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“Quando estiver em dificuldades e pensar em desistir,
lembre-se dos obstdculos que jd superou.

Se tropecar e cair, levante.
Nao fique prostrado, esqueca o passado.

Em todos os momentos da vida, seja qual for sua atividade,
Busque a aprovagdo de Deus.

Nunca se afaste de seus sonhos, pois se eles se forem,
vocé continuard vivendo, mas terd deixado de existir".

Charles Chaplin

“Posso todas as coisas naquele que me fortalece”
Fp., 4:13
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RESUMO

Atualmente as empresas estdo procurando adaptar-se continuamente as exigéncias de clientes,
as normas e as regulamentagdes, serem competitivas, bem como se manterem atentas as
inovacdes tecnoldgicas e organizacionais. Surgem entdo as atividades de melhoria continua,
que tém se consagrado como uma das formas mais eficientes de elevar a competitividade de
uma empresa, cujo desempenho estd relacionado a capacidade dessa em gerir seus processos
tradicionais — como desenvolver produtos, vender, fabricar, distribuir. Portanto, o objetivo
desta dissertacdo € avaliar a relacdo entre os estdgios de melhoria continua propostos por
Bessant et al.(2001) e o sistema de medicao de desempenho. Para isso, foram selecionados e
realizados estudos de caso em malharias retilineas da cidade de Monte Sido. Nos estudos de
caso realizados foi identificada a relacdao entre o sistema de medi¢do de desempenho e os
estdgios de melhoria continua. A limitacdo foi a relacdo entre os estdgios pro-ativo e
capacidade total, pois ndo se identificou malharias que se enquadrassem nesses niveis.
Verificou-se que o tempo de existéncia das empresas, objetos de estudo de caso, apesar de
trazer experiéncias, nao demonstrou ser um fator que influencia na evolu¢do do nivel de
melhoria continua. Na malharia Primart, classificada no nivel de melhoria orientada, foi
identificado que seus clientes de alto poder aquisitivo, e com mais de dez anos de
relacionamento com a empresa, exigem produtos diferenciados de alta qualidade. Tal fato
sugere que a evolugdo dos niveis de melhoria continua sdo dependentes das exigéncias do
mercado, desdobradas no sistema de medi¢do de desempenho, ou seja, congruentes com a
estratégia competitiva. Também notou-se que a melhoria continua depende: da cultura, da
infra-estrutura da organizacdo, bem como do papel do empresario como principal agente da
implementacdo. Vale lembrar que os resultados podem contribuir para a implementagao e
evolugdo dos niveis de Melhoria Continua propostos por Bessant et al.(2001), pois identifica
as caracteristicas necessdrias do sistema de medi¢cdo de desempenho, orientando os
empresdrios para futuras reestruturagdes dentro de suas respectivas empresas, visando sempre

obter o melhor nivel de melhoria continua possivel.
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ABSTRACT

Nowadays the enterprises are continuously trying to adapt themselves to the customers
requirements, the norms and regulations to be competitive, as well as keeping attentive to the
technological and organizational innovations. Then, the continuous improvement activities
that have consecrated themselves as one of the most efficient forms of elevating a enterprise
competitiveness, whose performance is related to this enterprise capacity in managing its
traditional processes of developing, selling, manufacturing and distributing products, appear.
Therefore, this dissertation objective is to evaluate the relation between the continuous
improvement stages considered by Bessant et a/.(2001) and the standard of measurement
performance. In order to this, studies of case have been selected and accomplished in
rectilinear knitting industries of Monte Sidao. In these studies a relation between the standard
of measurement performance and the continuous improvement stages was been identified.
The limitation was the relation between the pro-active stages and total capacity, because
knitting industries fitted in these levels were not identified. It was verified that the existence
time of the enterprises took into cosideration, in spite of bringing experiences, did not
demonstrate to be a factor that influences in the evolution of the continuous improvement
levels. In case of “Primart” knitting industry , classified as a guided improvement industry, it
was identified that its high purchasing power customers, with more than ten years of
relationship with the firm, demand differentiated high-quality products. As such, this fact
suggests that the evolution of the continuous improvement levels is dependent of the market
requirements unfolded in the standard measurement performance, or either, congruentes with
the competitive strategy. One noticed also that the continuous improvement depends of the
culture, the organization infrastructure, as well as of the entrepreneur’s performance as main
agent of the implementation. It is worth it to improvement levels to remember that the results
can contribute to the implementation and evolution of continuous improvement levels
considered by Bessant er al.(2001), therefore it identifies the necessary characteristics of the
standard measurement performance, guiding the entrepreneurs to future reorganizations inside
their respective industries, always aiming at to getting the best level of possible continuous

improvement.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1- Consideracoes iniciais

Neste capitulo s@o descritos os aspectos relacionados ao contexto do desenvolvimento da
pesquisa, sdo apresentadas as justificativas da escolha do tema, o objetivo e a descricdo da

metodologia utilizada na organizagdo do texto.

1.2 — Justificativa do tema

Nas empresas manufatureiras a realizacdo de atividades de melhoria na produgdo é um
requisito importante, tanto com o objetivo de melhorar seu desempenho, reduzindo as perdas,
como para gerar evidéncias de sua pratica dentro de um sistema de qualidade (MESQUITA,

2001).

Apesar do mercado brasileiro, que ndo motivava as indudstrias a se modernizarem, a agilizar
sua producdo e nem melhorar a sua qualidade Rech (2001), as empresas estdo procurando
adaptar-se continuamente as exigéncias de clientes, as normas e as regulamentacoes,
responder aos concorrentes, bem como manterem-se atentas as inovagdes tecnoldgicas e

organizacionais.

Surgem entdo as atividades de melhoria continua, que Caffyn & Bessant (1996) definiram
como sendo um amplo processo empresarial de evidente e intermitente inovacao incremental.
Estas atividades, cujo desempenho estd relacionado com a capacidade de cada empresa em
gerir seus processos tradicionais — como desenvolver produtos, vender, fabricar, distribuir — a
literatura relata sobre a relac@o entre insucesso de programas da qualidade e o baixo nivel de

envolvimento, comprometimento dos funciondrios e da dire¢ao da empresa.

Hoje, empresas no setor da moda no Brasil sdo a maior fonte de empregos, segundo a revista
World Fashion (2000:2) para a mao-de-obra feminina, e segunda maior fonte de divisas para o
pais. Segundo dados da Abravest — Associa¢do Brasileira do Vestudrio — citados por Maluf

(2000:166), atualmente, “sdao 19.400 empresas registradas, 1,1 milhdo de empregos diretos



(...) e mais de 6,5 milhdes de indiretos, 4,1 milhdo de pecas fabricadas por ano e 18 bilhdes de
dolares de faturamento por ano”. No periodo de janeiro a outubro de 2000, as exportacdes de
empresas téxteis e de confec¢des foram de aproximadamente US$ 1 bilhdo, 24% acima do
percentual de vendas realizadas no ano anterior, que somaram US$ 812 milhdes. E até 2005, o
setor pretende alcancar 1% do comércio mundial, através da exportacdo de 4,3 bilhdes
(UEHARO, 2001). De acordo com Kronka (2001), especificamente, o segmento de produtos
de malha exportou US$ 153,3 milhdes e importou US$ 41,1 milhdes, com saldo positivo na
balanca comercial de US$ 112,1 milhdes. Devido a esses dados, as empresas téxteis
necessitam do comprometimento dos funciondrios para ter sucesso, pois “a verdade é que uma
empresa ndo concorre com outra; concorre equipe com outra equipe...” (TRANJAN, 2003) e é

dificil uma equipe sem objetivos comuns e sem missao.

Para (Rech, 2001) a industria de malhas tem por missd@o a manufatura de tecidos de malha, a
partir de diversos tipos de fios. Esta industria ndo se restringe somente a de roupas, mas é
neste produto que é mais conhecida. Recentemente, a proliferacdo deste tipo de industria se
verificou em func¢ao, principalmente, de cinco fatores:

(a) ndo necessidade de grandes investimentos de capital;

(b) custos mais baixos de produ¢do do que os da industria de tecidos planos;

(c) introdugdo de novas tecnologias;

(d) investimentos em pesquisas de desenvolvimento de matérias-primas adequadas ao clima;

(e) popularizagdo dos tecidos de malha, principalmente em fungdo das tendéncias de moda.

Reforca Becker (2000) ao citar que no Brasil, a partir do inicio da década de 90, a malharia
retilinea tornou-se produto indispensavel nas colecdes de moda, principalmente por causa das
tendéncias de moda que evocavam o efeito hand-made (feito a mao, tricotado) e aos
investimentos em pesquisas de desenvolvimento de fios adequados ao clima tropical;
enquanto no exterior, seu sucesso sempre foi incontestivel, devido ao clima frio e ao

consumidor habituado ao uso de produtos de malharia retilinea.

Segundo o IEMI (1997) embora no pais existam polos de malharias retilineas com perfis
produtivos diferentes (Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Minas Gerais), a regido sul produz a
maior parte das malhas consumidas no pais. Aproximadamente 80% das malharias brasileiras

estdo situadas em poélos de malharias.



No Rio Grande do Sul se encontra um grande pélo de malhas na regido nordeste do Estado,
em cidades como Caxias do Sul, Farroupilha, Flores da Cunha, Nova Petr6polis, Gramado e
Canela (ver Figura 1.1); com uma producido média anual de nove milhdes de pecas e apenas
3,73% deste total destina-se a exportagdo, principalmente para os Estados Unidos e paises do
Mercosul (dados da Prefeitura de Caxias do Sul, 1998). Segundo dados do jornal Correio do
Povo, de Porto Alegre/RS (24/setembro/2000), a industria de fiagcdo, tecelagem e malharias do
Rio Grande do Sul foi o setor de maior crescimento de vendas entre os meses de janeiro a

julho de 2000, com 37,01%, seguida pelo setor da madeira e do mobilidrio com 6,70%.

Em Minas Gerais e Sdo Paulo se encontra outro grande pélo de malhas, o chamado Circuito
das Malhas. Esta regido, ja conhecida com esta denominag¢do, se compde de cidades mineiras
(Monte Sido, Jacutinga, Ouro Fino, Inconfidentes, Bueno Brandao e Borda da Mata) e
paulistas (Aguas de Linddia, Lindéia, Socorro, Serra Negra e Itapira), descrita na Figura 1.1,
onde destaca-se Monte Sido uma cidade de 20 mil habitantes que produz em suas 2.000

malharias, 160 mil pegas de vestuario por dia (LABEGALINI, 2004).
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Figura 1.1 — Principais circuitos das malhas do Brasil
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Segundo jornal LABEGALINI (2004), a indtstria do Trico € o sustenticulo da economia de

Monte Sido e tem peso significativo no desenvolvimento socio-econdmico de todas as cidades

Circuito das Malhas. O quadro 1.1 descreve brevemente o histérico do tricd em Monte Sido.

Periodo

Comentarios

Final do
século XIX

A colonizacio italiana que aportou em Monte Sido e regido teve grande influencia no
Tricd do Circuito das Malhas, o qual era inicialmente produzido de forma artesanal,
como complemento de renda familiar.

Final da
década de 50

As pecas em tricd, produzidas em Monte Sido, eram comercializadas em praca
publica, na vizinha cidade de Aguas de Linddia, ji4 conhecida como centro de
turismo termal

Década de 60

Com a pavimentacio da rodovia Monte Sido — Aguas de LindGia e a instalacdo da
Porcelana Monte Sido na cidade, os turistas de Aguas de Lindéia comegaram a vir a
Monte Sido para visitar a Porcelana. Esse fato permitiu que as tricoteiras
montessionenses deixassem de viajar semanalmente para Aguas de Linddia e
passassem a vender a producdo semanal agora em praga publica de Monte Sido.

Inicio da

década de 70

Apareceu em Monte Sido, por iniciativa de uma das suas tricoteiras, a primeira
maquina de trico, hoje exposta no Museu Histérico e Geografico de Monte Sido. O
aparecimento dessas mdquinas causou uma verdadeira revolu¢do industrial na
cidade. Senhoras, mogas, meninas, rapazes € homens trocaram de profissdo ou
arrumaram servigos produzindo tricd. Deu-se inicio ao €xodo rural no municipio;
desapareceu o desemprego na cidade, aumentou a renda per capita, valorizaram-se
os imoveis, comecou a faltar mao de obra. Em 1972 realizou-se a primeira Feira de
Tricd de Monte Sido, mais tarde denominada FENAT — Feira Nacional do Tric6.

Nos anos 80

Apareceram as mdquinas elétricas e uma segunda onda assolou a revolugdo da
industria em Monte Sido. Com essa nova geracdo de mdquinas aumentou-se a
produtividade; o tricd perdeu um pouco da caracteristica artesanal e se mostrou mais
industrial. A economia cresceu tanto que criou-se a ACIMS — Associagdo Comercial
e Industrial de Monte Sido que, embora fosse de natureza generalizada da indtstria e
do comércio, sempre foi voltada basicamente para o setor da malharia.

Década de 90

Foi caracterizada pela modernizacdo do parque industrial. O nimero de maquinas
eletrdnicas saltou de 4 em 1993 para 800 em 2000/2001. Foram também oferecidos
nesta década, o Projeto 21 e o Projeto SETEX. No Projeto 21, as empresas passaram
por treinamentos de qualidade total, que lhes permitiram aumentar a produtividade e
a eficiéncia das malharias. Esta melhoria generalizada foi tdo expressiva que uma
das empresas participantes foi finalista no Prémio Exceléncia Empresarial,
promovido pelo SEBRAE-MG, no ano de 1999. J4 no Projeto SETEX forcou as
empresas participantes a procurarem profissionais da moda, estilistas, modelistas,
vitrinistas e outros, a utilizar fios diferenciados, desenvolver pesquisas sobre
tendéncias de moda, enfim, mudar o comportamento das empresas. Os resultados
desses dois projetos foram: a modernizacdo do visual das lojas; a mudanga dos
habitos arquitetonico da cidade; a implantagdo do uso de profissionais da moda; o
uso mais intensivo da capacidade do equipamento industrial; o reconhecimento da
importancia da pesquisa da tendéncia da moda, pois além das empresas participantes
do projeto, toda a comunidade industrial da cidade e da regido perceberam os
avangos e aderiram aos novos modelos de produgdo, apresentagcdo e comercializagdo
das malhas

Quadro 1.1 — Histérico do Tricd em Monte Sido
Fonte: LABEGALINI, 2004




A modernizagdo deste pdélo industrial, que basicamente € constituido de micro e pequena
empresas (Fundacdo para o Premio Nacional da Qualidade, 2003), pois conta com poucos
funciondrios, e a grande competitividade no mercado nacional, fizeram com que as malharias
investissem em um novo projeto para conquistar novos mercados, ou seja, a exportagao, que
ja citada anteriormente gera valores considerdveis para este ramo industrial. Criou-se entdo
um nucleo de exportacdo, denominado de Consoércio Exportador de Trico do Sul de Minas,
com o nome fantasia TRICOLLECTION, cuja finalidade € ensinar e promover a exportagao
das malhas das empresas aderentes ao projeto. As empresas receberam treinamentos para a
exportacdo, para a composi¢cdo de custos para a exortacdo, foram feitas pesquisas de mercados
em varios paises, foi contratada uma estilista para projetar as colecdes do grupo. Em suma as

empresas se capacitaram para concretizar processos de exportacio (LABEGALINI, 2004).

As industrias téxteis e de confeccdes brasileiras normalmente ndo possuem o héabito de criar
seus produtos, e sim de copid-los (NAKAMURA,1998). A caréncia de qualidade e variedade
nas matérias-primas disponiveis; a importagdo de maquinas e softwares eram proibitivos e a
alta inflacdo e a reserva de mercado escondiam a ineficiéncia gerencial. Estes sdo alguns dos
graves problemas que afetam, e ou afetaram, as industrias t€xteis e de confeccOes brasileiras,
que se “aproveitam” do “relaxamento” do mercado, ndo habituado a reclamar da falta de
qualidade dos produtos. Com a estagnacdo e com poucos avangos para a modernidade, certos
habitos influiram negativamente em um mercado que se tornou global, atento as exigéncias

dos novos tempos, e que exige o maximo de qualidade e eficiéncia.

Para Levit (1998) a concorréncia € crescente. A entrada de empresas internacionais no
mercado interno e o rdpido acesso a informagao motiva as empresas a melhor combinagao de
precos, qualidade, confiabilidade e prazos de entrega. Para o setor de moda, as combinacdes
descritas por Levit (1998) se agregam a diferenciacdo dos artigos, ndo esquecendo que o ciclo
de vida do produto de moda, da criacdo até a comercializagdo € curto, por mais inovador e

interessante que seja este produto.

Vale ressaltar que as malharias retilineas, por se tratarem de micros e pequenas empresas, Sao
de grande importancia no atual cendrio sdcio-economico brasileiro, pois este mercado possui
mais de 4 milhdes de estabelecimentos, responsaveis por 48% da producdo nacional, 42 %
dos saldrios pagos, 68% da oferta de mao de obra e 30% do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro (RAMOS E FONSECA, 1995).



Apesar de que na maioria das médias e pequenas empresas - MPEs a centralizacdo das
decisdes parte do proprietdrio, deixando visivel a pessoalidade no cotidiano. Caracteristica
marcante, pois de uma maneira geral, a origem dessas empresas tem um ponto em comum:
elas sdo resultado de um sonho ou ideal do proprietdrio, que cria “um vinculo tdo intenso
entre a sua propria vida e a vida da empresa, que € dificil separd-las”(BERNHOEFT, 1989).
Dessa forma, Nakamura (1998) relata que o pequeno e médio empresario transmite parte de
seus sentimentos e caracteristicas pessoais a toda organizagdo, fazendo com que as relagdes
entre os seus funciondrios também recaiam para o ambito pessoal. Situacdo também notada no

polo industrial em questao.

Pelo fato de ser administrada geralmente pelos proprietdrios ou por seus parentes, que muitas
vezes tém conhecimento parcial das técnicas administrativas, as MPEs em sua maioria
possuem uma centralizagdo excessiva, com pouca delegacdo, a respeito das limitacdes do
‘administrador versétil’, que pretende conhecer todos os oficios da organizacdo, decidindo por
todos em qualquer drea. Muitas vezes, ele € um técnico que se arvora em gerente, ou entdo, é
o gerente que decide dedicar-se também as tarefas técnicas, das quais pouco entende

(ALMEIDA, 1994 ; RATTNER, 1979)

Nesse sentido, Pinheiro (1996) destaca as influéncias pessoais no processo de decisdo
estratégica, alertando que “para se compreender as estratégias dessas organizacdes deve-se
estudar, preliminarmente, o empresario, sua personalidade, valores e motivacoes”.

Portanto, adaptar os estdgios de melhoria continua as malharias retilineas de Monte Sido e
classifica-las, pode contribuir, orientando os proprietdrios a obterem incremento de
competitividade. Ou seja, criar um diferencial com relagdo aos seus concorrentes.

Destaca-se nesse contexto o elemento melhoria continua.

e Melhoria Continua

Segundo Caffyn (1999), melhoria continua pode ser conceituada como um amplo processo

concentrado na inovagdo incremental que envolve toda a organizacao.



Por constituir-se num conceito simples, de féicil entendimento e de baixo nivel de
investimento, a melhoria continua tem se consagrado como uma das formas mais eficientes de

elevar a competitividade de uma empresa (BESSANT et al., 1994).

A expressdo “melhoria continua” vem se tornando muito popular nos dltimos anos, estando
associada principalmente com o movimento da Qualidade Total. Vale observar que o conceito
foi evoluindo ao longo dos anos e atualmente se encontra bastante estruturado (ATTADIA e

MARTINS, 2002).

As transformacdes observadas no ambiente de produgdo, através do surgimento,
desenvolvimento e absorcao de novas estratégias de manufatura, como o Gerenciamento pela
Qualidade Total, Just-in-Time, automagdo, Producao Flexivel etc., impuseram mudancas na
forma de se produzir, ou seja, o ambiente organizacional demanda rapidez nas decisdes e 0s
dados relacionados aos custos e desempenho de atividades, processos, produtos, servigos e

clientes, assumem destaque.

A Tabela 1.1 descreve a estimativa de perdas que ocorrem nas malharias retilineas de Monte

Sido, das quais sugerem defici€éncias em seus sistemas de gestao.

Producao Perdas mensais
mensal Absolutas Relativas
Consumo de fio (matéria prima) — kg 800.000 160.000 20%
Produtividade por kg 3,75
Produg¢do mensal — pecas 3.000.000 600.000 20%
Preco médio de venda unitédrio — R$ 10,00
Faturamento médio mensal — R$ 30.000.000,00| 6.000.000,00 20%

Tabela 1.1 — Estimativa de Perdas nas Malharias de Monte Siao - MG
Fonte: Labegalini, (2004)
Slack et al (1997) afirma que todas as operagdes, ndo importa quao bem gerenciadas, sao
passiveis de melhoria. Complementa Sink e Tuttle (1993) que antes que o desempenho de
qualquer processo possa ser melhorado, ele precisa ser medido. Os objetivos de qualquer
processo, segundo Slack er al (1997), sdo: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade
e custo. Shiba et al (1997) propde as melhorias: controle de processo, melhoria reativa e

melhoria pré-ativa.



Bessant et al.(2001) propde que a melhoria continua pode ser classificada nos estdgios: pré-
melhoria; melhoria estruturada; melhoria continua orientada; pré-ativa e capacidade total de

melhoria continua.

O problema central deste trabalho constitui em caracterizar os diferentes estigios de

desenvolvimento da melhoria continua na producdo, propostos por Bessant ef al.(2001) e
adaptéd-los as malharias retilineas, orientando a¢des que permitam mudancas evolutivas entre
os estagios. As empresas de Monte Sido, que serdo classificadas nas etapas propostas, podem
se orientar posteriormente para obterem o incremento: da qualidade, dos precos, da

competitividade, da confiabilidade e dos prazos de entrega de seus produtos.

Nesse contexto, surge o problema de pesquisa dessa dissertagao:

Existe relaciao entre o estagio de melhoria continua, proposto por Bessant e o sistema de

avaliacao de desempenho?

Para avaliar o tema desta dissertacdo, optou-se em definir como objeto de estudo

determinadas malharias retilineas de Monte Sido.

Partindo destes pressupostos, realizou-se um levantamento, onde os resultados da pesquisa

relacionados ao tema sio:

As medidas de desempenho e avaliacdo de sua aplicabilidade na tomada de decisdo para
malharia retilinea.propostos por Siqueira (1999), fundamentam-se no modelo de Nigel Slack
(1993) e D. Scott Sink com Thomas C. Tuttle (1993). Porém, seu estudo de caso ndo aborda
os estdgios da melhoria continua, mas contribui ao propor e validar indicadores de

desempenho para malharias retilineas.

Com base no processo gradual de aprendizagem, Bessant et al.(2001) propde os cinco
estdgios de melhoria continua. Fundamentando-se nos estdgios genéricos, propde sua

adaptacdo para malharia retilinea.

Visando identificar as competéncias para melhoria continua da producio, Mesquita (2001),

desenvolveu estudos de caso em trés empresas de autopecas. Sua pesquisa se restringe a



industrias de autopecas certificadas pela ISO 9000 e QS 9000, ndo sendo sistemas de gestdo
comum em malharias retilinea, mas a identificacdo da sistematica de conducao das atividades
de melhoria continua da produg¢do pode contribuir para o estabelecimento dos niveis de

melhoria continua das malharias retilineas.

Attadia e Martins (2002) relacionaram medidas de desempenho aos estdgios genéricos de
Bessant et al.(2001), porém sua proposta limita-se a teoria. A descricdo das medi¢des de
desempenho propostas contribui para a caracterizacdo dos niveis de melhoria continua das

malharias retilineas.

Na solucdo de problemas em uma empresa de manufatura Braga (2003) desenvolveu uma
pesquisa aplicando a matriz PCI (problema X causa X informagdo). Esta pesquisa acdo se
realizou em uma empresa com caracteristica produtiva diferente das malharias retilineas, mas

contribui para melhoria continua através da aplicacdo do método PCIL.

Através de um estudo de caso, Simdes e Alliprandini (2003) relacionam a melhoria continua
obtida pela implementa¢do de um Sistema de Gestdo da Qualidade fundamentado na norma
ISO 9000:2000 e avaliada pelas acOes corretivas e preventivas. Sua pesquisa restringe-se a
ISO 9000:2000, mas contribui ao abordar a melhoria continua através de acdes corretivas e

preventivas.

1.3 — Objetivos

1.3.1 — Geral

Avaliar a relacdo entre os estidgios de melhoria continua propostos por Bessant er al.(2001) e

o sistema de medi¢ao de desempenho.

1.3.2 — Especificos

e Verificar a relacdo entre o sistema de medi¢cdo de desempenho e o estigio de melhoria
continua para cada empresa, objeto do estudo de caso.

e Identificar o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado na cadeia de valor interna das
malharias retilineas.

e Avaliar a adequagdo do uso acerca dos estdgios de melhoria continua propostos por Bessant

et al.(2001) para malharias retilineas.
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1.4 — Limitacoes da Pesquisa

Esta pesquisa possui algumas limitacdes que merecem ser explanadas, tais como:

e A pesquisa de campo serd realizada somente nas malharias retilineas da cidade de Monte
Siao-MG, devido ao fato do pesquisador ser conterraneo desta cidade e de ter um bom
relacionamento com os empresarios locais.

e O ndo estudo dos niveis de melhoria “Pro-Ativa” e “Capacidade Total” , pois ndo foram
encontradas nas malharias retilineas da cidade de Monte Sido, evidéncias que as
enquadrassem nas caracteristicas fundamentais destes niveis.

e As conclusdes limitarem-se apenas as malharias que foram objetos do estudo de caso.

O roteiro de entrevista exigir conhecimentos tedricos e praticos por parte do entrevistador.

1.5 — Metodologia de pesquisa

Existem diferentes termos para designar as diferentes formas de realizar uma pesquisa
cientifica (projeto de pesquisa, estratégia de pesquisa ou método de pesquisa), bem como para
designar as diferentes formas de coleta de dados (técnica, instrumento, metodologia ou
método). Adotam-se neste trabalho os termos “método de pesquisa” e “técnica de coleta de

dados”.

De acordo com Bryman (1989), os principais métodos de pesquisa sdo: pesquisa experimental
(experimental research), pesquisa de levantamento (survey research), estudo de caso (case

study) e pesquisa ativa ou pesquisa-acao (action research).

Para Abreu (2002), o estudo de caso aprecia andlises minuciosas de um ou de poucos casos,

interpretando sob a perspectiva dos integrantes (e ndo do pesquisador) as relacOes entre os

individuos pesquisados e o ambiente, assim como as relacdes concernentes aos individuos

entre si. O estudo de caso é uma estratégia com vantagem notdvel quando a questdo “Como”
Av 2

ou “Por qué” é colocada sobre eventos contemporaneos sobre os quais o pesquisador tem

pouco ou nenhum controle.

Uma consideracdo comum relativa a estudos de caso é que eles provém pouca base para a
generalizagdo cientifica ou a expansao de teorias. Segundo Yin (1984) se o tipo de questdo da
pesquisa € “como’’; se o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais € se

o foco estd em eventos contemporaneos, tais pressupostos direcionam para o estudo de caso e
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para a pesquisa-acdo. Ainda segundo Yin (1984), o estudo de caso ndo representa uma
“amostra” e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias (Generalizacao

Analitica) e ndo enumerar freqii€ncias (Generalizacao Estatistica).

O estudo de caso facilita a pesquisa de casos isolados ou até mesmo polémicos, de outro
modo apresenta baixo nivel de confiabilidade quanto a reproduc¢do dos mesmos resultados e
das mesmas conclusdes. Yin (1984) sugere efetivar cada etapa de estudo de caso da forma

mais operacional possivel para minimizar as dificuldades em reproduzir.

Esta pesquisa utilizard como método pesquisa qualitativa, através do método de Multiplo
Estudo de Caso Comparativa, que tem como propdsito a obten¢ao de resultados contrastantes
(YIN, 1994). Serao utilizados dados primarios (obtidos mediante entrevistas, questionarios e
observacoes) e secundarios (obtidos por intermédio de documentos de divulgacao fornecidos

pela empresa). A Tabelal.2 descreve a sintese da metodologia de pesquisa utilizada.

Método Muiltiplo Estudo de Caso Comparativa
Técnicas de coleta de dados Entrevistas
Estudo Exploratério
Finalidade Operacional voltada para fins praticos
Abordagem adotada Qualitativa
Campos do conhecimento Multidisciplinares
Natureza dos dados Oriundos dos questiondrios aplicado nas empresas
Origem dos dados Primarios e secundérios
Populacao Determinadas Malharias retilineas
- N° de funciondrios
Fatores de representatividade da amostra |- Tipo de mdquina
- Tempo de mercado

Tabela 1.2 — Sintese da metodologia de pesquisa

Vale ressaltar que este estudo de caso se limitard apenas nos niveis de melhoria continua: pré-

melhoria, estruturada e a orientada.

1.6 - Estrutura do trabalho

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos.
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No capitulo 1, faz-se a introducdo, com a apresentacdo das justificativas da escolha do tema,

do objetivo e da contribui¢@o do trabalho, das hipéteses gerais e da organizagdo do texto.

A fundamentacdo tedrica da melhoria continua é realizada no capitulo 2 através: dos

conceitos; das abordagens; das praticas gerenciais e da medicao de desempenho.

O capitulo 3 descreve o processo produtivo em malharias retilineas, tais como, sua evolucéo,
maquindrio utilizado, fluxo do processo produtivo. Propdem os fatores tedricos sobre

melhoria continua adaptados a malharias retilineas.
O protocolo de pesquisa, a caracterizagao do Estudo de Caso, os resultados obtidos, ou seja,
os estdgios em que se encontram determinadas malharias retilineas de Monte Sido e a andlise

comparativa dos casos, o que conduz as principais conclusdes é descrito no capitulo 4.

As consideragdes gerais, as contribui¢des do trabalho, as conclusdes e as propostas para

trabalhos futuros estao dispostas no capitulo 5.

Os anexos A - Casol, B - Caso 2 e C - Caso 3 apresentam 0s questiondrios e as respectivas

respostas tabuladas e validadas com os proprietdrios das empresas objeto dos estudos de caso.

Nas referéncias bibliograficas s@o feitas mengdes as obras citadas ao longo do texto.
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CAPITULO 2

MELHORIA CONTINUA E
SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1 — Introducao

A expressdo “melhoria continua” vem se tornando muito popular nos dltimos anos, estando
associada principalmente com o movimento da Qualidade Total. Vale observar que o conceito
foi evoluindo ao longo dos anos e atualmente se encontra bastante estruturado (ATTADIA e

MARTINS, 2002).

Por mais de 150 anos, as empresas em todo o mundo procuram melhorar a performance de
seus processos. Mas, nos ultimos anos, a necessidade de melhorias tem sido muito
intensificada, devido aos avangos tecnoldgicos e a tdo discutida globalizagao
(HARRINGTON et al, 1997). Portanto a busca pela melhoria continua dos processos €
fundamental para a sobrevivéncia empresarial. Que segundo Caffyn (1999), pode ser
conceituada como um amplo processo concentrado na inovacao incremental que envolve toda

a organizacao.

Devido as mudancas no meio empresarial, que exigem também mudancas profundas nas
pessoas, que passam a ser vistas como o maior patrimOnio existente na organizacdo, é
necessario que as pessoas da organizacdo sejam responsaveis nao s6 pelas suas funcdes
especificas mas também tenham um compromisso com a melhoria continua de produtos e

processos, agindo como efetivos solucionadores de problemas (MOE , 1995).

Com isso, a idéia de melhoria continua estd relacionada a capacidade de resolu¢do de
problemas (Bessant et al., 2001), por meio de pequenos passos, alta freqiiéncia e ciclos curtos

de mudanca (Bessant ef al., 1994).

Portanto, melhoria continua significa o envolvimento de todas as pessoas da organizagao no
sentido de buscar, de forma constante e sistemdtica, o aperfeicoamento dos produtos e

processos empresariais. A melhoria continua pressupde pequenas mudangas, como hdbito da
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organizacdo e grandes mudancas com maior planejamento. A Figura 2.1 ilustra a abordagem

tradicional e a melhoria continua de um processo empresarial (SHIBA, 1993).

desempenho
do processo
A
"gap” proporcionado
pela melhoria
continua
>
A B e tempo
memsms Empresa que adota a Melhoria Continua
memmms Empresa modelo tradicional

Figura 2.1 - Empresa Tradicional x Empresa Voltada para Melhoria Continua
Fonte: Adaptado de Shiba (1993)
Cabe salientar que, quando a empresa evolui constantemente (melhoria continua), os ganhos
associados as mudancas de origem tecnoldgica (gerencial ou operacional) sdo mais rapidos e

mais facilmente incorporados ao processo.

Por constituir-se num conceito simples, de facil entendimento e de baixo nivel de
investimento, a melhoria continua tem se consagrado como uma das formas mais eficientes de

elevar a competitividade de uma empresa (BESSANT et al., 1994).

Para ser efetiva, a melhoria continua precisa ser gerenciada como um processo estratégico

com foco de longo prazo (BESSANT et al., 1994).

Além disso, é fundamental que a cultura e infra-estrutura da organizacdo suportem a melhoria
continua; bem como um conjunto de ferramentas que facilite a sua implementagao

(BESSANT et al., 1994). Ferramentas das quais serdo abordadas a seguir.
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2.2 — Abordagens da Melhoria Continua

z

Ao abordar a melhoria continua, faz-se necessdrio conhecer sua base, que € composta,

segundo Shiba (et al., 1997), de:

2.2.1 — Melhoria Sistematica:

E aquela originada por uma abordagem cientifica, ou seja, constitui-se num processo
estruturado de resolu¢do de problemas que envolvem a identificacdo das causas, escolha,
planejamento e padronizacdo da solucdo. Por sua vez, existem trés tipos de melhoria

sistematica:

e Controle de Processo: controle de processo é a designacdo dada ao ciclo que controla ou
mantém a operacdo de um bom processo (MESQUITA, 2001). Para Shiba (1997), o controle
de processo ndo apenas se aplica aos processos , como também ao recebimento de pedidos,
organizacdo de cursos de treinamento, cobranca, recrutamento, previsao didria de caixa,
fechamento financeiro mensal, pedidos de assisténcia técnica, previsdo da capacidade das
telecomunicagdes, desenvolvimento da documentacio do produto ou elaboracdo do
or¢amento da organizacdo. Na realidade, o controle de processo pode ser aplicado a um
grande nimero das mais variadas tarefas. Segundo Shiba (1997), o entendimento bésico dos
principios do controle de processo ird propiciar melhor compreensdo do PDCA (Plan, Do,
Check, Action — planejar , executar, verificar, agir) por parte de qualquer pessoa, além dos
principios do TQM (Total Quality Management - Gestao da Qualidade Total (GQT)) de que a
sistematizacdo e a melhoria iterativa sdo valiosas em todos os aspectos das operacdes de
negocios.

Segundo Mesquita (2001), o funcionamento do controle de processo baseia-se no
monitoramento de um processo para garantir que estd funcionando da forma pretendida e
trazé-lo de volta a operacdo correta. Se ela sair do controle (especificagdes), deve-se executar
acdo corretiva da forma predeterminada e descrita no manual da manutengdo para corrigir o
problema de processo. Este ciclo é conhecido como SDCA (Standard, Do, Check, Act —
padronizar, executar, verificar, atuar). Porém, pode-se decidir que as especificacdes nio sio
claras o suficiente e que precisa aperfeicoar o processo (reduzir a varia¢do). Quando isso
acontecer, utiliza-se um tipo de PDCA (Figura 2.2), ou seja, método de melhoria reativa, para
encontrar a fonte de maior variagdo natural e melhorar o processo através de sua eliminagdo.

Por isso, torna-se importante o entendimento do ciclo PDCA, pois ird auxiliar os
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administradores a compreender que a criatividade estd baseada na aplicacdo disciplinada de

métodos que se sabe que funcionam.

/ \ “PLAN”

“ACTION” A4 {Planejar)

(Agir)

DEFINIR

METAS >‘
DEFINIR
METODOS
EDUCAR e
REINAR

EXECUTAR 4

VERIFICAR
RESULTADOS

13 Do »
(Executar)

S
e .

“CRECH

(Werificar)
Figura 2.2 - PDCA, ciclo de Deming ou do planejamento
Fonte: Campos (1992)
O sistema de monitoramento de controle de processo inclui o uso de inspecdo e algumas das
sete ferramentas do Controle de Qualidade. Assim, os métodos fundamentais de controle de

processo sdo a padronizacao, o controle estatistico de processo e a inspecao.

e Melhoria Reativa: tornou-se comum nos anos 70 como o processo empregado pelos
circulos da qualidade no Japdo. Na década de 80, o uso da melhoria reativa espalhou-se por
toda a hierarquia da organizacdo (SHIBA,1997). Segundo o autor, trata da correcdo e da
melhoria dos processos existentes — reagindo a falhas como defeitos, esperas e perdas.

Mesquita (2001) descreve a necessidade de se coletar dados, analisa-los, encontrar as causas
basicas do problema e implementar contramedidas apropriadas. A esséncia da abordagem
reativa € a padronizacdo do processo de resolugdo de problemas utilizando, por exemplo, as 7
etapas e as 7 ferramentas para o controle da qualidade (7 ferramentas do CQ). A idéia de um
processo de resolucdo de problemas é conhecida desde os gregos, mas tem sido praticada
tipicamente apenas por alguns poucos talentosos (SHIBA,1997). Mas, para realizar a
padronizacdo do processo de resolucdo de problemas, € necessdrio realizar, segundo Shiba
(1997), a identificagdo do problema, que € o aspecto mais importante da resolucdo reativa de
problemas, pois requer que os gerentes orientem uma equipe da qualidade para realizarem a
identifica¢do do problema apropriado. Do contrério, equipes de qualidade podem levar muito
tempo, ndo resolver o problema ou talvez perder tempo resolvendo um problema
insignificante. Para o autor, o processo de identificacdo de problemas pode ser dividido em
quatro partes: orientacdo por pontos fracos, exploracdo do problema, selecdo cuidadosa do

tema e, declaracao clara do tema.
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o Melhoria Proativa: trata de situacdes nas quais as companhias havendo tomado um rumo,
enfrentam diversos caminhos que poderiam ser seguidos, mas ndo sabem qual tomar (SHIBA,
1997). Ja Mesquita (2001) resume que a melhoria proativa trata de situagdes onde ndo se tem
idéia clara a respeito de uma melhoria necessdria especifica. Segundo Shiba (1997), a
abordagem proativa € utilizada para encontrar os critérios originais sobre os quais o restante
do trabalho de melhoria estd baseado. Desta forma, Mesquita (2001) relata que € necessario
escolher um rumo para empresa, antes de iniciar uma atividade de melhoria proativa. Para
Mesquita (2001), uma das utilizagdes mais comuns da melhoria proativa é a do
desenvolvimento de produto. A melhoria proativa tem como objetivo satisfazer o cliente
através da clarificacdo de suas exigéncias imprecisas ou idéias confusas, uma vez que, com
freqiiéncia, os clientes possuem imagens de suas necessidade e exigéncias. A abordagem
proativa transforma necessidades vagas ou invisiveis em especificagdes precisas sobre novos
produtos. A melhoria proativa ilumina as imagens imprecisas do cliente ou encontra um

caminho definido para chegar ao produto concreto desejado.

2.2.2 — Melhoria Iterativa:

A melhoria iterativa diz respeito ao processo de realimentacdo da melhoria, ou seja, constitui-
se na repeticdo do ciclo de melhorias até que a solucdo 6tima seja encontrada. Esse ciclo de
melhorias sistematicas e iterativas foi denominado por Deming como PDCA (SHIBA et al.,

1997).

Partindo do ciclo PDCA (Shiba et al., 1997), pode-se dizer que existem trés estratégias
basicas de melhoria continua: manutencdo da performance atual, melhoramento incremental

dos processos existentes e transformacdo ou mudanca nos processos (BESSANT et al.,2001).

No entanto, a implementacdo dessas estratégias produz resultados diferentes em cada
organizacdo. Isso acontece porque as forcas ambientais influenciam cada empresa de forma
Unica e também porque cada organizacdo adota um estilo gerencial proprio para agir sobre
elas. Assim, a melhoria continua pode ser considerada como um processo de renovagdao
empresarial, no ambito do pensamento ideoldgico gerencial e também no nivel das préaticas
organizacionais, que ocorre com diferente intensidade e velocidade em cada empresa
(SAVOLAINEN,1999). Existem vdrias praticas gerenciais que abordam a melhoria continua,

sendo algumas descritas a seguir.
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2.3 — Praticas gerenciais que abordam a melhoria continua

A melhoria continua € relatada em algumas préticas gerencias, sendo as principais: Kaizen,

TQM, ISO 9000, PCI (Problema x Causa x Efeito), préticas estas descritas abaixo:

2.3.1 — Kaizen

De acordo com Imai (1997), Kaizen é uma palavra japonesa que significa melhoria continua.
E foi um dos caminhos tomados, principalmente pelas empresas japonesas, para assegurar a

sobrevivéncia das mesmas num mercado altamente competitivo.

Mesquita (2001) relata que Kaizen € um termo bastante divulgado e conhecido, inclusive sua
definicdo de que € uma melhoria envolvendo todos na organizacdo — tanto administracdao
quanto chdo de fébrica — gerando relativamente pouco gasto. Essa filosofia dita que nossa
forma de viver — tanto no trabalho, quanto na vida social e em casa — deve ser focada em

esfor¢os continuos de melhoria.

Imai (1997) acredita que essa filosofia j4 estd enraizada na cultura japonesa, € que iSso possa
ter contribuido para o sucesso competitivo japonés. Porém, segundo ele, qualquer empresa,

nao importando sua nacionalidade, pode estar apta a se beneficiar com o Kaizen.

Autores como Keen (2003) e Hohmann (2002b) reafirmam que Kaizen € uma técnica que
envolve todas as pessoas de todos os niveis hierdrquicos, no sentido de repensar 0s processos
produtivos em favor do aumento de produtividade, diminui¢do de inventdrio, aumento de

qualidade e seguranca dos funciondrios.

Com base na afirmativa anterior, o Kaizen pode contribuir com a redug¢do do nivel de
inventério, pois o ponto de partida para se realizar o Kaizen, € a descoberta de um problema,

como mostra a Figura 2.3 (IMAI, 1994 ; STANDARD e DAVIS, 1999).

O Kaizen enfatiza a conscientiza¢do do problema e oferece recursos para sua identificagao,
através do uso de técnicas de resolu¢do de problemas como, por exemplo, o diagrama de
arvore e do trabalho em equipes multifuncionais (CARDOSO, 2000; IMAIL, 1994). Vale
destacar que a identificacdo e conscientizacdo do problema tornam-se ficeis se existirem

indicadores adequados.



19

Comeca por aqui

Selecionar a drea
para melhoria

Identificar a causa

Atualizar os do problema

procedimentos
de trabalho

Planejar uma

Implementar solucdo potencial

a solucdo

Testar a eficiéncia
da solucdo

Figura 2.3 - Um ciclo de melhoria de fabrica
Fonte: Adaptado de Standard e Davis (1999)

Peinado (1999) alerta que o Kaizen € uma técnica que pode contribuir muito para a reducdo
dos estoques em direcdo ao JIT (Just-In-Time ). Assim como o Kanban precisa de muita
determinagcdo para obtencdo completa das vantagens que o mesmo proporciona, também

necessita de uma mudancga cultural na empresa.

Segundo Braga (2003), os grupos orientados para os trabalhos dentro da metodologia Kaizen
s30 compostos por poucas pessoas, que estabelecem como objetivo melhorar os métodos
atuais de trabalho ou resolver problemas especificos. Direcionam, na maioria das vezes, seus
esforcos para uma melhoria de seus postos de trabalho e recursos, buscando a reducdo de
custos e eliminacdo de desperdicios. Com o envolvimento dos funciondrios na melhoria
alcancada, apds a definicdo dos objetivos estabelecidos, torna-se mais facil o seguimento dos

padrdes determinados.

Imai (1997) afirma que apesar do Kaizen pregar melhorias pequenas e incrementais, traz
resultados draméticos ao longo do tempo. Assim, o autor estabelece uma comparacido entre
inovacdo e o Kaizen. Enquanto o primeiro € dramatico, feito de uma s vez, gerando
resultados freqiientemente problematicos; o segundo € continuo, baseado em um senso
comum e abordagens de baixo custo, com pouco risco, podendo-se voltar atrds caso ocorra
algum problema. Verifica-se que em ambos € necessaria a existéncia de um referencial capaz
de identificar a melhoria, ou seja, um indicador. O autor chega a afirmar que o Kaizen é um

conceito “guarda-chuva”, pois abrange vdrios outros conceitos e/ou abordagens como o TQM,
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o Zero Defeito, CCQ (Circulos de Controle de Qualidade), produtividade, just-in-time (JIT),
sistema de sugestdo, qualidade, custo, e entrega (QCD — quality, cost and delivery), etc.

Conceito esse passivel de controvérsias que nao fazem parte do escopo desta pesquisa.

2.3.2 - TQM

O gerenciamento do processo da qualidade total de uma empresa € conhecido por gestdao da
qualidade total. Caravantes (1997) ressalta que a gestdo da qualidade total € tratada também
através de varios outros titulos: Total Quality Management (TQM), Total Quality Control
(TQC) e Company Wide Quality Control (CWQC).

A abordagem de Gestdo da Qualidade Total (GQT) ou Total Quality Management (TQM)
teve suas origens no Japdo, apds a Segunda Guerra Mundial. A forte competicdo interna
conduziu as industrias do Japao a busca por altos padroes de qualidade a um custo razodvel.
Pode-se demonstrar, através da historia, o sucesso das industrias Japonesas na obtengao de
seus objetivos. Este sucesso chamou a atencdo das empresas do ocidente que tentaram achar
respostas de como os japoneses ganharam posi¢do, ndo somente na qualidade, mas também na

produtividade (PEGELS, 1994).

De acordo com Bianco e Salerno (2001), o TQM ¢ apresentado ao “mercado” das técnicas e
modelos de reestruturacdo empresarial como o modelo de gestdo mais adequado para gerir as
operacdes de uma organizagdo preocupada com o ambiente externo, em uma realidade nao

mais regida pela oferta, mas sim pela demanda.

Para Veldzquez (2003), a maneira como sdo implementados os conceitos do TQM podem

ocorrer de diferentes formas.

De acordo com Fok et al, (2001), as histérias de sucesso sugerem que com uma
implementacdo adequada, o TQM tem o potencial de ndo s6 aumentar a competitividade, mas
também a afetividade organizacional porque, na maioria dos casos, se produz uma maior

satisfacdo dos clientes, assim como também dos empregados.

Deste modo, a utilizacdo do TQM tem sido encarada por um grande nimero de empresas ao

redor do mundo como uma estratégia alternativa para a melhoria da competitividade e
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desempenho da empresa (MANN e KEHOE, 1995; CHOI e EBOCH, 1998; FOK et al, 2001;
REED et al, 2000).

2.3.3 -1SO 9000

Como uma forma de superar as dificuldades de fornecimento e avaliar a qualidade da
producdo dos fornecedores, foi formado um grupo de organismos de normaliza¢do nacionais,
de diversos paises do mundo para fundar em 1947, com sede em Genebra, Suica, a
International Organization for Standardization (ISO). Este organismo tem o intuito de
fornecer uma série de normas ou padrdes internacionais que, uma vez adotados pelos
fornecedores, podem ser auditados por auditores externos, independentes e especializados
para tal fim. Com isto facilitar-se-ia o comércio internacional, harmonizando os termos de
qualidade sistemas e padroes (RAGOTHAMAN e KORTE, 1999; WITHERS e
EBRAHIMPOUR, 2000; PRANCIC e TURRIONI, 2001).

Segundo Mesquita (2001), em ambientes ISO 9000 e QS 9000, o suporte as atividades de
melhoria continua da produg¢do sdo claramente oferecidos e também podem limitar o
desenvolvimento dessas atividades, ja que, incentivando a aplicacdo de técnicas e
ferramentas, ndo aborda aspectos mais abstratos das organizagdes, que podem tornar-se
imprescindiveis na manutengdo e evolu¢do da melhoria continua. A Figura 2.4 apresenta o
modelo proposto pela NBR ISO 9001:2000, onde se identifica a medic¢do, sua andlise e

posterior melhoria.

Responsabilidade
CLIENTE |@-------»£-—- L -
da administracao E& CLIENTE
— Medicao i 9 .
Gestéo de analise e S
D S e B SRR
recursos melhoria [ 7
|3
[ I | 2
[ =2 B O oot
[
PS5
=
3 L
I\ o 1_|Entrada Realizacédo
o do produto ==
Legenda:
—» agregacéo de valor
--—-p informacéo

Figura 2.4 - Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo
Fonte : NBR ISO 9000 (2000)
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2.3.4 — PCI - Problema x Causa x Informacao (matriz PCI)

E considerada como uma técnica proposta pela dissertacdio de mestrado de Braga (2003),

desenvolvida no Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo da UNIFEL E, de

acordo com Correia (2003), “a matriz PCI pode ser utilizada como um passo inicial na

solucdo dos problemas, proporcionando uma visdo global de todo o sistema produtivo”,

definido desde a entrada do pedido a fabricacdo do produto.

Para Braga (2003), a determinacdo dos aspectos fortes e aspectos para melhoramentos sao de

essenciais dentro de uma empresa. Os aspectos fortes sdo os fatores potenciais que atualmente

estdo sendo explorados e desenvolvidos pela empresa, conforme determinacdo da alta

administracdo. E alguns aspectos de melhoramentos sdo sugeridos apds uma constatacdao

preliminar, pois serd a matriz PCI que de fato apontard para os reais problemas e causas. Sdo

os potenciais ainda ndo totalmente explorados, além de competéncias as quais a empresa

ainda ndo possui. Resumidamente o Quadro 2.1, salienta que:

Aspectos Fortes

Aspectos de Melhoramentos

e Visa o comprometimento com a qualidade e
melhoria continua de seus produtos, através da garantia
de qualidade durante todas as fases do processo;

e A utilizacdo de procedimentos de autocontrole, ou
seja, inspecdo com critérios pré-definidos, realizada
pela operacdo durante o processo produtivo, com o
objetivo de prevencdo de problemas nas fases
posteriores ao processo € actimulo de ensaios a serem
realizados pelo controle de qualidade;

¢ ] .ongo periodo de garantia aos produtos fornecidos, e
apoio técnico durante a instalacdo ou utilizago;

® Desenvolvimento de novos produtos ou técnicas
utilizadas para a redug¢do de custos ou desperdicios,
podendo citar como exemplo atual, a implantagdo do
conceito Lean System, que é uma adaptagdo do Sistema
Toyota de Produgdo, e que visa a eliminacdo de
desperdicios;

eImplantacio do programa 55, como uma das
ferramentas utilizada na organizacdo de um ambiente
com produgdo enxuta;

eParceria com fornecedores de
procurando  alcancar  atendimento
quantidade e tempo necessarios.

matéria-prima,
rdpido, em

® Preocupacio e preservacdo do meio ambiente.

¢ Grande nimero de produtos a serem retrabalhados,
devido as falhas operacionais ou de manutencao;

e Perdas em movimentagao, geradas
desorganizacio no gerenciamento de ordens
produgdo;

por
de

¢ Ndo-atendimento a prazos, ocasionado por demora na
liberacdo de crédito (problema burocritico) ou por
falhas durante o processo produtivo;

¢ Distor¢ao de informagdes durante o ciclo produtivo,
gerado por auséncia de sistemdtica que garanta o
conhecimento do processo ocorrido;

N

e Alto Lead time, devido a ocorréncia de falhas em
qualquer etapa da cadeia produtiva;

¢ Grande estoque de produtos, ocasionado por falta de
confiabilidade no processo ou por
programacdo deficiente (atualmente ¢&
Sistema Push);

sistema de
utilizado o

ePedidos de produgdo com prazo de entrega
relativamente curto, ocasionado por demora na
liberagdo de crédito, ou para agradar o cliente.

Quadro 2.1 - Aspectos Fortes x Aspectos de Melhoramento
Fonte: Braga (2003)
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Conforme Correia (2003):

“a Matriz PCI relaciona o problema com os fatores causadores e as
informacdes necessdrias para auxiliar o processo de busca da solucdo. A
Matriz PCI deve ser vista como uma ferramenta no processo de diagndstico,
auxiliando como uma lista de verificacdo de fatores causadores, conectada a
uma lista de informagdes a serem coletadas, correlacionando-as e permitindo

a proposicao de solugdes”.

Torna-se necessdrio coletar todos os problemas existentes no processo produtivo ou
comercial, denominados internamente de itens de controle, os quais afetam diretamente a
rentabilidade da empresa através do elevado indice de desperdicio. Os problemas deverao ser
definidos por suas conseqiiéncias, ou seja, devido a grande quantidade de fatores internos que
impedem a producdo fluir normalmente, e que afetam diretamente os principais indicadores
de desempenho da empresa, tais como Sucata, Lead time, Performance de atendimento ao

cliente, Indice de retrabalho, etc. (BRAGA, 2003).

Como foi descrita, a melhoria continua faz parte de varias praticas gerenciais (Kaizen, TQM,
ISO 9001:2000 e a matriz PCI) e em todas pode ser identificada a existéncia de indicadores
de desempenho. Dentro desse contexto, pode-se dizer que o entendimento e o
desenvolvimento da melhoria continua sao alcancados por meio de um processo gradual de
aprendizagem organizacional, o qual pode ser resumido nas seguintes etapas (BESSANT et
al.,2001):

e entender os conceitos de melhoria continua, articulando seus valores basicos;

e desenvolver o “hédbito” da melhoria continua, por meio do envolvimento das pessoas e da
utilizacdo de ferramentas e técnicas adequadas;

e criar um foco para a melhoria continua pela sua ligagdo com os objetivos estratégicos da
empresa;

« aprender direta e indiretamente a criar procedimentos que sustentem a melhoria continua;

e alinhar a melhoria continua por meio da criacdo de uma relacdo consistente entre os valores
e procedimentos com o contexto organizacional;

e implementar agdes voltadas para a resolu¢@o de problemas;

e gerenciar estrategicamente a melhoria continua promovendo seu aprimoramento;

e desenvolver a capacidade de aprendizado de como fazer a melhoria continua em todos os

niveis e funcdes da empresa.
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Com base nesse processo gradual de aprendizagem, Bessant et al.(2001) destacam que ha

diferentes estagios de desenvolvimento de melhoria continua, conforme mostra a Quadro 2.2:

Descricao dos Estagios de Melhoria Continua

Nivel 1 — Pré- Melhoria Continua: O conceito de melhoria continua € introduzido em fungio de uma
crise ou pela realizacdo de semindrio, visita a outra organizac¢do, ou ainda, pela implementacdo ad hoc.
Ainda ndo influencia o desempenho da empresa. H4 o dominio do modelo de resolu¢do de problemas pelos

especialistas.

Nivel 2 — Melhoria Continua Estruturada: Ha comprometimento formal na constru¢do do
sistema de melhoria continua. Utilizagdo de treinamentos e ferramentas voltadas a melhoria
continua e ocorréncia de medicdo das atividades de melhoria continua e dos efeitos na
performance. Observam-se efeitos minimos e localizados no desempenho da organizacdo. O
melhoramento da moral e da motivagdo acontece como resultado do efeito da curva de

aprendizado associado com novos produtos ou processos, ou de acdes de curto prazo.

Nivel 3 — Melhoria Continua Orientada: Ligacdo dos procedimentos de melhoria continua com
as metas estratégicas. Desdobramento das diretrizes e medicao do desempenho ligada formalmente

com a estratégia.

Nivel 4 — Melhoria continua Pré-ativa: H4 preocupagio em dar autonomia e motivar as pessoas
grupos a gerenciar seus proprios processos € promover melhorias incrementais Alto nivel de

experiéncia na resolugdo de problemas.

Nivel 5 — Capacidade Total de Melhoria Continua: Aproximacdo em relacdo ao modelo de
aprendizado organizacional. Habilidade em desenvolver novas competéncias por meio de
inovagdes estratégicas, incrementais e radicais, gerando vantagem competitiva. A melhoria

continua € base para a sobrevivéncia da organizagdo.

Quadro 2.2 - Estagios de Melhoria Continua
Fonte: Bessant et al., 2001
Vale destacar que os niveis de melhoria continua acima apresentados constituem-se em
arquétipos genéricos, ou seja, ndo traduzem exatamente a realidade das empresas, pois cada
organizacdo tem sua propria experiéncia em relacdo a melhoria continua. No entanto, a
sistematizacdo desse padrdo serve para que as empresas identifiquem em que nivel de
melhoria continua estio e orienta como elas podem expandir essa capacidade (BESSANT et

al., 2001).

Para ser efetiva, a melhoria continua precisa ser gerenciada como um processo estratégico

com foco de longo prazo (BESSANT et al.,, 1994). Os objetivos necessitam ser claramente
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entendidos em termos de suas implicagdes para a sobrevivéncia e sucesso da empresa, bem
como devem ser transcritos em fatores de desempenho organizacionais e individuais

(HARRINGTON,1998).

Reforcando essa idéia, Lee & Dale (1998) destacam que € preciso que um sistema de medi¢ao
de desempenho seja construido de forma coerente com os objetivos de melhoria continua de

cada nivel hierarquico.

2.4 — Medicao de Desempenho

Indicador de desempenho, conceituado pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade
(1999), como uma relagdo matemética que mede numericamente atributos de um processo ou
de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas pré-

estabelecidas.

Para Nauri (1998), a propria defini¢io de medidas de desempenho estd direcionada ao
fornecimento de informagdes-chave que ajudam a explicar ou apontar acdes. Hronec (1994)
descreve que “as medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizagao e elas qualificam e
quantificam o modo como as atividades ou "outputs” de um processo atingem suas metas.

Assim as medidas de desempenho respondem a pergunta como vocé sabe?”.

Medir, avaliar o desempenho e tomar decisdes com base nessas informacdes sdo atividades
importantes de um sistema de gestdao. Lorino (1996) considera que as ferramentas de medi¢ao
e andlise sO t€m sentido se elas permitirem o desencadear da acdo. Sendo, elas representam
um desperdicio de tempo, competéncias e recursos. Todavia, isso ndo significa que as

ferramentas de andlise s@o os instrumentos da agao.

Para Carpinetti (2000), a medi¢do de desempenho pode ser entendida como o processo de
quantificar ou qualificar o desempenho de um produto ou processo de uma organizagdo. O
desempenho pode ser julgado sob duas perspectivas: em relacdo a eficiéncia ou em relacdo a
eficacia. Eficdcia refere-se ao quanto o resultado de um processo atende as expectativas do
cliente ou receptor do resultado do processo. Ja eficiéncia refere-se ao quanto
economicamente determinados recursos sdo utilizados no processo de obtencdo de um
determinado resultado para prover um nivel adequado de satisfacdo. Ou seja, existem duas

dimensdes fundamentais de desempenho: uma externa, relacionada a satisfacdo do cliente;
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outra interna, relacionada a produtividade do processo. Refor¢ca Riguetti (1999), que todo e
qualquer sistema de producdo é composto de um processo definido por etapas ou fases de
transformac@o com suas especificacdes de trabalho, caracteristicas e parametros de avaliacdo.
Portanto, para que se possa avaliar o desempenho da funcdo producdo em relacdo aos
objetivos pré-estabelecidos € necessdrio criar indicadores ou elementos de comparacdo que
relacionam os resultados obtidos com os objetivos de desempenho que sao fundamentais para

a sobrevivéncia da empresa.

Segundo Nauri (1998), o objetivo de sistema de medicio de desempenho em organizagdes é
estabelecer o grau de evolugdo ou de estagnacdo de seus processos, assim como da
"adequacdo ao uso" de seus bens e servigos, fornecendo informagdo adequada, no momento
preciso, a fim de tomar as agdes preventivas e/ou corretivas que levem a conquista das metas
organizacionais. Portanto, € preciso dispor de informagdes e dados que permitam gerenciar o
presente e o futuro das organizagcdes devido as constantes mudancas das condi¢des do

mercado.

Sink e Tuttle (1993) descrevem, com certa dose de exagero, que € dificil, se ndo impossivel,
gerenciar de modo eficaz algo que ndo é medido corretamente. Nao se pode gerenciar aquilo
que ndo se pode medir. Rummler e Brache (1994) reforcam que a medi¢do € o instrumento
central do gerenciamento e aperfeicoamento do desempenho e, como tal, merece tratamento

especial.

Assim sendo, observa-se que o sistema de medi¢cdo de desempenho exerce um papel
importante na gestdo das organizagdes. Porém, isso € tdo importante quanto ser consciente de
que ele ndo € panacéia para todos os males que afligem a gestdo de uma organizagdo, por

mais simples que ela possa ser.

Para Martins (1999), é muito complexo representar o desempenho numa férmula, j4 que ndo
existe critério unico, recurso produtivo predominante € nem maneira Unica de maximizar o
desempenho. Desse modo, continuar expressando o desempenho por meio de férmula pode
ser complicado, pois ela pode ser muito complexa e inteligivel para a maioria dos
funciondrios. Nesta dissertacdo, concorda-se parcialmente com a citacdo de Martins (1999),

pois aborda a existéncia de indicadores de desempenho quantitativos (numéricos).
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Entretanto, conforme Eccles et al. (1992), o sistema de medi¢do de desempenho € elemento
importante de linguagem da retdrica da geréncia para induzir atitudes nos funciondrios e
orientar acdes de melhoria. Complementam Cole (1985) e Neely et al (1997) que os
indicadores de desempenho interferem no comportamento dentro da organiza¢do. Ou seja,
pessoas modificam seu comportamento na tentativa de assegurar um resultado positivo da
medi¢do, mesmo que isso resulte em inadequados cursos de acdo. Assim, os indicadores de
desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam a comportamentos planejados. Esse
¢ um ponto fundamental dos indicadores de desempenho, porque se eles forem escolhidos de
forma errdnea, podem provocar reagdes inapropriadas dentro da organizacao. Por outro lado,
se bem definidos, estardo impulsionando a organizacdo na direcdo de seus objetivos

estratégicos e na antecipacao de possiveis problemas.

A medicao de desempenho pode ser vista por diferentes recortes como ilustra a Figura 2.5.
Primeiramente, as medidas de desempenho sdo vistas individualmente. Depois, elas podem

ser agrupadas de maneira a formar um conjunto de medidas de desempenho.

0 Ambiente

Iledidas
Individuais

Sistema de
Medigdo de
Dresem pertho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Figura 2.5 - Visdo Sistémica da Medi¢do de Desempenho
Fonte: Neely et al. (1995)
Individualmente, uma medida de desempenho pode ser classificada de varias formas. White
(1996) destaca quatro categorias: fonte dos dados (interna ou externa), tipo de dado (subjetivo
ou objetivo), referéncia (benchmark ou self-referenced), orientagdo do processo (entrada ou
saida). Maskell (1991) sugere uma categorizagdo segundo critérios competitivos da
manufatura, ou seja, qualidade, tempo, entrega, flexibilidade, custo e inovacdo. Outra
alternativa indicada por Neely (1998), € classifica-las quanto ao aspecto temporal, podendo
ser histdricas (provéem informagdes sobre fatos passados, sendo utilizadas para solucoes de

curto prazo) ou futuras (baseiam-se em predi¢des e tendéncias, sendo voltadas para decisoes
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de longo prazo). Por fim, Atkison et al. (1997) ressaltam a importancia de categorizéd-las de
acordo com a satisfacdo dos stakeholders da empresa (clientes, empregados, acionistas,

fornecedores e sociedade).

Esse conjunto, seguindo uma l6gica, pode formar um sistema de medicao de desempenho. Por
fim, o dltimo nivel de andlise da medi¢dao de desempenho € a interacdo do sistema de medi¢dao
de desempenho com o ambiente organizacional de um sistema de operagdes (NEELY et al.,

1995).

Independentemente do tipo de classificacao adotada, é importante se atentar para o fato de que
€ preciso que as medidas de desempenho sejam desenvolvidas com um valor pratico
(NEELY, 1998). Ou seja, sejam simples, andlogas as atividades, uteis e faceis de serem

implementadas (HRONEC, 1994).

Segundo o manual de técnicas e ferramentas para medir desempenho, do Departamento de
Energia dos Estados Unidos (USA-DoE,1997), as medidas de desempenho permitem
conhecer: como as coisas estdo sendo feitas; se as metas estdo sendo atingidas; se os clientes
estdo satisfeitos; se 0s processos estdo sob controle e onde o processo de melhoria €

necessario.

Dentro desse contexto Neely et al. (1995) elencam os passos para o desenvolvimento de um
sistema de desempenho efetivo: (1) definir claramente a missdo da organizagdo; (2) identificar
os objetivos estratégicos em relacdo a lucratividade, participagdo de mercado, qualidade,
custo, flexibilidade e inovagao; (3) desenvolver os objetivos das dreas funcionais em relagao
as estratégicas; (4) criar para cada drea funcional, medidas de desempenho capazes de definir
a competitividade da empresa em nivel operacional; (5) comunicar os objetivos estratégicos e
as medidas de desempenho respectivas para todos os niveis hierdrquicos; (f) assegurar a
consisténcia entre os objetivos estratégicos por meio do sistema de medicdo de desempenho;
(7) usar feedback do sistema de medicdo de desempenho para identificar os pontos fracos
organizacionais, melhorando o posicionamento competitivo; (8) reavaliar periodicamente a

eficacia do sistema de desempenho em relac@o ao alcance dos objetivos estratégicos.

Neely et al. (1995), complementam citando que o processo de formulacdo de uma medida de

desempenho deve levar em conta alguns aspectos: a definicdo do titulo da medida de
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desempenho; a férmula de cdlculo do indice; a freqiiéncia da coleta; a compilagdo e
dissemina¢do dos indices; a determinagdo da fonte dos dados, bem como a verificagdo de sua

veracidade; estabelecer a finalidade da medida de desempenho e quem ir4 utiliza-la.

Em sua revisdo bibliogrifica, Martins (1998) identificou mais de 20 modelos novos de
medicdo de desempenho que procuram de alguma forma serem mais adequados as novas
contingéncias de operacdo da maioria das empresas, em termos de tecnologia de processo,
produto e novas filosofias de administracio. Como exemplo, pode-se citar os modelos
Performance Pyramid (Cross & Lynch, 1990) o “Sistema de Medi¢cdo de Desempenho
Integrado™ (Bititci et al., 1992) e o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992), o qual
constitui-se no sistema de medi¢do de desempenho mais conhecido e difundido, tanto no meio

académico quanto no meio empresarial.

Para Crawford (1992), o desempenho € resultado das decisdes implementadas e, neste sentido,
a qualidade da decisdo, em boa parte, € limitada pela informagdo disponivel em termos de

qualidade e quantidade.

Os sistemas de medi¢do de desempenho devem ser concebidos de forma a suportar o
aprendizado organizacional, permitindo ndo s6 o entendimento das mudangas ocorridas no
processo de melhoria continua, mas também a avaliacdo efetiva do impacto dessas mudangas

(LANTELME & FORMOSO, 2001).

2.5 — Medicao de Desempenho Suportando a Evolucio da Melhoria Continua

A esséncia de qualquer processo de gestdo estd baseada em trés pontos: uma retdrica
poderosa, uma agao robusta e uma identidade individual. A retérica poderosa usa a linguagem
criativamente para mobilizar as pessoas a agirem de modo a atingir os objetivos da empresa.
A acdo robusta permite atingir objetivos de curto prazo e manter uma determinada
flexibilidade em relac@o ao longo prazo para que as pessoas tenham possibilidade de tomarem
acoes nado planejadas previamente. A identidade individual € criada por uma certa
ambigiiidade que permite aos funciondrios atingirem os objetivos da empresa e os deles

proprios (ECCLES et al., 1992).

Considerando que toda medicdo sempre exerce um efeito sobre o que estd sendo medido

Martins (1998), a medicdo de desempenho pode ser utilizada nos seus vdrios recortes
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(medidas individuais, conjunto de medidas e sistemas de medi¢cdo) como parte da linguagem
da melhoria continua para induzir os membros da organizacdo a a¢do em prol do alcance dos

objetivos de melhoria em nivel individual e organizacional.

Partindo do pressuposto que a medicdo de desempenho € parte integrante para alcancar os
objetivos de melhoria continua, e levando em conta o fato de que esse é um processo
evolutivo (SAVOLAINEN, 1999), este trabalho propde que a medicdo de desempenho

sustente o ciclo de aprendizado de melhoria continua organizacional.

Assim, conforme mostra a Figura 2.6, cada nivel de melhoria (BESSANT et al., 2001) requer
uma configuracdo adequada no que tange ao sistema de medicdo de desempenho, o qual

auxiliard na comunicacao dos objetivos de melhoria e nos esfor¢cos de mudanca.

Sistema de
Medicio de
Desempenho

ESTRATEGLA

Figura 2.6: Modelo de Medi¢do de Desempenho com Foco na Melhoria continua
Fonte: Attadia e Martins, (2002)

No nivel de pré-melhoria continua, o objetivo é consolidar a cultura de melhoria na empresa
pelo ataque a problemas especificos e de facil resolucdo, criando o desenvolvimento das
pessoas (BESSANT et al., 2001). A medicdo de desempenho deve ser trabalhada de forma
individual, por meio do estabelecimento de medidas de monitoramento que tenham como foco
atividades especificas e como caracteristica principal a facilidade de entendimento e de
utilizag¢do por qualquer membro da organizacdo. O uso tipico da medi¢cao de desempenho para
a finalidade de controle € suficiente neste nivel. Neely (1999) identifica que as énfases sdo em

medidas de desempenho financeiras e de produtividade.

Historicamente, medidas de desempenho baseavam nas medidas tradicionais de sucesso
financeiro, isto €, o lucro antes de imposto, retorno sobre capital empregado ou retorno sobre
lucro. Enquanto estas medidas nos contam o que aconteceu, sdo raramente uteis para

apoiarem acoes de aperfeicoamento duradouras. As pesquisas sobre sistemas de medi¢do de
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desempenho aumentaram de forma considerdvel na década de 90, principalmente apds a
publicacdo dos artigos de Kaplan (1991) e Jonhson e Kaplan (1993), Zahra (1993), Page
(1993) e os proprios Booz e Hamilton (1986) citam alguns inconvenientes deste tipo de
sistema de medicdo de desempenho: enfatiza avaliacdo de resultados em lugar de
comportamentos; possui perspectiva limitada; foca a visdo de curto prazo; € voltado para
dentro da empresa; induz a otimizacdo do desempenho local ao invés da otimizacdo do

desempenho global; e, impede a ado¢ao de aperfeicoamentos técnicos e gerenciais.

No nivel de melhoria continua estruturada, o principal objetivo é implementar a filosofia de
melhoria em todos os processos organizacionais (BESSANT er al., 2001). A medicao de
desempenho deve ser utilizada como um conjunto de medidas voltado para o controle das
atividades e dos resultados dos processos, sendo para isso utilizadas medidas ndo-financeiras
de entrada e saida. Ghalayini & Noble (1996) destacam a necessidade de medidas de
desempenho balanceadas (medidas financeiras e ndo-financeiras, além das de produtividade) e
integradas para suportar as novas condicdes operacionais internas e externas da maioria das

empresas.

No nivel de melhoria continua orientada, o objetivo primordial é criar um foco estratégico
para a melhoria continua, estabelecendo metas de melhoria para cada drea organizacional
(BESSANT et al., 2001). A medicdo de desempenho deve ser estruturada como um sistema,
que deve abranger todos os niveis hierarquicos, tendo como finalidade a implementagcao de
melhorias reativas para o melhoramento incremental dos processos. O sistema deve ser
constituido por medidas financeiras e ndo-financeiras balanceadas entre si e alinhadas

funcionalmente.

O nivel de melhoria continua pré-ativa tem como meta o alcance de saltos no desempenho, a
partir de uma visdo integrada dos objetivos de melhoria de todas dreas organizacionais
(BESSANT et al., 2001). Assim, o sistema de desempenho deve integrar todos os processos e
dreas organizacionais, bem como estar conectado com o ambiente, permitindo a realiza¢ao de
melhorias proé-ativas. Deve ser composto por medidas financeiras e ndo-financeiras
balanceadas, alinhadas funcionalmente e ligadas por relacdes de causa e efeito, bem como por

medidas de satisfacdo dos stakeholders e indicadores de carater preditivo.
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No dltimo nivel, ou seja, capacidade total de melhoria continua, o foco € o desenvolvimento
de novas competéncias e capacidades, com base no aprendizado organizacional. O sistema de
desempenho deve direcionar os caminhos do negdcio, pela incorporacdo de medidas, voltadas

para o aprendizado.

Martins (1999) descreve as principais caracteristicas dos novos sistemas de avaliacdo de
desempenho, obtidas em termos de freqiiéncia de citacdes. Considerando os niveis propostos
por Bessant et al. (2001) e as caracteristicas propostas por Martins (1999), em sua tese,

propdem-se o Quadro 2.3.

Nivel de melhoria Caracteristicas de avaliacio de desempenho

« finalidade de controle

» foco no desempenho financeiro
Pré-melhoria » medidas individuais

« pouca influéncia no desempenho da empresa

» melhorias desenvolvidas por especialistas

o ter medidas financeiras e nao-financeiras;

« controle dos processos e seus resultados;

« identifica tendéncias e progressos;

« ser facilmente compreendida pelos funciondrios;
Estruturada « abranger a maioria dos processos;

o ser de acesso barato;

 ser aceita pelos usudrios;

« influenciar a atitude dos funcionarios;

 avaliar o grupo e ndo o individuo

e ser congruente com a estratégia competitiva

 direcionar e suportar a melhoria continua;

Orientada )
 servir de comparacdo com padrdes externos (benchmarks)
 ser direcionado para os processos chave de negdcio
« facilitar o entendimento das relacdes de causa-efeito
« dispor informagdes em tempo real para toda organizacao;
Pro-ativa e ser dindmico;

 ter um ndmero reduzido de medidas de desempenho

» proporcionar uma perspectiva do desempenho passado, presente e futuro

Capacidade total | « suportar o processo de aprendizagem individual e organizacional

Quadro 2.3 - Nivel de melhoria X Caracteristicas de avaliagdo de desempenho

Através da abordagem da fundamentacdo tedrica sobre melhoria continua, com seus
respectivos estdgios e da avaliacdo de desempenho serd proposta sua adaptacdo ao objeto de
estudo: malharias retilineas de Monte Sido, cujo processo produtivo, sua evolugdo,

maquindrio utilizado, fluxo do processo produtivo serdo descritos no proximo capitulo.
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CAPITULO 3

MALHARIAS RETILINEAS

3.1 — Introducao

Conhecida na Europa, desde o séc. XV, a malharia, entre as industrias téxteis, foi aquela cujo

aperfeicoamento técnico foi o mais répido.

O principal instrumento de todos os teares de malharia € a agulha, cuja espessura classifica o

trabalho executado, ou seja, a grossura da malha.

Para Rech (2001) “a inddstria de malhas tem por missao a manufatura de tecidos de malha, a
partir de diversos tipos de fios. Esta industria ndo se restringe somente a de roupas, mas, é
neste produto, que € mais conhecida”. Recentemente, a proliferacdo deste tipo de industria se
verificou em funcdo, principalmente, de cinco fatores:

(a) ndo necessidade de grandes investimentos de capital;

(b) custos mais baixos de produ¢do do que os da industria de tecidos planos;

(c) introdugdo de novas tecnologias;

(d) investimentos em pesquisas de desenvolvimento de matérias-primas adequadas ao clima;

(e) popularizacdo dos tecidos de malha, principalmente em funcdo das tendéncias de moda.

As industrias téxteis brasileiras vém passando por vdrias transformagdes na produgdo, no que
se refere a modernizacdo tecnoldgica do seu parque industrial, na busca de novas matérias-
primas, na melhoria da qualidade, na racionalizacdo de energias, no desenvolvimento de
produtos pioneiros para o mercado e na exceléncia de sua mao-de-obra direta e
administrativa. Todo este esforco tem um unico objetivo: reduzir custos para ganhar

competitividade no mercado mundial (KNUTH, 2001).

Segundo o presidente da ABIT (Associagdo Brasileira das Indudstrias Téxteis), Paulo Skaf,
nesses ultimos seis anos foram investidos US$ 6 bilhdes na automagdo da cadeia téxtil
brasileira. Gragas a estes investimentos, temos hoje um grau de automacao, de tecnologia e de
modernidade compardvel a muitas fabricas no exterior, mas pelo tamanho do setor no Brasil,

ainda hd muito que fazer. A fiacdo, tecelagem e malharia, sdo setores que estdo sendo
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atualizados, j4 o beneficiamento e a confecc¢io sao duas dreas em que os investimentos devem

ser priorizados (KNUTH, 2001).

Dentro destas grandes evolucdes tecnoldgicas, podemos destacar as malharias retilineas
encontradas na cidade de Monte Sido. Saiba um pouco mais da histéria desta cidade que €

considerada a Capital Nacional do Tricd e desta evolugdo, que serd relatada a seguir.

3.1.1 — Monte Siao - A Capital Nacional do Trico

Trés aspectos importantes marcaram a histéria de Monte Sido. Primeiro, o periodo ante
imigracdo italiana, exploragdo do solo na extragdo de minérios valiosos, pecudria e
agricultura, regido até entdo desconhecida. Segundo, a imigracao italiana que viria a firmar
Monte Sido na histéria no final do século passado. Para confirmar este fato, basta fazer um
passeio pela cidade e constatar a influéncia de alguns nomes de origem italiana em suas ruas.
A imigragao italiana em Monte Sido mudou definitivamente o rumo da histéria da cidade. E
um terceiro e Ultimo aspecto, o inicio da industria do tricot, apesar de artesanal no inicio,
porém importante, colocaria a cidade num estigio avangado da industria de malhas,

reconhecida internacionalmente (ACIMS, 2002).

3.1.2 — O Trico em Monte Siao

Quem visitou Monte Sido hd apenas alguns anos atrds e retornar hoje, terd um grande susto e
uma grande surpresa. A cidade, praticamente inteira, estd voltada na producdo de Trico, arte

esta que faz Monte Sido ser famosa em todo o Brasil e até no exterior .

Guireli (1999) relata que tudo comegou gragas aos imigrantes italianos, que se instalaram no
Sul de Minas, com muita vontade de trabalhar, trouxeram na mala seus costumes e tradi¢des.
Dentre eles, a arte de tricotar o complicado ponto cruzado, feito com as tradicionais agulhas
de madeiras, conhecidas como broia (dialeto da regido de Véneto- Itdlia). Essas mulheres
puseram fé no fio de 1a e com muita habilidade no uso das agulhas iam tecendo o que jamais

imaginaram: uma economia forte. Esta evolucdo € relatada de maneira sucinta na Figura 3.1.

Segundo LABEGALINI (2004), as agulhas do artesanato cederam lugar aos teares
computadorizados de ultima geracdo. As pecas de tricd contadas em unidades e vendidas em

pragas publicas nos ultimos anos 50, hoje sdo comercializadas em milhares para todo o pais e
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se preparam para exportacdo. Se por mais de 40 anos a regido vendeu tricd, hoje empresarios

que enxergam o futuro estdo se preparando para exportar moda em tricd.

ﬁ Inicio: It grantes italianos tecendo nas agulhas de tricd
o

Décadade 50: Comercializadas em pragapiblicana
wizinha cidade de Aguas de Linddia (Estdncia Termal)

v

Décadade 60: Os turistas comecaram avir para Monte 3180

"

Década de 70 chegou primeira magquina de tncd manual - Lanofiz

\/

Mo final da década de 70: chega a magquinaindustial COOPO e
acriaco daprimneira malhana retilinea . Malhana Monte 5180

7

Em 1972 redizou-se aprimeira Feira de Tricd de Monte Si3o,
mais tarde denominada FENAT - Fera Macional do Tricd

4

Mosanos 80: apareceram as maquinas elétricas e criou-se a
ACING - Aszzociacio Comercial e Industrial de hlonte 5ido

U

Na FEMNAT de 1991 foi exposta a e apresentada para as
mahanas de Monte 51850 e regifo, em prfeira Vez na nossa
histdria, um tear eletrdnico computadonzado.

Y

Portanto, a década de 90 foi caracten zada pela moderm zac 8o

do nosso parque industrial. O nimero de maguinas eletrinicas
salton de 4 em 1993 para 800 em 2000/2001.

Figura 3.1 - Fluxograma da Evoluc¢do do Tricé em Monte Sido
Fonte: Labegalini, (2004)

Portanto, a industria do Trico é o sustentidculo da economia de Monte Sido e tem peso
significativo no desenvolvimento sdcio-econdmico de todas as cidades do chamado Circuito
das Malhas. Esta regido, ja conhecida com esta denominag¢do, se compde de cidades mineiras
(Monte Sido, Jacutinga, Ouro Fino, Inconfidentes, Bueno Branddo e Borda da Mata) e

paulistas (Aguas de Lindéia, Lindédia, Socorro, Serra Negra e Itapira) (LABEGALINI, 2004).
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Para se ter uma idéia do crescimento industrial de Monte Sido e regido, e do peso da industria
do tricO para a economia regional, considere os seguintes fatos relatados por Labegalini
(2004) :

1 - O alto consumo per capita de energia elétrica em Monte Sido, no ano de 2001, foi um dos
mais altos do estado, s compardvel ao consumo de Belo Horizonte. Esse valor, que atingiu a
cifra de 260 kWh por consumidor por més, retrata o consumo das pequenas € micro empresas,
sendo a maioria delas de cardter doméstico, pois funcionam dentro dos lares e se confundem
com a economia doméstica.

2 - O acentuado crescimento industrial de Monte Sido pode ser calculado contando-se apenas
o nuimero de teares eletronicos adquiridos e instalados no municipio Em 1993, era de 4
madquinas, que aumentou para 20 unidades em 1995, para 100 maquinas em 1997, 500
maquinas em 1999 e chegou-se em 800 méaquinas em 2000/2001.

3 — A informalidade da regido e até mesmo a sonegacao, mascaram e escondem 0s nimeros
reais da economia de Monte Sido, pois para obter um faturamento médio mensal de
aproximadamente R$ 30.000.000,00, ou valores da ordem de R$ 1.000.000,00 por dia, algo

em torno de 100 mil pecas de trico devem ser fabricadas diariamente. Esta consideragao,

levada para todo o Circuito das Malhas, devem dobrar estes ndmeros.

Para se passar de uma producdo de 10 pecas por dia e venda em praca publica no caso dos
anos 50, para 100.000 pecas didrias, véarios acontecimentos marcaram a evolucdo deste

processo produtivo, relatado a seguir.

3.2 — Processos genéricos das malharias retilineas

Os processos genéricos das malharias retilineas foram estabelecidos segundo a cadeia de valor
proposta por Porter (1994), descrita no Quadro 3.1. Vale destacar que os processos descritos

existem em todas as malharias, mas possuem especificidades caracteristicas de cada empresa.

Infra-estrutura (manutengdo, ampliacdo, reforma, construgdo)

Recursos humanos (admissdo, demissdo, treinamento, seguranca e saiide)

Aquisicao (compras, selecdo de fornecedores, avaliagcdo de fornecedores, estocagem)

Financeiro (contas a pagar, contas a receber, contabilidade)

Desenvolvimento de produtos e processos

Producao Marketing e vendas

Quadro 3.1 — Cadeia de Valor para malharias retilineas
Fonte: Adaptado de Porter, (1994)
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3.2.1 — A infra-estrutura das Malharias Retilineas

As atividades ligadas a infra-estrutura, como a manutencao de maquindrio (troca de agulhas,
lubrificacdo, limpeza, etc) sao realizados pelos préprios funciondrios da malharia, desde que
ndo exija a presenca de um técnico ou empresa especializada. Atividades, tais como:

ampliagdo, reformas e construcdo sdo realizadas através de servigos terceirizados.

3.2.2 — Recursos humanos nas Malharias Retilineas

As atividades do setor de recursos humanos, muitas vezes, sao realizadas pelos proprietérios
ou pela geréncia da malharia, principalmente as atividades ligadas ao processo de selecao de
funciondrio (realizados através de entrevistas, testes, andlise de curriculos,etc), treinamento e

demissao dos funcionarios.

O processo de RH também realiza procedimentos de acordo com a Consolidag¢ao das Leis do
Trabalho — CLT, tais como:

(a) anotagdes na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social - CTPS;

(b) apresentacdao da Relacdo Anual de Informacdes Sociais - Rais e do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados - Caged;

(c) arquivamento dos documentos comprobatérios de cumprimento das obrigacdes
trabalhistas e previdencidrias, enquanto nao prescreverem essas obrigacdes;e,

(d) apresentacdo da Guia de Recolhimento do Fundo de Garantia do Tempo de Servigco e
Informagdes a Previdéncia Social - Gfip. Em sua grande maioria, sio realizadas por empresas

contdbeis contratadas pelas malharias; portanto, servicos terceirizados.

3.2.3 — Aquisicao em Malharias Retilineas

Aquisicao consiste em efetuar atividades de compras, selecdo de fornecedores, avaliagdo de
fornecedores, estocagem, etc. Atividades estas, que muitas vezes nas malharias, sdo efetuadas

pelo préprio proprietdrio ou pelo funcionério responsavel pelo setor.

Cabe salientar, que para realizar a aquisicdo de matérias-primas, € necessario realizar um

levantamento de dados na empresa; por exemplo, no estoque.

Para Aradjo (1971), o sucesso ou fracasso de uma empresa depende muito de um

abastecimento garantido, no tempo certo, em fun¢do de um estoque bem otimizado,
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para atender as necessidades constantes da organizacdo. Nas malharias retilineas trata-se do
estoque de fios (matéria-prima), do qual para que se obtenha sucesso ao invés de fracasso, €
necessdrio que a empresa trabalhe fortemente na gestdo deste estoque. Que Tubino (1997)
descreve como “a gestdo dos estoques € a primeira atividade dentre todas na programacgao da

producdo”.

No caso das malharias retilineas montessionenses, a cada R$ 100,00 (cem reais) gastos em
matéria-prima (fio), produz mercadorias vendidas nos valores entre R$ 250,00 (duzentos e
cinqiienta reais) a R$ 300,00 (trezentos reais), ou seja, a matéria-prima (fio) equivale

aproximadamente a 40% (quarenta por/cento) do produto final (LABEGALINI, 2004).

Portanto, uma administracdo ineficiente do estoque prejudica a otimizacdo do capital
investido pela empresa, comprometendo a sua produtividade e competitividade, sendo o

elevado estoque um peso considerdvel em termos de custo (VALLE, 1996).

3.2.4 — Financeiro das Malharias Retilineas

O setor financeiro das malharias retilineas é administrado, na maioria das empresas, por seu

proprietério, ou por um funciondrio de sua confianga.

O administrador financeiro é responsavel pelas atividades financeiras da empresa, tais como
planejamento financeiro e por captar recursos, tomar decisoes de desembolso de capital, assim
como gerenciamento de caixa, crédito e fundo de pensdo. Também € responsdvel pelas
atividades de contabilidade da empresa, tais como: a contabilidade, gerenciamento de

impostos, contabilidade financeira e de custos.

3.2.5 — Desenvolvimento de produtos e processos em Malharias Retilineas

Segundo Juran (1997) o desenvolvimento de produtos consiste em varios estdgios sucessivos
de um processo, partindo do conceito (idéia) até o cliente, com a finalidade de desenvolver

produtos com caracteristicas que atendam as necessidades dos clientes.

Para Slack (1997), o objetivo do projeto de produtos é a satisfacdo das necessidades e
expectativas atuais e futuras dos consumidores. Assim, considera-se o consumidor como
inicio e o fim do projeto de produto. Os principais pontos do projeto sdo os seguintes:

(a) objetiva satisfazer as necessidades dos consumidores;
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(b) aplica-se tanto a produtos como a processos;
(c) € um processo de transformacao;
(d) inicia com um conceito e termina na tradugdo desse conceito em uma especificacdo de

algo que possa ser produzido.

A participacdo dos fornecedores de forma sistematica no processo de desenvolvimento de
produto é uma pratica, que segundo Amaral (1998) tem-se disseminado por diversas

industrias e paises nesta década.

Ha4 fortes indicios de que a colaboracao entre clientes e fornecedores aumenta a produtividade
e diminui o lead time de desenvolvimento (CLARK, 1989; CLARK & FUJIMOTO, 1991;
BROWN & EISEDHART, 1995; e KAMATH & LIKER, 1994) , diminui a chance de atrasos
no projeto (HARTLEY, ZIRGER & KAMATH, 1997) e facilita a incorporacdo de novas
tecnologias (IMAIL, NONAKA & TAKEUSHI, 1985; LITTLER et al (1995); RAGATZ,
HANDFIELD & SCANNEL, 1997). Outra vantagem € que a capacidade técnica gerada no
fornecedor a partir deste tipo de relacionamento, tornd-lo-ia uma fonte hébil e flexivel para a
resolucdo de problemas dos clientes, além de uma fonte potencial para inovacao tecnoldgica

de seus produtos (IMAI, NONAKA & TAKEUSHI, 1985; e NISHIGUSHI, 1994).

Nas malharias retilineas, os desenvolvimentos de produtos e processos sdo, muitas vezes,
realizados em parceria com fornecedores, clientes, omitindo etapas do desenvolvimento,
poupando tempo e aumentando a eficdcia. Também através de pesquisas em revistas,
sites,viagens, cursos, palestras e consultas ou contratacdes de profissionais da drea (estilistas,

técnicos em programacao, etc).

3.2.6 — Marketing e vendas nas Malharias Retilineas

Nos dltimos 50 anos, o marketing tornou-se uma atividade fundamental para o sucesso dos
negocios. De simples ferramenta gerencial, o marketing passou a funcionar como palavra-

chave do processo decisorio de uma empresa (TAVARES, 2004).

Segundo, Tavares (2003), marketing € :
“uma atividade humana, social e gerencial que se constitui na administracao
de processos organizacionais competitivos orientados a identificacdo das

necessidades e desejos do mercado, e a satisfacdo da demanda, através da
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criacdo e troca de produtos e valores, por meio da oferta de bens e servigos
discriciondrios, de forma criativa e diferenciada, visando a producdo de

lucro.”

Para Kotler, (2000), o marketing est4 presente em toda a vida do produto, até mesmo antes de
sua concepgao e depois de efetuada a venda, quando continua a procura por novos clientes, o

melhoramento do desempenho do produto e o aprendizado com os resultados.

Portanto, Rocha Jr. et al., (2004) relatam que satisfazer os clientes € manté-los comprando
(efetuar as vendas) é desafio para qualquer pessoa interessada em construir uma empresa
bem-sucedida. E necessdrio se concentrar em construir a fidelidade dos clientes agregando
valor aos produtos, oferecendo extras que fazem os produtos se diferenciarem de outros

produtos.

Nas malharias retilineas, o marketing, muitas vezes, € realizado através da comunicacio de
pessoa para pessoa (malharia x cliente), propagandas (em jornais, revistas, televisdo, radio,
mala direta, veiculos no transito e cartazes) e campanhas promovidas pela Associacdo
Comercial e Industrial de Monte Sido, que incluem atividades como: “displays” dentro da

loja, amostras gratis, selos de troca, cupons, prémios e exposicoes.

3.2.7 — O processo produtivo em Malharias Retilineas

Segundo Siqueira (1999), a forma mais fécil de visualizar o processo produtivo em Malharias
Retilineas € através de um fluxograma bésico dividido em etapas produtivas, que pode variar
dependendo da malharia. Ter ou ndo uma etapa do processo é conseqiiéncia de um hébito

freqlientemente utilizado por estas empresas: a terceirizagao.

Desta forma, na Figura 3.2 exibe o fluxograma do o processo produtivo em Malharias

Retilineas.
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Figura 3.2 — Fluxograma do o processo produtivo em Malharias Retilineas.

Mesmo com todo este avango tecnolégico Blecher (1999) afirma que as empresas brasileiras
sdo carentes de uma cultura de relatérios gerenciais. Segundo ele, a maioria das empresas nao

utiliza medidas corretas de desempenho.

Com toda esta evolucdo tecnoldgica, qual serd o nivel de melhoria continua das malharias

retilineas?

A resposta serd obtida através da utilizagdo de um questiondrio para coletar estes dados e de

um estudo exploratdrio em determinadas malharias retilineas de Monte Sido.
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CAPITULO 4

ESTUDO DE CASOS

4.1 — Introducao

O estudo de caso tem sido descrito como um termo guarda-chuva para uma familia de
métodos de pesquisa cuja principal preocupacdo € a interacdo entre fatores e eventos (Bell,

1989).

Segundo Fidel (1992) o estudo de caso é um método especifico de pesquisa de campo, onde
sdo realizadas investigacdes de fendmenos a medida que ocorrem, sem qualquer interferéncia
significativa do pesquisador. Seu objetivo é compreender o evento em estudo e a0 mesmo
tempo desenvolver teorias mais genéricas a respeito dos aspectos caracteristicos do fendmeno

observado.

Leonard-Barton (1990) ressalta que estudo de caso permite focalizar tanto fendmenos em

curso como 0s que aconteceram no passado.

Segundo Yin (1994), perguntas do tipo “como?” e “por qué?” sdo comuns nos estudos de
caso, pois lidam com ligagdes operacionais que precisam ser rastreadas ao longo do tempo, ao

invés de mera quantificacio de freqiiéncia ou incidéncia.

Para Hartley (1994) o estudo de caso consiste em uma investigacdo detalhada de uma ou
mais organizacdes, ou grupos dentro de uma organizacio, com vistas a prover uma andlise do
contexto e dos processos envolvidos no fendmeno em estudo. O fendmeno nao esta isolado de
seu contexto (como nas pesquisas de laboratério), j& que o interesse do pesquisador é
justamente essa relag@o entre o fendmeno e seu contexto. A abordagem de estudo de caso ndo

€ um método propriamente dito, mas uma estratégia de pesquisa.

De acordo com o nivel de envolvimento do pesquisador, do grau de controle exercido e da
temporalidade da pesquisa, o estudo de caso e um dos principais métodos de pesquisa
qualitativa. Ele examina um fendmeno dado em seu meio natural, a partir de multiplas fontes

de evidéncia (individuos, grupos, organizacoes), e pelo emprego de métodos diversificados de
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coleta de dados (entrevistas, dados secundarios como atas, relatorios, memorandos, etc.)

(BENBASAT et al., 1987).

Portanto, este capitulo descreve os estudos de casos realizados em trés malharias retilineas da
cidade de Monte Sido — Minas Gerais. Estes estudos foram planejados através de um
protocolo de pesquisa, que contempla a consulta de documentos, entrevistas e observagoes.
Os resultados sao posteriormente descritos, conduzindo a comentdrios e subsidiando as

conclusdes e propostas de continuidade.

4.2 — O Método de Pesquisa

Embora os métodos de coleta de dados mais comuns em um estudo de caso sejam a
observacdo e as entrevistas, nenhum método pode ser descartado. Os métodos de coleta de

informacdes sdo escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida (BELL, 1989).

As etapas componentes da metodologia utilizada no presente trabalho sdo mostradas de forma

esquemadtica na Figura 4.1.

Selecdo do Tena:

MELHORIA Criagio de Protocolos
CONTINUA o| e Instrumentos de
¥ v Avaliagio
| Revisio da Literatura | +
‘ ‘ Coleta de Dados |
Melhoria Avaliagio de ¢ ¥ ¢
Continaa desempenho
Questiondrios Analise de Entrevistas
I ‘ l D ocumentos
Dieterminacio da Pergunta: | |
Estdgio melhoria continua = f (sistema
de avaliagdo de desempentio). v
‘ ‘ Anilice Dados |
Selecio do Método:
Estudo de caso
# Elaboraciio de Relatorios

Ohjeto de estudo:
Malharias retilineas de
MMonte 3ido — M

v

Selecdo dos casos:
& Lucitn aty Tricd,
# Luciana llalhas
o Primart Ialhas

Figura 4.1 - Estrutura de desenvolvimento da pesquisa
Fonte: Adaptado de Velaquez, (2003)
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Com base no Quadro 2.3, confeccionado no Capitulo 2, foram estabelecidas as varidveis a

serem analisadas, sendo: o nivel de melhoria continua (varidvel dependente) e a avaliacao

de desempenho (varidvel independente).

A selecdo das malharias a serem objeto de estudo fundamenta-se no nivel de melhoria

posteriormente identificado, cujas caracteristicas sdo descritas no Quadro 4.1.

, Caracteristicas do caso a ser Tipo de Tempo
Nivel de . N° de /p . P Empresa
melhoria analisado fundamentado em funciongrios Maquinas de selecionada
Bessant et al. ( 2001) Retilineas | mercado
Passado por crise e ainda manter-se no
mercado
Existir consciéncia de  melhoria 2 Stoll
. . | continua, através de participacdo de maquinas Lucimar
Pré-melhoria ] . P pag 7 .( 4 21 anos A y
cursos e projetos afins por parte da importadas Trico
proprietaria. Porém a implantacdo Alemds)
restringiu-se a esfor¢os pontuais e nio
sistémicos.
Apresentar evidéncias de 5 EMM
comprometimento  formal com a (méquinas Luciana
Estruturada ‘dade d st d Ihori 19 . 21 anos
nece/ss1 ade de um sistema de melhoria importadas Malhas
continua. Italianas)
Estra}teglas 'epvolvendo melhorias 11 Shima
continuas definidas e desdobradas nos .. .
. o . (méquinas Primart
Orientada | niveis titicos e operacionais. 46 . 23 anos
e P importadas Malhas
Identificada como exceléncia no seu
ramo de atuacdo. Japonesas)
Identificada como exceléncia no seu
ramo de atuacgdo.
C Existéncia de grupos autdnomos de Nao
Pré6-ativa . - - - . )
melhoria. identificada
Existéncia de resultados significativos
obtidos com a solu¢do de problemas.
Identificada como exceléncia no seu
ramo de atuacgdo.
Capacidade | Existéncia de melhorias incrementais e ) ) ) Nio
Total radicais . .
= e identificada
Geragdo de vantagem competitiva
permanente.

Quadro 4.1 — Caracteristicas para Selecao dos Casos

Infelizmente, ndo foram encontradas malharias retilineas em Monte Sido, cujas evidéncias as

enquadrassem nas caracteristicas fundamentais dos niveis de melhoria “Pré-Ativa” e

“Capacidade Total”; portanto, estes niveis ndo puderam ser estudados.

Vale ressaltar que algumas caracteristicas jd mencionadas podem ser ou ndo avaliadas.
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O Quadro 4.2 traz estas observacgdes através de comentdrios referentes ao Nivel de Melhoria

X Caracteristicas do Sistema de Avaliagdo, ja descritos no Quadro 2.3 , confeccionado no

Capitulo 2.

Nivel de e . I ‘e
. Caracteristicas do sistema de avaliacao Comentarios
melhoria
¢ finalidade de controle
, ¢ foco no desempenho financeiro .
Pré- C o Todas as caracteristicas podem ser
. e medidas individuais )
melhoria P avaliadas.
¢ pouca influéncia no desempenho da empresa
e melhorias desenvolvidas por especialistas
¢ ter medidas financeiras e nao-financeiras
e controle dos processos e seus resultados Nao serdo avaliadas as caracteristicas: ser
eidentifica tendéncias e progressos; facilmente compreendida pelos
e ser facilmente compreendida pelos funciondrios funciondrios; ser de acesso barato; ser
Estruturada | ®abranger a maioria dos processos; aceita pelos usudrios; influenciar a
e ser de acesso barato atitude dos funciondrios, devido a sua
e ser aceita pelos usudrios complexidade e pouca influéncia na
e influenciar a atitude dos funcionarios caracterizagao do nivel de melhoria.
e avaliar o grupo e ndo o individuo
e ser congruente com a estratégia competitiva
e direcionar e suportar a melhoria continua
. eservir de comparagio com padrdes externos | Todas as caracteristicas podem  ser
Orientada
(benchmarks) avaliadas.
eser direcionado para os processos chave de
negocio
efacilitar o entendimento das relacdes de causa-
efeito
edispor informacdes em tempo real para toda o o )
o A caracteristica “ser dindmico” serd
organizacao ) ~
P c A avaliada observando-se a evolugdo e as
Pr6-ativa | ®ser dindmico d 4 ] d
. . . mudancas ocorridas no sistema de
eter um nimero reduzido de medidas de : ({
avaliacdo de desempenho.
desempenho
eproporcionar uma perspectiva do desempenho
passado, presente e futuro
. . .. ‘6 . 9 N
esuportar o processo de aprendizagem individual e |O termo  “aprendizado”  refere-se a
organizacional adaptagdo as mudancas, resultando em
novos enfoques e/ou metas (PGQP,
2003). Segundo Takeuchi e Nonaka
Capacidade (1997) o fator critico para a criacdo do
total aprendizado  organizacional € sua
capacidade de desenvolver novos
produtos. Assim limita-se a avaliagdo
desta caracteristica ao processo de
desenvolvimento de produtos.

Quadro 4.2 - Nivel de melhoria X Caracteristicas de avaliagdo de desempenho X Comentérios
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4.3 — Protocolo de Pesquisa

No estudo de caso, o protocolo de pesquisa € algo indispensdvel, pois proporciona uma maior
confiabilidade a pesquisa (YIN, 1994). Vale lembrar que este estudo de caso utilizard a

pesquisa qualitativa.

Segundo Yin (1994), o protocolo de pesquisa é composto de:

« Visao geral do projeto de estudo de caso: Tal vis@o geral envolve a definicdo dos objetos, os
pontos principais do estudo de caso e leituras relevantes sobre o topico investigado;

« Procedimentos de campo: Que retratam todos os processos e procedimentos necessdrios a
realizacdo da pesquisa, considerando o roteiro do estudo, fontes de informagdes, pessoas
entrevistadas, entre outros quesitos;

« Informagdes gerais sobre os procedimentos assim como notas para lembrar detalhes
importantes;

 Questionario do estudo de caso;

« Guia para o relatério do estudo de caso (esbogo, formato da narrativa, outros documentos).

Como ja mencionado, os questiondrios, entrevistas, andlise de documentos e observagao
direta sdo meios de coletas de dados que podem ser utilizados. Para Hoppen (1996), o que
mais importa na pesquisa qualitativa é que o pesquisador, a partir de todos os dados colhidos,
obtenha um conjunto de informacdes que lhe permitird dar um sentido aquilo que estd sendo

estudado, convencendo o leitor da pertinéncia e veracidade de sua anélise.

Ainda Hoppen (1996) destaca que a:
“pesquisa qualitativa € particularmente complexa porque ela estd, em geral,
baseada em palavras e textos e ndo em numeros. Por sua natureza, as
palavras sdo mais densas que os nimeros, porque possuem vdrios sentidos,
dando mais margem de interpretacdo e, em geral, elas sdo coletadas em

grandes quantidades”.

Vale ressaltar que um dos instrumentos de coleta de dados utilizado neste estudo foi o

questiondrio estruturado, formatado previamente através de um roteiro (quadro 4.3).
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1 - Descricao
da Empresa

1.1 - Tempo de atuagao:

1.2 - Principais produtos:

1.3 - Maquindrios:

1.4 - Quantidade de funciondrios:

1.5 - Quantidade pecas em média (més / dia)
1.6 - Breve histérico

2 - Qual seu entendiment

o de melhoria continua?

3 - Produc¢ao

3.1 - Como vocé€ acompanha (controla) sua linha de producdo? Quais sdo as
etapas?

3.2 - Como vocé sabe se a producdo apresenta melhoria (gréficos, indices,...)?
Mostre-me evidéncias.

3.3 - Como as melhorias sdo conduzidas?

4 - Infra-estrutura

4.1 - Como vocé acompanha (controla) as manutencdes das mdquinas, as
reformas, as necessidades de ampliacdo das instalagdes fabris e comerciais?

4.2 - Como vocé sabe se a manutengdo das maquinas, as reformas e as ampliacdes
trouxeram melhorias (gréaficos,indices,...)? Mostre-me evidéncias.

4.3 - Como as melhorias nas manutencdes e instalacdes sdo conduzidas?

5 - Recursos
Humanos

5.1 - Como vocé acompanha (controla) seus funciondrios? Vocé€ possui
mecanismos para identificar e utilizar o potencial de seus funciondrios?

5.2 - Como vocé sabe se as acdes desenvolvidas (treinamentos, bonificagoes,
beneficios, seguranga, saude,...) em relagdo aos funciondrios trouxeram melhorias
(gréficos, indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

6 - Aquisicdo

6.1 - Como vocé acompanha (controla) as compras? Estoques de matérias-
primas?

6.2 - Como vocé sabe se seu processo de compras e estocagem melhorou
(gréficos, indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

6.3 - Como as melhorias nos processos de compras e estocagem sdo conduzidas?

7 - Financeira

7.1 - Como vocé acompanha (controla) suas finangas (caixa, contas a pagar e a
receber, impostos, contabilidade, investimentos, empréstimos)?

7.2 - Como vocé sabe se suas finangas melhoram (graficos, indices, ...)?

7.3 - Como as melhorias nas finangas sdo conduzidas?

8 - Desenvolvimento
de produtos e
processos

8.1 - Como vocé acompanha (controla) o desenvolvimento dos novos produtos?

8.2 - Como vocé sabe se seus novos produtos estdo atendendo ou superando as
expectativas de seus clientes (graficos, indices, ...)?
8.3 - Como as melhorias nos novos produtos sdo conduzidas?

9 - Marketing e
vendas

9.1 - Como vocé acompanha (controla) suas vendas? E seus esforcos de
marketing?

9.2 - Como vocé sabe se suas vendas e seus esforcos de marketing estdo
melhorando (gréficos, indices, ...)?

9.3 - Como as melhorias nas vendas e nos esfor¢os de marketing sdo conduzidas?

10 - Como vocé avalia

o desempenho de sua empresa? Quais sdo os pardmetros mais importantes? Em

relacdo a estes parimetros como se encontra sua empresa em relagdo aos seus maiores concorrentes? Quem
sdo seus maiores concorrentes? Voc€ sabe quais sdo as melhores referéncias para estes parimetros

(regionais, mundiais)?

11 - Voce gostaria de acrescentar algo mais sobre suas medicdes, andlises e melhorias?

Quadro 4.3 — Roteiro do Questionario dos Estudos de Casos
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4.4 — Fonte de dados

Através da utilizacdo do questiondrio estruturado com perguntas abertas, cuja finalidade é
descobrir os porqués e as relacdes existentes entre os diversos aspectos estudados na pesquisa,

formatados previamente, através de um roteiro, varios dados foram obtidos.

Os entrevistados responderam as questdes que lhe foram formuladas, independentemente de
estarem ou nao no roteiro. Essa medida, segundo Ferro (2003), visa garantir a liberdade do
entrevistador de formular a pergunta e repeti-la de outra forma, caso o entrevistado nio a
entenda, além de também formular adicionais para dar maior consisténcia as informacoes

coletadas.

Conforme Yin (1994) podem ser utilizadas seis fontes diferentes para a coleta de dados em
estudos de casos: registros de arquivos, documentacdo, entrevistas, observacdo direta,
observagdo com participagdo e objetos fisicos. O Quadro 4.4 traz o sumério do planejamento

da coleta de dados.

58 E
s 5 & &
2125|853
2| S E 8%
~— S = 9] =
E <22 F
< O &
Finalidade de controle X X X
Foco no desempenho financeiro X X
Pré-melhoria | Medidas individuais X X
Pouca influéncia no desempenho da empresa X X
Melhorias desenvolvidas por especialistas X
Ter medidas financeiras e ndo-financeiras X X
Controle dos processos e seus resultados X X X
Estruturada | Identifica tendéncias e progressos X X
Abranger a maioria dos processos X X
Avaliar o grupo e ndo o individuo X X
Ser congruente com a estratégia competitiva X
. Direcionar e suportar a melhoria continua X X
Orientada . ~ ~
Servir de comparagdo com padrdes externos (benchmarks) X X X
Ser direcionado para os processos chave de negdcio X X
Facilitar o entendimento das relagdes de causa-efeito X X
Dispor informagdes em tempo real para toda organizacdo X X
Pré-ativa | Ter um nimero reduzido de medidas de desempenho X X
Proporcionar uma perspectiva do desempenho passado, presente % % %
e futuro

Quadro 4.4 - Sumario da coleta de dados

Vale ressaltar, que apesar de mencionado no Quadro 4.4 - Sumdrio da coleta de dados, os
dados do nivel de melhoria “Pro-Ativa” nao foram encontradas nas malharias retilineas estu-
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dadas na cidade de Monte Sido.
OBS: A juncao dos Quadros 4.3 - Roteiro do Questiondrio do Estudo de Caso e do Quadro

4.4 - Sumirio da coleta de dados foram aplicados a cada estudo de caso, resultando nos
Quadros 4.5, 4.6 ¢ 4.7, relatados a seguir.

4.5 — Estudos de Casos

Os resultados dos estudos de casos serdo posteriormente descritos, conduzindo a anélise

comparativa dos casos.

Cabe salientar que nos anexos A — Caso 1, B — Caso 2 e C — Caso 3 desta obra se encontram

os questiondrios aplicados e validados pelos proprietdrios das empresas em questao.

4.5.1-Caso 1

Empresa: Lucimary Tricot — Luci Mari Labegalini ME

Proprietéria: Luci Mari Labegalini

Descricdo da empresa: Malharia retilinea, atuando no mercado ha mais de 21 anos. Iniciou

suas atividades com loja “Confeccdes Lucimary”, de propriedade familiar, revendendo
produtos adquiridos de outros fabricantes. Ao analisar que fabricando seus préprios produtos
iria diversificar e aumentar as vendas, foi entdo adquirida a malharia, cuja fabricacdo se
restringe apenas em malhas femininas, utilizando matéria-prima diferenciada (fios
diferenciados), com uma produ¢do mensal que gira em torno de 2.200 pecas. Atualmente a
empresa possui 7 funciondrios e 2 mdaquinas retilineas (Stoll — modelos CMS 311 TC-L e
411TC), consideradas de dltima geracdo. Vale ressaltar que algumas etapas de seu processo

de producao sdo terceirizadas.

De acordo com os dados coletados, obteve-se o seguinte Quadro 4.5:

S =
P Evidéncias do s = g
Estagios de . 2 v =] & <
. sistema de T |L£3]| 28 -
melhoria medicio de 2 Se| ¢ Comentarios
2 =]
continua N £ é 2l 5 2
desempenho gl 2 2
= S|123
o =
Finalidade de 5 . . .
) X X Nio existe registro, o controle ¢ informal.
controle
Pré-melhoria — - - - - -
Foco no Utiliza o controle financeiro, “caixa” (receitas), que a orienta para
desempenho X X todas as melhorias na empresa, tais como, aquisi¢do ou troca de
financeiro maquinas, contratacdo de funciondrios, etc.

Continua
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Continuagdo
S =
. Evidéncias do = = g
Estagios de . 2 v =] & <
. sistema de T |L£3] 28 -
melhoria medicio de 2 Se| ¢ Comentarios
. S
continua N £ é 2l 5 2
desempenho gl 2 2
= Sl23
o ="
. O controle ¢ realizado de maneira informal, pela proprietaria, sendo
Medidas . . .
o dividuai X X somente informatizado o controle das vendas/caixa (que controla as
individuais
entradas e saidas de mercadorias).
Pouca influéncia . . .
Pré-melhoria | 1o desempenho X X X A experiéncia por parte da proprietdria, influencia no desempenho
da empresa da empresa.
Melhorias
desenvolvidas por| X Através de cursos, palestras, semindrios, eventos de moda, etc.
especialistas
Ter medidas p . didas i . . e & istrad )
ossui medidas financeiras, pois este controle ¢ registrado pela
Estruturada | financeiras e ndo- | X X ’
. . empresa.
financeiras

Quadro 4.5 — Dados coletados e resultados — Lucimay Tricot
Fonte: Adaptacdo da entrevista realizada no dia 10/09/2004 com a
proprietaria Luci Mari Labegalini da empresa Lucimay Tricot

Apés verificar a maior incidéncia dos resultados obtidos, constatou que a empresa se
classifica no nivel: “Pré-Melhoria Continua”, apesar de “ter medidas financeiras” registradas,

um dos itens que evidenciam o nivel Melhoria Estruturada.

4.5.2 — Caso 2

Empresa: Luciana Malhas Indistria e Comércio Ltda.

Sécios - Proprietarios: Maria Idalice Dorta J. Gongalves e Marcos Antdnio Dorta de Souza

Descri¢do da empresa: Malharia retilinea, no mercado ha 21 anos, cuja sociedade familiar

(entre irmdos) se mantém até hoje. Ao completar 11 anos de funcionamento, em 1994,
adquiriu a primeira maquina importada EMM, e consecutivamente nos 4 anos posteriores
foram adquiridas as outras maquinas, ou seja, 1 maquina a cada ano, totalizando 5 méquinas
importadas EMM. Por estar no mercado ha varios anos, a empresa passou € superou as
diversas crises do mercado financeiro brasileiro. Atualmente, a empresa fabrica malhas
femininas nos tamanhos P, M, G e GG, sempre buscando inovac¢do para garantir a qualidade e

a satisfacdo de seus clientes.

De acordo com os dados coletados, obteve-se o Quadro 4.6:
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s o =2
Estagios de EV!dencms do z |gsl &<
melhoria snste.m~a de 3|3 g §-§ Comentarios
continua medicao de 2 l22|5%
desempenho = S| 28
o &~
Finalidade de X X X O controle da empresa é realizado através de registros manuais
controle (anotagdes no caderno de cada maquina) e informatizados.
A empresa possui um software, ha 8 anos, onde dados como as
E vendas, contas a pagar e a receber, o fechamento didrio do caixa,
desZr:l(;::lr?ho X X balancos, etc, sdo lancados diariamente, do qual permite a
f . realizacdo uma analise destes dados, possibilitando entdo a
fnancetro visualizagdo do que estd ocorrendo na empresa (histérico), como
queda ou aumento nas vendas, etc.
Medid Todos os setores possuem um sistema de controle, através dos
. d,e ; as‘ X X registros manuais ou informatizados, tais como setor financeiro,
namicuars contdbil, estoque de matéria-prima, cadastro dos clientes, etc...
Pouca influéncia . .
no desempenho X X X Apesar de possuir um controle da empresa, a experiéncia por parte
Pré-melhoria da empresa da proprietdria € que influencia no desempenho da empresa.
Pelo fato da empresa criar duas cole¢des anuais, Outono/Inverno e
Primavera/Verdo, muitas vezes, é necessdrio realizar viagens,
participar de palestras, cursos, contratar estilistas, para que sejam
criados e desenhados os modelos das pegas a serem produzidas, a
exemplo disso, na ultima colecdo da empresa foram desenvolvidos
cerca de 72 modelos. Ha também a necessidade de contratar um
Melhorias programador (terceirizado), que desenvolve os programas destas
desenvolvidas X pecas e os grava em disquetes. Quando necessdrio, a empresa
por especialistas também terceiriza a manutenc¢io de seu maquindrio. Ao construir a
nova sede da malharia (fdbrica), a empresa contou com opinides e
instru¢des até mesmo de profissionais da drea de qualidade do
SEBRAE para projetar o seu layout Vale ressaltar que a empresa
participa e ja participou de vdrios cursos e projetos promovidos
pela Associagdo Comercial (ACIMS) e SEBRAE, tais com Projeto
21, Tricolletion, Consércio Exportador, dentre outros.
T did Como mencionado, a empresa possui um sistema de controle,
ﬁnarir:einz;e ?15510— X X através dos registros manuais (producdo, histérico das
f . manutencdes, etc..) e informatizados, tais como: setor financeiro,
fnancetras contabil, estoque de matéria-prima, cadastro dos clientes, etc...
Controle dos Todo o controle realizado na empresa é registrado (anotagdes e
processos e seus | X X X | software), possibilitando a realizagio dos balancos mensal e anual.
resultados
Estruturada Identifica Através da realizagdo de um balango anual, que facilita a
tendéncias e X X visualizagdo do histérico da empresa. Também através do
progressos patrimonio que a empresa adquiriu ao longo dos anos.
Devido a experiéncia por parte dos proprietdrios e o controle dos
Ab processos da empresa, as melhorias realizadas visam sempre
mair:rrzfijs X X abranger a maioria dos processos. A exemplo disso, o layout

Processos

desenvolvido na nova sede da empresa que possibilitou uma
producdo de forma linear, permitindo um aumento da produgao,
dentre outros.

Continua
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Pelo fato da empresa possuir um quadro estdvel de funciondrios,
(funcionarios com mais de 12 anos de casa), contar com as suas
experiéncias, habilidades e conhecimentos de todo processo
Avali produtivo da empresa, ou seja, eles ja sabem o que fazer, quando
valiar o grupo e . . .
Estruturada X X | fazer para suprir todo processo produtivo e também por trabalhar

ndo o individuo . I . .
com uma quantidade de produgdo didria praticamente fixa, isso faz

com que todo o processo produtivo seja suprido diariamente.
Quando isso ndo ocorre, é facilmente detectado o setor que ficou
escasso no dia anterior.

Quadro 4.6 — Dados coletados e resultados — Luciana Malhas
Fonte: Adaptacdo da entrevista realizada no dia 13/11/2004 com a
s6cia-proprietdria Maria Idalice D. J. Gongalves da empresa Luciana
Malhas Industria e Comercio de Confecc¢des Ltda.

Verificando os resultados obtidos constatou-se que a empresa se classifica no nivel:
“Melhoria Estruturada”, pois apresenta evidéncias de comprometimento formal com a

necessidade de um sistema de melhoria continua.

4.5.3-Caso 3

Empresa: Primart Malhas Indistria e Comércio de Confeccoes Ltda

Socios - Proprietarios: José Guarino Zamboim e Licia Helena Bernardi Zamboim

Descricdo da empresa: Malharia retilinea, atuando no mercado ha 23 anos, comegou numa
sociedade familiar (com o cunhado) confeccionando roupas de bebé. Com a demanda da
época em que havia poucas malharias em Monte Sido resolveram fundar a malharia Primart,
com maquindrio mecanico (Méaquinas COPPO), ou seja, nada automatizado e informatizado.
Atualmente, utilizando tecnologia de ponta e sempre visando trico de qualidade, a Primart
fabrica malhas femininas em tamanhos diferenciados (PP, P, M, G, G1), cuja producao gira
em torno de 7.500 pecas/més. Possui um quadro de 46 funciondrios, 11 mdaquinas retilineas
(Shima Seike), consideradas de ultima geragcdo, uma loja de pronta entrega € uma malharia de
1570 m?, considerada como modelo. Vale ressaltar que nenhuma etapa de seu processo de

producdo € terceirizado.

De acordo com os dados coletados, obteve-se o Quadro 4.7
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Finalidade de X X X Possui um controle total da empresa, sempre visando melhorar os
controle seus processos, qualidade, garantir e conquistar seus clientes, etc.
Pelo fato da empresa possuir um software onde dados como as
Foco no vendas, contas a pagar e a receber, o fechamento didrio do caixa,
desempenho X X etc, sdo langados diariamente, € realizada uma andlise destes dados,
financeiro possibilitando, entdo, a visualizacdo do que estd ocorrendo na
empresa, como queda ou aumento nas vendas, etc.
< : Medidas .
Pré-melhoria S X X Todos os setores sdo controlados.
individuais
A empresa possui uma estilista para desenvolver seus modelos; 2
técnicos/programadores das mdquinas retilineas, que realizam a
Melhorias manutencdo e desenvolvem os programas das pecas a serem
desenvolvidas X tecidas; contratou uma empresa de engenharia/arquitetura ao
por especialistas construir a nova sede da malharia (fibrica), cujo layout é muito
bem projetado, tornando-se modelo para as demais fdbricas do
ramo, etc
Ter medidas B
. B Todos os setores sdo controlados, abrangendo desde o controle do
financeiras e ndo- | X X ) i B ~
. . Caixa até as agulhas novas e quebradas, utilizadas na producio.
financeiras
Controle dos Todo o controle realizado na empresa ¢ registrado no computador,
processos e seus | X X X | possibilitando a realizagdo de um balango mensal e anual desde
resultados 1993.
. Através do balango realizado, podem ser notados a tendéncia e o
Identifica . N
.. avanco da empresa. Com base nestas informagdes, a empresa
tendéncias e X X . o . o
atualiza (renova) seus maquindrios, adquirindo um patrimonio
Estruturada rogressos
prog S
considerdvel.
Abranger a 5 .
L. Como todos processos da empresa sdo controlados, as melhorias
maioria dos X X ) ) o
realizadas visam sempre abranger a maioria dos processos.
processos
A empresa possui o controle de cada setor, e que cada funciondrio
. trabalha sempre com a mesma mdquina (sentindo-se “dono” dela).
Avaliar o grupo e , .
L, X X | Outro fator observado é o prazer que eles t2m em trabalhar na
nao o individuo . . . . .
Primart. A exemplo disso, existem funciondrios com mais de 18
anos de casa.
Umas das estratégias que a empresa utiliza é a realizacdo de
pesquisas, adaptagdes, aquisicdes de mdquinas de dltima geracdo
Ser congruente L . L . ;
. que irdo facilitar a fabricacdo das pecas, sempre visando garantir a
com a estratégia | X ) o )
. qualidade do produto e a satisfacdo dos clientes, que em sua

competitiva . _ . . . .

. maioria (90%) sdo atacadistas, cujo contato ¢é realizado
Orientada . ]
pessoalmente ou via telefone, internet, etc.

Direcionar e Pelo histérico da empresa, é notdvel sua evolucdo, pois vdrias
suportar a X X modificagdes, aquisicdes foram realizadas ao longo do tempo,
melhoria baseadas nos balangos realizados pela empresa, que visa sempre
continua melhorar os seus processos, qualidade, etc.

Continua
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Servir d A Primart se destaca em relacdo as Malharias de Monte Sido, pois
ervir dé « . ~ . « 4. reat ~
_ possui instalagdes projetadas; maquindrio de ultima geragdo,
comparagio com . g Tk . ;
3 X X X | clientes “fiéis” hd mais de 10 anos; alta qualidade em seus
padrdes externos .
Orientad produtos; portanto sendo sempre referenciada como uma empresa
rientada (benchmarks) . .
modelo”.
Ser direcionado Direciona-se para os processos chave de negdcio através dos dados
p p g
X X obtidos no balango realizado mensalmente e anualmente pela

empresa.

Quadro 4.7 — Dados coletados e resultados — Primart Malhas

Fonte: Adaptacdo da entrevista realizada no dia 13/10/2004 com o
sécio-proprietdrio José Guarino Zamboim da empresa Primart Malhas
Industria e Comercio de Confeccdes Ltda.

Ao verificar o Quadro 4.7, constatou-se que a empresa se classifica no nivel: “Melhoria

Orientada”, pois as estratégias envolvendo melhorias continuas sdo definidas e desdobradas

nos niveis taticos e operacionais da empresa. Também pelo fato da empresa ser identificada

como exceléncia no seu ramo de atuacao.

4.6 — Analise Comparativa dos Casos

O quadro 4.8 descreve de forma sucinta a andlise comparativa entre os casos estudados.

Estagios de Evidéncias do ': ¢: 2
melhoria sistema de medi¢do | Z2 | 2 | 2 Comentarios
continua de desempenho 0|00
Verificou-se que as empresas possuem um sistema de controle, sendo
Finalidade d que este controle ndo € registrado como no Caso 1; registrado de
inalidade de . . . = :
rol X | X | X | maneira manual e informatizado como no Caso 2, onde sdo realizadas
controle L . .
anotagdes no caderno de cada mdquina; e totalmente informatizado,
Caso 3, através da utilizacdo de um software .
Em todos os Casos 1, 2 e 3 o desempenho financeiro € obtido através
do levantamento do “caixa” utilizando um software. Vale ressaltar
F que nos Casos 2 e 3, dados como as vendas, contas a pagar e a
0Co no . . - o
d h x| x | x receber, o fechamento didrio do caixa, etc, sdo lancados diariamente.
esempenho L . . o ~
Pré-melhoria i . Também € realizada uma andlise destes dados, possibilitando entdo a
- inanceiro o . L
visualizacdo do que estd ocorrendo na empresa (histérico), como
queda ou aumento nas vendas, etc. que permita realizar o balanco da
empresa .
Sdo realizadas de maneira informal pela proprietdria no Caso 1,
sendo somente informatizado o controle das vendas/caixa (que
Medid controla as entradas e saidas de mercadorias); no Caso 2 todos os
edidas . . .
individuai X | X | X |setores possuem um sistema de controle, através dos registros
individuais . . . . ) . 1
manuais ou informatizados, tais como setor financeiro, contabil,
estoque de matéria prima, cadastro dos clientes, etc; e, totalmente
informatizado no Caso 3, pois todos os setores sdo controlados.

Continua
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Continuagdo

Estagios de
melhoria
continua

Evidéncias do
sistema de medicio
de desempenho

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Comentarios

Pré-melhoria

Pouca influéncia no
desempenho da
empresa

Mesmo possuindo dados eletronicos (software) e registros manuais, o
desempenho das empresas dos Casos 1 e 2 é centrado na experiéncia
por parte do proprietdrio, sendo que os indicadores de desempenho
possuem pouca influéncia na performance da empresa

Melhorias
desenvolvidas por
especialistas

O que ocorre no Caso 3 , é incomum em relacéio aos demais Casos (1
e 2), pois a malharia possui funciondrios da empresa especializados
(estilista, técnicos, programadores, etc), sendo terceirizado somente o
profissional (engenheiro/arquiteto) que desenvolveu o layout de sua
empresa, considerada como modelo. Portanto nos Casos 1 e 2 estas
melhorias sdo desenvolvidas por profissionais contratados
(terceirizados) ou pelo proprietdrio. A exemplo disso, o layout
desenvolvido na nova sede da empresa (Caso 2) possibilitou uma
producdo de forma linear, que permitiu aumento de sua produgdo,
dentre outros beneficios. No Caso 3, a experiéncia dos proprietdrios
possibilitou através de um estudo e projeto, realizar a construg¢do da
nova malharia (fdbrica) com cerca de 1.570 m’, com layout bem
projetado para no caso de necessidade em se fazer alguma
modificacdo na parte elétrica ou na drea construida, ndo sejam

necessdrias mudangas estruturais no prédio.

Estruturada

Ter medidas
financeiras e nao-
financeiras

As medidas financeiras foram constatadas em todos o0s casos.
Entretanto, no Caso 2 verificou-se que a empresa possui um sistema
de controle, através dos registros manuais (producio, histérico das
manutencgdes, etc..) e informatizados, tais como setor financeiro,
contabil, estoque de matéria prima, cadastro dos clientes, etc... Além
de possuir todos os controles existentes na empresa 2, no Caso 3
constatou-se que os todos os setores sdo informatizados, abrangendo
desde o controle do “Caixa” até as agulhas novas e quebradas,

utilizadas na produgio.

Controle dos
processos e seus
resultados

Ambos os Casos 2 e 3 possuem um controle de processos,
possibilitando a verificagdo de seus resultados. Mas o que diferencia
um caso do outro é a maneira como este controle é realizado. No
Caso 3, o controle ¢é realizado desde 1993, através da utilizagdo de

um software.

Identifica
tendéncias e
progressos

Com base no balanco realizado, em ambos os Casos 2 e 3 podem ser
notados a tendéncia e o avango da empresa. Através destas
informacdes a empresa atualiza (renova) seus maquindrios, ou seja,
adquire o seu patrimonio.

Abranger a maioria
dos processos

Os Casos 2 e 3 sempre visam abranger a maioria dos processos.A
exemplo disso, no Caso 2 o processo financeiro € controlado através
das receitas, despesas e fluxo de caixa; o processo de produgdo é
controlado pelo niimero de pegas produzidas e o controle de estoques.
No Caso 3 por possuir uma produc¢do “enxuta”, com quantidades de
pecas mensais basicamente fixas, o controle no processo de produgao
¢é realizado por meio das fichas técnicas do pedido (da peca em
questdo), que os acompanha em todas as etapas do processo
produtivo, e depois sdo registradas no computador (software utilizado
pela empresa). Vale lembrar que a empresa também possui um
software que auxilia no controle do processo financeiro (caixa, contas
a pagar, e a receber, etc).

Continua
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Continuagdo
Estagios de Evidéncias do bl Bl B
. . o~ =] =] =] 2
melhoria sistema de medicdo | Z| 2| Z Comentarios
continua de desempenho Olo|©
Em ambos Casos 2 e 3, sdo realizados o controle por setor, pois ha
uma grande estabilidade no quadro de funciondrios. Por exemplo, no
Caso 2, ha funciondrios com mais de 12 anos casa, e no Caso 3,
. além de existirem funcionarios trabalhando ha mais de 18 anos na
Avaliar o grupo e ) L R
Estruturada L X | X | empresa, outro fator observado é a satisfacdo que eles t€m em
ndo o individuo . )
trabalhar na Primart. Estas empresas também contam com a
experiéncia, habilidade e conhecimento do processo produtivo por
parte desses funciondrios, conseqiientemente, caso ocorra falhas na
producdo, o setor responsdvel € facilmente reconhecido.
Embora os Casos 1 e 2 visem garantir a satisfagdo de seus clientes,
trabalharem com madquinas retilineas importadas, realizarem
pesquisas, contatos com os clientes, etc., o Caso 3, além de trabalhar
Ser congruente com . . . .
L. com os pontos citados anteriormente, visa também ser congruente
a estratégia X L. .. . . . .
it com a estratégia competitiva, ou seja, produzir produtos diferenciados
competitiva . .
para uma clientela de alto poder aquisitivo e “fiel”, que em sua
maioria (90%) sdo atacadistas, cujo contato é realizado pessoalmente
ou via telefone, internet, etc.
Todos os Casos (1, 2 e 3) apresentaram, através dos dados obtidos,
uma evolucdo em seu histérico. Destaca-se apenas o Caso 3, que
mostra evidéncias que direcionam e suportam a melhoria continua: a
empresa conta com uma profissional (estilista) que realiza pesquisa de
L mercado, verificando as tendéncias de moda; adquire, se necessdrio,
Direcionar e L. o dif . facilit duci i
. . maquinas que irdo diferenciar, facilitar a producdo e garantir a
Orientada suportar a melhoria X q. q ; P . ¢ & .
» qualidade do produto; proporciona cursos e treinamentos, visando
continua . S . ..
reciclar os funciondrios; sistema de medicdo de desempenho
informatizado, sistematizado e consolidado para todos os processos;
resultados efetivos tais como baixo indice de perdas (retalhos) em sua
linha de produgdo, cerca de 10% (dez por cento), alta rentabilidade,
etc.
Servir d O Caso 3 se destaca em relacdo aos demais Casos (1 e 2), pois
ervir de . ~ . R . =
N possui instalacio bem projetada, maquindrio de ultima geragdo,
comparagio com . .. L .
N X | clientes “fiéis” hd mais de 10 anos, alta qualidade em seus produtos,
padrdes externos . . .. .
portanto, identificada como exceléncia e referenciada como empresa
(benchmarks) . "
'modelo”.
Ser direcionad Através dos dados obtidos no balanco realizado mensalmente e
er direcionado ..
anualmente, a empresa do Caso 3, se direciona para 0s processos
para os processos X L. .. . L .
have d L. chave de negdcio, exemplo disso investindo em mdquinas que irdo
chave de negdcio . . o ~ . .
diferenciar, facilitar a produ¢do e garantir a qualidade do produto.

Quadro 4.8 — Andlise Comparativa dos Casos

Fonte: Adaptacdo dos quadros 4.5, 4.6 e 4.7

Baseados nas caracterizacdes dos Estudos de Casos e na andlise comparativa entre os casos,
com seus respectivos comentdrios, os subsidios para as principais conclusdes e propostas de

continuidade, serdao descritos no préximo capitulo.
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CAPITULO 5

'CONCLUSOES E
RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 — Conclusao

Este capitulo descreve as conclusdes obtidas na andlise dos estudos de casos, cujo objetivo
principal, foi o de avaliar a relacdo entre os estagios de melhoria continua propostos por

Bessant et al.(2001) e o sistema de medicao de desempenho em Malharias Retilineas.

Apesar da proposta de Bessant et al.(2001) em classificar arquétipos de melhoria continua
apresentar dificuldades, pois nem sempre podem existir empresas que apresentem
caracteristicas intermedidrias, € possivel sua classificacdo através da presenca de
caracteristicas predominantes. Os estudos de casos permitiram estabelecer a relacdo entre os

estagios de melhoria continua e o sistema de medi¢do de desempenho, conforme a sintese do

quadro 5.1.
Nivel de melhoria . s~
P Sistema de avaliacao de desempenho Caso

continua

Pré-melhoria Informal, centrado nas receitas financeiras e experiéncias da proprietdria 1

Estruturada Parcialmente formalizado, também conta com a experiéncia da proprietaria 2
Orientada Informatizado, sistematizado e consolidado com avaliacdo de todos os processos. 3

Congruente com as estratégias da empresa.

Quadro 5.1 — Nivel de Melhoria Continua X Sistema de medi¢do de desempenho

Os subsidios para a avaliagdo do objetivo geral sdo orientados pelos seguintes objetivos

especificos:

« Verificar a relacao entre o sistema de avaliacio de desempenho e o estigio de melhoria
continua para cada empresa, objeto do estudo de caso.

Existe uma relacdo entre medi¢do de desempenho e o estigio de melhoria continua para os
casos analisados, descritos nos quadros 4.1- Caracteristicas para Selecdo dos Casos, 4.2 -
Nivel de melhoria X Caracteristicas de avaliagdo de desempenho X Comentdrios e 4.8 -
Andlise Comparativa dos Casos . Mas esta relacdo nao é direta, pois no Caso 1, apesar da

empresa estar classificada no nivel de pré-melhoria, o seu sistema de medicdo de desempenho
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possui a caracteristica de medidas financeiras e ndo-financeiras, que é congruente com o nivel
de melhoria estruturada. Entretanto, de maneira global , todos os casos evidenciaram uma

forte relac@o entre o nivel de melhoria continua e o sistema de medi¢ao de desempenho.

« Identificar o sistema de avaliacio de desempenho utilizado na cadeia de valor interna
das malharias retilineas.

O estabelecimento da cadeia de valor interno das malharias retilineas auxilia de maneira
ordenada sua identificacdo, através de entrevistas com proprietdrios. Baseado nas respostas
das entrevistas dos Estudos de Casos 1, 2 e 3, foi possivel identificar os sistemas de avaliacdao
de desempenho; conforme se evolui os estigios de melhoria continua aumentam-se a
consolidacio e sistematizacdo de indicadores de processos. E preponderante a énfase
financeira (fluxo de caixa), sendo que no Caso 3 (nivel de melhoria orientada) todos os

processos sdo avaliados através de medidas financeiras e ndo financeiras.

Os comentdrios sobre o sistema de avaliacdo de desempenho em relacdo a cadeia de valor

interna, sdao descritos no Quadro 5.2 .

Cadeia de valor

Comentarios sobre o sistema de avaliacio de desempenho

Infra-estrutura (manutencio; ampliagdo;
reforma; construcao)

Avaliada, em todos os casos, pelo nimero de vezes que as
maquinas necessitam de manutengdes e pelo aumento na
producdo. Nos Casos 2 e 3, também a construg@o das novas sedes
da empresa, permitiu um aumento da produgdo, pois o0s
funciondrios trabalham mais confortavelmente, menos estressados.

Recursos humanos (admissao, demissao,
treinamento, seguranca e saide)

Evidenciada em todos os casos pela mudanga de comportamento
por parte dos funciondrios, que procuram estar sempre se
aperfeicoando, ou seja, participando de cursos, treinamentos,
palestras, etc.. Nos Casos 2 e 3, também pelo tempo de servigo
prestado pelos funciondrios nas empresas (com mais de 12 anos de
casa).

Aquisicdo (compras, selecao de
fornecedores, avaliagao de fornecedores,
estocagem)

Em todos os casos, através da realizacdo do levantamento no
estoque de matéria prima e do produto final. Verificando se hé a
necessidade de compra ou ndo.

Financeiro (contas a pagar, contas a
receber, contabilidade)

Presente em todos os casos com énfase no fluxo de caixa. No Caso
3 existe também a avaliagdo do desempenho das contas a pagar,
receber e uso dos demonstrativos contabeis para acompanhamento
da evolugdo patrimonial.

Desenvolvimento de produtos e
processos

Avaliados em todos os casos pelo fluxo de venda e a aceitagdo do
produto no mercado.

Producao

Demonstrada através das anotacdes de producdo e do balango
mensal e anual, em todos o0s casos.

Marketing e vendas

Em relacdo as vendas, em todos os casos, avaliados através do
fluxo de caixa, registrados no software adotado pelas empresas.
Quanto ao marketing, as empresas procuram manter contato direto
com seus clientes, realizando parcerias (relatadas nos Caso 1 e 2).

Quadro 5.2 — Cadeia de Valor X Comentdrios sobre o sistema de avaliagdo de desempenho
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 Avaliar a adequaciao do uso acerca dos estagios de melhoria continua propostos por
Bessant ef al.(2001) para malharias retilineas.

Os estagios de melhoria continua propostos por Bessant et al., (2001), enquadram-se
parcialmente nas caracteristicas identificadas nas malharias objeto de estudo de caso. Existe
certa facilidade em selecionar empresas que se enquadram nos estdgios de pré-melhoria e
estruturada. Ja para o estdgio de melhoria orientada existiram dificuldades de identificar na
cidade de Monte Sido empresas que apresentassem as caracteristicas deste estdgio. Nos
estagios de pré-ativa e capacidade total ndo foi identificada nenhuma empresa em Monte

Siao.

Portanto, através das evidéncias que identificaram os niveis de melhoria continua propostos
por Bessant et al., (2001), este estudo de caso poderd servir de base, orientando os
empresdrios para futuras reestruturagdes dentro de suas respectivas empresas, visando sempre

obter o melhor nivel de melhoria continua possivel.

5.2 — Recomendacoes para trabalhos futuros

e Verificar a relacdo entre os estdgios de melhoria continua proposto por Bessant et al.,
(2001) e o sistema de medi¢cao de desempenho de outro ramo de atividade, de modo a avaliar
todos os estdgios propostos.

e Realizar uma survey para estabelecer de forma estatistica a relacao entre sistema de medicao

de desempenho e os estdgios de melhoria continua proposto por Bessant et al., (2001).
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ANEXO A

CASO 1

Roteiro de entrevista: Lucimary Tricot

1. Descricao da Empresa: Lucimary Tricot — Luci Mari Labegalini ME

1.1 - Sécios — Proprietarios: Luci Mari Labegalini

1.2 - Tempo de atuacao: desde 1983 (21 anos)

1.3 - Principais produtos: Malhas femininas — nos tamanhos P e M

1.4 - Maquinarios: 2 Stoll — modelos CMS 311 TC-L e 411TC

1.5 - Quantidade de funcionarios: 7 funcionarios

1.6 - Quantidade pecas em média (més / dia): 2.200 pecas/més , 73 pecas/dia

1.7 - Breve historico: Malharia retilinea, atuando no mercado hd mais de 21 anos. Iniciou
suas atividades com loja “Confeccdes Lucimary”, de propriedade familiar, revendendo
produtos adquiridos de outros fabricantes. Ao analisar que fabricando seus préprios
produtos iria diversificar e aumentar as vendas, foi entdo adquirida a malharia cuja
fabricacdo se restringe apenas de malhas femininas, utilizando matéria prima diferenciada
(fios diferenciados), com uma producdo mensal que gira em torno de 2.200 pecas.
Atualmente, a empresa possui 7 funciondrios € 2 maquinas retilineas (Stoll — modelos
CMS 311 TC-L e 411TC), consideradas de ultima geragdo. Vale ressaltar, que algumas
etapas de seu processo de producio sdo terceirizadas.

1.8 - Formacao académica do proprietario/ gerente: Técnica em contabilidade

2. Qual seu entendimento de melhoria continua?

2

E sempre estarmos melhorando (sem parar), ou seja, buscando a inovagdo , verificando se
esta inovagao estd correta, melhoria na qualidade dos produtos, visando satisfacao.

3. Producao

3.1 - Como vocé acompanha (controla) sua linha de produ¢ao? Quais sao as etapas?
Inicialmente, é desenvolvido o modelo a ser fabricado (através de pesquisas, palestras,
fornecedores, clientes, etc) e solicitado o programa deste modelo (em uma empresa
especializada em desenvolver programas para as mdquinas retilineas Stoll). Apds a aprovagdo
da peca com os seus devidos ajustes, sdo fabricadas algumas pecas para que se possa verificar
sua aceitacdo no mercado. Portanto, através da verificacdo do fluxo de vendas e o estoque das
pecas que tiveram melhor aceitacio € que sdo solicitadas as ordens de producgao.
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Estas ordens de produgdo sdo realizadas por mim (proprietaria). Solicito o modelo a ser tecido
com suas respectivas cores e quantidade. Também verifico e separo, junto com o teceldo, o fio
que serd utilizado no tecimento destas pecgas.

Depois, estas pecas vao para a passadeira, para corte e costura. Vale ressaltar que eu também
informo a costureira qual a etiqueta de composi¢do que sera utilizada, ou seja, se ird utilizar a
etiqueta da empresa ou a do cliente, etc .

Na etapa de acabamento, alguns modelos sdo remalhados (servigo executado fora da empresa,
ou seja, terceirizado). Depois as pegas sdo travetadas, cortadas as pontas (rebarbas da costura)
e encaminhadas para a passadeira realizar o ultimo vapor. Entao sdo encaminhadas para loja,
onde sdo dobradas, separadas (caso sejam pedidos), enviadas aos clientes ou prontas para
serem comercializadas.

3.2 - Como vocé sabe se a produciao apresenta melhoria (graficos, indices, ...)? Mostre-
me evidéncias.

Através da minha experiéncia e também das anotacOes informais de produgdo e do balanco
mensal e anual (contador).

3.3 — Existe terceirizacao? Em qué?
Na érea de produgdo; somente a programacdo dos modelos e o acabamento remalhado.

3.4 — Como as melhorias sao conduzidas?

Tudo é realizado verbalmente junto aos funciondrios, pois ao verificar falhas, procuro saber o
que houve, como solucionar este problema, visando sempre melhorar o funcionamento da
malharia.

4. Infra-estrutura

4.1 - Como vocé acompanha (controla) as reformas, as necessidades de ampliacio das
instalacgoes fabris e comerciais?

Através de minha experiéncia, verifico a necessidade de executar reformas, ampliacoes,
visando garantir a competitividade de minha empresa junto aos meus concorrentes.

4.2 - Como vocé acompanha (controla) as manutencoes das maquinas ?

E realizada a manutencio rotineira das maquinas através de sua limpeza, (aspiracio do pé,
lubrificagdo do maquindrio, troca de agulhas, etc.). Vale lembrar que ndo utilizo alguns
recursos, apesar de estar consciente de sua existéncia, tais como o “report” (que sdo
informagdes que as maquinas armazenam , ou seja, o seu historico).

4.3 - Como vocé sabe se as reformas e as ampliacoes trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Sim, trouxeram vérias melhorias tanto financeira quanto profissional. Por exemplo, quando
optei por fabricar meus produtos e nao mais revendé-los, houve um ganho na qualidade, na
fabricacdo e conseqiientemente um aumento na margem de lucro.

4.4 - Como vocé sabe se a manutencao das maquinas trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Em relacdo ao maquindrio estou satisfeita. Quando necessdrio, solicito o servico de um
técnico para realizar manutengdes que os funciondrios da empresa nao conseguem resolver.
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4.5 — Como as melhorias nas manutencoes e instalacoes sao conduzidas?
Através de minha experiéncia.

5. Recursos humanos

5.1 - Como vocé acompanha (controla) seus funcionarios? Vocé possui mecanismos para
identificar e utilizar o potencial de seus funcionarios?

Através de seu trabalho. Todas a pecas que sdo tecidas, ou seja, as 2.200 p¢/més , sao
cortadas, costuradas, passadas, enfim, acabadas dentro do més corrente, sem a necessidade de
horas extras. Vale ressaltar que ndo possuo mecanismos formais de controle de funcionarios
(programas, planilhas, histdricos, etc).

5.2 — Como vocé sabe se as acoes desenvolvidas (treinamentos, bonificacoes, beneficios,
seguranca, saude, ...) em relacdo aos funcionarios trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Nao possuo esta informacdo. Mas, ao realizar um curso de modelagem e passar todas as
informagdes que aprendi a cortadeira da empresa, notei uma grande melhoria em relag@o a sua
producdo.

6. Aquisicao

6.1 - Como vocé acompanha (controla) as compras? Estoques de matérias- primas?
Através das notas fiscais de entrada, portanto hd um controle no escritério contabil (servigo
terceirizado) e de forma manual dentro da empresa.

6.2 - Como vocé sabe se seu processo de compras e estocagem melhorou (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Como proprietdria e gerente da empresa, tenho como meta sempre deixar o minimo de
estoque possivel, isso vale para a matéria-prima (que realizo um levantamento no estoque e
verifico se ha a necessidade de compra ou ndo) para o produto final.

6.3 — Como as melhorias nos processos de compras e estocagem sao conduzidas?
Como ja mencionei, tenho como meta sempre deixar o minimo de estoque possivel que
garanta a producdo e a comercializacdo das pecas.

7. Financeira

7.1 - Como vocé acompanha (controla) suas financas (caixa, contas a pagar e a receber,
impostos, contabilidade, investimentos, empréstimos)?

Em relagdo a parte financeira, a empresa possui um software controla o caixa e as contas a
receber. As contas a pagar sdao controladas (por mim) de forma manual. E a parte contébil é
terceirizada.

7.2 - Como vocé sabe se suas financas melhoraram (graficos, indices, ...)?

Pelo patrimdnio adquirido pela empresa ao longo dos anos. Apesar de possuir um software
(que controla o caixa e as contas a receber) e realizar o seu fechamento mensalmente,
infelizmente ndo comparo estas informagdes (gréficos, indices, etc).
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7.3 — Como as melhorias nas financas, sao conduzidas?
Como mencionado, ndo realizo a analise dos dados obtidos no fechamento mensal no
software utilizado pela empresa.

8. Desenvolvimento de produtos e processos

8.1 - Como vocé acompanha (controla) o desenvolvimento dos novos produtos?

Através de pesquisas em revistas, palestras, fornecedores, clientes, etc, é determinado o
modelo a ser fabricado, € realizado, a solicitacdo do programa deste modelo (em uma empresa
especializada em desenvolver programas para as maquinas retilineas Stoll), apds a aprovagao
da peca com os seus devidos ajustes, sdo fabricadas algumas pecas para que se possa verificar
sua aceitacdo no mercado

8.2- Como vocé sabe se seus novos produtos estao atendendo ou superando as
expectativas de seus clientes (graficos, indices, ...)?

Através do fluxo de vendas, sdo verificadas as pegas que tiveram melhor aceitacio no
mercado e entdo solicitadas as ordens de produgao.

8.3 — Como as melhorias nos novos produtos sao conduzidas?
Sado realizados os ajustes, as adaptacOes através das sugestdes de clientes e pela minha
experiéncia. Mas sempre visando garantir a qualidade do produto e a satisfagao dos clientes.

9. Marketing e vendas

9.1 - Como vocé acompanha (controla) suas vendas? E seus esforcos de marketing?
Como mencionado anteriormente, a empresa possui um software onde todas as informagdes
referentes a vendas sdo armazenadas.

A empresa também procura manter um contato direto com seus clientes e representantes, via
telefone e também enviando mostrudrios.

9.2 - Como vocé sabe se suas vendas e seus esforcos de marketing estio melhorando
(graficos, indices, ...)?

Em relagdo as vendas, como ja mencionado, através do fluxo de caixa. Quanto ao marketing,
notel um aumento no retorno, a partir do momento que comecei a telefonar e enviar
mostrudrio para os clientes.

9.3 - Como as melhorias nas vendas e nos esforcos de marketing sao conduzidas?
Através das parcerias com os clientes, pois eles trazem modelos, informagdes de cores,
sugestdes de detalhes, etc.

10. Como vocé avalia o desempenho de sua empresa? Quais sao os parametros mais
importantes? Em relacao a estes parametros como se encontra sua empresa em relacao
aos seus maiores concorrentes? Quem sao seus maiores concorrentes? Vocé sabe quais
sao as melhores referéncias para estes parametros (regionais, mundiais)?

Avalio como 6timo, mas estou consciente que ha muito a melhorar.
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O parametro mais importante é a utilizacdo do software que controla o caixa e as vendas
realizadas no cartdo de crédito.

A empresa se encontra em um nivel bom em relacdo aos concorrentes. Mas estou ciente da
necessidade de realizar algumas atualizagdes, principalmente na drea de informética, tais
como: a criacao de site, aquisicdo de um software que abranja toda a linha de producdo, etc.

Meus maiores concorrentes sdo os copiadores dos modelos desenvolvidos pela minha
malharia, as pessoas vendem essas mercadorias (copias) com fio inferior, conseqiientemente,
com preco mais baixo e qualidade inferior em acabamento.

Sdo as empresas paulistanas, pois noto um alto investimento, principalmente no setor de
marketing.

11. Quanto a empresa perde de fio mensalmente?
Como retalhos sdo doados, ndo sei informar.

12. Vocé gostaria de acrescentar algo mais sobre suas medicoes, analises e melhorias?
H4 a necessidade de realizar algumas atualizac¢Oes, principalmente na 4rea de informética.
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ANEXO B

CASO 2

Roteiro de entrevista: Luciana Malhas

1. Descricao da Empresa: Luciana Malhas Industria e Comércio Ltda.

1.1 - Sécios — Proprietarios: Maria Idalice Dorta Junqueira Gongalves e Marcos Antonio
Dorta de Souza

1.2 - Tempo de atuacao: desde 1983 (21 anos)

1.3 - Principais produtos: Malhas feminina nos tamanhos P, M, G e GG

1.4 - Maquinarios: 5 EMM (4 maq. 8 ¢ 1 magq. 3)

1.5 - Quantidade de funcionarios: 19 funcionarios

1.6 - Quantidade pecas em média (més / dia): 8.000 pecas/més, 266 pecas/dia

1.7 - Breve historico: Sociedade familiar (entre irmaos) que se mantém até hoje, cuja
fabricacdo, a principio, era de mais ou menos 200 pecas semanais, utilizando uma
madquina retilinea modelo Coppo, um overloque, um ferro a vapor modelo industrial. Todo
processo produtivo era realizado pelos proprietdrios, contando apenas com um teceldo
como funciondrio. A cada ano, a malharia foi adquirindo uma maquina, até o total 5
maquinas retilineas Coppo e 1 maquina modelo OS. Conseqiientemente, também foi
adquirindo mais méaquinas de acabamentos e contratando funciondrios. Ao completar 11
anos de funcionamento, em 1994, foi adquirida a primeira maquina importada EMM, e
consecutivamente nos 4 anos posteriores foram adquiridas as outras maquinas: 1 maquina
a cada ano, totalizando 5 mdquinas importadas EMM. Por estar no mercado ha 21 anos, a
empresa passou e superou as diversas crises do mercado financeiro brasileiro, tendo até
de fabricar roupas infantis para superar uma dessas crises. Atualmente,a empresa fabrica
malhas femininas nos tamanhos P, M, G e GG, sempre buscando inovagdo para garantir a
qualidade e satisfacdo de seus clientes.

1.8 - Formacao académica do proprietario/ gerente:

Maria Idalice Dorta Junqueira Gongalves: Nivel Universitario (Engenheira Agronoma e
Bidloga)

Marcos Antonio Dorta de Souza: 2° Grau incompleto

2. Qual seu entendimento de melhoria continua?

Nao estar parado no tempo. E ver o que estd acontecendo no comércio, no mercado
financeiro, nas tendéncias de moda, ou seja, em no nosso meio empresarial, visando sempre
melhorar.
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3. Producao

3.5 - Como vocé acompanha (controla) sua linha de produ¢ao? Quais sao as etapas?
ApOs realizar diversas buscas (internet, viagens, revistas, palestras, estilistas) sdo criados e
desenhados os modelos das pecas a serem produzidas.Vale ressaltar que a empresa cria duas
colecdes anuais: Outono/Inverno e Primavera/Verdao. A exemplo disso na ultima colecido da
empresa foram desenvolvidos cerca de 72 modelos. Estes desenhos sdo encaminhados para
um programador (terceirizado), que desenvolve os programas destas pecas e os grava em
disquetes. Juntamente com o teceldo, sao realizados todos os ajustes nos programas das pegas
a serem produzidas. Tendo os modelos aprovados, sdo criadas as fichas técnicas do programa,
contendo diversas informacdes, tais como, regulagem, as alteragdes do tamanho, etc., ou seja,
o histérico do programa.

Ao chegar na producgdo, todo pedido € registrado em um caderno, o qual cada maquina
retilinea possui o seu. Neste caderno, encontra-se um grafico do que serd produzido, ou seja, o
modelo (programa que sera tecido), a quantidade, o tipo de fio que seré utilizado, as cores (10
cores por tipo de fio), a partida do fio que seréa tecido, para qual cliente, os tamanhos, etc.

Entdo, eu (proprietdria) e o teceldao separamos o fio (por caixa) que serd utilizado e realizo a
baixa deste no estoque de fio. Depois do pedido tecido, estes panos vao para a passadeira que
obtém todas as informagdes referentes a suas medidas no caderno ja mencionado, onde
verifica e ajusta o pano de acordo com o molde da peca em questdo. Ao passar estas pegas, a
funciondria (da passadeira) também ja as separa por tamanho e as envia para o corte com
todas as informacdes necessdrias para realizar esta etapa. Vale lembrar que a empresa possui
duas cortadeiras; portanto, se houver algum erro no corte, € facil verificar de quem foi a falha.

Depois de cortadas, as pecas vao para o setor de costura e acabamento, onde as costureiras
obtém informagdes adicionais como: qual etiqueta de composicdo serd utilizada, se da
empresa ou do cliente, etc., com a funciondria (Juliana) responsavel por fabricar, separar as
etiquetas e passar estas informagdes as costureiras.

Ja no setor acabamento, as pecas sdo travetadas, cortadas as pontas (rebarbas da costura) e
enviadas para a passadeira realizar o vapor final (com informag¢des para quem ird o pedido).

Apbs seguem para o setor de dobra e separacdo, que realiza a finalizacdo deste processo
produtivo, ou seja, dobra, separa o pedido e o envia aos clientes.

3.6 - Como voce sabe se a producido apresenta melhoria (graficos, indices, ...)? Mostre-
me evidéncias.
Através da anotacdes de produgdo e do balango mensal e anual (contador).

3.7 — Existe terceirizacao? Em qué?
Na érea de producdo, somente terceirizo a programacao dos modelos.

3.8 — Como as melhorias sao conduzidas?

Realizo pesquisa de mercado, verificando as tendéncias de moda. Adquiri maquinas que
diferenciaram o produto. Participo de palestras, cursos e projetos promovidos pela associagao
comercial (ACIMS) e SEBRAE, tais como Projeto 21, Tricolletion, Consércio Exportador,
dentre outros.
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4. Infra-estrutura

4.6 - Como vocé acompanha (controla) as reformas, as necessidades de ampliacio das
instalacgoes fabris e comerciais?

Iniciei minha empresa em uma drea de 60 m? e no decorrer do tempo verifiquei que o local
ndo comportava mais. Mudamos, entdo, para um galpdo de aproximadamente 140 m’ . Em
1997, houve outra mudanca para a nova sede da malharia com cerca de 500 m?, cujo layout
projetado contou com opinides e instru¢des até mesmo de profissionais da drea de qualidade
do SEBRAE.

4.7 - Como vocé acompanha (controla) as manutencées das maquinas ?
Semanalmente € realizada a manutencdo rotineira das maquinas através de sua limpeza,
(aspiragao do po, lubrificagao do maquindrio, troca de agulhas, etc.)

Quando necessdrio, terceirizo a manutengdo, por exemplo, nas maquinas retilineas, aciono o
técnico da empresa responsavel, no caso a TECHMACCHINE, que emite um relatério das
pecas que foram trocadas ou reparadas. Relatério este que fica arquivado na empresa;
portanto, existindo um controle destas manutengdes.

4.8 - Como vocé sabe se as reformas e as ampliacoes trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Sim, trouxeram varias melhorias. Como por exemplo, o layout da empresa que possibilita
uma producao de forma linear, que permitiu um aumento da producdo, dentre outros.

4.9 - Como vocé sabe se a manutencao das maquinas trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Dificilmente as mdquinas quebram. E quando isto ocorre, chamo os técnicos de minha
confianca para executarem estas manutengdes. Também pelo fato de que cada funciondrio
trabalha sempre com a mesma méquina (sentindo-se “dono” dela), quando ocorre com maior
freqiiéncia problemas nestas maquinas, verifico com o funciondrio o que estd acontecendo.

4.10 - Como as melhorias nas manutencoées e instalacoes sao conduzidas?
Através de minha experiéncia.

5. Recursos humanos

5.1 - Como vocé acompanha (controla) seus funcionarios? Vocé possui mecanismos para
identificar e utilizar o potencial de seus funcionarios?

Por possuir um quadro estdvel de funciondrios, conto com as suas experiéncias, habilidades e
conhecimentos de todo processo produtivo da empresa, ou seja, eles ja4 sabem o que fazer,
quando fazer para suprir todo processo produtivo.

Por trabalhar com uma quantidade de producdo didria praticamente fixa, isso faz com que
todo o processo produtivo seja suprido diariamente. Quando isso ndo ocorre, € facilmente
detectado o setor que ficou escasso no dia anterior.
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5.2 — Como vocé sabe se as acoes desenvolvidas (treinamentos, bonificacoes, beneficios,
seguranca, sadde, ...) em relacdo aos funcionarios trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Pelo tempo de servigco prestado por estes funciondrios, a exemplo disso, existem funciondrios
com mais de 12 anos casa. E também pela atual mudanga de comportamento por parte dos
funciondrios, que procuram estar sempre se aperfeicoando, ou seja, participando de cursos,
treinamentos, palestras, etc.

6. Aquisicao

6.4 - Como vocé acompanha (controla) as compras? Estoques de matérias- primas?
Tudo € adquirido com nota fiscal, portanto ha um controle na empresa e no escritdrio contdbil.

6.5 - Como vocé sabe seu processo de compras e estocagem melhorou (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.
Pelo fato da empresa tentar consumir toda matéria- prima.

Antes de realizar uma compra de matéria prima, faz-se um levantamento no estoque e para se
saber se hd a necessidade de compra ou ndo.

6.6 — Como as melhorias nos processos de compras e estocagem sao conduzidas?
Através da atualizacdo do controle de estoque. Por exemplo, no caso do fio que sera utilizado
em um determinado pedido, este terd que ser separado, pesado, dado baixa no estoque e
encaminhado para o tecimento.

7. Financeira

7.4 - Como vocé acompanha (controla) suas financas (caixa, contas a pagar e a receber,
impostos, contabilidade, investimentos, empréstimos)?

A parte contdbil € terceirizada. Mas a empresa possui software, hd 8 anos, onde se registra e
organiza todas as informacdes a serem encaminhadas para o escritério de contabilidade que
presta servico a empresa.

7.5 - Como vocé sabe suas financas melhoraram (graficos, indices, ...)?

Pelo software que armazena todos os dados, permitindo a realizagdo de um balanco anual,
que facilita a visualizacdo do histérico da empresa. Também, através do patrimOnio que a
empresa adquiriu, ao longo dos anos.

7.6 — Como as melhorias nas financas sao conduzidas?

No software, dados como as vendas, contas a pagar e a receber, o fechamento didrio do caixa,
etc, sdo lancados diariamente. Isso permite a realizacdo de uma andlise destes dados,
possibilitando, entdo, a visualizagdo do que estd ocorrendo na empresa, como queda ou
aumento nas vendas, etc.
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8. Desenvolvimento de produtos e processos

8.4 - Como vocé acompanha (controla) o desenvolvimento dos novos produtos?

Como mencionado, apds realizar diversas buscas (internet, viagens, revistas, palestras,
estilistas) sdo criados e desenhados os modelos das pecas a serem produzidas. Vale ressaltar
que a empresa cria duas cole¢des anuais, Outono/Inverno e Primavera/Verdo. A exemplo
disso, na ultima colecdo da empresa foram desenvolvidos cerca de 72 modelos. Estes
desenhos sdo encaminhados para um programador (terceirizado), que desenvolve os
programas destas pecas e os grava em disquetes. Juntamente com o teceldo, sao realizados
todos os ajustes nos programas das pecas a serem produzidas. Tendo os modelos aprovados,
sao criadas as fichas técnicas do programa, contendo diversas informagdes, tais como,
regulagem, as alteracdes do tamanho, etc., ou seja, o histérico do programa (modelo)

8.5- Como vocé sabe se seus novos produtos estao atendendo ou superando as
expectativas de seus clientes (graficos, indices, ...)?

Através das vendas realizadas na loja e de clientes (principalmente trés) que tenho como
referéncia, que apds constatar a aceitagdo do produto no mercado, sempre solicitam reposi¢ao
do pedido a malharia.

8.6 — Como as melhorias nos novos produtos sao conduzidas?
Através da realizacdo de pesquisas, adaptagdes, sugestoes de clientes, ou seja, sempre visando
garantir a qualidade do produto e a satisfacao dos clientes.

9. Marketing e vendas

9.4 - Como vocé acompanha (controla) suas vendas? E seus esforcos de marketing?
Como mencionado anteriormente, a empresa possui um software onde todas as informacdes
referentes a vendas sdo armazenadas, o que possibilita a visualizacdo do fluxo de caixa,
controle dos pedidos, etc...

A empresa também procura manter um contato direto com seus clientes e representantes.

9.5 - Como vocé sabe se suas vendas e seus esforcos de marketing estio melhorando
(graficos, indices, ...)?

Como ja mencionado, a empresa possui um software onde todas as informagdes referentes a
vendas sdo armazenadas e atualizadas diariamente, o que possibilita a visualiza¢dao do fluxo
de caixa, controle dos pedidos, ou seja, do que estd ocorrendo na empresa.

9.6 - Como as melhorias nas vendas e nos esforcos de marketing sao conduzidas?

Através das parcerias com os clientes e representantes no desenvolvimento das cole¢des, pois
eles trazem modelos, informacdes de cores, sugestdes de detalhes, etc. E também, pelo
cadastro do cliente, que possibilita verificar informagdes relacionadas as suas compras, como
dia, valor, etc.
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10. Como vocé avalia o desempenho de sua empresa? Quais sao os parametros mais
importantes? Em relacao a estes parametros como se encontra sua empresa em relacao
aos seus maiores concorrentes? Quem sao seus maiores concorrentes? Vocé sabe quais
sao as melhores referencias para estes parametros (regionais, mundiais)?

Avalio como bom, pois procuro sempre melhorar.

O parametro mais importante é ter um bom entrosamento, tanto no relacionamento com os
funciondrios quanto na manuten¢do dos clientes, pois “é mais fécil conquistar do que manter”.

A empresa se encontra na “Média”, pois muitas vezes nossos concorrentes trabalham tdo bem
quanto nos.

As pequenas malharias que trabalham de forma ilegal.

11. Quanto a empresa perde de fio mensalmente?
Cerca de 20% (vinte por cento) em retalho ndo aproveitado.

12. Vocé gostaria de acrescentar algo mais sobre suas medicoes, analises e melhorias?
Devem ser atualizadas constantemente.
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ANEXO C

CASO 3

Roteiro de entrevista: Primart® Malhas

1.Descricao da Empresa: Primart Malhas Industria e Comércio de Confec¢des Ltda.
1.1 - Sécios — Proprietarios: José Guarino Zamboim e Licia Helena Bernardi Zamboim
1.2 - Tempo de atuacao: desde 1981 (23 anos)
1.3 - Principais produtos: Malhas feminina em tamanhos PP, P, M, G e G1
1.4 - Maquinarios: 11 Shima (faltam as fichas técnicas)
1.5 - Quantidade de funcionarios: 46 funcionarios
1.6 - Quantidade pecas em média (més / dia): 7500 pecas/més , 250 pecas/dia

1.7- Breve histérico: Comecou numa sociedade familiar (com o cunhado) |,
confeccionando roupas de beb&. Com a demanda, na época em que havia poucas
malharias em Monte Sido, resolveram fundar a malharia Primart com maquindrio
mecanico (Maquinas COPPO), ou seja, nada automatizado e informatizado. Com o passar
do tempo, sempre buscando malhas com qualidade, tamanhos diferenciados (P, M e G),
fios, modelos, a Primart se destacou em relacdo aos seus concorrentes . E em 1993,
houve a saida amigédvel de um dos sécios e a aquisi¢cdo da primeira méaquina retilinea
importada marca Shima. E a cada ano, a Primart foi adquirindo uma madquina retilinea
Shima, totalizando 11 madquinas retilineas. Utilizando tecnologia de ponta e sempre
visando tricé de qualidade, a Primart hoje os fabrica em tamanhos PP, P, M, G e G1 .
Possui uma loja de pronta entrega e uma malharia de 1570 m?, considerada como modelo.

1.8 - Formacao académica do proprietario/ gerente: Nivel Universitario (Fisioterapeuta
e Psic6logo Clinico)

2. Qual seu entendimento de melhoria continua?

Ao iniciar um processo tem que se ter em mente o produto final que se ird obter. Sempre
visando melhorar os seus processos, qualidade, estar atento ao mercado, no caso do tricd, o
mercado da moda, verificando e conquistando o que seus clientes desejam (atingindo o seu
emocional), etc.

3. Producao

3.1 - Como vocé acompanha (controla) sua linha de producao? Quais sao as etapas?

O modelo para jovem ou jovem senhora é desenvolvido pela estilista e o programa da peca
pelo técnico/programador da empresa e aprovada pelos proprietarios. Entdo, é criada uma
ficha técnica deste modelo, especificando o tamanho a ser produzido, as cores que serao
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utilizadas (6 cores por cole¢do), a quantidade que serd tecida, os acessdrios que serdo
utilizados (modelos e valor), a mdquina que ird tecer (modelo e finura). Este pedido (ficha
técnica) € enviado para o funciondrio responsavel do estoque de fio, que verificando o peso da
peca pesa e separa o fio que seré utilizado, coloca-o em um carrinho e o envia para a linha de
producdo. A tecelagem, apds tecer o pedido solicitado comunica ao funciondrio responsavel
pelo estoque de fio para recolher tudo o que sobrou de fio do pedido solicitado. Este, por sua
vez pesa o fio e o retorna para o estoque atualizando o controle de estoque. A préxima etapa
da linha de producdo € enviar a peca j4 tecida, assinada e marcada (cor da linha) pelo teceldao
responsavel. Este a envia para a passadoria. Acabando de passar e ajustar o tamanho da peca
assina e envia para as cortadeiras. Apos cortadas, enviam para a costura (overloquistas) que
enviam para o setor de acabamento e passadeira final.

Vale ressaltar que todas as etapas sdo acompanhadas por uma ficha técnica do pedido (peca
em questdo) e assinadas pelos funciondrios que realizaram as determinadas funcdes (tecer,
passar, cortar, costurar, acabamento e passadeira final).

Depois de concluidas todas as etapas do pedido, as pecas sdao revisadas, encaixotadas e
enviadas para a loja. Ao chegar na loja sdo conferidas por duas funciondrias, que confirmam
os dados em relagdo as pecgas, assinam a ficha técnica e as enviam para ser registradas no
computador (software utilizado pela empresa).

3.2 - Como voce sabe se a producido apresenta melhoria (graficos, indices, ...)? Mostre-
me evidéncias.

Nao possuo um software que apresenta estas melhorias graficamente, pois tenho uma
producdo controlada (enxuta) e com quantidade mensal basicamente fixa. Tendo € claro
algumas variagdes de tempo de producdo em relacdo a um modelo e outro. Retiro diariamente
0 REPORT (histérico didrio) das maquinas retilineas. Por também trabalhar com modelos de
tamanhos diferenciados a minha producdo teve uma queda, estabilizando-se com a
quantidade aproximada de 7500 pecas/més. Tudo registrado no computador. Realizo um
balan¢o mensal e anual desde 1993.

3.3 — Existe terceirizacao? Em qué?
Na érea de producdo, ndo.

3.4 — Como as melhorias sao conduzidas?

Realizo pesquisa de mercado, verificando as tendéncias de moda. Adquiro maquinas que irdo
diferenciar, facilitar a produgdo e garantir a qualidade do meu produto.

4. Infra-estrutura

4.1- Como vocé acompanha (controla) as reformas, as necessidades de ampliacao das
instalacgoes fabris e comerciais?

Através da demanda do mercado. A exemplo disso, iniciei minha empresa em uma area de

200 m” e no decorrer do tempo verifiquei que ndo estava suportando mais a linha de producio.

Entdo iniciei uma pesquisa de mercado para identificar um terreno que melhor se adequasse a
malharia que estava em processo de evolucdo. Em meados de 1998, localizei e comprei um
terreno de 6.300 m” com facilidade de acesso (préximo 2 via marginal) para entrega de fios,
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madquinas, etc. Através de um estudo e projeto, realizei a constru¢do da nova malharia

2 . 2 . . ~ L .
(fabrica) com cerca de 1.570 m”, com layout bem projetado, de instalagcdes confortaveis para
os funcionarios (como banheiro ¢/ chuveiro, cozinha, refeitério, area verde, etc).

4.2- Como vocé acompanha (controla) as manutencées das maquinas ?

Possuo 2 funciondrios programadores, que realizam a manuten¢do das maquinas, no caso de
tecimento (as Shimas). Quando necessdrio terceirizo a manutencdo acionando o técnico da
empresa da qual adquiri a maquina para o conserto € manuten¢cdo da maquina em questao. Em
nossa empresa, o técnico preenche uma ficha informando o que ocorreu com a maquina, que
pecas foram lesadas e trocadas, é encaminhada para o gerente da empresa que verifica o
ocorrido, toma as acdes cabiveis e guarda a peca em questdo com sua respectiva ficha;
portanto, existindo um controle destas manutencdes. Outro exemplo a ser citado, € em relacdo
aos teceldes, que recebem um pacote de agulhas para as mdaquinas e s6 obterdo um novo
pacote mediante a entrega do antigo com a quantidade exata de agulhas quebradas,
informando o por qué do dano. Todas as pecas, agulhas, etc sdo guardadas e trancadas em um
armario.

4.3 - Como vocé sabe se as reformas e as ampliacoes trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Houve um aumento na produgdo, pois os funciondrios trabalham mais confortavelmente,
menos estressados; sentem prazer em trabalhar para a Primart. A exemplo disso, houve
funciondrios que pediu a conta e ndo se adaptando em outra empresa, pediu para voltar.

4.4 - Como vocé sabe se a manutencao das maquinas trouxe melhorias (graficos, indices,
...)? Mostre-me evidéncias.

Dificilmente as maquinas quebram. Cada funciondrio trabalha sempre com a mesma maquina
(sentindo-se “dono” dela). Quando problemas ocorrem, verifico com o funciondrio o que esta
acontecendo.

4.5 - Como as melhorias nas manutencoes e instalacoes siao conduzidas?

Na tecelagem, os teceldes realizam as limpezas das mdquinas dia sim dia ndo, sempre
lubrificando as maéquinas, ajustando adequadamente os programas a serem tecidos, etc.
Quanto aos outros setores trabalho com mdquinas eletronicas de tultima geracdo, e procuro
estar sempre me atualizando.

Quanto as instalacdes, ao projetar o prédio da malharia foi realizado um estudo para que caso
haja a necessidade de se fazer alguma modificagdo na parte elétrica ou na area construida, ndo
seja necessdrio quebrar a estrutura do prédio.

5. Recursos humanos

5.1 - Como vocé acompanha (controla) seus funcionarios? Vocé possui mecanismos para
identificar e utilizar o potencial de seus funcionarios?

Através da ficha técnica que acompanha as pecas produzidas em que o funciondrio assina,
responsabilizando-se pelo servigo que executou.

Ao contratar um funciondrio, este trabalha em fase de teste por 90 dias, periodo em que €
observado por 4 funciondrios da empresa. Apos este periodo, com base na observacdo destes
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funciondrios, verifica-se ele estd qualificado para o cargo, de acordo com o perfil da
empresa. SO entdo € contratado.

5.2 — Como vocé sabe se as acoes desenvolvidas (treinamentos, bonificacoes, beneficios,
seguranca, saude, ...) em relacdo aos funcionarios trouxeram melhorias (graficos,
indices, ...)? Mostre-me evidéncias.

Pelo tempo de servigo prestado por estes funciondrios A exemplo disso, existem funciondrios
com mais de 18 anos casa. Ressaltando o fato da empresa sempre visar ajudar o funciondrio,
como, realizando o pagamento (vale) de 50% todo dia 20 e o restante dia 5. Quando ha a
necessidade de reciclar o funciondrio a empresa paga cursos, treinamentos, etc. A empresa
também oferece ao funciondrio servico dentdrio através de convénio.

6. Aquisicao

6.1 - Como vocé acompanha (controla) as compras? Estoques de matérias prima?

Tudo é adquirido com nota fiscal e descarregado no estoque, ali o funciondrio responsdvel
registra a entrada e a saida da mercadoria no computador (desde fios, botdes, agulhas, etc).
Portanto, tudo é controlado.

6.2 - Como vocé sabe seu processo de compras e estocagem melhorou (graficos, indices,
...)? Mostre-me evidéncias.

Antigamente chegava-se a comprar fios, por exemplo na cor preta, sem necessidade, pois eu
ja tinha. Hoje, ao realizar uma compra, € feito um levantamento do estoque e sabe-se se ha a
necessidade de se comprar.

6.3 — Como as melhorias nos processos de compras e estocagem sao conduzidas?
Utilizando um software de controle de estoque e tendo um funciondrio responsivel para
separar, pesar, dar baixa no estoque e encaminhar exatamente o fio que serd utilizado no
tecimento de uma determinada peca descrita na ficha técnica.

Este funciondrio também atualiza e controla o estoque, pois ndo hd fios espalhados pela
empresa. Sao recolhidos para o estoque apds cada tecimento do pedido. Em caso de detec¢cdao
de defeito no fio (matéria-prima) este € devolvido e reembolsado pelo fabricante.

7. Financeira

7.1 - Como vocé acompanha (controla) suas financas (caixa, contas a pagar e a receber,
impostos, contabilidade, investimentos, empréstimos)?

A parte contdbil € terceirizada. Mas a empresa possui software onde um funciondrio
responsavel registra, organiza todas as informacdes e as encaminha para o escritério de
contabilidade que presta servico a empresa.

Quanto ao caixa este € controlado por mim, proprietario da empresa.

7.2 - Como vocé sabe se suas financas melhoraram (graficos, indices, ...)?
Através do patrimdnio que a empresa adquiriu ao longo dos anos. Também possuo um
software que armazena todos os dados facilitando a visualiza¢do do histérico da empresa.

7.3 — Como as melhorias nas financas sdo conduzidas?
Pelo fato da empresa possuir um software onde dados como as vendas, contas a pagar € a
receber, o fechamento didrio do caixa, etc, sdo lancados diariamente. E realizada uma analise
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destes dados, possibilitando entdo a visualizagdo do que estd ocorrendo na empresa, como
queda ou aumento nas vendas, etc.

8. Desenvolvimento de produtos e processos

8.1 - Como vocé acompanha (controla) o desenvolvimento dos novos produtos?

A empresa possui uma estilista que realiza uma pesquisa de mercado verificando as novas
tendéncias da moda, para que se possa desenvolver os modelos em duas colecdes anuais: a da
Primavera/Verdo e a de Outono/Inverno. Depois de desenvolvidos, programados estes
modelos sao por nés aprovados (proprietarios). Também sdo criadas as fichas técnicas destas
pecas, contendo todas a informagdes necessarias para que estas possam ser produzidas.

Vale ressaltar que € produzida uma determinada quantidade de cada modelo (lote) para teste
de venda e aceitagdo na loja.

8.2- Como vocé sabe se seus novos produtos estao atendendo ou superando as
expectativas de seus clientes (graficos, indices, ...)?

Através das vendas realizadas na loja, pois todas as pecas produzidas sdo enviadas para
4. Verificando sua boa aceitacdo no mercado, é solicitada a malharia a reposi¢cdo do lote

(pegas).

8.3 — Como as melhorias nos novos produtos sao conduzidas?

A empresa realiza pesquisa, adaptagdes, adquiri maquinas até mesmo de ultima geracdao que
irdo facilitar a fabricacdo das pecas, sempre visando garantir a qualidade do produto e a
satisfacdo dos clientes.

9. Marketing e vendas

9.1 - Como vocé acompanha (controla) suas vendas? E seus esforcos de marketing?
Como mencionado anteriormente, a empresa possui um software onde todas as informacdes
referentes a vendas sdo armazenadas.

A empresa possui um banco de dados com informagdes de sua clientela, sendo que 90% sao
atacadistas, cujo contado ¢ realizado pessoalmente ou via telefone, internet, etc. Vale destacar
que a empresa possui clientes hd mais de 10 anos, ndo os conhe¢o pessoalmente, mas confiam
na empresa e realizam suas compras via telefone ou e-mail. Ou seja, a empresa sempre
procura manter um contato direto com seus clientes.

9.2 - Como vocé sabe se suas vendas e seus esforcos de marketing estio melhorando
(graficos, indices, ...)?
Pelo fato da empresa possuir um software onde sdo armazenados todos os dados referentes as
vendas realizadas, atualizadas diariamente, possibilitando entdo a visualizacdo do que estd
ocorrendo na empresa.

9.3 — Como as melhorias nas vendas e nos esforcos de marketing sdo conduzidas?
Realizando uma negociagao direta com o cliente, pois todo cliente da empresa possui uma
ficha, onde também estdao armazenadas informagdes relacionadas as suas compras, como dia ,
valor, etc. Através destes dados € possivel saber quanto tempo este cliente ndo realiza suas
compras, fazendo com que nds entremos em contato com ele, procurando saber os motivos
que ocasionaram esta parada nas compras, oferecendo-lhe novos produtos, etc.
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10. Como vocé avalia o desempenho de sua empresa? Quais sao os parametros mais
importantes? Em relacao a estes parametros como se encontra sua empresa em relacao
aos seus maiores concorrentes? Quem sao seus maiores concorrentes? Vocé sabe quais
sao as melhores referéncias para estes parametros (regionais, mundiais)?

Avalio seu desempenho em torno de 75%, pelo fato de sempre buscar a melhoria de sua
producdo.

O parametro mais importante a0 meu ver ¢ o material humano (funciondrios) pois ele
realizando um bom servi¢o, conseqiientemente o produto saird bom, bem feito, ndo precisara
ser refeito, ou seja, com qualidade.

Quantos aos meus concorrentes ndo procuro saber quem s@o, pois 0s meus clientes que irdo
avaliar e orientar minha empresa, ou seja, o meu cliente que me informa como a minha
empresa se encontra no mercado em relaco aos meus concorrentes.

Em relagdo as melhores referéncias, como ja citado anteriormente, realizo uma pesquisa
verificando as tendéncias da moda nacional, mundial, o que o meu cliente almeja na préxima
cole¢do, pois ele me passa vdrias informagdes. Adquiro revistas de moda internacional, buscas
via internet, fechei um contrato com uma empresa internacional que me envia fotos do que
esta acontecendo no mercado da moda internacional, etc.

11. Quanto a empresa perde de fio mensalmente?

Cerca de 10% (dez por cento) em retalho ndo aproveitado.

Mas os panos tecidos e cones com defeitos de fiacao, cerca de 80kg mensais sdo devolvidos
para o fornecedor (empresa de fia¢do), pois semanalmente a empresa recebe a visita do
técnico da fiacdo, que ao constatar e confirmar que o defeito do pano € ocasionado por
problemas no fio ele assina um documento, que possibilita a empresa a realizar esta devolugao
junto ao fornecedor.

12. Vocé gostaria de acrescentar algo mais sobre suas medicoes, analises e melhorias?
E algo que deve ser atualizada constantemente objetivando sempre a perfeicao, qualidade.



