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RESUMO

A abordagem enxuta enfatiza que a padronizacdo é a base para comecar, ou Seja, é preciso a
estabilidade dos processos e das pessoas. No entanto, na pratica percebe-se que muitas empresas
querem ser “lean” esquecendo-se dessa preparacdo inicial. Assim, esse artigo tem o objetivo de
analisar a padronizacdo de processo em termos de bibliometria, desperdicios associados,
indicadores e as praticas enxutas do desenvolvimento associadas a ela. A metodologia utilizada foi
uma revisdo sisteméatica da literatura, seguido de survey com as sete empresas téxteis que
desenvolvem produtos no Brasil. Os resultados apontam que no desenvolvimento de produtos a
padronizacdo do processo ainda é uma pratica que precisa ser mais explorada no meio empresarial e
académico, pois nem sempre aparece de forma direta e a falta de entendimento do seu conceito, dos
beneficios e problemas podem gerar desperdicios que impactam no escopo do projeto e
consequentemente na usabilidade.

Palavras-chave: Téxtil, padronizacdo, desenvolvimento de produtos, abordagem enxuta.

1 INTRODUCAO

O padrédo € o ponto de partida da melhoria. Isso significa que é necessario definir com clareza e
precisdo a maneira como se executam as acgoes. 1sso ajuda a reduzir as variagdes que desestabilizam
0 sistema, comprometem os resultados e criam o “caos”. Mas 0 que se deve ter em mente € que 0
padrdo e simplesmente a melhor maneira de se fazer algo no momento presente e ndo para sempre.
Se houver maneira mais adequada, esta deve passar a ser o padrdo (FERRO, 2006).

Para Dennis (2008), o alicerce da producédo é o padrdo — aquilo que deve acontecer. O alicerce da
exceléncia é adotar um padrdo. Contudo, para muitos, o termo “padrdo” sugere enormes manuais de
baboseiras ilegiveis. Na abordagem enxuta, um padrdo é uma imagem clara de uma condicao
desejada; sdo importantes porque tornam as anormalidades imediatamente visiveis para que acfes
corretivas possam ser tomadas. Um bom padrdo € simples, claro e visual. No sistema lean os
padrdes estdo ligados a acdo.

Na manufatura o conceito de Trabalho Padronizado ja esta bem difundido e aplicado com sucesso.
No entanto, ainda ha lacunas ao adaptar para o desenvolvimento de produtos. Existe uma linha de
pensamento que defende que interfere na criatividade dos funcionarios, que torna o trabalho
repetitivo e monétono. Porém, segundo Dennis (2008), os beneficios sdo:
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o Estabilidade de processos - diretamente relacionado com a consistente disponibilidade dos 4 Ms
(Material, Maquina, Método, Mao-de-obra), ou seja, materiais € maquinas precisam estar
disponiveis quando forem necesséarias; 0 método de trabalho precisa ser consistente e uniforme e a
mao-de-obra disponivel e treinada adequadamente.

e Conhecimento do processo — identificagdo dos tempos das atividades e pontos de paradas, o que
possibilita saber se esta adiantado ou atrasado e se ha algum problema;

e Aprendizagem organizacional — as experiéncias sdo compartilhadas, se um funcionario sai o
conhecimento néo fica perdido;

e Envolvimento das pessoas — fornece a base para as melhorias kaizen, integrando a equipe. As
pessoas ficam mais motivadas.

e Treinamento — fornece uma base para o treinamento fornecendo-lhes planilhas, graficos e
aplicando na pratica e no dia-a-dia o formato do trabalho padronizado.

Nesse contexto, esse artigo tem o objetivo de identificar se é feita a padronizacao de processos pelas
empresas téxteis como primeiro passo para introduzir a abordagem enxuta no desenvolvimento de
produtos. Assim, apds a introducdo, a secdo 2 aborda definicdes sobre a importancia da
padronizacdo e o0s tipos existentes. O capitulo 3 apresenta a bibliometria sobre padronizacao
identificando em que ano as publicacdes comecaram a aparecer, em quais paises ela € mais citada e
quais as praticas que sdo aplicadas em conjunto. Apds, na secdo 4 ¢é apresentada a metodologia
survey com as sete empresas téxteis, destacando a padronizacdo, os indicadores utilizados e o0s
desperdicios identificados no Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). As conclusbes
finalizam as discussdes com criticas quanto a utilizacdo da padronizacdo e seu uso, indicando
pesquisas futuras.

2 REVISAO DE LITERATURA

Essa secdo destaca a padronizacéo sobre dois aspectos — sua relevancia perante o PDP e os tipos de
padronizacdo, sendo de processo, projeto e habilidades. O foco é na padronizagdo de processos. A
teoria também aborda a relacdo da padronizacdo com a variabilidade.

2.1 A importancia da padronizacao

Ja afirmavam Rozenfeld et al. (2006) que a dificuldade de descrever como é o PDP tem reflexos
importantes na forma como ele pode ser gerenciado. Devido a sua complexidade o primeiro passo
para o gerenciamento eficiente do PDP é torna-lo “visivel” a todos os atores envolvidos. Os autores
chamaram a padronizacdo de modelagem de processos, na qual obter um modelo de PDP significa
descrever as atividades, recursos, informacGes, fases, responsabilidades e outras possiveis
dimensdes do processo.

Ao documentar e disseminar o PDP de uma empresa, a geréncia esta definindo um padréo de como
desenvolver seus produtos. Esse padrdo pode ser aplicado pelas equipes e pelo gerente de cada
projeto. Eles adaptardo as préaticas descritas no modelo do processo conforme as necessidades do
projeto. O PDP sistematizado e documentado permite que as particularidades de cada projeto e
equipe de desenvolvimento sejam atendidas e, a0 mesmo tempo, garante-se a utilizagdo das
melhores préticas de projeto e um linguajar padronizado e Unico para toda a coorporacdo. 1sso
aumenta a qualidade e repetibilidade dos projetos de desenvolvimento de produtos e, para que o
processo-padrdo possa ser reutilizado por varias pessoas, ele é documentado na forma de um
modelo (Rozenfeld et al., 2006).
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Conforme Rozenfeld et al. (2006), de uma maneira geral, as empresas nao possuem uma Visdo
unificada do processo. Além disso, o desempenho de cada unidade da empresa e a diferenca de
escopo dos produtos ndo permitem que se tenha uma visdo Unica do processo de desenvolvimento
de produtos. Muitas vezes, cada pessoa possui um entendimento préprio do processo e utiliza um
vocabulario e formalismo particular para descrevé-lo, advindos de sua area especifica. No dia-a-dia,
essas limitacOes acarretam problemas e ineficiéncias no PDP, dificultando a comunicacdo e
integracdo entre os profissionais e as areas envolvidas.

Segundo Perin (2005), o processo quando padronizado pode alcancgar altos niveis de qualidade e de
produtividade uma vez que o resultado final € a obtencdo de reproducdo sistematica de uma
“melhor pratica” para a atividade. A padronizacdo assegura que cada operador no processo
produtivo saiba o que fazer, como fazer e quando fazer (Chaves Filho, 2007).

A gestdo por processos engloba o melhor entendimento das necessidades dos funcionarios e
clientes, facilidade de conduzir melhorias e clareza do controle econémico, sendo que a
padronizagdo dos procedimentos de trabalho reduziu os custos em 25% (Palmberg, 2010).

A padronizacdo da informacdo é uma das principais estratégias usadas no Sistema Produto-Servigo
(PSS - Product Service System) para a reutilizacdo do conhecimento e ser bem sucedidos nas
abordagens de codificagdo (Goh e Mcmahon; 2009).

2.2 Tipos de Padronizagio

Para Liker e Morgan (2008), a padronizagdo é a base para reduzir as variabilidades através de listas
de verificagbes e como um mecanismo para capturar o conhecimento. A padronizacdo do projeto
envolve o produto, seus componentes, matéria-prima e sua arquitetura. A padronizacdo dos
processos envolve tarefas comuns, sequéncia e duracdo das tarefas e a padronizacdo das habilidades
técnicas esta relacionada com a capacidade das pessoas envolvidas na equipe do desenvolvimento.

O grande desafio do desenvolvimento lean de produtos é reduzir as variacbes preservando a
criatividade. A variabilidade é um fator primario determinante do desempenho pobre do
desenvolvimento de produtos. Existem dois tipos — variabilidade de tarefas e variabilidade de
chegada de demanda inter-relacionada. O primeiro tipo refere-se as diferencas nos métodos e na
duracdo de tarefas especificas presentes na maior parte do desenvolvimento de produtos. Ja a
variacdo de chegada de demanda inter-relacionada refere-se a diferenca de tempo entre o prazo
marcado para a chegada da tarefa na estacdo de trabalho e sua chegada efetiva. Essa diferenca é
geralmente causada pelo primeiro tipo de variacdo, bem como por suas restricdes de capacidade
(MORGAN e LIKER, 2008).

Os mesmos autores sugerem que para minimizar a variabilidade de tarefa € preciso:

e Adotar a padronizacao rigorosa (processo/projeto/habilidades);

e Maximizar componentes compartilhados por plataformas (reuso);
e Matrizes de qualidade de componente;

e Arquitetura de plataforma modular;

e Conjunto alinhado de metas e objetivos especificos.

Para minimizar a variagdo de chegada de demanda inter-relacionada, Morgan e Liker (2008)
recomendam:

e Minimizar a variacdo de tarefa;
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Rigorosa disciplina de programacéo;

Padronizacdo detalhada do PDP;

Minimizar hand-offs (passagem de responsabilidades);
Minimizar as mudancas de engenharia;

Reduzir os tempos de ciclo de administragéo.

Focando na padronizacéo de processo, um processo padronizado de desenvolvimento significa:

e Padronizar tarefas comuns;
e Padronizar sequéncias de tarefas;
e Padronizar a duracéo de tarefas.

Um PDP padronizado contribui significativamente para a comunicagdo mais precisa e maior
entendimento as areas funcionais.

3 BIBLIOMETRIA SOBRE PADRONIZACAO

A revisdo sistematica da literatura foi realizada nas bases de dados Isi Web of Knowledge e Emerald
Insight no dia 21/11/2013. As palavras-chaves utilizadas foram: Lean, New Product Development,
Lean Product Development, Benchmarking, Lean Design, Benchmarking, Performance Measures e
suas combinacgdes. Na primeira base os filtros utilizados foram por tipo de documento (artigo),
idioma (inglés), areas de pesquisa e categorias (Management, Engineering Industrial, Operations
Research Management Science, Engineering Manufacturing, Business, Engineering Mechanical,
Engineering Multidisciplinary). Na Emerald Insigh a busca avangada considerou somente
periddicos. Em ambas foi feita a sele¢do por titulo e resumo. A amostra de artigos considerada
vélida foi de 330.

As principais perguntas a serem respondidas nessa etapa foram:

e Em que ano que a padronizagdo do PDP teve seu auge?
e Quais as praticas do PDP enxuto que séo aplicadas em conjunto com a padronizacao?
e Em quais paises a pratica da padronizacéo esta mais evidente?

Dos 330 artigos, 134 deles abordam a prética de padronizacdo (41%). A Figura 1 mostra que antes
de 2007 havia poucas publicacbes que tratavam sobre essa pratica no PDP. A partir de entdo
ocorreu 0 auge até 2010. Isso estd alinhado com o mesmo periodo que as empresas comegaram a
aplicar a abordagem enxuta nesse processo, tanto que desde 2012 essa préatica ja ndo foi mais
mencionada.

Convem lembrar que a padronizacédo identificada nos artigos analisados néo foi classificada quanto
a projeto, habilidade ou processo e que o foco desse artigo é para a padronizacao de processo.

Em relagdo a localizacdo das aplicagdes (pais ou continente) foram identificados que ha trés que se
destacam — Estados Unidos, Reino Unido e Suécia, que juntos representam 40% dos trabalhos. A
Tabela 1 detalha a contagem, sendo que houve trabalhos que aplicaram em mais de um local.

Quando verificado quais as praticas associadas a padronizacdo, ela raramente aparece de forma
isolada. Somente em dois trabalhos isso ocorreu, o que significa 1%; seguido de duas praticas
(padronizacgdo e outra) ha 13 trabalhos (10%). A Tabela 1 mostra a pratica mais associada com a
padronizacdo € a rede de aprendizado.



Usabilidade em Sistemas Interativos e Organizacionais

Santa Cruz do Sul, RS, 24 — 26 de setembro de 2014

Tabela 1. Praticas do PDP enxuto identificadas na literatura

Prética Quantidade

Rede Aprendizado 82| 16%
Integracdo / Engenharia Simultanea 76| 15%
oz do Consumidor 72| 14%
Envolvimento Inicial do Fornecedor 66| 13%
Modularidade 42| 8%
Engenheiro Chefe 42| &%
Estrutura Organizacional 36| 7%
Simulac&o Virtual 29| 6%
VVSM 28] 5%
Gestdo Visual 28| 5%
SBCE - Engenharia Simultinea baseada em conjuntos | 18| 3%

TOTAL

519 100%

4 METODOLOGIA SURVEY, RESULTADOS E DISCUSSOES

A metodologia utilizada caracteriza-se como um levantamento via questionario. A amostra ndo é
significativa, mas é usada como um teste piloto, na qual realizou-se posteriormente pesquisa-acdo

numa das empresas.

Nessa etapa, sete grandes empresas do Brasil responderam o questionario, sendo uma fabricante de
calcados femininos, uma de roupas femininas, masculina, infanto-juvenil, moda casa e calgados
para venda em varejo; uma do ramo de cama, mesa e banho; uma marca de meias, cuecas, lingeries,

meias-calcas e pijamas; uma fabricante de banco

s automotivos; uma de calcados femininos e

masculinos e outra com nego6cios hospitalares e de consumo (algoddo, bandagem plastica,

COmpressas).

Perguntou-se diretamente “O processo de desenvolvimento de produtos é padronizado?”. No setor
téxtil, 100% das respostas foram “sim”. Em outros setores tais como bens de capital, bens de
consumo, eletroeletrénico, autoinddstria, siderurgia e metalurgia houve respostas negativas.
Maiores detalhes da survey estdo em Dal Forno (2012), Dal Forno, Forcellini e Bornia (2013).

Os indicadores identificados nas empresas sdo relacionados a tempo, qualidade e custo (Figura 1).
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Figura 1. Indicadores identificados na industria téxtil

A questdo-chave, no entanto € — quais sdo os indicadores relacionados a padronizacdo? Dal Forno,
Miranda e Bornia (2014) tentaram medir o grau de integragdo do processo de previsdo de demanda
através da identificacdo de como é realizado o fluxo de informacfes, como é a estrutura do
processo, com qual frequéncia sdo gerados os relatérios e se ha registro das licGes aprendidas no
Processo de Previsdo de Demanda.

Assim, observa-se que ndo ha especificamente um indicador em si para medir a padronizacdo, mas
sim sua periodicidade, ou seja, se é feito sempre da mesma maneira e periodicamente. Sejam 0s
indicadores listados na Figura 1 ou outros, 0 importante é seguir uma estrutura, mostrar que ha um
planejamento do projeto, o que fortalece 0 que 0s autores enxutos destacam como reduzir a
variabilidade das tarefas.

Seguindo a linha de Palmberg (2010) pode-se afirmar que a padronizacdo tem impacto nos demais
indicadores, ou seja, um processo estruturado de desenvolvimento de produtos auxilia a reduzir
custos e o tempo do desenvolvimento e melhorar a qualidade das informacoes.

No entanto, Morgan e Liker (2008) entendem que o processo de desenvolvimento, do conceito até o
lancamento do produto, possui muitas interacdes com o cliente. Logo, por mais que se tente
padronizar, a cada projeto s@o os clientes, os tempos e as informagdes diferentes que influenciam
nas decisoes.

Posteriormente foram listados os desperdicios identificados no PDP. A Tabela 2 lista-os e classifica
considerando a abordagem de Bauch (2004).

Atraveés desses desperdicios mencionados, observa-se que muitos deles sdo derivados da gestdo, ou
seja, da falta de fluxo e de uma definicdo de como precisa ser organizado o processo, em termos de
tempo, qualidade e custo. Por exemplo, com a padronizacdo do processo é possivel minimizar os
atrasos na execuc¢do dos cronogramas, alteracGes de requisitos apds definicGes ja estarem na fase de
amostras, avaliagdes equivocadas e capacidades desbalanceadas.

Tabela 2. Classificacdo dos desperdicios do PDP identificados na survey
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DESPERDICIOS
EXEMPLOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Desenvolvimento feito de forma isolada por cada area, gerando
duplicidade:

Falta de comunicacdo entre os envolvidos X X X
Falta de planejamento X X
Projetos avaliados de forma tecnicamente errada, acarretando prejuizos
financeiros

Retrabalhos causados pelas modifica¢des e ajustes nos projetos X
Falta de analise no pré desenvolvimento X
Falta de identificacdo dos requisitos do cliente X
Atrasos na execugdo dos cronogramas X
AlteracBes nos requisitos do projeto
Capacidade desbalanceada X X
O principal desperdicio estd no fluxo de informacdes entre Cliente,
Comercial e Engenharia.

Desperdicio de capital intelectual, visto que em muitos casos a area de
Marketing aceita as sugestfes depois de ja ter sido testados

X X X X|X

XXX X[X] X

X XX

Desperdicios - (1) Superproducdo, (2) Espera, (3) Transporte, (4) Processos Desnecessarios, (5) Movimentacéo, (6) Defeitos,
(7) Estoque, (8) Reinvencdo, (9) Falta de disciplina, (10) Falta de Integracdo de TI.

As quatro praticas mais citadas na literatura — rede de aprendizado, voz do consumidor,
envolvimento inicial do fornecedor e integracdo/engenharia simultanea confirmam-se através dos
desperdicios mencionados pelas empresas téxteis. Entdo, algumas diretrizes para minimizar esses
desperdicios sdo utilizar listas de verificacdo, mapear o processo e realizar as melhorias para obter o
fluxo, aplicar a gestdo visual, aplicar técnicas de voz do consumidor para captar as necessidades dos
clientes, investir em treinamento da equipe tanto para nivelar conceitos quanto para desenvolver as
habilidades de equipe de projeto multidisciplinar.

5 CONCLUSAO

A padronizacdo nem sempre aparece de forma explicita e direta nos trabalhos avaliados.
Similarmente como afirmado na literatura, esta associada com a rede de aprendizado. 1sso pode ser
devido a motivacdo para as melhorias realizadas através de kaizen e a preocupagdo em documentar
as licdes aprendidas. No outro extremo, a SBCE é a pratica mais distante da padronizacéo.
Trabalhos futuros irdo investigar a relacdo de outras praticas do desenvolvimento enxuto e seu
impacto nos resultados obtidos além de detalhar o diagnéstico da padronizacéo de processos.

Uma das explicacGes da pratica padronizacdo estar mais relacionada com a rede de aprendizado
justifica-se na afirmacdo de Sobek (1997) na qual a padronizacdo € um ingrediente chave para a
aprendizagem organizacional do sistema enxuto. Ela permite que a empresa estabeleca uma base
para comparar as melhorias e assim enquadra-la nas melhores praticas. A padronizacdo é
fundamental para o sistema da Toyota, pois € o principal mecanismo para capturar o conhecimento
que € criado durante o desenvolvimento e compartilha-lo com o resto da organizagdo. As normas
geradas também servem como um registro historico das licdes aprendidas, de modo que o
conhecimento se expande ao longo do tempo e é disseminado para projetos futuros (Sobek, 1997).

Assim como na manufatura, esse artigo destacou a importancia de comecar a implementacdo do
PDP enxuto pela prética de padronizar o processo. A revisdo sistematica da literatura evidenciou
que ha potenciais de aplicacdo em diversos paises e setores da economia. A survey destacou que ha

7
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divergéncias de conceitos e que muitas empresas que desejam tornarem-se enxutas no
desenvolvimento ainda nem possuem o0s processos definidos e entendidos de forma comum por
todos que estdo envolvidos. As aplicacbes podem ser expandidas para outros setores além do téxtil
para verificar se esse € um problema comum em outras empresas. Para a academia, esse artigo
auxiliou a diagnosticar que a padronizacdo precisa ser investigada de forma indireta e néo
questionada diretamente.
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