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Introducao

“As unicas coisas que evoluem por vontade pré-
pria numa organizagdo sd@o a desordem, o con-
flito e 0o mau desempenho.” Peter Drucker
Vem-se tornando cada vez mais usual de-
terminar a época que atravessamos, como
a era da flexibilidade. As atuais condigdes
de mercado, com instabilidade, aumento
da concorréncia e exigéncias especificas
dos clientes, colocaram em questdo as
tradicionais formas de organizagdo da
produgdo, recorrendo-se de forma cres-
cente, a automatizacgao flexivel.

Longe vai o tempo em que a organizagao
do trabalho era marcada pela divisao rigi-
da de fungdes, fragmentagao de tarefas,
especializacdo de conhecimentos, hierar-
quizagao e centralizagdo de informagdes.

Ao pretender-se alcangar uma produgio
de artigos complexos e de qualidade,
em conformidade com as exigéncias dos
clientes e através da variagdo da produ-
¢do em termos de produtos, volumes e
processos, os aspetos organizacionais
tornaram-se decisivos numa nova légica
dirigida a implementagdo de estratégias
de producdo assentes por um lado, na au-
tomatizagao, e por outro, na flexibilidade.

Nos nossos dias, a tendéncia acentua-
-se no aumento substancial da producao
em pequenas séries, protétipos, e muita
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diversificacdo. Neste contexto, as incer-
tezas e as flutuagdes do mercado sdo
controladas por parametros de adaptabi-
lidade e flexibilidade, consubstanciados
em fatores de competitividade que, para
além dos pregos, consideram a qualidade,
o design, o cumprimento de prazos e a sa-
tisfagdo especifica dos clientes.

Neste ambito, a organizagdo da produgido
perante a introdugdo de novas e diversifica-
das exigéncias, sofreu ajustes associados a
nova ldgica requerida as empresas, onde o
cerne da modernizagdo se traduz pelo de-
senvolvimento da flexibilidade especifica de
cada unidade, em associagdo com novas for-
mas de organizagao do trabalho.

A flexibilidade nao pode, desta forma, ser
considerada como um fendmeno técnico,
puro e simples, mas antes, um fenéme-
no técnico-organizacional. Refere-se nao
apenas a utilizagao de equipamentos fle-
xiveis, mas igualmente, a capacidade de
adaptacdo de pessoas que exploram as
novas potencialidades tecnoldgicas.

Ao pretendermos seguir a estratégia da
flexibilidade e da qualidade, poder-se-
-4 pensar, erradamente, que para alcan-
car tal objetivo bastard a aquisicdo de
tecnologias assistidas por computador,
mantendo métodos de gest3o rigidos com
marginalizagdo do fator humano.

Contudo, quando os resultados ficam
aquém do esperado, reconhece-se, por
vezes tardiamente, que uma estratégia de
flexibilidade comporta, necessariamente,
duas vertentes: a flexibilidade quantitativa
do emprego e a flexibilidade organizacional.

Na primeira situagao, a flexibilidade quan-
titativa do emprego corresponde a uma fle-
xibilidade operacional, onde novos princi-
pios de organizacao, estruturas maleaveis
e estilos de direcdo aberta a participagao
vdo conduzindo a diversas praticas de des-
centralizagdo dos niveis produtivos (divisao
das grandes empresas em unidades auté-
nomas), enriquecimento de tarefas, traba-
Lhos em grupo e circulos da qualidade.

Na segunda situacao, a flexibilidade or-
ganizacional inscreve-se numa ldgica
centrada no fator humano, segundo a
qual a competitividade depende ndo sé
dos novos equipamentos, mas também e
principalmente, das capacidades especi-
ficamente humanas.

Perante a emergéncia de novos modelos
estratégicos, a organizagcdo da produ-
¢ao nas empresas tende a depender nao
s6 do tipo de tecnologia escolhido mas,
também, de um novo paradigma assente
na criagdo de quadros organizacionais
flexiveis e do investimento nos recursos
humanos.

Organizar a producgdo é assim, um meio
fundamental para atingir objetivos espe-
cificos:

> Ser mais eficiente, ou seja, utilizar os re-
cursos disponiveis na dimens&o adequada
e sem desperdicios.

> Ser mais eficaz, ou seja, atingir a exce-
Léncia do servigo ao cliente, o que implica
aspetos como rapidez de entrega e con-
formidade do produto.

NZo existe uma “receita” Unica para atin-
gir estes objetivos.

Caso a caso devem ser encontradas as
melhores solugdes e o melhor equilibrio
na utilizagdo das ferramentas para a or-
ganizagao apresentadas neste Guia.

O reforgo das vantagens competitivas das
empresas passa, assim, pela procura de
métodos de gestdo adequados, que con-
siderem duma forma abrangente aspetos
como, layout, planeamento e controlo, re-
cursos humanos, novas tecnologias, pro-
dutividade, qualidade.

Serédo estes os aspetos a que daremos re-
Llevo ao longo deste Guia do Empresario.
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Otimizar o fluxo de producdo reduz as
movimentacdes e manuseamento, ope-
racdes que ndo acrescentam valor ao
produto...

Qualquer posto de trabalho esta ligado aos
demais postos de trabalho, num local qual-
quer de uma empresa. Esse local pode ser
uma area grande ou pequena, fabricagéo
ou servigos. Em geral, essa area é coberta
e abriga certos tipos de trabalho que estao
ligados entre si por apresentarem servigos
semelhantes ou completarem o produto
fabricado. O seu conjunto é denominado
por sector, departamento ou Fabrica. Nos
locais destinados a fabricagdo, existem
homens, maquinas, equipamentos, maté-
rias-primas localizados em determinados
pontos que permitem que varias atividades
sejam realizadas simultaneamente em sé-
rie ou em paralelo conforme os requisitos
do produto ou do servigo. Verifica-se, mui-
tas vezes, que nessas instalagdes ocorrem
factos que promovem a perda de eficiéncia
e de produtividade, como sejam:

> Excesso de movimentacao de pessoas e
matérias-primas

> Produtos semiacabados e produtos aca-
bados, causando transtornos diversos e au-
mentando os riscos de quebra e acidentes,
além de custos e de tempo de produc3o.

Os produtos tém normalmente um percur-
so produtivo elaborado.

A ideia base da simplificagado do trabalho
corresponde a eliminagdo de tudo aquilo
que ndo agrega valor ao produto, ou seja,
tudo aquilo que ndo melhora ou nao trans-
forma o produto e que aumenta os seus
custos.

0 transporte pode representar esse tipo de
atividade que n3o acrescenta valor ao pro-
duto e que se for mal gerido no decorrer
do processo, ird onerar em tempo, energia,
desgaste de maquinas e paragens o pro-
duto final.

Torna-se em muitos casos imperioso ava-
liar a participagao dos processos de trans-
porte e percursos de pessoas e bens, por
forma a minimizar a sua participagdo no
custo final do produto e na produtividade
do processo.

A melhor forma de reduzir o transporte
entre dois postos de trabalho é a de apro-
ximar os dois postos, 0 maximo possivel.
Essa distancia minima entre os dois postos
de trabalho tem contudo valores minimos
a cumprir, relacionados com a ergonomia
necessaria e as normas de seguranga de
cada operagao.

Por outro lado, sugere-se que as vias prin-
cipais destinadas a circulagio de pessoas
e materiais devem possuir largura minima
de 1,20m, devidamente assinaladas com
duas barras brancas ou amarelas, que si-
nalize o percurso ideal e onde ndo podera
ocorrer qualquer atravancamento nem
armazenamento, mesmo que temporario.

Dentro desses principios, para melhor or-
ganizar a produgao, podemos elaborar um
estudo de reorganizagao do Layout fabril,
ou seja, avaliar a necessidade de mudanga
de maquinas, equipamentos e postos de
trabalho, por forma a otimizar a disposigdo
fisica desses recursos e dos espagos onde
se realiza a produgao.
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Na melhoria de um arranjo fisico das insta-
lagdes produtivas, a primeira coisa a fazer
é observar o local em estudo e fazer um
desenho em planta, relativamente sim-
ples, mas com detalhes importantes de
implantagdo como sejam:

> Posicao real dos equipamentos principais
> Corredores de passagem

> Janelas, portas, elevadores

> Pontos de iluminagdo

> Posigao dos sistemas de seguranga

> Pontos de abastecimento de agua, ener-
gia e ar comprimido

> Posicdo média dos operadores e dos
postos de trabalho

> Fluxos internos dos diferentes produtos

As medidas deverao ser tanto quanto pos-
sivel rigorosas e a disposicao relativa dos
diferentes equipamentos deve ser respei-
tada.

Procedimento para analise de layout
12 Passo: desenho (planta) do local

Como vimos, o primeiro passo para a me-
Llhoria de um Layout consiste na elabora-
¢ao de uma planta do local (desenho), com
base numa escala identificada, contendo
detalhes importantes que devem ser mar-
cados claramente na planta.
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Aspetos importantes que devem ser ob-
servados e, se necessario, anotados:

> Materiais: produto semiacabado; aca-
bado ou matéria-prima.

> Magquinas: principais equipamentos.
> Pessoal: posicao de trabalho.

> Transportes: circulagdo de pessoas,
materiais e equipamentos.

> Armazenamento de materiais.

> Caracteristicas do edificio: andar, di-
mensoes, janelas, portas, elevadores.

> Pontos de iluminacgao.

> Instalacoes: elétrica, pneumatica, hi-
draulica, seguranca.

> Pontos de abastecimento: dgua, ener-
gia e ar comprimido.

> Fluxo de circulacdo: sequéncia orde-
nada da movimentacao do produto.

Realizado o desenho do Layout este deve
ser examinado para ser pensada a reor-
ganizagao do espaco e do fluxo produtivo
atual.

Esse exame comega sempre pela elimina-
¢ao ou redugdo de TRANSPORTES. Para
isso, os postos de trabalho devem ser co-
locados 0 mais préximo entre si, para mi-
nimizar deslocacdes em volta do posto de
trabalho.

E necessério saber se as MAQUINAS po-
dem ser removidas com facilidade e se a
sua mudanca de posicdo é compativel com
as instalagdes (pé direito, resisténcia me-
canica do solo, etc).

Podem existir maquinas pesadas, dificeis
de serem removidas, que sempre que pos-
sivel devem ser mantidas nos seus locais.

E importante saber se as INSTALAGOES
também podem ser modificadas facil-
mente, nomeadamente na mudanca de
localizagao de portas e janelas ou ainda na
eliminacdo de divisoes fisicas (paredes ou
painéis desmontaveis) que dificultem as
movimentagdes. Contudo estas alteragoes
no edificio ndo podem por em causa nor-
mas de seguranga (contaminag3o, ruido,
etc), nem deverdo reduzir condigbes de
conforto ambiental.

Deve-se igualmente analisar a posicdo dos
POSTOS DE TRABALHO e dos operado-
res que os ocupam assim como das condi-
¢oes de operacgao, de modo a obter sempre

que possivel:

> Redugéo das suas deslocagdes em volta
da maquina que operam

> Redug&o de movimentos entre maquinas

> Melhor nivel de iluminagdo (favorecer
iluminag&o natural se existir)

> Aumento do seu grau de conforto

> Aumento da higiene e seguranca.

Para facilitar este estudo, deve-se recor-
rer a software adequado, onde o desenho
de implantagao base, possa ser combina-
do com os fatores acima referidos, para
obtengdo de um modelo que permita a
analise das diferentes opgoes e a antevi-
sao das suas implicagoes.

Ao elaborar-se um lay-out, os principais
fatores a serem estudados s3o:

> materiais

> maquinas

> mao-de-obra

> movimentagao

> armazenamento

> edificios

> servigos auxiliares

Sao considerados todos os materiais que
sao processados e manipulados no sector:
matéria prima, material em processo, pro-
duto final, embalagem, etc.

O processo de produgao deve ser detalha-
do por:

> tipos,
> sequéncia,
> tempos padrao das operagoes.

Deve-se procurar que o fluxo do material
esteja de acordo com o processo; diminuir
o manuseamento dos produtos (menos
riscos de acidentes); diminuir o percurso
dos produtos e méao de obra.
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Levam-se em conta todos os equipamentos
utilizados na produgéo, na manutengao, no
controlo e no transporte:

> identificagdo do equipamento (nome,
tipo, acessorios);

> dimensoes;

> dreas necessarias para operagdo e ma-
nutencgao;

> operadores necessarios;

> fornecimento de energia elétrica, ar com-
primido, etc.;

> grau de risco , ruido, calor, etc.;

> possibilidade de desmontagem das ma-
quinas;

> ocupagao prevista para a maquina.
Entre outros pontos, deverao ser estudados:
> o dimensionamento da area necessaria

minimizar o potencial de acidentes
facilitar a operacao no posto de trabalho
facilitar a movimentacao do operador
garantir a seguranga do operador
assegurar areas de armazenagem
prever &reas de passagem/transporte;

> 0 posicionamento do equipamento em
funcao do processo, tipo de equipamento

minimizacg&o do ruido,

pontos de abastecimento energia
respeitar sequéncia logica do processo
garantir pontos de carga acessiveis.
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Inclui todo o pessoal direto e indireto da
fabrica, observando-se as areas necessa-
rias para o desenvolvimento do trabalho de
cada elemento.

E conveniente recolherem-se os seguintes
tipos de informagdes:

> condigdes de trabalho

> iluminagao, ruido, vibragdo, limpeza, se-
guranga, ventilagao

> pessoal necessario

> &reas de apoio, vestidrios, refeitério, em
fungdo do nimero de pessoas.

Este é um dos principais fatores na elabo-
racao do layout devendo ser analisados:

> percurso seguido pelo material e pessoal
com as especificagoes das distancias;

> tipos de transportes usados;

> manuseio (frequéncia, motivo, esforgo
fisico necessario, tempo utilizado);

> espaco existente para a movimentagao.
> dimensionamento da largura do corre-
dor em fungéo dos equipamentos, meio de
transporte, etc.;

- seguranca dos funcionarios e visitantes;

- acesso aos meios de combate de incén-
dio, meios auxiliares, etc.

Considera-se o armazenamento de todos
os materiais, inclusive aqueles em pro-
cesso (stock intermédio existente antes
de uma dada operagdo), nos seguintes
aspetos:

> localizagao,

> dimensoes,

> métodos de armazenagem,
> tempo de espera,

> cuidados especiais.

Deverao ser estudados:

> dimensionamento em fungao do material
(em processo e final);

> dimensionamento dos corredores do Ar-
mazém;

> minimizacdo de stock intermédio em
processo.

Inclui os espagos destinados a manuten-
¢do, controlos e inspecéo, escritério, labo-
ratdrios, equipamentos e linhas auxiliares
(ar, gas), facilidades ( vestiarios, lavato-
rios, relégio de ponto, estacionamento).

Estudam-se: drea, compartimentos, estru-
turas, tetos, acessos, rampas, escadas, ele-
vadores e outras caracteristicas do edificio.

Deverdo sempre ser considerados os re-
quisitos basicos da legislagdo aplicavel
(atmosfera dos locais de trabalho, ruido,
prevengao, incéndios, sinalizag&o).

Organizacao da Producao Guia do Empresario . CTCP
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Organizar a producao e falar...
..de Planeamento e Controlo

“ Se tivesse apenas 1 hora para cortar uma drvore, eu
usaria os primeiros 45 minutos a afiar o meu machado.”
Abraham Lincoln

O Planeamento pode ser definido como o
pensamento que antecede a acgdo, isto é,
a atividade que consiste em estabelecer
metas e fixar objetivos organizacionais,
bem como preparar os planos especifi-
cos de agdo e prazos de cumprimento.

No fundo, planear é fixar o futuro e tra-
balhar no dia-a-dia para atingir esse fu-
turo de forma eficaz.

Ao planear a empresa estd a antecipar
acgées, estd a determinar as suas neces-
sidades de materiais, pessoas e outros
recursos importantes.

0 Planeamento deve portanto ser uma
atividade estruturada e disciplinada. Sem
estes pressupostos é impossivel alcangar
os objetivos e as metas tracadas.

Podemos falar em:

> Planeamento a longo-prazo, onde sao
tratadas as questdes estratégicas. Nor-
malmente executado ao nivel da gestdo de
topo e tido como elemento orientador para
todas as fungdes e/ou areas de negdcio da
empresa;

> Planeamento a médio-prazo, onde sao
tratadas as questdes taticas. Normalmen-
te executado ao nivel do departamento ou
area de negdcio;

> Planeamento a curto-prazo, onde sao
tratadas as questdes operacionais. Nor-
malmente executado ao nivel da fungéo
(corte, costura, montagem).

Longe vai o tempo em que as empresas
determinavam o prego de venda dos seus
produtos ou servigos baseado no custo de
produgédo acrescido de uma margem (lu-
cro). As regras de jogo mudaram radical-
mente, e cada vez mais o prego € definido
no mercado, e deste modo para que o lucro
seja uma realidade, resta a alternativa de
reduzir custos.

Para reduzir custos é necessario que as
empresas eliminem as atividades e recur-
s0s que ndo acrescentam valor. O mercado
estd cada vez mais competitivo, mais ins-
tavel e agressivo. Mas é nele que as em-
presas tém de competir-...

Os clientes, pelo seu lado, foram impondo
gradualmente a sua forga, exigindo aos

seus fornecedores:

> entregas mais frequentes e em menores
quantidades;

> reducgao de stocks de produto acabado;

> reducgao de pregos, esmagando as mar-
gens dos fornecedores;

> reducgao de tempos de resposta e entrega;

> flexibilidade e inovagdo nos processos,
produtos e servigos.
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As empresas que ndo conseguirem acom-
panhar o ritmo de evolugdo do mercado
estdo irremediavelmente condenadas a
atrasar-se e a desaparecer. Para man-
terem um ritmo, no minimo igual aos do
mercado e dos seus concorrentes, é ne-
cessario que as empresas adotem medi-
das concretas.

Passar o dia a “apagar fogos”, “a tapar aqui
para destapar acold” ndo é uma opgdo va-
lida. As empresas necessitam de adotar
procedimentos formais de planeamento e
controlo das suas operagdes.

Os sistemas informaticos sdo uma fer-
ramenta importante mas ndo suficiente,
principalmente se primeiro nao for defini-
da a metodologia a utilizar no planeamen-
to e controlo das operacdes.

PLANEAMENTO A LONGO PRAZO

Planeamento de operacdes

PROGRAMACAO
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CONTROLO
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PLANEAMENTO A CURTO PRAZO

PLANEAMENTO A MEDIO PRAZO

Mais detalhe,
mais préximo da
data de entrega

Menores erros
toleraveis

Maior impacto
das decisdes

Feedback

0 Planeamento e Controlo no Sector do
Calcado

Apods a apresentacdo das colegdes aos
clientes, estes enviam pedidos de amos-
tras. Estes poderdo corresponder aos
modelos apresentados na colegdo ou a
“variantes” destes modelos. Por varian-
te entende-se um modelo com alguma
diferenga relativamente ao modelo que
lhe deu origem, mas cujos moldes nao
referem alteracdo. Ha ainda a hipétese do
proprio cliente apresentar modelos da sua
criagdo.

Ao pedido de amostras e eventuais altera-
¢des subsequentes, podera ainda seguir-
-se 0 pedido de uma amostra de confirma-
¢do0. Nesta fase o cliente envia a sua nota
de encomenda (N.E.). Regra geral, no ini-
cio da época as encomendas referem-se a
quantidade de volume razoavel. Mais perto
do final de época poderao surgir novas N.E.
com pedidos de faltas, ou seja, encomen-
das normalmente urgentes que repetem
modelos ja encomendados anteriormente
mas em quantidades bastante menores.

Continuam a verificar-se as seguintes ten-
déncias:

> A quantidade de modelos e variantes pe-
didos pelos clientes é cada vez maior;

> Dada a incerteza do mercado e conse-
quente dificuldade em efetuar previsdes
de médio longo prazo, os clientes arriscam
menos has encomendas iniciais, ou seja,
pedem mais modelos e menos quantidade
por modelo;

> As exigéncias do consumidor sdo maio-
res em termos de design e inovagdo. Como
tal, as tradicionais duas colegdes por ano
“Outono/Inverno” e “Primavera/Verao”
estdo mais esbatidas, havendo introdugdo
de modelos novos um pouco durante todo
0 ano;

> Os prazos de entrega que antigamente
s6 eram curtos para os pedidos de faltas
sdo-no agora praticamente para todas as
encomendas;

> Finalmente, o precgo de venda é, cada vez
mais, imposto pelo mercado, ndo sendo
complacente com as empresas que ten-
tam imputar, nos seus produtos, custos
derivados da sua ma organizagdo e dos
seus desperdicios de recursos.

Uma nota de encomenda do cliente pode
conter apenas uma ou varias referéncias.
Por referéncia entende-se um modelo/va-
riante perfeitamente definido e ao qual foi
atribuido um ndmero identificativo.

Em termos produtivos, interessa tratar
cada referéncia individualmente, isto é,
como se de uma encomenda se tratasse.
0 facto de um cliente pedir, por exemplo, 5
referéncias diferentes com o mesmo prazo
de entrega, nada obriga a sua fabricacdo
em simultdneo, nem mesmo em sequén-
cia. Poderad interessar a producao interca-
lar a fabricacao de outras encomendas.

Organizacao da Producao Guia do Empresario . CTCP
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Normalmente é preferivel, sempre que
possivel em termos de prazos de entre-
ga, agrupar a fabricagdo de referéncias
iguais e mesmo de modelos iguais, ainda
que sendo da mesma referéncia. O objeti-
vo é obter ganhos de ritmo de trabalho dos
operadores.

Conjugando estas duas necessidades sur-
ge o conceito de nota de encomenda inter-
na (N.E.L). Esta consiste num documento
com caracteristicas adequadas as neces-
sidades da produgdo no que diz respeito
as informagdes de nota de encomenda do
cliente. Este documento apresenta as se-
guintes caracteristicas basicas:

> Cada N.E.I. refere-se a uma s referéncia;

> As quantidades pedidas dessa referéncia
poderdo destinar-se a varias encomendas
de clientes.

Cada secgao produtiva tem as suas espe-
cificidades. Os documentos a emitir pelo
planeamento devem servir a organizagao
prépria de cada sector produtivo, sem
esquecer as necessidades das secgodes a
jusante.

Nos trés quadros que se seguem sao apre-
sentadas as principais caracteristicas em
cada um dos 3 sectores - corte, costura e
montagem. O acabamento normalmente
n3o apresenta condicionantes de relevo
em termos de langamento em producgao.

Quadro 1 - Condicionantes de secgao de corte com relevo para o langamento em produgdo

1 material por cortador

Manual / Balancé (entrada em paralelo)

Maquinas de corte 1 material de cada vez
automatico (entrada sequencial)

Cada tamanho s6 pode
ser atribuido a um
cortador. O inverso n3o é
verdadeiro

Para efeito de aproveita-
mento de pele interessa
cortar mais de 1 tamanho

Vérios tamanhos em em simulténeo

simultaneo

Quadro 2 - Condicionantes de secgao de costura com relevo para o langamento em produgao

Transportador continuo
Transportador tempo-
rizado

Transportador manual

1 s6 modelo de cada vez

Transportador de brago Poucos modelos de
(A.0.A) cada vez

Transportador de distri-

. - P Varios modelos
buigdo automatica

Grupos integrais de 1 ou 2 modelos por cada
costura grupo
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Agrupamento de tamanhos em lotes com 5 a 10 pares

Agrupamento de tamanhos em lotes com 5 a 10 pares

Agrupamento de tamanhos em lotes com 5 a 10 pares

Ha necessidade de manter os diferentes tamanhos
separados mas o tamanho dos lotes n&o é critico

Quadro 3 - Condicionantes de sec¢do de montagem com relevo para o langamento em produgédo

Transportador continuo Elevada

Transportador tempori-

zado intermitente Média/reduzida

Transportador manual ou

de distribuigao por carros Média

Montagem em anel Reduzida

Em conjunto com os cortantes ou moldes,
as formas constituem uma importante
ferramenta de trabalho na fabricagdo do
calgado.

Os cortantes, bem como outras ferramen-
tas de menor importancia, sdo ferramentas
no sentido puro do termo, isto &, sdo auxi-
liares para executar uma tarefa especifica,
finda a qual estéo livres para outra opera-
¢d0. No caso de um cortante essa opera-
¢ao dura apenas alguns segundos, tempo
durante o qual, o operario esta ocupado.

No caso das formas, a grande diferenga re-
side no tempo de utilizagdo da mesma. En-
trando em linha de conta com o tempo do
processo operativo, o tempo de secagem
e os tempos habituais de paragem entre
postos, uma forma pode ficar retida, em
média, entre 40 minutos a 2 horas, no ciclo
de montagem.

Desta andlise, conclui-se da necessidade
de dispor de varias formas para cada tama-
nho. O célculo de qual a quantidade minima
de formas de cada tamanho que permite a
execugdo da encomenda - formeiro ideal,
pode ser calculado com base nos dados da
encomenda e na necessidade de formas do
ciclo de montagem.

Inflexivel

Inflexivel

Bastante flexivel

Flexivel

Na secgao de costura, é importante man-
ter os diferentes tamanhos bem separados
uns dos outros, de forma a evitar coser pe-
¢as de tamanhos diferentes num mesmo
sapato. A solugdo normalmente utilizada
consiste em agrupar pares do mesmo ta-
manho em lotes. Esses lotes correspon-
dem, fisicamente, a caixas (lotes) com uma
determinada quantidade de pares de um
dado tamanho.

A quantidade de pares por lote varia de
empresa para empresa situando-se, regra
geral, entre os 5 a 10 pares/lote. Dentro
de uma mesma empresa esta quantidade
pode variar de acordo com o tipo de pro-
duto e o volume que ocupa na caixa. Por
exemplo, pode ser utilizado 10 pares/lote
para sapatos e 5 pares/lote para botas.

A quantidade de pares ideal por lote rela-
ciona-se fundamentalmente com o siste-
ma de distribuigao utilizado na costura. Ao
ponderar os pros e os contras de determi-
nada guantidade deve-se ter em atengao o
seguinte:

> Independentemente do sistema de dis-
tribuicao, a utilizacdo de uma quantidade
elevada de pares/lote traduz-se num forte
aumento do “em curso”, com todas as con-
sequéncias negativas que dai advém.
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> Nao esquecer que, por exemplo, num
lote de 10 pares, enquanto se realiza uma
operagdo num sapato, temos 19 sapatos
em espera.

> Nos sistemas AOA - alimentadora - ope-
radora - alimentadora, o nimero de via-
gens efetuadas pelas caixas pode ser cri-
tico, pelo que um aumento da quantidade
por lote pode ser benéfico, ao proporcionar
um menor nimero de movimentagoes.

> Nos sistemas de costura em grupo a
divisdo em lotes nao é, a partida, de gran-
de importancia. A Unica necessidade que
existe consiste em dispor de um sistema
de movimentagao pratico e que ndo mistu-
re pares de tamanhos diferentes.

A minimizagdo da quantidade de formas a
utilizar na montagem, obriga a que chegue
a esta seccdo uma gama de tamanhos com
as quantidades necessarias por tamanho.
Por outras palavras, ndo é possivel ren-
tabilizar a montagem se, por exemplo, a
costura produzir primeiro todos os pares
do tamanho 40, seguida de todos os pares
de tamanho 41 e assim por diante.

Para evitar este tipo de situagdes surgiu o
conceito de Plano de Fabrico (PF), também
chamado Ordem de Fabrico (OF). O PF re-
presenta uma ordem de produgdo de uma
guantidade parcial da encomenda.

Cada encomenda interna é pois dividida
num determinado nimero de PF, cujas
guantidades por tamanho sao proporcio-
nais ao “peso” desse tamanho no total da
encomenda.
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A quantidade total de pares do PF, a seme-
lhanga do que se passa com a quantidade
de pares por lote, tem de ser determinada
tendo em conta as caracteristicas da em-
presa, nomeadamente no que concerne a:

- Necessidade de formas do ciclo de mon-
tagem

- Quantidade de pares por lote
- Produgdo média diaria

- Quantidade média de tamanhos diferen-
tes presentes nas encomendas

Vejamos a influéncia de cada um destes
fatores na quantidade de pares do PF, com
exemplos praticos:

1 - Necessidade de formas do ciclo de
montagem

Se tivermos um sistema de montagem
que necessite de 150 pares de formas, por
exemplo, entdo o PF n3o pode ser inferior
a 150, para que cada PF permita, pelo me-
nos, a produgao de um ciclo de montagem.

2 - Quantidade de pares por lote

Se esta quantidade for de 10 pares/lote,
por exemplo, entdo é conveniente que
sempre que possivel todos os lotes te-
nham esta quantidade. Quando muito ha-
vera um lote em cada tamanho para acer-
to, caso a guantidade encomendada néao
seja multiplo de 10.

Como fazer um plano de producao?

“0 planeamento consiste fundamentalmente
numa escolha, e um problema de planeamen-
to surge quando se descobre um curso de
acdo alternativo”. Billy E. Goetz

O planeamento da produgdo é traduzido
num plano de curto prazo que indica a
sequéncia de notas de encomenda/pla-
nos de fabrico que devem ser fabricados
durante um dado periodo de tempo.

Planear a produgao consiste, portanto, em
responder a 4 questoes:

1- 0 que fazer?

2 - Como fazer?
3 - Quando fazer?
4 - Quem faz?

Os objetivos sao:

1 - Cumprir os prazos de entrega estipula-
dos pelo sector comercial

2 - Obter a melhor rentabilizagdo dos 4 re-
cursos fundamentais:

> capital; mao-de-obra; equipamentos
e matérias-primas.

0 planeamento ideal deveria possuir a ca-
pacidade de ser alterado sem custos ou
atritos acrescidos, mantendo a diregdo
rumo aos seus objetivos fundamentais,
apesar das perturbagdes do meio exterior.

Na pratica, existem no entanto, limites a
esta flexibilidade:

> Uma decisdo nem sempre pode ser
constantemente adiada, refugiando-nos
no principio da flexibilidade;

> A flexibilidade interna dos planos pode
ser tdo dispendiosa que os beneficios de
compensagao nao justifiquem os custos;

> A flexibilidade nem sempre existe real-
mente.

Entre a chegada da nota de encomenda e
o inicio da fabricagao, existe uma série de
procedimentos que tém de ser tomados de
forma a preparar a prdpria fabricagao.

Todos estes passos devem ser acompa-
nhados pelo planificador:

1 - Assegurar-se da existéncia de ficha
técnica, gama operatdria e equilibrio de
linha.

2 - Acompanhar o aprovisionamento de
matérias, desde a emissao de requisigdes

3 - Decidir que ferramentas utilizar:

> Para o corte, se cortantes, moldes,
ou corte automatico. Verificar inclusi-
vamente se o modelo ja se encontra
escalado;

> Para a montagem, calcular o formei-
ro e verificar se ha necessidade de re-
forgo em algum(s) tamanho(s);
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> Verificar se ha necessidade de ou-
tras ferramentas, por exemplo; vaza-
dores, timbres, etc;

4 - Programar e zelar pela execugdo de
série teste

5 - Verificar a completa emissao de docu-
mentos, rétulos e etiquetas.

A capacidade produtiva em minutos de
cada secgao é calculada pelo produto en-
tre o tempo de presenca de cada operario
pelo nimero de operérios dessa secgao,
por exemplo:

Uma empresa trabalha 40 horas/semana
e tem a seguinte quantidade de operarios
por secgao:

Corte-12

Costura - 40

Montagem/acabamento - 22

Qual a capacidade didria em minutos de
produgdo em cada secgdo?

Diariamente trabalha-se 8 horas x 60 mi-
nutos/hora, ou seja, 480 minutos/dia.

Corte: 12 x 480 = 5.760 minutos/dia
Costura: 40 x 480 = 19.200 minutos/dia

Montagem/acabamento:
22 x 480 = 10.560 minutos/dia
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Esta sera a capacidade teodrica, no entanto,
a empresa deve dispor de dados histéricos
relativos ao absentismo e a produtividade
média que permite ao planificador dispor
de dados o mais préximo possivel da reali-
dade. Imaginemos que esta empresa dis-
poe dos seguintes dados:

Absentismo: 5% no corte e na montagem/
acabamento e 7% na costura.

Eficiéncia média de empresa = 85%
A capacidade real da empresa sera:

Corte:
5.760 x 0,95 x 0,85 = 4.651 minutos/dia

Costura:
19.200 x 0,93 x 0,85 = 15.178 minutos/dia

Montagem/acabamento:
10.560 x 0,95 x 0,85 = 8.527 minutos/dia

A programagao consiste em distribuir as
encomendas pelas semanas, de acordo
com os prazos de entrega e com a disponi-
bilidade de recursos.

0 célculo de necessidades de mao-de-obra
¢ efetuado por cada secgido com base na
capacidade produtiva e nos tempos de pro-
dugéo estimados pelo gabinete de métodos
e tempos.

H4, no entanto, varios outros fatores que
devem ser tomados em consideragao, sen-
do os mais importantes:

1 - Aprovisionamentos

Se por um lado, as datas previstas para
entrega dos materiais requisitados aos for-
necedores sdo calculados pelo sector de
planeamento, por outro, este sector pode
também ser obrigado (e tal acontece com
frequéncia) a alterar o seu plano devido a
alteragdes impostas pelo fornecedor, na
data de entrega dos materiais.

2 - Ferramentas

Por exemplo, a utilizagdo de um formeiro
cuja quantidade total de pares ¢é inferior a
necessidade de formas do ciclo de mon-
tagem, obriga a que esta secgdo disponha
de 2 modelos com diferentes formeiros
para fabricagdo. Devem ser 2 modelos de
encomendas com prazos de entrega relati-
vamente préximos e cujas formas, embora
diferentes, ndo obriguem a grandes ajustes
nas maquinas, o que provocaria quebras de
produtividade.

Caso haja subcontratagdo é importante
verificar se as ferramentas (cortantes ou
moldes no caso do corte ou formas no caso
da montagem) poderdo ser emprestadas
ao subcontratado sem o risco de fazerem
falta na empresa.

3 - Plano de formagao

A polivaléncia dos operarios é de extrema
importancia para o correto funcionamento
de uma secgdo. Tal polivaléncia s6 pode
ser atingida se houver um investimento
por parte da empresa em formagédo. Anu-

almente deve ser elaborado um plano de
formacgao cuja implementagdo, no caso
dos operadores, deverad coincidir com a
época baixa em termos de volume de en-
comendas. O planificador tem um papel
importante na elaboragio destes planos
de formacao.

4 - Manutencgdo preventiva dos equipa-
mentos

A semelhanca do plano de formagdo dos
operadores, também, o plano de manuten-
¢ao preventiva tem de ser coordenado com
o planeamento de fabricag3o.

5 - Ritmo de trabalho

E sabido gue a mudanga de modelos pro-
voca quebras no ritmo de trabalho dos
operadores, nomeadamente em termos de
costura, uma vez que é a secgdo onde as
alteragdes sdo mais acentuadas.

E pois de todo o interesse, sempre que pos-
sivel, langar em produgdo modelos iguais
ou semelhantes uns seguidos dos outros.

6 - Stocks intermédios

O planificador tem de considerar o proble-
ma dos stocks intermédios com bastante
precaugdo. Por um lado, stocks intermé-
dios elevados originam encargos financei-
ros elevados com o “em curso” e um fraco
fluxo com consequéncias no tempo de res-
posta. Por outro lado, com stocks intermé-
dios baixos corre-se o risco que haja rutu-
ras podendo alguma das secgdes parar.
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Alguns principios que minimizam as possi-
bilidades de tal ocorrer sao:

> Intercalar modelos de tempo de
costura baixo com modelos de tempo
de costura elevado

> Ter em atencao a necessidade de um
stock superior quando houver subcon-
tratacdo de algumas operagdes como
cosidos luva, entrangados, etc.

7 - Subcontratacgao, horas extra e flexibili-
zagéo do horario

A subcontratagao de qualquer fase do pro-
cesso deve ser encarada como uma alter-
nativa que pode solucionar problemas de
sobrecarga momentanea.

Uma utilizagdo sistematica de subcontra-
tagdo esta dependente de decisGes estra-
tégicas de cada empresa, devendo haver
regras claras para o planificador sobre
guando e em que condigdes se pode recor-
rer deste recurso.

0 mesmo se aplica na entrega a utilizagao
de horas extra.
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A flexibilizagdo do horario de trabalho
permite aumentar a capacidade produtiva
quando o volume de encomendas é mais
elevado compensando-se com diminuigcao
de capacidade produtiva quando é menor o
volume de encomendas.

Exemplos

No sector do calgado é usual efetuarem-
-se programagdes semanais a médio/lon-
go prazo e programagdes didrias no curto
prazo.

S3o utilizados os critérios qualitativos
definidos no item anterior, bem como os
critérios quantitativos baseados na capa-
cidade produtiva e nos tempos de opera-
¢3o estimados pelo gabinete de métodos
e tempos.

Vejamos o seguinte exemplo:

Tempos de operagao por secgdo por modelo

A B Cc D E
Corte 6 8 5 6 21

Costura 20 26 13 16 24

Mont./Acab. 11 12 11 10 14

Carteira de encomendas:

Encomendane Modelo Quantidade Data de
de pares entrega
1/1 A

1.500 Semana 1
2/1 D 2.000 Semana 3
2/2 [ 800 Semana 3
3/1 A 1.700 Semana 2
4/1 A 3.500 Semana 3
4/2 E 200 Semana 3
4/3 B 2.600 Semana 3
5/1 c 2.100 Semana 2

Resolugao:

Para cada encomenda/linha (modelo) cal-
cular o tempo por secgdo necessario para
fabricar a totalidade dos pares:

Encomenda n® Mont./_Acah.
(min)
1/1

9.000 30.000 16.500
2/1 12.000 32.000 20.000
2/2 4.000 10.400 8.800
3/1 10.200 34.000 18.700
4/1 21.000 70.000 38.500
4/2 4.200 4.800 2.800
4/3 20.800 67.600 31.200
5/1 10.500 27.300 23.100
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Tendo em conta as datas de entrega e os
critérios definidos atrds obtemos o se-
guinte mapa de programacao:

Inicio Fim Inicio Fim Inicio Fim Inicio Fim
S D S D S D S D S D S D S D S D
1/1 1 Seg 1 Ter 1 Seg 1 Qua 1 Ter 1 Qua
2/1 3 Seg 3 Qui 3 Ter 3 Qui 3  Qua 3 Sex
2/2 2 Seg 2 Ter 2 Ter 2 Ter 2 Qua 2 Qui
3/1 1 Ter 1 Qui 1 Qua| 1 Sex| 1 Qua| 1 Sex
4/1 2 Ter 3 Seg| 2 Ter Ter Qui 3  Qua
4/2 - - - - 3 Ter 3 Ter 3  Qua 3 Qua 2 Qui 3 Ter
4/3 - - - - - - - - - - - - 2 Seg 3  Qua

5/1 1 Qui 2 Seg 1 Sex 2

S = Semana, D = Dia

Neste caso, os critérios para ordenar a
entrada das encomendas em fabricacdo
foram:

12 Encomenda 1/1 com data de entrega
para a semanal

22 Nas encomendas para a semana 2, a
encomenda 3/1 mantém o mesmo modelo
em produgao

32 Encomenda 5/1 para a semana 2

42 De entre as encomendas para a sema-
na 3, a encomenda 2/2 mantém o mesmo
modelo em produgao

52 0 stock entre corte e costura esta mui-
to baixo, é conveniente langar um modelo
com corte pouco demorado e/ou costura
mais complexa, por exemplo, 0 modelo A
da encomenda 4/1
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62 Entretanto, efetuando os célculos, ve-
rifica-se que ainda assim o corte nao tem
stock suficiente, pelo que é conveniente
recorrer a subcontratagao do corte para o
modelo E (encomenda n? 4/2) com corte
manual

72 Pode-se verificar que sera impossivel
fabricar todas as encomendas utilizan-
do apenas os recursos internos. Restam
as encomendas 2/1 e 4/3. Em termos de
Mont./Acab. s6 ha tempo para fabricar a
mais pequena, ou seja, a encomenda 2/1.
A encomenda 4/3 sera subcontratada na
integra. As datas para subcontratagdo
dependem da capacidade de produgdo do
subcontratado

82 Ultima encomenda é a n® 2/1.

Um controlo da produgdo atempado e fia-
vel é fundamental para um planeamento
capaz. O controlo da produgdo consiste
em acompanhar de uma forma quantita-
tiva o que se produziu num determinado
periodo de tempo.

Ha desde simples sistemas de controlo
semanais apenas do produto que é despa-
chado, até sofisticados sistemas informa-
ticos que fornecem dados “on-line” (em
tempo real) da produtividade por secgio
e mesmo por operador.

0 grau de exigéncia do sistema de contro-
lo devera ser desenvolvido com o aumento
das exigéncias em termos de necessidade
de informacgao, ou seja, de nada adianta
dispor de sistemas complexos de contro-
lo, por exemplo, “on-line”, se os dados s6
sdo analisados no final do dia.

E frequente, por exemplo, que a ordem de
produgdo seja elaborada de forma a dis-
por de um sistema de recolha de dados.

Com base nos dados do controlo da produ-
¢do, podera haver necessidade de efetuar
um replaneamento de forma a incorporar
os desvios acumulados desde o ultimo
(re)planeamento.

Outro dos objetivos do controlo de produ-
¢do é a obtencdo de dados para o calculo
da produtividade. Para que tal seja possi-
vel é importante identificar o niumero de
operadores presentes em cada secg3o.

Ficam aqui alguns alertas para os motivos
pelos quais o planeamento, muitas das ve-
zes, falha nas empresas:

> Ha uma tendéncia natural para consi-
derar que na nossa empresa tudo é mais
complexo do que o habitual;

> Incapacidade de entender o planeamen-
to como um processo racional e completo;

> Falta de poder de decisdo do planificador;

> Falta de formacao e informacéao do pla-
nificador;

> Gosto pelo improviso, ou seja, ndo ha um
compromisso real com o plano;

> Plano irrealista;

> Tendéncia para planear mentalmente. O
plano deve ser escrito e divulgado;

> 0 plano deve ser elaborado em reunides
onde os encarregados estejam presentes
e tenham uma participagido ativa. S as-
sim se podera criar um verdadeiro com-
promisso com o plano.
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Organizar a producao ¢ falar...
...de Recursos Humanos

Os Recursos Humanos sdo a chave vital
numa organizagdo. Séo as pessoas que
fazem as organizacées e que produzem
pelo que a adequacdo e o entrosamento
desses recursos é determinante para o
sucesso da organizagao.

A gestao de recursos humanos engloba va-
rios pontos fulcrais comuns a maioria das
empresas, como sejam:

> Planeamento de recursos humanos

> Recrutamento e selegao

> Gestao documental

> Processamento de saldrios

> Defini¢ao de fungdes

> Formagao

> Avaliagdo de desempenho

> Registo e manutencgao de informacdes.

Planeamento

O recrutamento de recursos humanos exi-
ge que se saiba previamente quem se vai
recrutar, quantos se vao recrutar e porque
é que se vai recrutar. Ora isto s6 é possivel
se existir uma agdo de planeamento que
determine as necessidades da organizagao.

O planeamento consiste em fazer uma
previsdo das futuras necessidades, ter
conhecimento das mudangas que irdo ter
lugar, analisar a mao-de-obra existente,
e analisar as ofertas interna e externa de
mao-de-obra.

Para se poder efetuar um bom planeamen-
to deve-se ter conhecimento absoluto dos
objetivos da empresa, e conhecer também
o mercado de trabalho.

A previsdo das futuras necessidades sé é
possivel se:

> Houver um perfeito conhecimento dos
objetivos da empresa e das mudangas que
se irdo verificar;

> Existir um perfeito acompanhamento das
movimentagdes de pessoal no interior da
empresa (transferéncias, baixas e aposen-
tagGes, promogdes, etc.);

Recrutamento

O recrutamento consiste num conjunto de
técnicas e métodos para atrair candidatos.
Uma organizagdo recorre ao recrutamen-
to sempre que se verifique um défice de
pessoal para desempenhar determinadas
tarefas.

O recrutamento podera fazer-se no interior
da organizagdo, ou no exterior. Nalguns
casos podera recorrer-se a outras técni-
cas para fazer face ao défice de pessoal,
procedendo a uma reorganizagao de deter-
minadas areas da empresa onde se pode-
ra reduzir o pessoal e transferi-lo para os
locais deficitarios em recursos humanos.

O recrutamento interno apresenta uma
economia para a empresa e um aproveita-
mento do investimento feito na formacgao,
assim como possibilita uma maior rapidez
no preenchimento da vaga.

O recrutamento externo permite importar
novos conhecimentos e experiéncias para
a organizagdo. A formagao nao é necessa-
ria na maioria dos casos, pois escolhem-se
candidatos que ja possuam a formacgao
adequada.
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Para evitar perdas de produtividade por
inadaptagdo do colaborador, é muito im-
portante o bom conhecimento dos requi-
sitos da fungdo a desempenhar. S6 depois
deste passo, é que se deve proceder ao
recrutamento. E muito importante que o
candidato seja bem acompanhado na fase
apds o recrutamento, para uma mais rapi-
da integracgao e rentabilizagdo da sua ad-
missao.

Formacao

A integracdo pressupde um periodo de
adaptacdo e de aprendizagem. A adapta-
¢ao deve ser proporcionada por uma agao
de acolhimento que consiste na apresen-
tacdo da estrutura da organizagdo, das
condigdes basicas de trabalho, dos regula-
mentos e acordos em vigor, e das pessoas
com que se vai trabalhar, superiores, cole-
gas e equipas de trabalho.

A aprendizagem serve, por um lado, para
preparar o trabalhador a executar as suas
tarefas, sendo-lhe transmitida uma forma-
¢do muito especifica e determinada, nor-
malmente no proprio local de trabalho, e
por outro, e através duma formagao mais
geral, familiarizar o trabalhador com os
objetivos da empresa, em termos de pro-
dutividade e qualidade .

Avaliacao de desempenho

A avaliagdo de desempenho consiste na
apreciagdo do comportamento dos cola-
boradores na fungdo que ocupam, através
de uma anélise objetiva dos seus dados de
produgdo e comportamento (quantidades
produzidas, n? de defeitos, horas trabalha-
das, absentismo, fungdes desempenhadas,
etc) e posterior comunicagio do resultado
da avaliagio.
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Pretende-se que os resultados fornegam
uma ideia do nivel de desempenho e que
sirvam para motivar o aumento de quali-
dade e da produtividade, mecanismo por
vezes associado a atribuicdo de remunera-
¢oes adicionais (prémios de mérito ou pro-
ducgdo). Os resultados da avaliagdo podem
ser igualmente utilizados para fundamen-
tar promogdes, despedimentos ou mudan-
ca de fungdes. Neste sentido é preferivel
que o método de avaliagdo seja apoiado
predominantemente em fatores objetivos
(quantidades produzidas, absentismo, fle-
xibilidade, etc), contra fatores subjetivos
(avaliagdo da chefia), para aumento da
transparéncia dos resultados e assim fun-
cionar como fator real de motivagédo dos
colaboradores.

Registo e manutencao de informacoes

0 departamento ou responsavel de Recur-
sos Humanos, deve manter, tratar e atuali-
zar todas as informagoes relativas aos co-
laboradores da empresa, providenciando
igualmente informagdes em tempo Uutil aos
colaboradores, de forma a evitar perdas de
tempo em deslocagdes dos funcionarios ao
departamento.

A organizagao da gestao dos Recursos Hu-
manos, deve ter em conta que deve ser evi-
tada a todo o custo a saida do funcionario
do seu posto de trabalho para resolugao de
problemas administrativos pois ela resulta
muitas vezes em:

> perda de produgao

> perda de tempo

> atraso de outras tarefas
> perda de ritmo

> aumento de defeitos.

Rotacao de pessoal

Uma organizag&o é composta por pessoas,
e a semelhanga de qualquer sistema de
pessoas, existem migragdes tanto no inte-
rior da organizagdo, como no seu exterior.
A migrag&o exterior, ou seja, a movimenta-
¢ao de pessoas para dentro e para fora da
organizagdo, chama-se rotagdo. A gestdo
da rotagdo torna-se essencial pois uma
rotacdo elevada gera custos também ele-
vados, pois exige um esforgo consideravel
de tempo e materiais para a sua formagao.
Se bem que a um dado nivel a substituigdo
dos colaboradores de uma empresa pode
ser positiva dado se admitirem pessoas
sem vicios de fungdo e mais abertas a no-
vos desafios e possibilidades, os custos da
rotagdo das pessoas podem assumir um
valor significativo, uma vez que ocorrem
diversas consequéncias:

> custos com recrutamento e selegao,

> custos com treino e formacao,

> aumento do risco de acidentes por falta
de rotina e experiéncia,

> baixa produg&o no periodo de treino

> falta de entrosamento entre funcionarios.

As vantagens da rotagdo das pessoas po-
dem ser identificadas por aspetos como os
seguintes:

> a substituicdo dos profissionais menos
eficientes torna-se mais facil,

> permite a importacdo de novas ideias,
novos talentos, novos estilos, novas tecno-
logias,

> garante o recrutamento de profissionais
mais jovens.

A rotagao pode, e deve, ser controlada de
forma a manté-la dentro de valores acei-
taveis, tendo em conta a necessidade de
rejuvenescimento da organizagdo e as
capacidades financeiras para fazer face a
estes custos.

A rotatividade do pessoal pode ser um meio
de aumentar a flexibilidade da organizacao,
mas geralmente a custa da produtividade,
a menos que as fungdes a desempenhar
sejam de muito facil aprendizagem.
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A evolugdo tecnoldgica é uma constante
e as empresas tém de estar atentas por
forma a colocarem os novos desenvol-
vimentos ao servico da melhoria da sua
produtividade e qualidade, tornando-se
assim mais competitivas.

A fileira do calgado tem sido prédiga no
desenvolvimento de solugdes tecnolégi-
cas inovadoras, que tém permitido que
as empresas melhorem a sua capacidade
de resposta as solicitages dos clientes/
mercados, introduzindo os novos desen-
volvimentos em diferentes areas da sua
organizagao:

Centro de Engenharia e prototipagem
rapida

0 processo de concegdo e desenvolvimen-
to do calgado por um lado, dos compo-
nentes e ferramentas por outro, envolve a
execucdo de uma elevada diversidade de
atividades, desde a concecgdo, desenvol-
vimento e prototipagem da amostra, da
forma, do calgado, da sola, do salto, dos
moldes, e outros.

Esta diversidade é cada dia crescente,
tornando-se fundamental que as empre-
sas respondam prontamente com cole-
¢Oes inovadoras e diferenciadas — hoje, a
capacidade de antecipagdo de colegdes é
uma das mais importantes forgas de com-
petitividade das empresas.

As solugdes desenvolvidas contribuem
para o suporte a engenharia e prototipa-
gem dos produtos tornando o universo
da oferta de solugdes especificas para o
sector do calgado mais rica e adequada as
atuais necessidades de resposta aos mer-
cados, contribuindo para a valorizagao de
uma imagem de modernidade do sector.
Sao exemplos os:

> Sistemas automaticos de corte
> Sistemas automaticos de corte de moldes

> Sistemas para digitalizacdo automatica
de formas

> Sistemas automaéticos para desenvolvi-
mento de componentes.

Solucoes flexiveis para organizacao
das seccoes fabris

As fabricas de calgcado de pequenas e
médias dimensdes sdo um universo muito
vasto do nosso tecido industrial de calga-
do em Portugal. E um segmento que pro-
duz produtos de elevado valor acrescen-
tado, elevado nivel de qualidade e elevado
conteudo de moda, e as suas produgdes
caracterizam-se, cada vez mais, por enco-
mendas pequenas envolvendo processos
com elevado nivel de especializagéo.

Verifica-se contudo que os seus proces-
sos produtivos integram sistemas orga-
nizativos mais adequados para produgdes
médias superiores, normalmente, pouco
flexiveis, e que acarretam perdas de fle-
xibilidade e de produtividade.
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Alguns dos problemas que estes sistemas
apresentam, com a alteracao do perfil das
encomendas, sao:

> tempo demasiado longo de preparagao
do trabalho

> processos lentos, dado que a estrutura
¢é suportada por quantidades elevadas de
produtos em curso

> necessidade frequente de alteragdo da
sequéncia de operagdes (mais na secgio
de costura)

> quebras de ritmo mais acentuadas na
costura, para readaptacdo a cada novo
modelo

> custos relativos mais elevados do for-
meiro a imputar nas encomendas

> problemas de qualidade devido a espe-
cializagdo dos operadores

> menor aproveitamento da mao de obra
quando ha necessidade de executar outra
tarefa.

Estdo hoje disponiveis solugdes flexiveis
vocacionadas para as produgdes mais di-
versificadas e com menores quantidades
por modelo, e que ddo uma resposta mais
adequada as necessidades especificas
deste tipo de empresas.

Destacamos aqui o sistema de movimen-
tacao e distribui¢cdo da produgao utilizan-
do a tecnologia de grupo.
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Tecnologia de grupo

0 trabalho em grupo é uma forma de or-
ganizagao mais adequada ao tipo atual de
encomendas porque permite:

> maior flexibilidade
> maior rapidez no processo produtivo

> maior produtividade por permitir melhor
aproveitamento da mao-de-obra

> maior responsabilizagdo pela qualidade
> maior motivagao pessoal.

O trabalho em grupo tem como base a
constituicdo de células de fabrico. Uma
célula de fabrico é um conjunto de maqui-
nas dispostas o mais proximo possivel de
modo a constituirem um ciclo fechado. A
célula é imputado um n? de elementos e
um conjunto de operagoes, de acordo com
os tempos dessas operacgdes e os objeti-
vos de produgéo.

0 trabalho em grupo pode ser implemen-
tado nas diferentes secgdes, sendo mais
frequente na secgao de costura. Isto por-
que a secgao de costura é normalmente a
mais afetada pela entrada de novos mo-
delos em produgdo, dadas as alteragdes
sempre existentes da sequéncia e tempos
das operagdes. Possui por outro lado uma
elevada carga de mao-de-obra que é ne-
cessario gerir e motivar.

Aintroducgao de sistemas mais flexiveis na
costura, com base nos principios da tec-
nologia de grupo, apresenta, relativamen-
te a outros sistemas:

> reducdo de tempos de transporte devido
a proximidade dos operadores

> reducdo do trabalho em curso

> responsabilizagdo dos operadores pela
qualidade

> maior aproveitamento da mao-de-obra

> maior flexibilidade devido a manutengéo
da disposicao do equipamento para quase
todos os modelos.

Como requisitos neste tipo de sistemas é
importante:

> a formag&o dos operadores com vista a
uma maior polivaléncia

> a guantificagdo objetiva do desempenho
de cada grupo, dado que nao existe um rit-
mo imposto.

O facto do ritmo de trabalho ser imposto
pelos operadores, torna ainda mais funda-
mental o papel da chefia e a quantificagao
correta e objetiva da producao, que deve
ser conhecida por todos.

Alguns dos principais desafios que as em-
presas enfrentam atualmente sao:

> Aumento na concorréncia.
> Complexidade dos mercados.

> Complexidade dos produtos e processos.

> Alteragdes rapidas nas necessidades
dos clientes.

Os clientes pretendem, para além de um
prego competitivo, a elevada qualidade
dos produtos, a satisfagcdo das suas ne-
cessidades particulares (individuais) e
prazos razoaveis.

Esta diversidade de necessidades dos
clientes, coloca elevada pressao nas or-
ganizagdes e motiva a introducao de dife-
rentes formas de reestruturagao.

Na colecdo Guias do Empresario, do Cen-
tro Tecnoldgico do Calgado de Portugal,
de que este Guia faz parte, tém sido abor-
dadas algumas das novas metodologias
de organizagao e gestdo da produgéo, de
que sado exemplo, a Produgdo Lean e os
5 S's (Guia n? 8), a Gestdo da Qualidade
(Guia n? 15) , o Balanced Scorecard (Guia
n? 7), entre outras. N3o serdo portanto
aqui abordadas, sendo os leitores convi-
dados a uma leitura dos respetivos Guias.

Automatizacdo dos equipamentos de
producao

Quando percorremos a planta fabril das
unidades produtivas, desde as mais mo-
dernas as mais tradicionais, verifica-se
que ainda existe um vasto conjunto de
operagdes manuais e um elevado con-
junto de maquinas que envolvem elevada
mao-de-obra, mesmo em operagdes sem
grande valor acrescentado e que podem
ser automatizadas.

Estdo hoje disponiveis solugdes tecnold-
gicas flexiveis e versateis que permitem
minimizar a intervengdo humana em al-
gumas operacdes do processo produtivo,
nomeadamente através da robotizag&o.
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Destacamos aqui algumas:

> automatizagao da operacéao de vazar por
jacto de d4gua ou pungéo

> automatizacao da pintura de bordos
> sistema de cardagem por laser

> sistema robotizado de cardar e dar cola.
Informacéao e comunicagao

A gestdo da informacéo e das comunica-
¢oes intra e extra empresas, na sua rela-
¢do interna com os colaboradores da pro-
pria empresa, com os clientes e com os
fornecedores, representam um importan-
te instrumento de trabalho e de suporte a
uma correta gestao empresarial.

Existem atualmente solugdes informati-
zadas que se integram com as restantes
aplicagbes administrativas e financeiras,
comerciais, de gestdo da produgao, entre
outras, assegurando a consisténcia de
toda a informacéo partilhada, nomeada-
mente:

> sistemas integrados de gestdo das co-
municacdes

> sistemas de gestao da qualidade

> sistemas de gestdo de processos de
negdcios, como sistemas ERP, sistemas
de gestdo de armazéns automaticos, sis-
temas de gestdo da automacéo, sistemas
de controlo e planeamento da produgao.

Organizacédo da Produc&o Guia do Empresério . CTCP

Logistica interna

Na ansia de satisfazer as carteiras de en-
comendas nas quantidades, qualidade e
prazo de entrega solicitados pelos clien-
tes, tende-se a que por vezes as empresas
nao deem a atengdo devida a logistica in-
terna da sua planta fabril.

Se pararmos alguns minutos a observar
o dia-a-dia da planta fabril das empresas,
verifica-se em geral uma elevada movi-
mentacdo, por vezes “desorganizada e
desorientada” de pessoas, materiais e
produtos.

As causas dessas movimentagdes resul-
tam sobretudo da dificuldade em imple-
mentar processos e procedimentos orga-
nizacionais consistentes dado o crescente
volume de pequenas encomendas, de mo-
delos distintos, que atualmente caracteri-
zam o sector.

Uma correta logistica interna adequada
as caracteristicas de produtos e de produ-
¢oes de cada empresa é pois fundamental
para o incremento dos seus niveis de fle-
xibilidade, de produtividade e mesmo de
qualidade.

Uma logistica interna desajustada pode
ser causadora de perdas elevadas de pro-
dugao, como por exemplo, transportado-
res rigidos em empresas que produzem
elevada diversidade de modelos distintos,
que obrigam a que os operadores saiam
sistematicamente dos seus postos de tra-
balho a procura de trabalho, causando pa-
ragens e perdas de produtividade.

A fileira do calcado dispde de solugdes
distintas que foram sendo desenvolvidas
ao longo dos ultimos anos, que podem ser
utilizadas de forma auténoma ou integra-
da, e que servem empresas desde as mais
convencionais as mais avangadas tecno-
logicamente:

> sistemas automaticos de armazena-
mento de cortantes, formas e outras fer-
ramentas

> sistemas de armazenamento dindmico
do produto em curso e sua distribuicdo
aos postos de trabalho

> sistemas de armazenamento e gestdo
dos componentes que intervém nas amos-
tras

> sistemas automaticos de armazena-
mento e expedigao de produtos acabados.

Cabera a cada empresa analisar as suas
necessidades especificas e implementar
as tecnologias e metodologias de organi-
zagdo que forem mais adequadas a sua
realidade, ndo sé de produtos, clientes e
encomendas, mas também de capital fi-
nanceiro e ndao menos importante, de ca-
pital humano.
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Néo hd qualidade no produto sem um
processo organizado e ndo hd organiza-
¢do sem qualidade no processo produti-
vo. A desorganizagdo fomenta os defei-
tos no produto. A ndo qualidade afasta
os clientes e conduz ao retrabalho.

Nenhuma empresa deve dar a “qualida-
de” como adquirida, porque os requisi-
tos dos clientes sGo sempre crescentes.

Quem é o responsavel pela qualidade
da sua empresa?

Se respondeu que é o Departamento da
Qualidade sugiro que se dedique algum
tempo a meditar sobre este assunto.

De facto, esta é a forma mais simples de
encarar a questdo, mas ndo a mais correta.

A qualidade surge através de um esforgo
comum e do envolvimento de todos os tra-
balhadores. Para conseguir esse envolvi-
mento é preciso que a qualidade entre na
cultura da empresa, deixando de ser um
problema “deles” (Departamento da Qua-
lidade). Este processo sé é eficaz se for
liderado pela Diregdo da empresa.

Antes de pedir o envolvimento dos seus
colaboradores, devera ela propria envol-
ver-se na qualidade. O que se consegue
através de uma colaboragéo direta com o
Departamento da Qualidade, definigdo de
uma politica e/ou objetivos da qualidade e
analise do sistema da qualidade.

A politica e objetivos da qualidade traduzem
o que a Diregado pretende atingir ao nivel da
qualidade, pelo que o seu conteudo devera
ser simples, acessivel e objetivo, uma vez
que ¢é essencial que todos os colaboradores

a conhegam e compreendam. O conheci-
mento destes objetivos possibilita uma re-
lagdo de compromisso entre a empresa e 0
trabalhador.

Mas ndo basta definir objetivos, é preci-
so que a Diregao proporcione e distribua
0S recursos necessarios a sua execugao,
recursos esses que incluem ferramentas
apropriadas, boas condigdes de trabalho,
formacgao adequada.

A correta definigdo do organigrama, (de-
vendo o Departamento da Qualidade re-
portar diretamente a Direcdo da empresa)
e a distribuicdo das responsabilidades de
todos os departamentos assumem uma
grande importéncia, uma vez que permi-
tem saber qual a contribuicdo de cada
departamento no funcionamento da em-
presa e na concretizagdo dos objetivos
propostos pela Diregao.

Através da andlise periddica, por parte da
Diregdo, ao Sistema da Qualidade é pos-
sivel verificar se os objetivos propostos
foram atingidos, o que correu bem e o que
é preciso melhorar.

A busca de oportunidades de melhoria de-
vera fazer parte do dia-a-dia de cada um,
e ndo ser apenas uma consequéncia da
revisdo do Sistema da Qualidade.

A cultura da qualidade implica uma mu-
danga de métodos de trabalho e de atitu-
des, o que normalmente gera resisténcia
por parte dos colaboradores. Mantendo
um grau de motivagao elevado entre os
colaboradores e fazendo com que com-
preendam a necessidade e as vantagens
dessa mudanga consegue-se aos poucos
contrariar a resisténcia gerada.
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A Direcdo da empresa cabe o papel de lider
encorajador, promovendo um ambiente de
comunicagdo aberta, espirito de equipa e
de confianga, que incentive a participagao
de todos na resolugdo dos problemas da
qualidade e na melhoria continua dos seus
processos de trabalho.

Gestao da Qualidade

Gerir a Qualidade é:

- implementar um conjunto de proce-
dimentos organizacionais capazes de
transmitirem a maxima confianga de
gue um determinado nivel de qualidade
aceitavel esta a ser alcangado ao menor
custo

- atribuir sistematicamente os recursos
e responsabilidades de forma a que a
organizagdo para a qualidade se torne
eficaz, vidvel e competitiva

- um exercicio coletivo de repensar e re-
organizar a empresa, constituindo uma
abordagem sistematica das atividades
que afetam a qualidade

- contemplar a prevencdo em vez da
inspecao.

Os principios da Gestao da qualidade s&o:
1. Focalizagao no Cliente

> A organizagao depende dos seus clientes
e, por isso deve entender as suas necessi-
dades atuais e futuras. Deve também sa-
tisfazer os requisitos dos clientes e procu-
rar satisfazer as expectativas dos mesmos
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> Compreender a totalidade das necessi-
dades em relagdo aos produtos, condigdes
comerciais, prego, ...

> Comunicar as necessidades e expectati-
vas do Cliente em toda a organizagao

> Medir a satisfagdo do Cliente em fungao
dos resultados

> Gerar relagbes sistematicas com os
clientes

> Sistematizar os processos por forma a
assegurar que o produto e o servigo forne-
cidos ao cliente sdo consistentes e unifor-
mes ao longo do tempo.

2. Lideranga

> A Gestao de topo estabelece a finalidade,
as orientagdes, a unidade de propdsitos e
os objetivos para a Organizacgao. Deve criar
e manter um ambiente interno que permita
e estimule a participacado de todos os co-
laboradores na obtengdo dos objetivos da
organizagao.

3. Melhoria Continua

> A melhoria continua do desempenho glo-
bal da organizag&o deve ser pratica perma-
nente e assumida por todos os atores da
Organizagao

> Dedicar mais tempo e esforgo a anélise
e definigdo dos processos e procedimentos
associados de modo a introduzir corregoes
e melhorias o mais cedo possivel

> A melhoria continua é um processo cen-
trado sobre o crescimento continuo da
eficacia e/ou eficiéncia de uma organiza-
¢ao, na concretizacdo da sua politica e da
obtencdo dos objetivos estabelecidos aos
varios niveis.

4. Envolvimento das Pessoas

> As pessoas, a todos os niveis, sdo a es-
séncia da Organizac3o e o seu total envolvi-
mento permite a utilizagdo de todas as suas
competéncias em beneficio da Organizagao.

5. Abordagem por processos

> Um resultado desejado ¢ atingido com
maior eficiéncia quando as atividades e
recursos associados sdo geridos como um
processo

> Toda a atividade que transforma os ele-
mentos de entrada em elementos de saida
pode ser considerada como um processo.

> Para que uma organizagao funcione efi-
cazmente, deve identificar e gerir os nume-
rosos processos inter-ligados entre si

> Os elementos de saida de um processo
formam muitos elementos de entrada do
processo seguinte

> A identificacdo metoddica dos processos
utilizados no seio da organizagao, as suas
interacdes, a sua gestao, pode ser qualifi-
cados de Abordagem por Processos.

6. Abordagem da gestao como um Sis-
tema

> Identificar, compreender e gerir um sis-
tema de processos inter-relacionados com
objetivos estabelecidos, contribui para a
melhoria da eficacia e eficiéncia de uma
organizagao.

7. Beneficios Mutuos Fornecedor/Cliente

> Uma Organizacdo e seus fornecedores
sdo interdependentes e, uma relagdo com
beneficios mutuos, aumenta a capacidade
de ambas criarem valor.

8. Abordagem Factual

> Decisoes eficazes sdo baseadas na anali-
se de dados e informagdes.

> Olhar para indicadores de produtividade
sem considerar que qualidade ndo é poli-
tica de longo prazo e ndo esquecendo que
melhor qualidade dos processos deve im-
plicar ganhos de produtividade por elimina-
¢ao de retrabalho.

A Qualidade deve a ser encarada como
uma filosofia ou estratégia de gestdo, que
tem como finalidade transformar um con-
junto de meios nos resultados imprescin-
diveis a sobrevivéncia e manutencdo da
competitividade da empresa.

As empresas tém de ter a capacidade de
rapidamente se adaptarem as exigéncias
dos clientes e ao contexto em que estdo
inseridas.

Para tal, é necessario que no seu seio exis-
ta, por um lado uma atitude permanente
de melhoria e, por outro a capacidade de
mobilizagdo do conjunto de intervenientes.
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Como sabemos que a empresa estd orga-
nizada?

Uma empresa organizada produz resul-
tados positivos de forma consistente.
Tem por isso de ser capaz de medir esses
resultados.

0 desempenho da produgdo pode ser ava-
liado sob vdrias perspetivas, como por
exemplo, cumprimento de prazos de en-
trega, indice de ndo conformidades, mas
é a melhoria da produtividade o principal
objetivo da gestdo da producdo.

Melhorar a produtividade significa au-
mentar a riqueza geral permitindo, as-
sim, a distribuicdo de mais valor para
colaboradores, fornecedores e acionistas
ou, em caso de necessidade, reduzir o
preco de venda sem sacrificar a margem
de lucro.

0 que é a Produtividade?

A produtividade é um dos fatores que mais
influencia a competitividade das empresas.

Produtividade é a relagdo entre a produ-
¢ao e o conjunto dos fatores que a propor-
cionam.

Producgao
Produtividade =
Recursos Utilizados
Ou
Output
Produtividade =
Input

Se quisermos concretizar o numerador e o
denominador, encontramos varios indica-
dores possiveis de produtividade:

Outputs (Saidas)
> Volume Vendas
> Valor Produgao
> Quantidades Produzidas

Inputs (Entradas)
> Pessoal

> Capital

> Materiais

> Energia

> Equipamentos

Podem ser utilizados indicadores como:

Produgao

Ne de trabalhadores

VAB

N de trabalhadores

Vendas

Ne¢ de trabalhadores

A Produtividade ndo tem significado em
termos pontuais, deve ser medida compa-
rando os valores no tempo e no espago.
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A produtividade aumenta quando:
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Indicadores de Produtividade

Apresentam-se de seguida alguns dos in-
dicadores de produtividade mais comuns
na fileira do calgado.

Unidades produzidas/dia/trabalhador é a
quantidade de unidades que em média cada
trabalhador produz diariamente.

Exemplo: Uma empresa A produziu no
decorrer do més de Maio 18.750 pares. Se
atendermos que esta empresa possuia 80
trabalhadores diretos, que trabalharam 21
dias uteis em Maio, qual é o valor do indica-
dor de produtividade pares/dia/trabalhador?

18.750
Pares/dia/ = _ 11,2 ol
trabalhador 80 Trabalhadores pares/dia
X21dias trabalhador
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Acré

Acréscimo do output > Acréscimo do input

Input constante e acréscimo output

Reducgiao input > reducao output

Output constante e reducao input

ao input

outputer

VAB/Trabalhador é o contributo, em euros,
de cada trabalhador para a produgao global
da empresa, no periodo de referéncia (tri-
mestral, semestral, anual).

VAB - Valor Acrescentado Bruto - E a di-
ferenga entre o “valor bruto da produgao”
(producdo vendida, armazenada, imobili-
zada, vendas de mercadorias, subsidios a
exploragio, proveitos suplementares) e os
“consumos intermédios” (custo das merca-
dorias vendidas e das matérias consumidas,
fornecimento e servigos externos, impostos
indiretos).

Os valores para calculo do VAB s3o reti-
rados da Demonstracdo de Resultados da
Empresa:

VAB = (Vendas de produtos acabados e
mercadorias + Prestagdo de Servigos + Va-
riagdo da Produgéo + Trabalhos para a pro-
pria empresa) — (CMVMC + FSE + Impostos
Indiretos)

Exemplo: Uma empresa que possui 75
trabalhadores apresentou um VAB a 31 de
Dezembro de 950.000 euros. Qual foi a sua
produtividade do trabalho?

VAB/ 950.000

= = 12.666€
trabalhador 75

0 célculo de eficiéncia serve para que as
chefias conhecam o grau de aproveita-
mento dos recursos humanos disponiveis
e com isso conhecer qual o grau de inefici-
éncia do sector de producio, de cada sec-
¢ao e de cada trabalhador.

Com o célculo de eficiéncia, obtemos os des-
vios de produgdo em relagdo a mao-de-obra.

A eficiéncia é a relagdo entre o que produ-
zimos e o que deviamos ter produzido.

Assim, para o calculo de eficiéncia utiliza-
mos a seguinte formula:

0 que produzimos
Eficiéncia = X100
Recursos disponiveis

> 0 que produzimos, € o nivel de produgéo
obtido

> Os recursos disponiveis sdo avaliados em
minutos de trabalho

Para industrias de mao-de-obra intensiva,
como é o caso do calgado, transformam-se
os valores de produgdo em minutos, e entao
a eficiéncia é igual a:

Minutos Trabalhados
Eficiéncia = X100
Minutos Disponiveis

Minutos trabalhados = Quantidade pro-
duzida X Tempo da Gama Operatdria

Minutos disponiveis = Minutos disponi-
veis (minutos de um dia de trabalho x n?
de trabalhadores (se o célculo for global)
- minutos em falta .

Exemplo - No dia 6 de Marco, produziram-
-se 500 pares da referéncia XYZ. O tempo
da gama operatdria para o modelo é de 42
minutos. No dia 6 de Margo produziram o
modelo 45 funcionarios, que estiveram pre-
sentes o dia completo.

Resolugdo:
Minutos Trabalhados = 500 x 42 = 21000 min
Minutos Disponiveis = 45 x 480 = 21600 min

21000
Eficiéncia = X100 = 97%
21600

> Custos com pessoal/VAB X 100
> Produgdo (euros)/KWh (input energia)
> Produgio (euros)/Equipamento disponivel

A maior vantagem da utilizagdo dos indi-
cadores anteriormente referidos é a sua
facilidade de célculo, o que torna imediata
a comparagao ao longo do tempo, com o
valor referéncia, ou com outras empresas
concorrentes.

Contudo, quando se compara o primeiro
(Pares/Dia/Trabalhador) com o segundo
indicador (VAB/Trabalhador) ha que ter em
consideragao aspetos, como por exemplo:

> Tipo de produto fabricado
> Nivel de auto-suficiéncia de fabricagdo.
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Assim, uma coisa é produzir sapatos de
homem do tipo cosido “black”, outra bem
diferente é produzir calgado de senhora do
tipo “Luis XV".

Indiscutivelmente estes indicadores tém
uma enorme utilidade pois permitem as
empresas situarem-se em relagao as suas
concorrentes e a industria em geral. Podem
constituir um primeiro alerta para a neces-
sidade de reestruturagédo da empresa.

No entanto dadas as suas limitagdes as
empresas procuram internamente utilizar
outros métodos para medir a eficiéncia da
utilizagdo de mao-de-obra.

0 segundo indicador é “alheio” a estas
questdes e serve normalmente para o pla-
neamento do nimero de efetivos que a em-
presa devera possuir. Se o indicador desce
a niveis préximos do custo médio da méao-
-de-obra total (diretos e indiretos ao pro-
cesso produtivo) a empresa deve avaliar a
necessidade de redugao de pessoal.

Atendendo ao mix de produtos que as em-
presas produzem, cada vez mais devem
ser preteridos os indicadores do tipo Pares/
Dia/Trabalhador, e privilegiados indicadores
como Vendas/Dia/Trabalhador ou o VAB/
Trabalhador (normalmente calculados para
o periodo de um ano).

Fatores que afetam a Produtividade

A produtividade de cada empresa € in-
fluenciada por determinados fatores, onde
se incluem condigbes técnicas, psicoldgi-
cas e humanas, que sdo controlaveis pelas
proprias empresas — fatores enddgenos ou
que Lhe sdo externas — fatores exdgenos.
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1 - Desperdicios de Trabalho - Funciona-
rios subaproveitados por:

> Falta de trabalho

> Falta de matéria-prima

> Deficiéncias de coordenacio

> Inadequacgido dos métodos de trabalho;
> Mas condigdes de trabalho

> Inaptidao do trabalhador em relagao ao
posto de trabalho

2 - Desperdicios de Espaco:

> Implantagio deficiente dos equipamentos
> Ma concegdo e disposigdo do posto de
trabalho

> Inadequac3o das areas as necessidades
> Deficiente localizagio dos armazéns

3 - Desperdicios de Capital Técnico

> Desperdicios de matéria prima

> Subaproveitamento das maquinas

> Maquinas mal adaptadas as operacgoes
arealizar

> Deficiéncias de concegdo do produto
(consumo excessivo de materiais ou de
tempo)

4 - Desperdicios de Capital Financeiro

> Stocks exagerados

> Excedentes de tesouraria

> Negociagdo de empréstimos em condi-
¢oes desfavoraveis

> Gastos supérfluos.

> Infra-estruturas (vias de comunicag3o);
> Requisitos Fiscais (IVA, IRC)

> Requisitos Sociais (Seguranga Social,
Salario Minimo);

> Legislacdo Aplicavel ao Produto;

> Legislagdo Ambiental e de Higiene e Se-
guranga;

> Legislagao Laboral;

> Politica econdmica.

Passos para a melhoria da Produtividade

Melhorar a produtividade é portanto objeti-
vo e a0 mesmo tempo resultado de uma me-
Lhor organizagao da produgao. Salientam-se
de seguida alguns dos passos que podem
ser implementados com vista a melhoria da
produtividade das empresas.

1. Definir um sistema de avaliacdo do
desempenho. Calcular os niveis de pro-
dutividade iniciais.

E essencial em qualquer programa para
melhoria da produtividade que existam in-
dicadores fiaveis. Este tipo de dados €, na
maioria das vezes, sintomético para o diag-
noéstico dos problemas da organizagéo e
para a definicdo das medidas de agao para
os resolver.

E importante desenvolver standards de cal-
culo relativos ao desempenho de todos os
sectores da empresa. Devem ser calculados
os valores iniciais e todo o processo deve ser
sistematicamente acompanhado quanto ao
desempenho que esta a ser atingido.

2. Efetuar o diagnéstico da empresa. Es-
tabelecer as causas da ineficiéncia.

E indispensavel identificar as causas funda-
mentais e basicas das ineficiéncias. Existe,
normalmente, a tentagdo de atuar sobre os
problemas, atacando efeitos e ndo as suas
causas.

3. Definir metas/objetivos

Se nao existirem objetivos quantificados as
metas sdo indefinidas.

E essencial que estas metas sejam defini-
das em conjunto com as pessoas envolvidas
no processo de melhoria da produtividade,
para que se estabelega um compromisso
entre todas as pessoas.

As metas a atingir devem ainda, ser ambi-
ciosas, mas realizaveis, temporalmente de-
finidas, claras e precisas.

4. Planear, ou seja, estabelecer as areas
de atuacao e definir o “como”

Devem ser definidas as areas prioritarias
de atuagao que terdo a ver com as causas
fundamentais da ineficiéncia (baixa produ-
tividade).

Devera ser definido um plano de agéao, ca-
lendarizado, e especificada sob que forma e
em que areas serdo efetuadas as mudancgas
a implementar (por exemplo, formagao dos
colaboradores, introdugao de novos equipa-
mentos, alteragZo do lay-out).

5. Medir os resultados atingidos periodi-
camente e no final do processo, utilizan-
do o sistema de avaliacao/indicadores
estabelecidos, e atuar, redefinindo o Pla-
no de Acao e/ou os objetivos definidos

E fundamental gue os resultados sejam
medidos periodicamente e no final do pro-
cesso, existindo um feedback sistematico
gque assegure a sua comunicagdo aos co-
laboradores envolvidos, para que sejam
analisadas as causas dos desvios, sejam
analisadas as medidas tomadas e eventu-
almente alterado o plano previamente es-
tabelecido.
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Conclusao

A fileira do calgado tem sido dinamica e
capaz de evoluir, principalmente motivada
e de alguma forma pressionada pelas al-
teracgdes de mercado.

Algumas das modificagdes foram mesmo
profundas e acontecem porque é necessa-
rio manter a competitividade.

Ao longo deste Guia foram apresentadas
aplicacoes e exemplos praticos de atua-
¢do nas areas chave para a competitivi-
dade, na vertente da organizagao da pro-
dugao.

No entanto, quer se trate da fileira do
calgado ou de outra, é essencial ter pre-
sente que cada caso é um caso. A eficacia
de determinada solugao encontrada para
uma empresa ndo garante 0 seu sucesso

noutra empresa diferente. Os fatores que
influenciam o éxito de determinado plano
sao muitos e multidisciplinares. Podere-
mos indicar como principais o nivel tec-
noldgico, o nivel de formagdo médio e a
propria cultura da empresa. Estes dois tl-

timos serdo, provavelmente, os que cria-

rdo mais obstaculos na implementagao de
novas formas de organizacao.

E assim indispensavel efetuar um diag-
ndstico inicial a empresa, definir as agoes
a implementar e considerar sempre o
fator humano como o motor principal de
gualquer estratégia.

Sera preciso apresentar o plano de agoes
como uma solucgdo possivel de executar,
para que cada um dos intervenientes o
considere um desafio a vencer.
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