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RESUMO

A abordagem enxuta enfatiza que a padronizagcabase para comecar, ou seja, é preciso a estalilitzsl processos e das
pessoas. No entanto, na pratica percebe-se quasnemitpresas querem ser “lean” esquecendo-se depsaqgdo inicial. Assim, esse
artigo tem o objetivo de analisar a padronizacaprdeesso em termos de bibliometria, desperdigsscados, indicadores e as
praticas enxutas do desenvolvimento associadas. @ ehetodologia utilizada foi uma revisao sistaéo@tla literatura, seguido de
survey com as sete empresas téxteis que desenvpheelutos no Brasil. Os resultados apontam quesserd/olvimento de produtos
a padronizagdo do processo ainda é uma praticprggessa ser mais explorada no meio empresariah@éatico, pois nem sempre
aparece de forma direta e a falta de entendimensed conceito, dos beneficios e problemas podean desperdicios que impactam
no escopo do projeto e consequentemente na usallid

Palavras-chave:Téxtil. Padroniza¢do. Desenvolvimento de produat®rdagem enxuta.

1 Introdugéo
O padrao é o ponto de partida da melhoria. Issofiig
gue é necessario definir com clareza e precisaareima como

comercial da empresa estudada, por meio da padwgditz No
sistema lean os padrdes estdo ligados a acao.
Na manufatura o conceito de Trabalho Padronizado ja

se executam as agdes. Isso ajuda a reduzir agdesique
desestabilizam o sistema, comprometem os resul@dogam
0 “caos”. Mas o0 que se deve ter em mente é quedipa
simplesmente a melhor maneira de se fazer algo oroemto
presente e ndo para sempre. Se houver maneiradegsada,
esta deve passar a ser o padrao Ferro [7].

Para Dennis [6], o alicerce da produgao é o padid@guilo que
deve acontecer. O alicerce da exceléncia é adatapadrao.

Contudo, para muitos, o termo “padrdo” sugere emerm

manuais de baboseiras ilegiveis. Na abordagem a&nxum

padrdo € uma imagem clara de uma condi¢cdo desejada;

importantes porque tornam as anormalidades imedéatte
visiveis para que acdes corretivas possam ser snadm
bom padrdo é simples, claro e visual. J& Macan€atczu e
Korchaque [9], concluem que a padroniza¢do do comento
€ importante na organizacdo de processos admthieBa
Neste estudo os autores desenvolveram uma ferranogret
veio sanar pontos falhos no departamento de venaasrea

esta bem difundido e aplicado com sucesso. No &ntamda
ha lacunas ao adaptar para o desenvolvimento diuto
Existe uma linha de pensamento que defende queeirteana
criatividade dos funcionarios, que torna o trabakuetitivo e
monétono. Porém, segundo Dennis [6], os beneft@os

» Estabilidade de processos - diretamente relaciocado a
consistente disponibilidade dos 4 MMaterial, Maquina,

Método, Mao-de-obna ou seja, materiais e maquinas precisam

estar disponiveis quando forem necessérias; o métte
trabalho precisa ser consistente e uniforme e aduedibra
disponivel e treinada adequadamente.

» Conhecimento do processo — identificacdo dos terdpss
atividades e pontos de paradas, o que possibiliarsse esta
adiantado ou atrasado e se ha algum problema;

» Aprendizagem organizacional — as experiéncias sao

compartilhadas, se um funcionario sai o conhecimaéb fica
perdido;

* Envolvimento das pessoas — fornece a base para as
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melhoriaskaizen integrando a equipe. As pessoas ficam mais Conforme Rozenfeld et. al. [13], de uma maneiraalgeas

motivadas.

empresas nao possuem uma visao unificada do poodsigsn

« Treinamento — fornece uma base para o treinamento disso, o desempenho de cada unidade da empredideeenca

fornecendo-lhes planilhas, graficos e aplicandgndica e no
dia-a-dia o formato do trabalho padronizado.

Nesse contexto, esse artigo tem o objetivo de ifd=mtse é
feita a padronizagdo de processos pelas empredais téomo
primeiro passo para introduzir a abordagem enxuta n
desenvolvimento de produtos. Assim, apds a intrddu@
secao 2 aborda definigbes sobre a importancia di@piaacao

e os tipos existentes. O capitulo 3 apresenta kotibtria
sobre padronizacéo identificando em que ano asigagbles
comecaram a aparecer, em quais paises ela é rneds @
quais as praticas que séo aplicadas em conjuntis, A se¢ao
4 ¢é apresentada a metodologiarveycom as sete empresas
téxteis, destacando a padronizagdo, os indicadoilesados e
os desperdicios identificados no Processo de Dekémento
de Produtos (PDP). As conclus@es finalizam as dgfizes com

criticas quanto & utilizagdo da padronizagdo e 8saq,
indicando pesquisas futuras.

2 Revisdo de Literatura

Essa secdo destaca a padronizagéo sobre doisasspestia
relevancia perante o PDP e os tipos de padronizaefido de
processo, projeto e habilidades. O foco é na pathcio de
processos. A teoria também aborda a relagdo damadcao
com a variabilidade.

2.1 A importancia da padronizacao

Ja afirmavam Rozenfeld et. al. [13], que a difiauld de

descrever como é o PDP tem reflexos importantefomaa

como ele pode ser gerenciado. Devido a sua conalaléai o

primeiro passo para o gerenciamento eficiente d8 Bforna-
lo “visivel” a todos os atores envolvidos. Os aesochamaram
a padronizacdo de modelagem de processos, na lojealum

modelo de PDP significa descrever as atividades,rses,

informacbes, fases, responsabilidades e outras iveass
dimensdes do processo.

Ao documentar e disseminar o PDP de uma empregagéacia
esta definindo um padrdo de como desenvolver sehiips.
Esse padrédo pode ser aplicado pelas equipes gypedote de
cada projeto. Eles adaptardo as praticas desnntasodelo do

de escopo dos produtos ndo permitem que se tenhavisao
Unica do processo de desenvolvimento de produtastaM
vezes, cada pessoa possui um entendimento promrio d
processo e utiliza um vocabulério e formalismoipaldr para
descrevé-lo, advindos de sua area especifica. Me-dia,
essas limitagbes acarretam problemas e inefici€maaPDP,
dificultando a comunicacao e integracdo entre ofigsionais e

as areas envolvidas.

Segundo Perin [12], o processo quando padronizamtie p
alcancar altos niveis de qualidade e de produtiddama vez

que o resultado final € a obtencao de reprodugdensatica de

uma “melhor prética” para a atividade. A padronizac
assegura que cada operador no processo produiba caue

fazer, como fazer e quando fazer, Chaves [2].

A gestdo por processos engloba o melhor entendimdsus

necessidades dos funcionérios e clientes, faciéidedconduzir
melhorias e clareza do controle econémico, sende gu
padronizacdo dos procedimentos de trabalho redisicustos
em 25%, Palmberg [11].

A padronizacéo da informagdo é uma das principeiatégias
usadas no Sistema Produto-Servico (PSBreduct Service
Systerh para a reutilizagdo do conhecimento e ser bem
sucedidos nas abordagens de codificacéo, Morgékee [1L0].

2.2 Tipos de Padronizagdo

Para Morgan e Liker [10h padronizacéo é a base para reduzir
as variabilidades através de listas de verificaghesmo um
mecanismo para capturar o conhecimento. A padrgiizao
projeto envolve o produto, seus componentes, nagpéima e
sua arquitetura. A padronizagcdo dos processos \envatefas
comuns, sequéncia e duracdo das tarefas e a praf@oidas
habilidades técnicas esta relacionada com a camkcidas
pessoas envolvidas na equipe do desenvolvimento.

O grande desafio do desenvolvimer&an de produtos é
reduzir as variagdes preservando a criatividadearfabilidade
€ um fator primario determinante do desempenho epalor
desenvolvimento de produtos. Existem dois tipos -
variabilidade de tarefas e variabilidade de chegiddemanda
inter-relacionada. O primeiro tipo refere-se aemificas nos

processo conforme as necessidades do projeto. O PDPMétodos e na duragéo de tarefas especificas peegwmimaior

sistematizado e documentado permite que as patidates
de cada projeto e equipe de desenvolvimento sdjamdidas e,
ao mesmo tempo, garante-se a utilizacdo das melipoaticas
de projeto e um linguajar padronizado e Unico pada a
coorporagdo. Isso aumenta a qualidade e repetibdiddos
projetos de desenvolvimento de produtos e, para gue
processo-padrdo possa ser reutilizado por varissops, ele é
documentado na forma de um modelo Rozenfeld €tL3l.

parte do desenvolvimento de produtos. Ja& a variadgio
chegada de demanda inter-relacionada refere-ster@mija de

tempo entre o prazo marcado para a chegada da taeef
estacdo de trabalho e sua chegada efetiva. Esseerdia é

geralmente causada pelo primeiro tipo de variagéo) como

por suas restricdes de capacidade, Morgan e L1Kar [

Os mesmos autores sugerem que para minimizarabiatade
de tarefa é preciso:
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» Adotar
(processo/projeto/habilidades);

» Maximizar componentes compartilhados por plataferma
(reuso);

» Matrizes de qualidade de componente;

» Arquitetura de plataforma modular;

« Conjunto alinhado de metas e objetivos especificos.

a padronizacéo rigorosa

Para minimizar a variagcdo de chegada de demanda- int
relacionada, [10] recomendam:

* Minimizar a variagéo de tarefa;

» Rigorosa disciplina de programacéao;

» Padronizacéo detalhada do PDP;

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

* Reduzir os tempos de ciclo de administracéo.

Focando na padronizacdo de processo,
padronizado de desenvolvimento significa:

» Padronizar tarefas comuns;
» Padronizar sequéncias de tarefas;
» Padronizar a duragéo de tarefas.

Um PDP padronizado contribui significativamente apaa
comunicacdo mais precisa e maior entendimento easar
funcionais.
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Dos 330 artigos, 134 deles abordam a pratica deopadcao

(41%). A Figura 1 mostra que antes de 2007 havizcgm®
publicacdes que tratavam sobre essa préatica no R paxtir de

entdo ocorreu 0 auge até 2010. Isso esta alinfmdamanesmo
periodo que as empresas comecaram a aplicar aageaond
enxuta nesse processo, tanto que desde 2012 éfisa j& nao
foi mais mencionada.

Convém lembrar que a padronizagéo identificada artigos
analisados néo foi classificada quanto a projetbjlidade ou
processo e que o foco desse artigo é para a pad¢doi de
processo.

Em relagdo a localizagdo das aplicagdes (pais aotinente)
foram identificados que ha trés que se destacanstadés
Unidos, Reino Unido e Suécia, que juntos represeA@6 dos
trabalhos. A Tabela 1 detalha a contagem, sendohquee
trabalhos que aplicaram em mais de um local.

Quando verificado quais as préaticas associadas@maacao,

um  processOg|a raramente aparece de forma isolada. Somentelaisn

trabalhos isso ocorreu, o que significa 1%; segudoduas
praticas (padronizacdo e outra) ha 13 trabalho$6) 1A
Tabela 1 mostra a prética mais associada com amadcao é
a rede de aprendizado.

Tabela 1. Praticas do PDP enxuto identificadastexafura

3 Bibliometria sobre Padronizagéo

A revisdo sistematica da literatura foi realizads bases de

dados Isi Web of Knowledgee Emerald Insight no dia

21/11/2013. As palavras-chaves utilizadas fordean New
Product Development Lean Product Development

Benchmarking Lean Desigh Benchmarking Performance

Measurese suas combinagfes. Na primeira base os filtros

utilizados foram por tipo de documento (artigo)jorda
(inglés), areas de pesquisa e categoriddanagement

Engineering Industrigl Operations Research Management

Science Engineering Manufacturing Business Engineering

Mechanica] Engineering Multidisciplinaryy Na Emerald
Insigh a busca avangada considerou somente periédicos. E

ambas foi feita a sele¢do por titulo e resumo. Adsra de

artigos considerada valida foi de 330.

Pratica Quantidade

Rede Aprendizado 82| 16%
Integracdo / Engenharia Simultanea 76| 15%
Voz do Consumidor 72| 14%
Envolvimento Inicial do Fornecedor 66| 13%
Modularidade 42| 8%
Engenheiro Chefe 42| 8%
Estrutura Organizacional 36| 7%
Simulagao Virtual 29| 6%
VSM 28| 5%
Gestao Visual 28| 5%
SBCE - Engenharia Simultanea baseada em conj| 18| 3%
TOTAL 519 100%

As principais perguntas a serem respondidas némsa ®ram:

» Em que ano que a padronizacdo do PDP teve seu auge?
e Quais as praticas do PDP enxuto que sdo aplicatias e
conjunto com a padronizagdo?

« Em quais paises a pratica da padronizagdo estd mais

evidente?
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4 Metodologia Survey, Resultados e Discussfes

A metodologia utilizada caracteriza-se como um néssmento
via questionario. A amostra ndo € significativa,snéausada
como um teste piloto, na qual realizou-se poste@ote
pesquisa-a¢cdo numa das empresas.

Nessa etapa, sete grandes empresas do Brasil desaono
questionario, sendo uma fabricante de calcadosfeas, uma

de roupas femininas, masculina, infanto-juvenil,de@asa e
calcados para venda em varejo; uma do ramo de capss €
banho; uma marca de meias, cuecas, lingeries, foaigas e
pijamas; uma fabricante de bancos automotivos; ulea
calcados femininos e masculinos e outra com negoécio
hospitalares e de consumo (algoddo, bandagem calasti
compressas).

Perguntou-se diretamente “O processo de desenvaiinde
produtos é padronizado?”. No setor téxtil, 100% mespostas
foram “sim”. Em outros setores tais como bens gétalabens
de consumo, eletroeletrdnico, autoindustria, sidgau e
metalurgia houve respostas negativas. Maiores héstatla
surveyestdo em Dal Forno [3], Dal Forno, Forcellini e mar

[4].

Os indicadores identificados nas empresas saoigetins a
tempo, qualidade e custo (Figura 1).

* Tempo total do desenvolvimento
* Acompanhamento dos prazos de execu¢do dos projetos
(cronograma)
* Tempo de aprovag¢do no comercial
* Percentual de produtos langados no prazo
* Ciclo de vida do produto langado
Custo

Qualidade Tembo
* Quantidade de itens no portfdlio - P d
* Assertividade da colecdo . aturamento com produtos
inovadores

* Classificagdo em produto
tecnoldgico ou ndo
* Problemas de Produgdo

Figura 1. Indicadores identificados na indUstridilté

* Custo médio do
desenvolvimento
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A questdo-chave, no entanto € — quais sdo os oualies
relacionados a padronizacdo? Dal Forno, MirandaraiB [5]
tentaram medir o grau de integragdo do procesgpoalgsdo de
demanda através da identificagdo de como é realiaaftlixo
de informagfes, como é a estrutura do processo, gqaah
frequéncia s@o gerados os relatorios e se hanegias licbes

aprendidas no Processo de Previsdo de Demanda.

Assim, observa-se que ndo h& especificamente ucaoha em

si para medir a padronizagdo, mas sim sua perdadiei, ou
seja, se é feito sempre da mesma maneira e penodite.
Sejam os indicadores listados na Figura 1 ou outms
importante € seguir uma estrutura, mostrar que ha u
planejamento do projeto, o que fortalece o que weres
enxutos destacam como reduzir a variabilidadeate$ss.

Seguindo a linha de Palmberg [lpbde-se afirmar que a
padronizacdo tem impacto nos demais indicadoresef@y um
processo estruturado de desenvolvimento de produitxiia a
reduzir custos e o tempo do desenvolvimento e mealha
qualidade das informagdes.

No entanto, Morgan e Liker [1@ntendem que o processo de
desenvolvimento, do conceito até o lancamento aalyto,
possui muitas interagdes com o cliente. Logo, paismue se
tente padronizar, a cada projeto sédo os clienteteropos e as
informacg0Oes diferentes que influenciam nas decisfes

Posteriormente foram listados os desperdicios ifitettos no
PDP. A Tabela 2 lista-os e classifica consideramdbordagem
de Morgan e Liker [10].

Através desses desperdicios mencionados, obsenguse
muitos deles s@o derivados da gestéo, ou sejaltdade fluxo

e de uma definicdo de como precisa ser organizg@toeesso,
em termos de tempo, qualidade e custo. Por exeropho, a
padronizacdo do processo é possivel minimizar @sat na
execucdo dos cronogramas, alteracbes de requisipds
definicbes ja estarem na fase de amostras, avatiacd
equivocadas e capacidades desbalanceadas.
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Tabela 2. Classificagdo dos desperdicios do PDRifidados na survey

EXEMPLOS

DESPERDICIOS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Desenvolviment feito de formz isolad: cadz¢

duplicidade

pot

area gerandt

X | X [|X

Falta de comunicagéo entre os envolvidos

Falta de planejamento

X
X X X
X

Projetos avaliados de forma tecnicamente errada, acadetg@rejuizo

financeiros

U7T

Retrabalhos causados pelas modificagfes e ajussgsrajetos X

Falta de analise no pré desenvolvimento

Falta de identificacdo dos requisitos do cliente

Atrasos na execugdo dos cronogramas

Alteracdes nos requisitos do projeto

x
><><><><><
x

Capacidade desbalanceada

O principal desperdicio esta no fluxo de informacdes enthente

Comercial e Engenharia.

Desperdicio de capital intelectual, visto que em muitooosas area de

Marketing aceita as sugestdes depois de ja tertegtados

X X [ X

Desperdicios - (1) Superproducéo, (2) Espera,i@gporte, (4) Processos Desnecessarios, (5) Movagao, (6) Defeitos,
(7) Estoque, (8) Reinvencao, (9) Falta de discipl{d0) Falta de Integragéo de TI.

As quatro praticas mais citadas na literatura —e ratk
aprendizado, voz do consumidor, envolvimento ihioctD
fornecedor e integracdo/engenharia simultdnea rcoafin-se
através dos desperdicios mencionados pelas empi®dass.
Entdo, algumas diretrizes para minimizar essesedéiyos séo
utilizar listas de verificacdo, mapear o processcedizar as
melhorias para obter o fluxo, aplicar a gestéo alisaplicar
técnicas de voz do consumidor para captar as ndadss dos
clientes, investir em treinamento da equipe tardcamivelar
conceitos quanto para desenvolver as habilidadesqdipe de
projeto multidisciplinar.

5 Concluséao

A padronizacdo nem sempre aparece de forma espHaitireta
nos trabalhos avaliados. Similarmente como afirmauo
literatura, estd associada com a rede de apremditsgb pode
ser devido & motivagdo para as melhorias realizattasés de

Uma das explicacdes da pratica padronizagdo est@s m
relacionada com a rede de aprendizado justificaasafirmacao

de Sobek [14]na qual a padronizacdo € um ingrediente chave
para a aprendizagem organizacional do sistema @nkla
permite que a empresa estabeleca uma base parareonas
melhorias e assim enquadrd-la nas melhores pratiéas
padroniza¢@o é fundamental para o sistema da Topota é o
principal mecanismo para capturar o conhecimen éjariado
durante o desenvolvimento e compartilhd-lo com storeda
organizagcdo. As normas geradas também servem como u
registro histérico das licdes aprendidas, de mode @@
conhecimento se expande ao longo do tempo e éndissto
para projetos futuros, Sobek [14].

Assim como na manufatura, esse artigo destacoupariémncia
de comecar a implementacdo do PDP enxuto pelacarée
padronizar 0 processo. A revisdo sistematica deratiira
evidenciou que ha potenciais de aplicacdo em digepaises e

kaizene a preocupacgdo em documentar as licdes aprentiidas setores da economia. gurveydestacou que ha divergéncias de

outro extremo, a SBCE é a prética mais distanfgadaonizacao.

conceitos e que muitas empresas que desejam torzaEe

Trabalhos futuros irdo investigar a relacdo deasupraticas do enxutas no desenvolvimento ainda nem possuem @ESIOS

desenvolvimento enxuto e seu impacto nos resultathtislos
além de detalhar o diagnéstico da padronizacioat®esos.
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definidos e entendidos de forma comum por todos egtéo
envolvidos. As aplicagbes podem ser expandidas patens
setores além do téxtil para verificar se esse é puoblema
comum em outras empresas. Para a academia, esge art
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auxiliou a diagnosticar que a padronizagdo preces
investigada de forma indireta e ndo questionaddatirente.
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%ePROCESS STANDARDIZATION AS THE FIRST STEP
FOR THE IMPLEMENTATION OF LEAN PRODUCT
DEVELOPMENT - EVIDENCE OF TEXTILE INDUSTRY

ABSTRACT: The lean approach emphasizes that standardization
is the basis to begin with, ie, we need the stgbitif the
processes and people. However, in practice it iscenb that
many companies want to be "lean" is forgetting thatial
preparation. Thus, this paper aims to analyze tiyedardization
process in terms of bibliometrics, waste associatditators and
lean development practices associated with it. Mie¢hodology
used was a systematic review of the literaturelofad by
survey with seven textile companies that developdpcts in
Brazil. The results indicate that the product depeient process
standardization is still a practice that needsei@xplored further
in business and academia, because it does notsEppear in a
direct manner and lack of understanding of its ephcbenefits
and problems may generate waste that impact thegbrecope
and consequently usability.

Keywords: Textile. Standardization. Product developmentnLagproach.
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