lugar

—_—

PRATELEIRA - MESA
REBOBINADORA

Fungao:

-Separar as pontas de tecidos por tamanho
para facilitar a reutilizacao e diminuir o
desperdicio de tecidos
-Apoio para abrir rolos e anotar medidas
-Apoio para rolos sublimados aguardando a
mesa

Recomendacodes:

-Verificar metragem de rolo necessario
-Selecionar rolo que tenha menor
desperdicio
-Manter os rolos devidamente separados
-Nao colocar pontas sem medir
-Nado jogar pedacos de tecido nas prateleiras
-Nao jogar plasticos que embalam tecidos
ha prateleira
-Nao colocar pontas de rolo sem medida
sobre a mesa
-Colocar os rolos nos locais adequados
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Funcgao:
-Apoio para corte
-Apoio para verificagdo de qualidade
-Suporte para devolugdes e estampas em bases
erradas {sem defeitos)
-Suporte para pontas de rolo para medir

Recomendacoes:

-Verificar com atencao as estampas
-Separar as estampas conforme o pedido
-ldentificar e notificar as alteracdes
-Etiquetar as estampas com as informacoes
corretas
-Preencher dados e planilhas de perdas
-Avisar estampas novas que estdo sendo
guardadas com as devolugoes
-Etiquetar com metragem e estampa todas as
devolucgdes ou erros de base
-Posicionar somente estmpas sem defeitos junto
das devolucbes
-Nao colocar estampas sem medir
-Manter somente rolos nos tubetes para medir
sobre a mesa
-Nao jogar pedacos de tecido nas prateleiras

Funcao:
-Apoio para separacao e juncao de pedidos
-Apoio para embalamento
-Suporte para erros

Recomendacades:
-Preparar a embalagem conforme o
tamanho do pedido
-Amarrar as estampas para por ha
embalagem
-Conferir etiquetas com o pedido antes de
embalar
-ldentificar o pedido até chegar a nota
fiscal
-Manter erros sobre a mesa
-Avisar e notificar novos erros antes de
posiciona-los sobre a mesa
-Etiquetar os erros com metragem e
estampa
-Nao jogar pedacos de tecido nas
prateleiras

=111 —

MESA DE CORTE 2

Funcao:
-Apoio para corte
-Apoio para verificacdo de qualidade
-Suporte para tubetes

Recomendacgodes:

-Verificar com atencdo as estampas
-Separar as estampas conforme o pedido
-ldentificar e notificar as alteragdes
-Etiquetar as estampas com as
informacoes corretas
-Preencher dados e planilhas de perdas
-Posicionar os tubetes separados por
tamanho
-Manter os tubetes devidamente
empilhados

—_—



