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RESUMO

Tendo em vista a globalizacdo, com o consequelr@maento da concorréncia entre
as empresas e paises, as empresas necessitam, blestey de um amplo conjunto de
alternativas, desenvolver métodos gerenciais qtenpializem sua competitividade por meio
da valorizacdo de atributos ligados ao Sistemardéuedo. Os principios, métodos e técnicas
ligados a melhoria nos sistemas produtivos tém tidior aplicacdo e visibilidade em
grandes empresas industriais. Nesse contexto gaia, tratar das empresas do setor téxtil
que representam um segmento de mercado em expgwm#my estudado em relacdo a
utilizacdo de métodos e técnicas modernas de GedatRooducdo. Este estudo apresenta uma
proposta de um instrumento para mapear os pontogeti®ria da Funcdo Producao (Funcéo
Processo e Funcdo Operacdo) em micro e pequenaesaspndustriais a partir dos
principios do Sistema Toyota de Producao (STP) Bedeia das Restricdes (TOC). A ideia é
explicitar que melhorias significativas no sistepnadutivo tendem a auxiliar na melhoria do
ambiente organizacional e da competividade dasesapr Esta pesquisa utilizou como base
metodoldgica ®esign Science Researdds elementos utilizados para o desenvolvimento do
método foram: a) construcao do referencial tedti}@laboragdo do questionario; c) pré-teste
e readequacdo do questionério; d) trabalho de cdlepantamento de dados no campo); e)
descricdo critica dos casos; e f) proposicdo douimento. O desenvolvimento e a avaliagdo
do instrumento foram realizados em empresas do tsttl localizada na cidade de Paraiso
do Tocantins, no estado do Tocantins. Dessa foapi@senta-se um instrumento voltado a
diagnosticar e verificar as potencialidades de ore&dhdas micro e pequenas empresas do
setor téxtil abordando a Funcdo Producdo. Com Qumaedo, pode-se verificar a
adequabilidade de utilizacdo do mesmo, frente abiemte organizacional, facilitando ao
gestor propor melhorias direcionadas, visando sgmablemas encontrados, ampliar a

producao e a lucratividade da empresa.

Palavras-chave Avaliacdo de Desempenho. Funcdo Producdo. Pegjlignpresas. Sistema

Toyota de Producao. Teoria das Restri¢oes.



ABSTRACT

Owing to globalization and the consequent incréasempetition between companies
and countries, companies need to seek, among a reidge of alternatives, develop
management methods that enhance their competiiseme valuing attributes linked to the
Production System. The principles, methods andnigoles related to improvement in
production systems have had greater applicatiabilig and in large industrial companies.
In this general context, it is dealing with textdempanies representing a market segment
growing, little studied in relation to the use obdern methods and techniques of production
management. This study presents a proposal farstrument to map the improvement points
of the Production Function (Function Process andcion Operation) in micro and small
industrial enterprises from the principles of theydta Production System (TPS) and the
Theory of Constraints (TOC). The idea is to mak&aar that significant improvements in the
production system are likely to assist in improvihg organizational environment and the
competitiveness of enterprises. This research @ase@ methodological basis the Design
Science Research. The basis for the developmetieainethod were: a) construction of the
theoretical framework; b) preparation of the questiaire; c) pre-test and re-adaptation of the
guestionnaire; d) field work (data collection iretheld); e) critical description of cases; and
f) instrument proposition. The development and eatdn of the instrument were performed
in textile companies located in Paraiso do Tocantim the state of Tocantins. This way, it
presents a focused instrument to diagnose andywbefimprovement potential of micro and
small companies in the textile sector facing thedBction Function. With its application, it is
possible to check the suitability of using it, opjpe the organizational environment,
facilitating the manager to propose targeted impnoents, aimed at remedying the problems

encountered, increase production and profitability.

Keywords: Performance Evaluation. Production Function. $mBlsiness. Toyota

Production System. Theory of Constraints.
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1 INTRODUCAO

A partir dos anos 1990, as empresas brasileirascer@m e se modernizaram
acentuadamente. Para isso, foram utilizados digsargirumentos entre os quais é possivel
destacar: aquisicdo de novos maquinarios, melhngagprocessos de fabricacdo, construcao
de novas instala¢des industriais, ado¢fes de nmaslei@orias, métodos e técnicas de
administracéo e engenharia de producdo. Nessextontesetor téxtil, visando acompanhar
esta logica geral de desenvolvimento industriagciga buscar e adotar estratégias que
permitam a sua permanéncia no mercado, o fortaggtonde sua inddstria e a melhoria da
qualidade de seus produtos/servi¢os e da capaqiiadetiva.

Cabe destacar que a industria téxtil € relevante p&conomia brasileira tanto no que
tange ao numero de empregos quanto a geracédo detonfHAIDERSCHAIDT; DE LIMA
CARDOSO, 2012). Nesse sentido, o setor é constitn@pais de mais de 30 mil empresas
de distintos portes instaladas em todo o territGacional. Em seu total, a industria téxtil
emprega mais de 1.7 milhdo de trabalhadores djrgémando um faturamento anual ao redor
de 53,6 bilhdes de ddlares (ABIT, 2015). O setpragenta 10% do PIB industrial e responde
por 2,3% o Produto Interno Bruto (IBGE, 2014).

Outro ponto relevante é que a industria téxtil ilrma tem importancia no ambito
mundial, ndo sé por seu profissionalismo, por gigtividade e tecnologia, como também
pelas dimensdes de seu parque instalado, que eapaes quinta maior industria téxtil do
mundo e a quarta maior em confec¢cdo (AMARAL, 20RdNda, o Brasil € o segundo maior
produtor de denim e o terceiro na producéo de mghislARAL, 2014).

A cadeia produtiva téxtil vem passando por um angaojunto de transformacdes
destacando-se especialmente aquelas relacionadagpedas as mudancas tecnoldgicas que
permitiram expressivos incrementos de produtividad®s também com a crescente
importdncia do comércio intrablocos (GORINI, 2000AIDERSCHAIDT; DE LIMA
CARDOSO, 2012). O ponto central a destacar € giaecesicorréncia cada vez mais acirrada,
tanto no mercado nacional como internacional, temado as empresas a inovar e buscar
alternativas que tém por objetivo transformar o ocepy no sentido de alcancar uma
competitividade cada vez maior. No que se refa@ndpetitividade, sabe-se que, do ponto de
vista da estratégia, ela pode tanto estimular quanibir o processo de inovagédo
(GUIMARAES; DE LARA; TRINDADE, 2015).

Ja a estratégia de producdo, por sua vez, deveainteada a estratégia competitiva e

ter um contetdo (formado pelas prioridades compasite areas de decisdo) definido de
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forma que sustente a posicdo competitiva da orgefiiz (GUIMARAES; DE LARA;
TRINDADE, 2015). Um dos desafios das empresas thr $&til € procurar estratégias que
visem gerar solucdes e que possam melhorar a gdelide seus produtos e servicos,
oferecendo respostas mais eficazes e condizenteagexigéncias e necessidades dinamicas
do seu mercado consumidor.

Portanto, cabe perceber que a industria téxtilusra forte dinamica competitiva, uma
vez que had uma circulacdo intensa e veloz de dieseprodutos. Nesse contexto, é
compreensivel que eles se facam necessarios augdtstde estratégias diversificadas nas
empresas gue necessitam ser sustentadas pela Rmodéigao/Sistemas Produtivos. Este é o
caso principalmente quando se tem vista que atégimade producdo € um conjunto de
metas, politicas e restricbes estabelecidas eadplicpela prépria organizacdo, de modo a
planejar, orientar e dirigir os recursos investjdasintuito de cumprir suas metas e propiciar
o desenvolvimento eficaz da estratégia competitev@mpresa (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984; BARNES, 2002).

Quando se observam o crescimento e o desempensetataéxtil brasileiro, pode-se
perceber que ele representa cifras de bilhdes tlredona pauta do comércio exterior.
Segundo Paiva et.a2009), as novas tecnologias de producdo e adeelagtre producao e
demanda, entre outros fatores, tém levado a caasideocorréncia de abandono entre os
conceitos tradicionais de produtividade da prodwgéanassa e da producao flexivel.

A divisdo do trabalho entre as macroatividades tBngamento e execucdao,
preconizada por Adam Smith e, posteriormente, paylof/Ford, levou a instituicdo da
producdo em massa, dando origem ao estilo de ganesto que enfatiza o controle e a
supervisdo. Com a disseminagdo das técnicas jegmnesvas propostas em substituicdo ou
complemento as tradicionais, procurando-se a m#agéo para um estilo gerencial em que
instrucado e a orientacao sejam prioritarias (PARtAl, 2009).

Visando esta busca, tanto o Sistema Toyota de B&od{(ETP) quanto a Teoria das
Restricbes (TOC) apresentam modelos de gestdo guggrasn como alternativas para
melhoria do desempenho econdémico e financeiro danwacao através do provimento de
uma forma diferenciada de visualizar o processayireo e a organizacdo (MARTINS,
2009).

Dessa forma, o uso simultaneo da aplicacdo donsastEoyota de Producao (STP)
com a Teoria das Restricdes (TOC) vem sendo deb&8dUMP; BADURDEEN, 2009;
ANTUNES et al., 2008; PERGHER et al., 2011; MAHARRA; SAHU, 2006; DIAS et al.,
2007). O STP é uma das abordagens contemporanéasgedaharia de Producdo disseminada
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no contexto industrial, a qual propée melhorias pragessos (fluxo de materiais no tempo e
no espaco), por meio da eliminacdo das perdas (ANHXJ et al., 2008). O processo de
raciocinio da TOC fornece uma férmula visando idfieatdo, analise e resolucdo de
problemas, composta por cinco passos proposto$eliratt (apud COX 1ll; SCHLEIER,
2013). Estas sdo teorias e principios voltados pagHnorias no processo produtivo e se
constituem nas principais bases conceituais ad®taekte estudo.

E relevante destacar que estes principios e té&cdiEgestio da producio surgiram de
experiéncias praticas bem-sucedidas (caso do ST®) rovos conceitos provenientes da
TOC. Porém, é preciso adaptar a aplicacdo desisadeara a realidade brasileira, levando
em consideracdo topicos como o porte das empresatvielas e, especialmente, o contexto
dos diferentes segmentos industriais envolvidos.

E nesse sentido em que se insere a presente Eesyidgia geral consiste em tratar o
tema da potencialidade de gerar melhorias da Fupigigucdo em empresas do setor téxtil na
regido de Paraiso do Tocantins-Tt®ndo como embasamento tedrico Sistema Toyota de
Producao e a Teoria das Restri¢des.

A partir desse quadro geral, € preciso consideegundo o Sindicato das Industrias
de Confeccdes do Estado do Tocantins (SICON-TOAgsaciacao Comercial e Industrial de
Paraiso do Tocantins (ACIP), que o comércio téilcidade de Paraiso do Tocantins-TO,
representa uma parcela significativa da econoneia.lé-az-se importante destacar que, neste
espaco geografico, a industria téxtil constitudsevarias empresas (micro e pequenas), todas
produzindo uma variada gama de produtos. No intdéocapresentar as caracteristicas do
presente estudo, seguem-se consideragdes a redpeitgportancia do trabalho, questao e
objetivos da pesquisa, da metodologia, do camp@esguisa, construcdo e aplicacao do

instrumento, apresentacao, analise dos resultacmsctusoes.

1.1 Importancia e Justificativa do Trabalho

O fato motivador deste estudo é a utilizacdo dé@mate Funcdo Producdo no caso
pratico de empresas téxteis. Faz-se importanteaastjue sistema de producdo é, aqui,
definido como uma rede funcional de processos mgpes (SHINGO, 1966).

A seguir sdo apresentadas a justificativa académiagustificativa empresarial que

sustentam o presente estudo.
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1.1.1 Justificativa Académica

Justifica-se a abordagem sobre o prisma acadéralmardando a necessidade de
desenvolver pesquisas visando prover um entendimergarantir o alinhamento entre os
diferentes pressupostos do STP e TOC, abordandongéd®& Producdo para pequenas e
microempresas. E necessario verificar se as prgiesi oriundas da teoria, quando
confrontados com as praticas no ambiente orgaoizalcipossuem a eficacia sugerida pela
literatura e, portanto, torna-se necessario a addeanovas e criativas formas de abordagem
voltadas a Funcdo Producdo em pequenas empressisn, As estudo pode permitir a
construgdo de uma compreensdo mais ampla do fewdderalinhamento entre técnicas
modernas de producéo e Funcdo Producéo (Procé3peracao), voltadas a abordagens que
levem em conta a realidade das pequenas empresaatigam no setor téxtil, o que pode
servir como suporte para as tomadas de decisoesaEs no ambiente organizacional.

E importante destacar que ndo foram encontradadastprofundados no sentido de
estabelecer instrumentos de diagndésticos voltadoapear pontos de melhoria utilizando os
principios do STP e TOC com foco em pequenas eosngpresas. Assim, a contribuicao
tedrica desta dissertacdo relaciona-se com a elgdmyraplicacdo e avaliacdo do STP e TOC
em pequenas empresas. E nesse sentido tambémestigdo pode permitir a construcéo de
uma compreensdo ampla das praticas passiveis e sdilizadas na Funcdo Producao,
alinhadas as modernas abordagens ao STP e TO@ngrasas de micro e pequeno porte.

Como ja dito acima, a maior parte das abordagelaioeadas com a Funcao
Producédo acerca da abordagem do STP e TOC trassdato voltado para médias e grandes
empresas. Assim, parece que o ambiente organizha@aracteristico de micro e pequenas
empresas é um objeto/nicho a ser investigado, dadaexistem poucos trabalhos (SOUZA;
CAMPOS, 2014; TACHIZAWA et al., 2011; ERTHAL VILLEA, 2009; VIEIRA, 2002) que
abordam este tema, ou seja, que trata dos aspEg@mszacionais, mais especificamente as
escolhas do processo produtivo que determinam qusdicas. Assim, esta dissertacdo
trabalha no sentido de procurar preencher, ao mangsarte, esta lacuna conceitual e pratica
existentes na literatura.

Buscando analisar o objeto (Funcéao Processo) geibosdo fluxo de trabalho (Funcgéo
Operacao), identificando os elementos béasicos dmepesicdo da Funcdo Producdo, é
provavel que seja possivel qualificar o suportéonzada de decisdes gerenciais em pequenas
organizacdes. A ideia foi partir de pesquisas zadhs nas bases de dados voltadas ao

fendbmeno em cena, onde ndo foram encontradoseamatlita instrumentos que orientem a
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priorizacdo das dimensdes competitivas frente ac&aurProducdo em micro e pequenas
empresas.

Dessa forma, com a execucdo de mais estudos —antkpg a Funcédo Producéo,
empresas de micro e pequeno porte e pontos de maelosurge a realizacdo desta
dissertacdo como um argumento soélido para justiBod o prisma académico. A pesquisa
pretende ampliar o debate sobre o tema e contipaw# o preenchimento de algumas lacunas

e para 0 avango das pesquisas relacionados camagteposto.

1.1.2 Justificativa Empresarial e Social

Embora as empresas, no geral, tenham consciéncianplartancia da Funcao
Producao, tende a existir dificuldades em estabeles conceitos, praticas e métodos que
tornem exequiveis as operagfes. Assim, quandotersie@ € tratado nas organizacdes, ele
tende a ndo estar sistematizado, o que implica reimlgmas associados a produtividade e
competitividade das empresas.

O trabalho parte do pressuposto de que uma corwegfefiva para o projeto de
sistemas produtivos para pequenas empresas, adgeriéetodos de producdo que possuam
como base o0 STP e a TOC, é capaz de gerar ganbrodngico-financeiros sustentaveis para
as pequenas e microempresas. Isso porque o desaolicada estratégia da producdo para
toda a empresa, em particular, a fabrica, tendermipr uma racionalizacdo efetiva da
utilizacdo dos recursos, em particular os de pr@olugue tendem a ser escassos neste tipo de
empresa. Dado que os objetivos das organizacfesrmuom o tempo, a estratégia da
producao precisa ser modelada para antecipar assigades futuras (ANTUNES; KLIPPEL,
2006).

O presente trabalho justifica-se na medida em gopde um instrumento, baseado
nos principios do STP e da TOC, que mapeia os paganelhoria da Funcao Producao para
peguenas e microempresas do setor téxtil. Nestid®egle se justifica por algumas questdes
basicas associadas ao instrumento proposto: alaapoelhores formas de aproveitamento
dos profissionais que atuam na linha de producgapbntar melhorias no fluxo de producéo
e materiais; c) apontar melhorias no processo deemmento, programacao e controle da
producao; d) apontar a existéncia de lacuna estmceitos sugeridos para o tratamento da
Funcéo Producéo e sua aplicacdo na pratica das emmquenas empresas do setor téxtil.

Segundo Wheelwright e Hayes (1985), as emprestzamaesforcos para antecipar

novas praticas de producgdo e tecnologias, procaradduirir competéncias antecipadamente
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para minimizar os efeitos negativos da competiag@ Assim, vale ressaltar que as Micro e
Pequenas Empresas (MPE), tanto nos setores deaseeomo nos segmentos industriais,
estdo se adequando as novas realidades.

Os pequenos negocios contribuem para a geracdomgeego e renda, para o
desenvolvimento da economia local e, consequentem@ara o bem-estar de toda a
sociedade (SEBRAE, 2015). No ano de 2014, Tocaapnssentou crescimento em relacao
as Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Edti),(sendo abertas 2.537 empresas,
totalizando um crescimento de 9,41% se comparado awo de 2013 (SEBRAE, 2015),
contribuindo com a economia local e regional.

Nesse sentido, a relevancia do desenvolvimentaekepte trabalho abrange e atende
0s prismas académico e empresarial. Isso porque dot uma abordagem pragmatica do
desempenho da Funcéo Producéo (Funcdo Processg@&oFDperacdo), visando estabelecer
relacdes entre esse assunto e os principios tedrarteadores do STP e TOC, para empresas
de micro e pequeno porte.

1.2 Questao da Pesquisa

A presente dissertacdo busca propor um instruntmttiagnéstico, tendo como base
a Funcéo Producdao, utilizando como base de refaréscprincipios e técnicas do STP e da
TOC e os conceitos associados a Funcao Processucad-Operacao, em empresas do setor
téxtil.

Segundo Antunes et.gR008), os principios basicos de construcéo di8s Toyota
de Producao sdo: a) Mecanismo da Funcéo ProdugéB)(M) o principio do ndo custo; e c)
as perdas nos sistemas produtivos. Shingo (1996)ede Mecanismo da Funcédo Producéo
como sendo um sistema de producdo constituido p@ar rede funcional de processos e
operacoes.

A Funcao Processo é definida como o fluxo de neaatenu produtos em diferentes
estagios de producédo, em que se observa a trargf@dontdas matérias-primas em produtos
acabados. Por sua vez, a Funcédo Operacao € defonua a analise dos diferentes estagios,
nos quais os trabalhadores e 0s recursos encos@raglacionados ao longo de uma jornada
de trabalho (ANTUNES et al., 2008).

Ao estudar um determinado sistema de producédonueee identificados os fluxos de
materiais ou produtos (processo) os fluxos de linabéoperacdes) e, entdo, analisa-los

separadamente (PERGHER et al., 2011). Assim pa&asg@empresas possam assegurar a sua
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sobrevivéncia, elas necessitam definir uma esieatdlg producdo. Para isso, precisam
considerar as questdes que dizem respeito a emgoesa um todo e os tépicos ligados a
producao.

Assim sendo, o presente trabalho busca analissglarge questdo de pesquisa: Como
propor um instrumento de diagndstico para mapeaprogipais pontos de melhoria da

Funcéo Producéo para micro e pequenas empresatodoéxtil?

1.3 Objetivos

O objetivo geral e os objetivos operativos destaattacéo sao:

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo desta dissertagdo consiste em propomstrumento de diagnostico para
mapear os pontos de melhoria da Funcdo Producaonieno e pequenas empresas da

indUstria téxtil a partir dos conceitos e princgio STP e TOC.

1.3.2 Objetivos Operativos

S&0 0s seguintes 0s objetivos operativos do pesefitalho:

a) Estabelecer uma conexao conceitual entre os piascgm STP e TOC no ambito de
micro e pequenas empresas da industria téxtil.

b) Propor um instrumento de avaliacdo de diagnostica mapear os pontos de melhoria
da Funcéo Producao para micro e pequenas empresas.

c) Efetuar a aplicacdo do instrumento de diagndstito quiatro micro e pequenas
empresas da industria téxtil, no intuito de apremoe validar o instrumento de
diagnostico proposto.

d) Analisar a aplicabilidade do instrumento de avalgctornando-o mais simples e

aplicavel com base aderente as melhores praticadiais.

1.4 Delimitagbes

Este capitulo apresenta algumas delimitacfes aaof@ara a realizacdo da pesquisa.

Inicialmente sdo tratados diversos aspectos reladims a Fun¢do Producédo, considerando o
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escopo proposto para o trabalho. Portanto, o pdatpartida do capitulo é uma analise
conceitual da Fungao Producgéo, sendo abordadatia garduas visdes distintas: Funcao
Processo e Funcao Operacao.

Na sequéncia, apresentam-se aspectos ligadosratenfantos do Sistema Toyota de
Producdo (STP) e Teoria das Restricdes (TOC), clas@ a complementaridade das duas
teorias e os beneficios praticos de utilizagdowunj destas teorias nas empresas. Ndo sao
consideradas outras abordagens que poderiam ssadaen tais como: seis sigma, engenharia
de processos de negocios etc.

O trabalho realizou-se tendo como delimitacdo dogi industria téxtil, composto
pela fiacdo, tecelagem, malharia e beneficiamefl®&n disso, o objeto empirico sdo as
pequenas e microempresas.

Com as delimitacbes definidas, a secdo a seguorales a estrutura do presente

trabalho, abordando o que é discutido em cada wealuitulos.

1.5 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo sdo tratados 0s seguintesctdpi a) introdugdo; b) as
justificativas (académicas e empresarial); c) dlemma de pesquisa; d) os objetivos do estudo
(geral e operativos); e) e as delimitacdes.

O referencial tedrico é tratado no segundo capifdgsim, sdo abordados os aspectos
tedricos sobre Fungdo Producdo, com énfase nogitmhao STP e TOC. Na sequéncia,
apresentam-se 0s conceitos e principios do Sisteoyata de Producédo e da Teoria das
RestricOes, a importancia da estratégia de prodeigéocaracteristicas da indastria téxtil.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia adatadeonducéo do trabalho. Trata-
se, inicialmente, do método utilizado para a reghp do trabalho: alesign research
Posteriormente, apresentam-se o meétodo de trabalhsgja, os passos légicos utilizados
para a realizacdo da dissertacao.

No quarto capitulo trazem-se a importancia do diafico organizacional, suas
dimensdes e aplicagéo.

No quinto capitulo, descreve-se a aplicacdo pratwanstrumento proposto, suas
caracteristicas e estruturas produtivas das engpfesa do estudo, realizacdo das entrevistas
e relato dos casos abordados na pesquisa. No sagftulo, os principais resultados do

diagnostico sédo apresentados e analisados.
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No sétimo capitulo é apresentada a proposta douimento final do trabalho, bem
como suas bases tedricas, conceitos e praticaanténte, no oitavo capitulo sédo tecidas as
consideracOes finais da presente dissertacdo, lmeno @s recomendacdes de pesquisas

futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na sequéncia sdo apresentados os principais elesngné constituem as referéncias

conceituais da dissertacao.

2.1 Fungéo Producéo

Segundo Shingo (1996), a analise dos sistemasodieig@o deve ser realizada a partir
de uma clara compreensao do que seja a FuncaocBmdDs sistemas de produgédo podem
ser definidos como um conjunto de pessoas, equipasie procedimentos organizados para
realizar operacdes de producao de uma empresarg/anizacdo (GROOVER, 2011).

Nesse contexto, a principal transformacdo do emtesrdo dos sistemas de producéo
introduzido pelo STP é a no¢do do Mecanismo da &ugoducdo (MFP). O MFP sugere
que a Funcdo Producdo seja entendida a partir de disbes distintas, porém inter-
relacionadas. A primeira, intitulada de Funcédo Es$e0, trata do topico da observacdo do
fluxo do objeto de trabalho (material, servicosleias) no tempo e no espaco. A segunda
Otica trata da observacgéo do fluxo do sujeito deaiho (homens, maquinas e equipamentos)
no tempo e no espaco (ANTUNES et 2D08).

Sendo assim, a Funcdo Producdo deve ser ententliaésa da diferenciacéo
conceitual entre a Funcéo Processo e a Funcao @@pefANTUNES et aJ 2008). Segundo
Shingo (1996), este conceito do MFP, embora simpiethora significativamente a forma de
entender os sistemas produtivos e facilita sobreimara busca da melhoria continua nas
empresas. O foco a ser perseguido €&, inicialmesdtizar as acdes dando prioridade para as
melhorias na Funcdo Processo. Antunes et al. (30089) formulam a seguinte pergunta
acerta do Mecanismo da Funcéo Producdo (MFP): ¥ Q&0 as melhorias mais relevantes
para a estrutura de producdo: aquelas ligadas @aéuprocesso, ou aquelas associadas a
Funcdo Producdo?”. Shingo (1996) explica que, ndade, a Funcdo Processo é que permite
atingir as principais metas de producéo, na meeldaue esta associada com a atividade fim
— 0 atendimento ao cliente/usuario. As melhoridtadena Funcdo Operacédo tém carater de
sustentar, enquanto atividade meio, as melhoregifttadas no &mbito da Fungéo Processo.

A Figura 1 apresenta uma sintese da abordagem watues da producdo,
representada enquanto uma rede entre os processpsra;des. Segundo Antunes et al.

(2008) e Shingo (1996), o processo € visualizadonoco fluxo de materiais no tempo e no
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espaco. No caso especifico das fabricas, € adramsfdo da matéria-prima em componentes
semiacabados e, na sequéncia, em produto acabado.

Figura 1 — Representacéo dos Sistemas de Prodag&onto de Vista do Mecanismo da
Funcéo Producéo
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Fonte: Singo (1996).

Porém, de forma geral, € possivel afirmar que fodalucdo, executada tanto na
fabrica como nos escritorios administrativos, deseentendida como uma rede funcional de
processos e operacbes (SHINGO, 1996). A Funcéoe$soctrata da transformacao das
matérias-primas em produtos. Operacdes sdo as ggéesxecutam essas transformacoes.
Segundo Antunes et al. (2008), os elementos que@em a Funcdo Processo podem ser
observados a partir de quatro categorias de analsaber:

a) processamento ou fabricac&osignifica as transformacdes do objeto de trabalho

(materiais, servi¢os e ideias) no tempo e no espaco

b) inspecdo significa basicamente a comparacdo do objeto rdbalho contra

determinado padréo previamente definido;

c) transporte: implica basicamente a mudanca de posi¢cao oucaéidacédo do objeto

de trabalho;

d) estocagem ou esperssignifica basicamente os periodos de tempo oddeesta

ocorrendo qualquer tipo de processamento, traresparinspecao sobre o objeto de

trabalho.
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Os elementos que compdem a Funcdo Operacado (flexooohens e maquinas no
tempo e no espaco) podem ser analisados comotdesseguir (ANTUNES et al., 2008):

a) preparacdo, operacao de ajustes depois da operaca&ooperacdes ligadas ao
tempo de preparacao getup): refere-se basicamente a mudanca de ferramentas e
dispositivos;

b) operacéo principal - atividades diretamente ligadas a
fabricacdo/processamento em si, inspecao, transperte espera pode ser
dividida em duas subcategorias: operacao esseramusracoes auxiliares;

c) folgas néo ligadas ao pessoaao folgas, ou seja, tempos onde os operadoces na
estdo realizando as atividades de produc¢éao, insgeg#vimentagao.

d) folgas ligadas ao pessoalas folgas ligadas ao pessoal caracterizam-se por
trabalhos irregulares ligados diretamente as pessodo conectadas as maquinas e
operacoes.

A Figura 2 apresenta, de forma mais abrangentesaificacdo das operacoes.

Figura 2: Estrutura das Operacoes
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Fonte: Shingo, 2000 p. 31

Em seguida, apresentam-se 0s conceitos relatigwprawipios do Sistema Toyota de

Producéo.
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2.2 Sistema Toyota de Produgéo (STP)

Desde o principio da industria automotiva, ha ndescem anos, foram duas as
principais mudancas nas formas de se produzir: mu@anca da producdo artesanal para
producdo em massa no inicio do século 20; b) a npadaa producdo em massa para
producdo enxuta que ocorreu a partir das crisemiationais de petréleo (1973 e 1979).

Importante destacar que na otica da producéo ercautzo foi intitulada no ocidente o
Sistema Toyota de Producdo, adotou-se uma novafdenvisualizar a producéao que, além
da adocao da 6tica da melhoria dos fluxos prodsiffifancao Processo), resulta em uma nova
forma de gerenciar a producdo direcionada paraiminelcdo total dos desperdicios
(SHINGO, 1996). Esse fato, junto com a crise dogbed em 1973, alterou significativa e
definitivamente as normas gerais de concorréncimer@ado internacional (ANTUNES et al
2008). Este fendbmeno teve alcance global e conee@sena economia mundial, em especial
na producdo mudanca da producgéo de alto volumeranies lotes de fabricacdo, para uma
producdo que busca aumentar as escalas de prodog@om adotando a producdo de
pequenos lotes no intuito de atender as novas sidadss do cliente que envolvem a
producdo de uma grande variedade de produtos.

Até a referida crise, a industria automobilistacprava manter-se em evidéncia e
adotava, como pratica hegemodnica corrente, o sisdenproducdo em massa. Porém, os
profissionais da Toyota passaram a se questionespeeito da possibilidade de desenvolver
um sistema de producao que produzisse diversoslosadiferentes em pequenas quantidades
e a custos baixos. E, com base em novos pressapdstenvolveram o seu proprio sistema
de producéo (VALER, 2011).

Decorrente da necessidade de producéo, o focoaastafabricacao de lotes pequenos.
Sendo que a crise do petroleo ocorreu uma tranafiionna légica de mercado, onde em
funcdo da necessidade de diversificacdo dos predig@mpresas passaram a produzir lotes
cada vez menores e diversificados. Isso colaboraucialmente no Japao e, depois, nos
paises ocidentais desenvolvidos — para a difusa&istema Toyota de Producdo e suas
variantes (ANTUNES et aR008).

Assim, segundo Ohno (1997), o principal objetivo Slstema Toyota de Producédo
(STP) é produzir modelos em pequenas quantidadesinitidamente, este sistema se baseia
na eliminacdo das atividades que ndo agregam walgorocesso produtivo, utilizando o
sistemaJdust-In-Time(entregar o produto certo, na quantidade cert® enomento certo),

produzindo com qualidade e tendo como base as ggssogrupos que atuam nas



27

organizacfes. Ou seja, € possivel afirmar queptendo sistema de producdo seminal o
STP, a producéo enxuthean Production)constitui-se em um novo paradigma produtivo
capaz de possibilitar elevados niveis de qualidageodutividade (CORREA; CORREA,
2004).

O STP esta associado com a identificacdo comptetaddsperdicios (perdas), sendo
que as principais perdas sao por: superproduc@epotedisponivel (espera); transporte;
processamento em si; estoque disponivel; movima@otagroducdo de produtos defeituosos.
Onde segundo Antunes et al., (2008), perdas s@dades que geram custo e ndo adicionam
valor ao produto, portanto, devem ser eliminadasiskema. A eliminacdo das perdas acima
descritas aumenta a eficiéncia e diminui a necadsidotal de Forca de Trabalho, tornando
assim melhor o resultado econdmico-financeiro dapresas (OHNO,1997). Além dos
conceitos técnicos de seus criadores, € possiwehaafque o STP parte da crenca na
capacidade criativa e de gestdo das pessoas paralas efetivem melhorias continuas

(Kaizen) no cotidiano das empresas.

2.2.1 Pilares do STP

Shingo (1996) afirma que o STP € um processo campms principios, métodos e
ferramentas que, ao longo de trés décadas, fornmrsisiema integrado de producédo que
envolve: Jidoka (Autonomacao); JIT Just-In-Tim¢; 5 S fousekeeping SMED (Single
Minute Exchange of Die and ToplsSTPM (Total Production MaintenangeVSM (Value
Stream Mapping Poka-Yoke (dispositivo a prova de erros); TQMotal Quality
Management Kanban (cartbes de ordem de producado); Kaizencgsso de melhoria
continua); e Andon (quadro luminoso de alarme).

Para Ohno (1997), o STP esta sustentado em doisigias (ou pilares), que séo: o
Just-in-time(JIT, operagdo no momento exato) didoka (a Autonomacao ou Automacao

com toque humano), cujo detalhamento se vé a seguir
2.2.2Just-In-Timeg(JIT)
Em japonés, as palavras padast-In-Time significam “no momento certo”,

“oportuno”. Uma melhor traducdo para o inglés séust-on-time ou seja, em tempo,

exatamente no momento estabelecido (SHINGO, 1996pistema Toyota de Produgéo
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realiza a producdo com estoque zero, ou seja,radasso deve ser abastecido com os itens
necessarios, na quantidade necessaria, no momen&ssarioJust-In-Time ou seja, no
tempo certo, sem geracao de estoque. Isso imphcs@a incessante da adogcao das melhores
formas de projeto nos sistemas de producdo, visdadocar produtos na qualidade
adequada, na quantidade certa, no momento opoetwmmn o0 menor custo possivel. Ohno
(1997) sugere que nust-In-Time em um processo de fluxo, as partes corretas seias a
producdo chegam a linha de montagem no momento, ceat quantidade correta e na
qualidade necesséaria para a execucao do trabalho.

Segundo Ohno (1997), o STP possui dois principéases de sustentacdo que seriam
0 recebimento e a disposicdo de produtos e maeapénas na hora e na quantidade
necessarias e a automacédo com toque humano, quns&jainas com dispositivos que
impedem a fabricacdo de produtos defeituosos rmdmanormalidades.

Segundo Motta (1993), que propde uma abordageiaceb tema, dust-In-Timeg,
Gnica e exclusivamente, uma técnica que se utlkzearias normas e regras para modificar o
ambiente produtivo, isto €, uma técnica de geremmi®o que pode ser aplicada na area de
producdo e em outras areas da empresa. Para (3819, dust-In-Timesignifica que, em um
processo, as partes necessarias alcancam a linngogiagem no momento em que séo
necessarios, somente na quantidade necessariagu@alidade requerida. Uma empresa que
estabelece esse fluxo pode chegar ao estoqueazgue, do ponto de vista da gestdo, € um
estado ideal. O ‘zero’ é aqui entendido, portantono a busca permanente e continua da
perfeicdo e ndo em seu sentido literal — a quateid®ro. Trata-se do elemento motor que
desencadeia o processo de melhorias continuas.

O principio JIT € que nenhuma atividade deve acentaum sistema sem que haja
necessidade de que ela necessite ser desenvddbadmesma forma, nenhum material ou
produto em processo deve chegar ao local de preroestso, ou montagem, sem que este seja
necessario para aquele momento (PIERETTI, 2013)prética sistematica diaria dos
principios do JIT proporciona a reducgdo sistemadics estoques, ao longo do tempo, nas
diversas fases da Funcdo Processo.

Ao reduzir os estoques, ocorre também a reduca@iminacdo de perdas (SHINGO,
1996). Nesse contexto, segundo Nunes e Meneze$)(201lobjetivo central do JIT é
identificar, localizar, analisar e eliminar as @eErdcho processo, garantindo o fluxo continuo
das operacdes produtivas. Para a implantacdo dp alguns elementos devem ser

considerados, tis como o Fluxo Continud,adkt-Timee oKanban
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Para Liker e Meier (2007), o fluxo continuo é unogasso sem estoques entre as
operagles, utilizando o fluxo unitario de pecas. daerdo com Ohno (1997), torna-se
necessario projetar e estabelecer um fluxo de gémjucom o constante suprimento das
matérias-primas para as pecas serem processatiEaspmnecessario.

Para Antunes et al. (200&akt-timeé o ritmo de producdo destinado para a producdo
de uma peca ou de um produto, que pode ser enteadrdo o tempo que rege o fluxo dos
materiais em uma linha ou célula.

No pilar JIT, oKanbané um método essencial que tem a finalidade deaema
informacBes necessarias para a operacionalizacadodte o sistema (OHNO, 1997).
Conforme Goldratt (2009), kKanbanfoi originado com base na caracteristica da demand
Japao (pequena quantidade e grande variedade)alanga comportava uma linha de
producao exclusiva para cada produto.

Segundo Turner et.g2012), a ideia fundamental #@nbanconsiste na utilizacdo de
sinais visuais para sincronizar o fluxo de trababm a capacidade produtiva. A aplicacéo do
métodoKanban contribui significativamente para evitar despaoticcom a interrup¢ao do
trabalho, minimizando inventario em excesso e pried® retrabalhos.

No entanto, e isto € um elemento complementar aatey assegurar a qualidade nos
diferentes niveis de fabricagdo de componentes€psns produtivos associados as diferentes
fases de fabricacdo dos produtos) € essencial quegapossa ser efetivada a chamada
producao sincronizada JIT (ANTUNES et,£008). Logo, este se torna inviavel sem a
aplicacdo do pilar/principio da Autonomacédo e docetto de Zero Defeitos associada,
porque, nesse caso, 0s materiais poderiam chegquardidade certa, no local certo e no
tempo certo, porém com a qualidade errada (PERG#ER 2011).

2.2.3 Autonomacaalidoka

Em 1926, Sakichi Toyoda langca um tear capaz de patamaticamente quando um
dos fios se rompe (fios longitudinais ou transvisjsau quando a quantidade programada de
tecido fosse atingida (DA SILVA; DOS SANTOS, 2010essa forma, tornou-se possivel
que um mesmo operador ficasse responsavel pelagimede simultdnea de varias maquinas.
Uma das implicacdes principais foi o aumento dedytividade dos trabalhadores. Este
conceito, em funcéo da sua universalidade, fosteaitlo para a Toyota dando origem ao que

se conhece por Autonomacéojmoka (OHNO, 1997). O fato rompeu definitivamente com a
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l6gica de um homem/mulher, um posto, uma tarefapgsto por Taylor e basico no ambito
do sistema de producdo em massa.

Na verdade,Jidoka significa simplesmente automacadliriben no tsuita JidoKaou
“Ninben no aru JidoKaexpressam o verdadeiro significado do conceitn,seja, que a
maquina é dotada de inteligéncia e toque humanoT(MQ 1993). Autonomacdo é, muitas
vezes, expressa como simplesmente “automacao cgue toumano” e a palavididoka
também é usada, apenas, com este mesmo signifiGadbATO, 1995).

Automacdo € conceituada como uma autoinspecao (GEJN1996), onde as
maquinas sao responsaveis pela verificacdo de alidades. Segundo Da Silva (2010), seu
conceito estd mais vinculado com autonomia do que automacao. Para Groover (2011, p.
56), é definida como “a tecnologia por meio da qual processo ou procedimento é
alcancado sem assisténcia humana”.

Segundo Pantaledo (2003), a Autonomacéao consistloEmmaquinas, equipamentos
e pessoas com autonomia necessaria para paraaalkrproducdo sempre que uma condi¢ao
pré-estabelecida for atingida ou que os padroegidiidade definidos ndo forem atendidos. A
Autonomacédo tem como um de suas aplicacfes coaisefitincipais dotar as maquinas com
dispositivos capazes de identificar falhas. Aindila vez identificado o problema a ideia
conceitual e prética consiste em que a maguina @a#momamente sem a necessidade de
acoes do operador. Desse modo, € eliminada a [Fodie pecas defeituosas e, também, a
parada da maquina faz com que todos os envolvinerh conhecimento do fato, buscando
sua causa e solucdo (PERGHER et al., 2011). Emasoypalavras, o conceito de
Autonomacdo implica em conceder ao operador ou guima a autonomia de bloquear o
processo sempre que detectar qualquer anormali@@dEeNATO, 1996). Isso implica na
reducdo objetiva de perdas no processo produtiecoudra parte, as ideias relevantes para a
aplicacdo pratica da Autonomacéo estao diretanesseciadas com a participacado da Forca
de Trabalho que sdo responsaveis pela proposi¢c&oldgdes para o tema no ambiente da
fabrica (GHINATO, 1996; MONDEN, 1984; OHNO, 1997).

Também, é importante ressaltar que a Autonomac@ocamtexto do STP, esta
associada diretamente com a eliminacdo da supelggode com a eliminacdo de produtos
defeituosos, dois desperdicios significativos nobiante fabril (DA SILVA, 2010). A
superproducdo quantitativa é eliminada a partir dostroles de quantidades planejadas,
evitando o excesso de producdo. Ja a eliminacfwodieitos defeituosos na Autonomacao é
combatida com a interrupcdo do processamento emws cds anormalidades detectadas,

colaborando, assim, com o desafio de eliminacéa ¢ perdas no processo produtivo
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(OHNO, 1997). Em certo sentido, a Autonomacédo psmteinterpretada livremente como o
controle autonomo de defeitos. Ela apoia o JIT @mpedir que unidades defeituosas
provenientes de processos precedentes sejam podus prejudiguem 0S processos
subsequentes (MONDEN, 2015).

2.3 A Teoria das Restricdes (TOC)

A Teoria das Restricdes surgiu nos anos 1980 camm ampliacdo do pensamento
utilizado no desenvolvimento do programa computedi@ptimized Production Technology
(OPT), cujos conceitos utilizados foram dissemisaatnavés da obra Meta(GOLDRATT,;
COX, 2002). Além disso, Goldratt escreveu outrapartantes obras, entre as quais é
possivel incluir: A Sindrome do Palheiro GOLDRATT, 1992), em que aborda a
contabilidade de custos, contabilidade de ganhm®gramacdolNao é Sortd GOLDRATT,
2004), em que trabalha a questdo da negociacad@mdesso de raciocini@orrente Critica
(GOLDRATT, 1998), em que aborda o gerenciamentprdgtos;Necessaria sim, mas nao
Suficiente(GOLDRATT; SCHRAGENHEIM; PTAK, 2000), onde trataa Gupply Chain
Managemen{SCM) e doEnterprise Resource Plannir{§RPSs).

De acordo com Goldratt e Cox (2002), a TOC é umtdadogia de gestdo que pode
ser utilizada e aplicada em sistemas voltados gestio de operagOes, manufatura, projetos,
marketing, estratégia, gerenciamento entre outtosiosa (2008) enfatiza que a TOC
considera que os ganhos serdo obtidos a partudrdanestracao eficiente de todos os recursos
e do conjunto de restricdes a que a empresa dstdetida. Para isso, é necessario focar as
organizacfes na gestdo de suas restricbes. Sesidg de acordo com a TOC, é essencial
que o planejamento, a execucdo e o controle diesrss produtivos sejam realizados através
do gerenciamento das restricdes. Adicionalmengsséncial considerar que a TOC tem como
pressuposto que os gestores devem atuar na orggersafraiz) da restricdo, a qual impede o
sistema de alcancar sua principal meta (COX IHBEIER, 2013).

Segunda a TOC, a verdadeira meta de uma empreaahargdinheiro, tanto agora
como no futuro, sendo que todas as outras acoea guapresa cria devem ser pensadas e
geridas a partir dessa perspectiva economico-feiemLUSTOSA, 2008). Visando entender
estes principios de gestdo, faz-se necessério abaminceitualmente, os fundamentos da
TOC, que abrangem:

a) o Processo de Pensamento;

b) os Gargalos;
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c) os Indicadores de Desempenho.

2.3.1 O Processo de Pensamento da TOC

Segundo Cruz et af2010), o Processo de Pensamento da Teoria dascBes pode
ser definido como um método de otimizacdo contibeaacordo com Antunes et §2004),

o Processo de Pensamento da Teoria das Restrigdeser considerado como um método de
estruturacdo, identificacdo, analise e solucaordelgmas. Para Goldratt (2004), o Processo
de Pensamento € um método que procura facilitadbeaatdo, focalizacdo e critica da
intuicdo. Também é um conjunto de ferramentas @ederocura facilitar a verbalizagdo do
bom senso.

Para Cox e Spencer (2002), o Processo de Pensaéaniaconjunto de ferramentas
que podem ser utilizadas individualmente ou queepodestar ligadas logicamente,
permitindo a identificacdo de problemas centraasdeterminacdo de solugdes do tipo ganha-
ganha yin-win) e na determinacao e superacao dos obstaculowgiegzara implantacdo da
solucédo. Assim, ele se baseia na utilizacdo darfegntas de andlise l6gica que facilitam o
diagnostico dos problemas, auxiliam na elaboragdsotlicdes e ajudam na preparagdo de um
plano de agdo. A légica do Processo de Pensameastiakse em relacdes de efeito-causa-
efeito e na visdo critica da realidade, procuracdmpreender por que motivo as coisas
acontecem e ndo como elas acontecem (ALVAREZ, 1995)

Para definir a Teoria das Restricdes, € necesgdioeiro definir o conceito de
restricdo. Nesse contexto, entende-se que restécoalquer coisa que limite um dado
sistema de atingir uma performance superior tendwaeferéncia a sua meta (GOLDRATT,
1996). Dessa forma, o desenvolvimento do sistemet&minado pela sua restricdo. Assim,
uma vez que sejam propostas e executadas melhwamgestricbes, isso acarretara na
melhoria do desempenho da organiza¢gdo como um todo.

As restricbes podem ser fisicas (por exemplo, uaipaqento ou a falta de material)
ou de ordem gerencial (como procedimentos, padditieanormas) (COX lll; SPENCER,
2002). A partir desse ponto, o processo de radgmédnnece uma formula simples e intuitiva
de identificacdo, analise e resolugdo de problemasdos a partir das restricbes visando
alcancar a meta de Gerar Dinheiro Hoje e no FutBuscando alcancar esta meta, a TOC
propugna um metodo constituido de cinco passooptop por Goldratt que visa resolver os
elementos restritivos, denominado de processo d@exigzla TOC. Sdo eles (COX llI;
SCHLEIER, 2013):
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a) identificar a(s) restricdo(6es) do sistemaEsta etapa relata a necessidade de
identificar as possiveis restricdes que impedemp@resa de atingir a sua meta;

b) explorar as restricbes do sistemaAqui ocorre a necessidade de promover a
otimizacao do uso da restricao;

c) subordinar tudo a decisédo anterior As atividades de todo o sistema devem ser
subordinadas a restricdo encontrada no primeirsopas

d) elevar as restricdes do sistemd\esta etapa, € necessario concentrar esforcos no
intuido de aumentar a capacidade de geracao dedaigstricao;

e) se nas etapas anteriores uma restricdo for quebragdaolte a primeira etapa,
mas ndo permita que a inércia se torne uma restrigino sistema O Ultimo
passo relata a importancia de reavaliar todo s&steumando ocorre o aumento da
capacidade da restricdo. Isso porque, com essengmnee restricdo do sistema
agora pode ser modificada para outro recurso giggi@mente ndo era a restricao.
Outro ponto principal diz respeito a melhoria conéi do sistema, ndo permitindo
que as melhores praticas da situacéo anterior sggaassariamente mantidas.

Estes passos sdo uteis quando o sistema estadidamd restricbes fisicas. No
entanto, nas Organizagfes/Empresas, é importartelyge que, em um namero significativo
de ocasibes, as restricdes fisicas necessitanos®greendidas a partir de uma abordagem
mais ampla e profunda envolvendo as chamadas c¢fesdri culturais, politicas e
comportamentais. Para tratar destes tipos de g@&s#i a TOC sugere o uso de cinco
ferramentas l6gicas baseadas em conexdes de dailsackenominadas de Processos de
Raciocinio.

O Processo de Raciocinio é definido pela TOC comoconjunto de ferramentas
analiticas formais que permite responder a trégupéas fundamentais de qualquer processo
gerencial decisério que séo: ue mudar?Para o quemudar?Como causar a mudar?
(GOLDRATT; COX Ill, 2002). Essas questdes e suls;fes estdo expressas na Figura 3.

Figura 3 — As Trés Questbes

O que mudar?
Identificar o problema

/ central. \

Mudar para o qué? Como causar a mudanca?

- = ~ B . . ~
Construir a solugao. »  Determinar o plano de implantacao.

Fonte: Alvarez (1995).
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Buscando responder a essas trés perguntas, G@liag) desenvolveu um conjunto
de cinco ferramentas baseadas no raciocinio légwe,sdo: a) Arvore da Realidade Atual
(ARA); b) Diagrama de Resolucdo de Conflito (DR@) Dispersdo de Nuvem (DDN); c)
Arvore da Realidade Futura (ARF); d) Arvore de Reguisitos (APR); e e) Arvore de
Transicdo (AT). Nesse sentido, a Arvore da Reatidatlal é utilizada para saberque
mudar. Para descobirara o quemudar, utiliza-se o Diagrama de Disperséo de Nugem
Arvore da Realidade Futura. Para satmmocausar a mudanca, deve ser utilizada a Arvore

de Pré-Requisitos e a Arvore de Transic&o.

2.3.2 Gargalos

Define-se por gargalo aquela operacdo realizadauemdado equipamento que
apresenta a menor capacidade de producao liquidarde(pecas, servicos, etc.), restringindo
assim a producéo de toda a linha (COX Ill; SPENCHER?). Se existem diversas operacoes
em sequénciaceteris paribusas eficiéncias dos recursos (ou seja, se todagic@neias
forem iguais), com tempos de ciclo diferentes, Egoe aquelas operacfes de maior ciclo
limitam a capacidade produtiva e, desse modo, gex@asidade de capacidade nas demais
operacoes.

Porém, adicionando a visdo de que os recursos nudonueal tém diferentes
eficiéncias, Antunes et al. (2008) postula que gésyalo(s) se constitui(em) no(s) recurso(s)
cuja capacidade disponivel € menor do que a cagubeidecessaria para atender as ordens
demandadas pelo mercado. Ou seja, sao recursoscapgaidade instalada é inferior a
demanda do mercado no periodo de tempo, geralioente, considerado para analise.

Para contribuir com a analise, a TOC auxilia osages utilizando-se de cinco passos
onde, na conducdo dos processos que utilizam agsosc gargalos, visa-se otimizar o
emprego dos recursos nas atividades produtivas REIFBOA; NAGANOB, 2012).

2.3.3 Indicadores de Desempenho da TOC

Os primeiros indicadores foram criados nas gramhegresas do inicio do século,
como a Ford, a GM e a Du Pont, visando o acompaahtantdos resultados das suas divisdes.
Para Neely (2005), indicadores de desempenho sdtitbem na forma de quantificar a
eficiéncia e a eficacia da atividade de tomadaeai#sédo feita pela empresa, permitindo que

estas saibam o que estdo fazendo e quais saaitiades de suas acoes.
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De acordo com Goldratt e Cox (2004), as organizacGevem realizar uma
abordagem sistémica para o estabelecimento deirsgicadores de desempenho, fazendo
com que a organizacdo seja vista como um todo radeg garantindo que melhorias
realizadas em determinadas areas ou processo®mgoarnetam o resultado da organizacéo
como um todo. Portanto, o objetivo central da qogdib dos indicadores é motivar as partes
a fazer o que é bom para a organizacdo como um(@AbDRATT, 1999).

O pressuposto que suporta o conjunto de ideiasergéeao ponto de vista defendida
no ambito da TOC esta no fato de que toda e quakqupresa deve estabelecer, como meta
primordial, ganhar dinheiro hoje e no futuro (GOLMR, 1996). Esta abordagem nao entra
em conflito com a missdo da empresa, ja que ativickade dela trata de uma condicdo
basica de existéncia (HASHIMOTO, 2001).

Para Corbett (1997), o Ganho (G) € definido conaoto dinheiro que entra na
empresa, menos o0 que ela pagou a seus fornecquiossitens que entraram no produto
vendido. Para Antunes et al. (2008, p. 107),

O Ganho pode ser calculado subtraindo-se as nef@iimas do preco dos
produtos. Goldratt segue a légica geral da fil@sdid custeio variavel, embora sé
considere as matérias-primas como custos varidgiseciso distinguir claramente
os conceitos de ganhthfoughpu} e saidasqutpu) nos sistemas produtivos. Por
exemplo: supondo-se que uma empresa fabrique 1fig0sae que, da quantidade
produzida, apenas 700 artigos geraram ganho, sgmel@s outros 300 produtos
serdo considerados, enquanto nao forem vendido®) tventario ou investimento.

Segundo Goldratt (1996), o Ganho é definido atragéstaxa pelo qual uma
determinada organizacdo gera dinheiro através eladag. Subjacente a essa meta e como
elementos de sustentacéo a ela, a empresa develdaestabelecer outros dois objetivos: a)
satisfazer os empregados hoje e no futuro; b)faagis os clientes hoje e no futuro
(PANTALEAO, 2003).

Para que as acdes adotadas pelas pessoas na @ggarppssam levar na direcdo de
possivel atingir a sua meta, Goldratt (1993) propdés conjuntos que denominou de
Indicadores Globais e Indicadores Operacionais l{ooais). Os chamados Indicadores
Globais séo definidos como: a) Lucro Liquido (LLedidor absoluto); b) Retorno Sobre o
Investimento (RSI, medidor relativo); e ¢) Fluxo@aixa (FC, medidor de sobrevivéncia, ou
seja, uma condicdo necessaria). Estes indicadacesssiais e adotados pela grande maioria

das empresas.
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Goldratt e Cox (2004) definem Investimento (I) cotodo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que pretende vendelp spie este conceito de investimento

inclui maquinas e construgdes. De acordo com Astenal (2008, p. 107),

No investimento estdo considerados, por exemplméagiinas que na contabilidade
de custos tradicional tém outro tipo de tratameA® maquinas sdo consideradas
investimentos porque sdo necessarias no deposiwtiges acabados, quando nao
vendido, constitui-se em um inventario enquantmasto, gerando ganho no
momento da realiza¢do da sua venda. Assim comeoodsiios acabados podem ser
vendidos, as maquinas também podem ser vendidgmrtintes perceber que
nenhum tipo deverheadé considerado como sendo investimento.

Na construcdo dos indicadores globais esta exi@it da seguinte forma
(GOLDRATT, 1991; ANTUNES et al2008):
a) Lucro Liquido (LL) : aumenta quando ha aumento do ganho (G) ou quiaédo
diminuicdo das despesas operacionais (DO), sendo pela relacdo: LL = (G -
DO);

b) Retorno Sobre o Investimento (RSL) aumenta com o ganho (G) e com a
diminuicdo das despesas operacionais (DO) e dastimentos (I), sendo dado
pelas relagcbes: RSI = (G - DO)/I ou RSI = LL/I;

c) Fluxo de Caixa (FC) aumenta quando ha aumento do ganho (G) ou quadado

diminuicao do investimento (l) e das despesas operais (DO).

Segundo Rodrigues et 42003), estes indicadores sdao muito amplos e geptam o
resultado financeiro global da empresa. No entales, devem ser desdobrados para que se
tornem Uteis para a tomada de decisdo gerenciaial@ dia. Assim, para garantir uma
conexao entre os indicadores globais e as acogasditas empresas, a TOC propde outros
trés indicadores, chamados indicadores locais evacnais (ANTUNES et al. 2008). Séo
eles: a) Ganho (G); b) Inventario (1); c) Despe@agracionais (DO) (GOLDRATT, 1996);
GOLDRATT,; COX (2004).

Assim sendo, os indicadores estabelecidos em unpaesen podem ser avaliados e
validados no sentido de estarem ou nao alinhadosta através do impacto que exercem
sobre o ganho, o nivel de inventario e as despgsascionais. Aumentando o Ganho e
reduzindo Inventarios e Despesas Operacionaissestaminhando em direcdo a geracao de
dinheiro, ou seja, a meta de uma empresa (RODRIG&IEBE 2003).

Finalmente, Goldratt e Cox (1989, p. 29) definefd2sas Operacionais como “todo o
dinheiro que o sistema gasta para transformar thvierem ganho”. Assim, segundo Antunes
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et al. (2008), todos asverheadem como todo o trabalho direto e indireto saaictamrados
despesas operacionais.

Os indicadores sao ferramentas centrais por peemitum acompanhamento das
principais variaveis de interesse da empresa eppssibilitar o planejamento de acbes
visando melhorias de desempenho. Medi¢cbes sao cemseem qualquer situacdo, pois
explicitam problemas e facilitam a tomada de agiemodo a resolvé-los (RODRIGUES et
al., 2003).

A medicado de desempenho permite monitorar, comtelaperfeicoar o desempenho
de um sistema. Sem medidas, ndo se tem o desempesdjado; com medidas erradas, nao é
possivel otimizar o desempenho da organiza¢do (RUER) BRACHE, 1994).

2.4 Estratégia de Producao

Com a crescente globalizagdo e com os avancos ldgirws, o aumento da
competicdo no ambiente organizacional vem motivaasi@mpresas a procurar estratégias
como um caminho mais eficiente e criativo. Assintoaceito de competitividade passou a
ser de vital importancia para a permanéncia duraddas empresas. Diante da inevitavel
competitividade global, a definicdo da estratégse® consequente planejamento passaram a
fazer parte das necessidades basicas das orgasA88NCHINI et al., 2012).

A estratégia competitiva ndo pode esperar ter sacaslongo prazo, a menos que
considere o papel da Funcdo Producédo na criacdardagem estratégica (BIANCHINI et
al., 2012), onde a Funcédo Producédo tem um papel decisvdesenvolvimento de uma
posicdo competitiva favoravel para as empresas NBIAINI et al, 2012). Por isso, €&
relevante ressaltar o papel estratégico da fungddupédo nos diversos setores industriais,
inclusive no setor téxtil, foco deste trabalho.

Segundo Quinn (2006), uma estratégia € o padrguano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de acdo da orgaoizmgdum todo coeso mostrando, dessa
forma, a importancia da realizacdo da estratégianmoiente organizacional. Para Slack et al
(1997), nenhuma organizacéao pode planejar pormeEmamente todos 0s aspectos de suas
acOes atuais e futuras, mas todas as organizagdempeneficiar-se de ter uma nocgao para
onde estado se dirigindo e de como podem chegar I&.

Ou seja, a estratégia de producdo é empregadadpacabrir as necessidades do
cliente e converté-las em requisitos de projetdyridacdo e prestacdo de servico
(BARCELLOS, 2002). Segundo Chase et(aD04), a estratégia da produgédo pode ser vista
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como parte de um processo de planejamento que esworobjetivos e metas operacionais

com objetivos mais amplos das organizacoes.

2.5 Caracterizacao da Indastria Téxtil

Nos ultimos séculos, a atividade humana configunma sociedade moldada na
competitividade e na logica do consumo como madpyisora para o desenvolvimento. Isso
provocou uma intensa atividade industrial que,eeotrtras industrias, impulsionou o setor
téxtil e de confecgoes.

O setor de confec¢Bes tem uma expressiva impoatgaria o pais, tanto no que se
refere a empregabilidade quanto ao elevado numeresthbelecimentos. Trata-se de uma
atividade econémica que influencia e incentiva asitindustrias, dado que possui amplo
rebatimento em diversas cadeias produtivas conaiaamicultura, maquinas, petroquimica e
de confecc¢des, e foi 0 grande motor da revolucdosimial no Brasil. O setor corresponde ao
subgrupo mais importante da cadeia téxtil-confecgdoompde atualmente um dos mais
significativos segmentos industriais do pais. S#enxial em relacdo a geracado de emprego o
coloca lado a lado com outros importantes setoradictonais da industria brasileira
(RODRIGUES, 2012). O setor empregou, no ano de ,2074milh&do de pessoal de forma
direta, das quais 75% s&o mulheres. A industriandda no Brasil € o segundo maior
empregador na industria de transformacao e, també&ugundo maior gerador de primeiro
emprego (ABIT, 2015). Isso tende a mostrar a ingmmih econdmica e social deste setor em
todo territério nacional.

A industria téxtil contempla quatro etapas de &oague sdo a fiagdo, tecelagem,
malharia e acabamento (EMERENCIANO VIANA, 2008).d@auma dessas etapas possui
caracteristicas proprias que devem ser levadas agsideracdo. A Figura 4 apresenta a

configuracdo genérica do fluxo produtivo na indésxtil.
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Figura 4 — Fluxo Produtivo da Cadeia Téxtil e daf@océo

Maténias-primas Téxteis Indistria Téxtil Indastria de Confeccdes
Fibras naturais (algodao, seda, X ) Vestuario
14, rami/linho, juta, sisal etc.) 7| Tecelagem _
B
el
: £ .
Filamentos artificiais (viscose, || Fiacio S| = Industria de , .
acetato) | < Confeccio Linha Lar
=
&

- \
Filamentos sintéticos P{ Malharia L}) Técaicos
(poliéster, nailon, polipropileno)

Fonte: Bezerra, 2014.

Segundo Bezerra (2014), a possibilidade de deswodéide das operacOes/etapas
possibilita flexibilidade na organizacdo da produeda existéncia de empresas com escalas
de producéo e niveis de atualizagéo tecnologidmths.

O setor téxtil € amplo e composto por varias etgpadutivas inter-relacionadas as
quais, resumidamente, séo: a) a transformacaddesfem fios (fiacdo); b) a transformacao
de fios em “tecidos” (tecelagem, malharia e naat=); c) a transformacao de “tecidos” em
produtos acabados, que podem ser de vestuério, stioo® ou de aplicagbes técnicas
(confeccdo); e d) a economia no qual se efetua memalizagdo dessas pecas
(TACHIZAWA et al., 2011).

Segundo Tachizawa et.a{2011), nas etapas de fiacdo e tecelagem, ocorre a
necessidade de maior uso intensivo de capital etde da utilizacdo de maquinario
industrial de porte, possuindo alto indice de imfatizacdo. Nas etapas seguintes, envolvendo
vestuario e confeccdes, 0 uso intensivo € de mabide

De acordo com Alves (2014), ha quatro tipos deayiggs essenciais que sdo comuns
a toda a industria téxtil (embora incluam multiplasiacdes tecnoldgicas): a) preparacdo das
fibras, através da sua depuracdo (salvas as asjgemies quimicas das recentes fibras
sintéticas); b) transformacdo da fibra em fio, \éigada fiacdo; c) submissdo do fio a
tecelagem; d) acabamento do tecido, através deagjes de branqueamento, tinturaria,
estamparia ou outras afins.

Constituindo a cadeia produtiva téxtil estdo o pssamento da matéria-prima e a sua
transformacao, a distribuicdo e a comercializagiprdduto final. Assim, a indUstria téxtil é
suprida pelas matérias-primas téxteis, compostéibmdes naturais, onde sobressai o algodéo,
e de filamentos sintéticos e artificiais. A cadaiadutiva do setor téxtil-confecgcbes compde-

se de cinco fases distintas: extracdo da matérn@apagricola (algodéo, 1& e seda) ou néo



40

agricola (petroquimica), a fabricacdo das fibrastddcas ou naturais), a etapa téxtil
(producdo, selecdo e venda dos tecidos), a faseesteario (desenho, pré-montagem e
montagem das pecas) e, finalmente, a fase da vendarejo onde a producao € repassada ao
consumidor final (ROVERE et al., 2000).

A cadeia produtiva do setor engloba as atividadesv§o desde o0s insumos basicos
até o consumidor final do produto, a esta cabetigfagho deste consumidor tanto em
qualidade quanto em quantidade, suprindo suas sidadss e a apresentacdo de precos
competitivos (ASSAD, 2014).

2.5.1 Aspectos da Producao do Setor Téxtil

Os principais produtos exportados pelo Brasil sée € tecidos, artefatos téxteis,
fibras naturais e artigos do vestuéario. No totakes itens (fios, tecidos, artefatos téxteis,
fibras naturais e artigos do vestuario) respondenvf% do total das exportacfes nacionais.
Os itens mais dinamicos das exportacdes brasils&asas fibras naturais. Nesse segmento,
houve um superavit de 1 bilhdo de dolares em 2018 a 642 milhdes em 2009, com
destaque para as exportacdes das fibras de alg@&ddh 2015).

Segundo o Instituto de Estudos e Marketing IndaistiEMI), em 2013 a cadeia téxtil
e de confecc¢do produziu cerca de 58,2 bilhdes ldeed) 0 que equivale a 5,7% do valor total
da producéo da industria brasileira de transformaca

Segundo Cattani (2014), entende-se por fibra téxtdlquer substancia, natural ou
quimica, que apresente um comprimento muito supediosua espessura e possua
caracteristicas adequadas para a fiacéo e teceldgeiibras téxteis podem ser agrupadas em
trés classes segundo as suas propriedades moctddgigeométricas, propriedades fisicas e
propriedades quimicas. Considerando-se a sua qragefibras sédo classificadas em naturais
ou quimicas. As fibras naturais podem ser de origegetal (caule, folha, fruto e semente);
animal (derme ou secre¢do) e mineral (asbesto) (UH)A2009). As fibras quimicas
classificam-se em regeneradas (viscose, modalcel)janodificadas (acetato) ou sintéticas
(poliéster, poliamida, polipropileno, acrilico eipeetano) (ARAUJO et al 1987).

Até o final do século 19, as fibras utilizadas cameatéria-prima para a confecgéo de
tecidos eram exclusivamente aquelas encontradaatoeeza. O Brasil, facilitado pelas suas
caracteristicas climaticas, utiliza predominanteime&m sua industria téxtil matéria-prima o
algodao abrangendo mais de % do total produzidpai® (ROLIM, 2013). O algodédo é um

dos ingredientes utilizado no setor, encontrandoese a industria téxtil em sua fase final
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(algodao em pluma). As fiagoes séo os elos inidaisadeia téxtil, que utiliza como insumos
basicos tanto as fibras naturais, provenientedgimao, como as fibras sintéticas, derivadas
da industria quimica (EMERENCIANO VIANA, 2008). BEtem também as fibras
manufaturadas, que séo obtidas a partir da ca@iaqoimica ou da celulose, conhecidas
como fibras quimicas. Estas sdo mais resistentdgtas e tensionamentos e proporcionam
um elevado aumento na produtividade dos teares EBNECIANO VIANA, 2008).

O consumo de fibra téxtger capitano Brasil € estimado em 7 kg por ano , sendo
ligeiramente maior do que a meédia mundial. Cerca7®% das industrias téxteis estao
localizadas na regido sul (Santa Catarina), sud&ste Paulo e Minas Gerais) e nordeste
(Pernambuco, Bahia e Ceard) (GUARATINI, 2000). Qorselo vestuario é o principal
consumidor direto isolado da industria téxtil, adlistria de confeccbes passa a ser
fundamental a partir do momento em que a moda de=@ma papel de agregar valor aos
produtos, conquistar novos clientes e aumentatucai@ento (SILVA, 2013).

O Brasil apresenta aglomeragfes setoriais impedatd industria téxtil-vestuério, e é
inegavel a sua importancia para a economia naci@néile estas aglomeracdes esta a regiao
Norte do pais, onde se encontra o estado do Tosatistacando-se por apresentar um novo

polo téxtil em desenvolvimento.

2.5.2 Industria téxtil regido Norte e Centro-Oeste

No Brasil, a industria téxtil representa 2,0% ddovaruto da Producdo Industrial
(VBPI) e 3,8% dos empregos da Industria de Transdgio. Para se ter uma visdo geral da
industria téxtil na regido Norte, torna-se releeawvisualizar a producgéo industrial téxtil no
Brasil (Tabela 1), bem como a configuracdo do nonaer vinculos empregaticios no setor

(Tabela 2), sendo que o valor ano de 2015* refesermes meses de janeiro a setembro.

Tabela 1 — Producéo Fisica Industrial do SetoriléatBrasil - 2011 — 2015
(Nr. indice 2012 = 100)
Producéo Téxtil 2011 2012 2013 2014 2015*
Brasil 1258,6 1200,0 1202,9 1037,4 748
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e EstaidstBGE (2015).

A Tabela 2 apresenta os dados da Relacdo AnuadB@& Freferentes ao numero de

vinculos empregaticios da regido Norte e Centrde)esferentes aos anos de 2011 a 2015,
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sendo que o ano de 2015* os dados correspondemes®s de janeiro a setembmd&o foi
divulgado pelo IBGE o numero de vinculos empregatioa fabricacdo de produtos téxteis

nas regides Norte e Centro-Oeste referente ao@ad01b*.

Tabela 2 — Numeros de Vinculos Empregaticios na¢eféio de Produtos Téxteis - 2011 -
2015 (Nr. Indice 2012 = 100)

Brasil e Regido Geogréfica 2011 2012 2013 2014 2015~
Brasil 1114,97 1049,35 1011,04 966,57 696,43
Norte e Centro-Oeste 951,82 871,53 817,22 840,95 -

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estai@stBGE (2015).

2.5.3 Setor Téxtil no Estado do Tocantins

A economia tocantinense encontra-se em evolucaotriltoindo para o Produto
Interno Bruto (PIB) nacional com 0,5%, sendo ele estado novo criado em 1988. Sendo
assim, a sua representacdo € moderada se com@aragiaas unidades mais antigas da
Federacdo. No ambito regional, a participacdo doaiiins para o PIB € de 8,3%. A
composi¢cdo do Produto Interno Bruto do Tocantina éeguinte: Agropecuaria: 17,8%;
Industria: 24,1% e Servigos: 58,1% (FIETO, 2015).

O setor de servicos € o principal responsavel fmlmacdo do PIB estadual. No
Tocantins, esse segmento da economia se concemtreapital, Palmas, e nas cidades
localizadas proximas a Rodovia Belém-Brasilia, oodéluxo de pessoas é intenso. A
agropecudria é a atividade responséavel por, apemdmente, 99% das exportacdes. A
pecuaria bovina de corte representa um dos gragldesentos econdmicos. Este também é
grande produtor agricola, com destaque para ovoulte arroz, mandioca, cana-de-acgucar,
milho e, principalmente, soja. O setor industrisfdeconcentrado nas cidades de Palmas,
Gurupi, Porto Nacional, Araguaina e Paraiso do ftits

Observa-se uma evolucdo do niumero de emprego adoesthegando a ordem de
132,3%, correspondendo a 140.320 novos empregos2@M (FIETO, 2015). Esse
crescimento tende a se refletir positivamente moéroio varejista de confecgbes (vestuario),
que € um segmento competitivo e dindmico, uma uezhd uma producdo intensa e veloz de
diferentes produtos.

O comeércio varejista de confeccdes da cidade daigeado Tocantins-TO, segundo

informacdes da Associacdo Comercial e IndustriaPdeiso (ACIP, 2015) representa uma

! Os dados das regides Norte e Centro-Oeste g#stes em conjunto, tal como sdo exibidos nosddet
apresentados pelo IBGE.
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parcela significativa da economia local, com varasro e pequenas empresas, todas com
uma gama variada de produtos, de modo a atendepadlagdo do municipio e cidades
circunvizinhas.

Segundo informacbes da ACIP e do SEBRAE, o comérarejista de Paraiso do
Tocantins € um dos responsaveis pelo desenvolvimerdrescimento da economia local,
juntamente com o setor agropecuario e o de agroigyo0 segmento é composto por
diversas empresas, tais como: supermercados, fasnaestaurantes, artigos de vestuario e
acessorios, dentre outras.

O desenvolvimento industrial da regido norte beasil aconteceu principalmente a
partir de 1967, com a criacdo da Zona Franca deaMmanEsse centro industrial atraiu
empresas incentivadas por uma seérie de benefieiagditm tributaria, além de isencéo de
taxa de importacdo para componentes. Antes dadorid@ Zona Franca, as atividades
econdmicas da regido estavam vinculadas aos setorespouca aplicacdo tecnolégica e
atuantes nos ramos agroindustriais que produzeneitos, téxtil, couro, borracha e outros
(FREITAS, 2015).

Em 2007, instalou-se no estado do Tocantins a panmeustria téxtil de grade porte,
gerando 110 empregos diretos e 400 indiretos, @st@ndo-se no Distrito Industrial de
Araguaina, por causa das vantagens de localizaig@emtivos governamentais. Atualmente a
regido de Paraiso do Tocantins possui 106 indggé&ideis do vestuario e artefatos de tecidos
(CAGED, 2015), sendo considerado um numero sigitifio, quando mencionado a
abrangéncia do mercado consumidor na regido. Oslufm® destas empresas estao
distribuidos nas regides: Norte, Nordeste e Cebgste, abrangendo varios estados
brasileiros. As empresas do setor téxtil atendemeocado local (atacado e varejo) e o
mercado de outras regides (vendas no atacado).

De acordo com ACIP (2015), as empresas do set@ngeerta de mil empregos
diretos no municipio de Paraiso do Tocantins, hesgi que a taxa de empregos formais na
regido Norte do Brasil vem crescendo. Segundo a(@M5), a economia do setor téxtil e de
confeccdo da regido Norte responde por 0,4% dd thafaturamento no Tocantins,
participando com 4,7% da forca de trabalho indaistro Brasil. Este estado possui um PIB
industrial de R$ 3,5 bilhdes. A industria repreaeh®,6% da economia e empregam 34 mil

pessoas no estado.
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3 METODOLOGIA

Este Capitulo apresenta uma visdo geral tedriespeito do Método de Pesquisa e
Método de Trabalho com énfase aos aspectos ligaol@®esign Science Researchinda,
serdo descritas algumas dimensdes para o Diagmé&tiganizacional e elementos do
processo decisorio que devem levar o pesquisadptaa por uma ou por outra Estratégia de
Pesquisa em funcdo da caracteristica dos fendmanssrem estudados. Portanto, séo
apresentadas as razbes da escolha da estratégldesign Science Researgbara o
desenvolvimento do presente trabalho. Além diss@, apresentado o método de trabalho, ou

seja, 0s passos légicos adotados para a realidadgiabalho.

3.1 Método de Pesquisa

O desenvolvimento do presente trabalho ocorreta pla elaboracdo do referencial
tedrico. Para isso uma das bases utilizadas mal&zacdo da pesquisa bibliografica. Segundo
Gil (2010, p. 29), “pesquisa bibliografica € eladmta com base em material ja publicado, seja
impresso ou digital como: artigos, teses, revisdessertacoes etc.” Importante destacar que
toda pesquisa académica requer, em algum momemnéalizacdo de trabalho que pode ser
caracterizado como pesquisa bibliografica. No d¢ntaa referencial tedérico necessita ser
entendido como a abordagem tedrica que sera dalipara a elaboracdo da pesquisa.

A revisdo sistematica da literatura foi realizadatipdo-se da combinacdo de
elementos qualitativos ou quantitativos de colea@ise de dados. Segundo Silva e Menezes
(2006) a pesquisa quantitativa analisa que tudce mmt quantificAvel com o intuito de
traduzir em numeros opinides e informacdes paraissmconseguir classifica-las e analisa-
las, o que em geral necessita 0 uso de técnicatsséshs. Ja a pesquisa qualitativa prevé que
se tenha uma relacdo dindmica entre o mundo reakdeito. Aqui € relevante que seja
estabelecido um vinculo dado que ndo se pode sepatee 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser exptioitam numeros (SILVA; MENEZES,
2006). Finalmente, é relevante destacar que faiaddoa I6gica ddesign Researclhkomo
método de investigacdo condutor do estudo. De acwrth Simon (1969 esign resulta na
criagdo de artefatos e tem potencial de contriaigestio de negocios. E nesse sentido que a
Design Sciencee posiciona, como paradigma epistemoldgico quie muiar as pesquisas
orientando a solucdo de problemas e ao projetotefaims (DRESCH, 2014).
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Em funcao disso, os elementos que devem ser coadaepara se determinar qual
método de pesquisa deve ser utilizacdo sdo (DRESBBERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015):

a) O método empregado deve ter condi¢cdes de respandgepblema de pesquisa que

seré estudado.

b) O método deve ser reconhecido pela comunidadéfant

c) A necessidade de alinhar com o método cientifi¢mide anteriormente.

d) O método deve evidenciar claramente os procediraante foram adotados para a

pesquisa.

Estes devem garantir a robustez da pesquisa aideesiltados de forma a assegurar
a imparcialidade e o rigor da pesquisa, bem concordiabilidade dos resultados obtidos.
Uma comparacdo sucinta entre métodos de pesquisaapailiar o pesquisador em sua

escolha é apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 — Caracteristica dos Métodos de Pesquisa

Elementos Design Science Research Estudo de Caso Pesquisa-agéo
Resolver ou explicar problemas
Desenvolver artefatos que - = : '
. - h . .1 Auxiliar na compreenséo de | de um determinado sistema
permitam solugges satisfatori *fenémenos sociais complexos gerando conhecimento para a
Objetivos aos problemas praticos T prética e para a teoria
. Explorar, descrever, explicar ¢ Explorar, descrever, explicar e
Projetar e prescrever : :
predizer predizer
Definir a estrutura conceitual, Plan_ejar aacdo, colet_ar e
L - . . | analisar dados, planejar e
Principais Definir o problema, sugerir, | planejar o(s) caso(s), condu2|rim lementar acdes. avaliar
Atividades desenvolver, avaliar, concluir| piloto, coletar e analisar dadog P GOes,
pay tesultados, monitorar
gerar relatorio .
(continuo)
Artefatos (constructos,
modelos, métodos, Constructos, hipéteses, Constructos, hipéteses,
Resultados . e ) -~ s -~ s o
instanciacdes) e aprimoramentdescrigdes, explicacdes descricdes, explicagdes, acdes
de teorias
Tipo de . . Como as coisas séo ou se Como as coisas séo ou se
f Como as coisas deveriam ser|
conhecimento comportam comportam
Papel _do Construtor e/ou avaliador do Observador Mult|p|p, em ~fun(;ao do tipo de
pesquisador | artefato pesquisa-acédo
Base empirica| N&o obrigatéria Obrigatéria Obrigator
Colaboracao
pesquisador- | N&o obrigatéria N&o obrigatéria Obrigatéria
pesquisado
Implementagag N&ao obrigatéria N&o se aplica Obrigatéria
Avaliagdo dos Ap"ca.GoeS' simulagdes, Confronto com a teoria Confronto com a teoria
resultados experimentos
Abordagem Qualitativa e/ou quantitativa Qualitativa Qualitativa
Generalizavel a uma
Especificidade| determinada classe de Situacéo especifica Situacéo especifica
problemas

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Junior (2015).
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Dresch, Lacerda e Antunes Juanior (2015) sugeremodbesign Science Research
como método de pesquisa pode ser utilizado paliaaepesquisas no intuito de identificar e
avaliar o grau de desempenho da Funcdo Producdost@mento sugerido discutird a
integracdo das abordagens do Sistema Toyota deig@@dOHNO, 1997) e da Teoria das
Restricbes (GOLDRATT, 1984), dentro do contextoRdmc¢ao Producdo em empresas de
micro e pequeno porte, tendo como objeto empinwpresas da industria téxtil. O trabalho
tem como foco propor um artefato, instrumento oudelm que contribua para o
gerenciamento da Funcdo Producéo, auxiliando nadarde deciséo e buscando sanar pelo

menos em parte as necessidades das pequenas empresa

3.1.1Design Science Research

De acordo com Dresch, Lacerda; Antunes Junior (R@eésign Science Researéhn
método que fundamenta e operacionaliza a condugduesiquisa quando o objetivo a ser
alcancado € um artefato ou uma prescricdo. O métedpesquisa orienta a solucdo de
problemas, buscando a partir do entendimento danmesonstruir e avaliar artefatos que
permitam transformar situacdes, alterando suas igiesl para estados melhores ou
desejaveis. Este método é particularmente relevamtmedida em que tende a diminuir o
distanciamento existente entre teoria e prética.

As solucbes geradas pel@esign Science Researclevem ser passiveis de
generalizacdo para uma determinada classe de prahleaqui entendido como sendo “a
organizacdo de um conjunto de problemas praticoe@icos que contenha artefatos Uteis
para a a¢do nas organizacdes” (DRESCH, LACERDA, BUNES JUNIOR, 2015). A nogio
perseguida € que outros pesquisadores e profissi@ma situacdes diversas, também possam
fazer uso do conhecimento gerado. Porém para guesquisa seja conduzida corretamente
existe a necessidade de utilizar-se de dois famuesgarantiram o sucesso da pesquisa: 0
rigor e a relevancia. Segundos os autores, relev@nimportante, pois serdo os profissionais
da organizacéo a fazer uso dos resultados e decoménto adquirido. Rigor é essencial para
que seja possivel garantir a confiabilidade dogltados da pesquisa.

O método proposto tende a permitir a construcdaurdeconhecimento atil — no
sentido pragmatico — ndo pontualmente, mas queamEsampla e efetivamente aplicavel
pela/para a sociedade. Adicionalmente, é precissiderar que apos a construcdo do artefato,
torna-se necessario realizar uma avaliacdo rigquasa a verificacdo do comportamento do

artefato no ambiente para o qual foi projetadoyeacéo as solu¢des que se propds alcancar
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(LACERDA et al.,, 2013). Uma série de procedimentosnecessaria para verificar o

desempenho do artefato: proposicdes explicitasigat® regras que os profissionais podem
usar para testar a validade destas afirmacfesisagisa teoria pragmatica precisa conter
declaracbes de como os resultados sdo criadosgpargossa ser utilizado no ambiente
organizacional (WORREN; MOORE; ELLIOTT, 2002).

Esse raciocinio é aplicado para avaliagdo da \ddidtos artefatos. Nesse sentido, é
necessario: a) explicitar o ambiente interno, o ianib externo e os objetivos claros e
precisamente; b) explicitar como o artefato podetestado; e c) descrever os mecanismos
gue medem os resultados (LACERDA et al., 2013).oLpgra que possa ser realizado a
analise critica dos resultados obtidos durantesguiea Tremblay, Hevner e Berndt (2010)
abordam dois tipos de Grupos Focais que poderiamutiezados para a avaliacdo dos
artefatos desenvolvidos pdbesign Science Researdbstes tipos, bem como suas principais

caracteristicas estao explicitados na Tabela 4.

Tabela 4 — Tipos de Grupos Focais Basign Science Research

Caracteristicas Grupo Focal Exploratorio Grupo Focal Confirmatorio

Alcancar melhorias incrementais | Mostra a utilidade dos artefatos

Objetivo rapidas na criagdo de artefatos | desenvolvidos no campo de aplicacao.

Fornecimento de informacdes que , . .
. Q roteiro de entrevistas previamente
possam ser utilizadas para eventua&s

efinido para ser aplicado ao grupo de

mudancas tanto no artefato, como po ~ e
. rabalho, ndo deve ser modificado ao

roteiro do Grupo Focal.

Refinamento do roteiro do Grupo longo do tempo a fim de garantir a

Focal e identificacéo de constructof ossibilidade de se fazer comparativos

. entre cada Grupo Focal participante.
a serem utilizados em outros grupps.

Papel do Grupo
Focal

Fonte: Adaptado de Tremblay, Hevner e Berndt (201l LACERDA et al., 2013).

A escolha do método de avaliagdo depende tanto riddata/instrumento a ser

desenvolvido, quanto das exigéncias acerca darpefwe requerida.

3.1.2 Estratégia de Pesquisa

A estratégia metodoldgica a ser utilizada paraseiaeolvimento deste trabalho sera o
Design Science Researclsto porque a questdo central da pesquisa € ddsenwam
instrumento visando avaliar a grau de desempentrud@io Producdo acerca dos principios

propostos pelo STP e TOC.
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Venable (2006) enfatiza gueesign Science Resear@ossui um objetivo amplo,
envolvendo gerar conhecimento que seja aplicavétilepara a solugdo de problemas,
melhoria de sistemas ja existentes e, ainda, «iag® novas solucbes e/ou
artefatos/instrumento.

O instrumento construido sera avaliado a particalthecimento desenvolvido. Este
processo de geracao de conhecimento encaixa-seoaelarexposto por Owen (1997 apud
KUECHLER; VAISHNAVI, 2011), conforme se vé na Figus.

Figura 5 — Modelo do Processo de Construcao dedbiminto ndesign Research

AVALIAR ﬁ
\

PARADIGMA ARTEFATO

b PROJETAR / CONSTRUIR

J

PROCESSO DE USO DO CONHECIMENTO

Fonte: Adaptado de Owen (1997 apud KUECHLER; VAISYW 2011).

O conhecimento quando é utilizado para planejaria@ am artefato proporciona
oportunidade de alcancar estdgios de aprendizagegundo Zack (1999), esforcos na busca
do conhecimento organizacional devem estar alihacton os esforcos na busca de
vantagens competitivas estratégicas, de modo qdefasagens de conhecimento possam ser
cobertas de modo a contribuirem para a cobert@aefasagens estratégicas.

A esséncia da estratégia esta em adquirir conhatimeorreto para que possa
proporcionar a organizacdo opc¢des de escolha deafatara, objetivando decisdes de que
fazer e 0 que nao fazer. A partir da constatacatadecessidadel@esign Science Research
pode sustentar o desenvolvimento e a construcadefato e contribuir para fortalecer a base
de conhecimento existente (DRESCH; LACERDA; ANTUNEMNIOR, 2015).
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Para os mesmos autores os artefatos construidaampedr classificados em: a)
constructos; b) modelos; c) métodos; d) instanescé e)design propositionsDe acordo
com esses autores, constructos sdo os primeiraes tifg artefatos, voltado para o
entendimento conceitual, ou seja, vocabulario dedominio, logo sdo os conceitos usados
para descrever os problemas dentro do dominioagsgecificar as respectivas solucdes. Ja
para March e Smith (1995 apud DRESCH; LACERDA; ANNES JUNIOR, 2015),
modelos podem ser entendidos como um conjunto dpopicdes ou declaracdes que
expressam as relacdes entre os constructos.

Segundo Lacerda et al. (2013), o método represent@onjunto de passos légicos
gue devem ser obedecidos para que um resultad@rgjazido em determinado ambiente
externo. Para o0 mesmo autor, as instanciacfesssadefatos que, em geral, geram maiores
controvérsias em termos de sua definicdo. As ingtafies informam como implantar ou
utilizar determinado artefato e os resultados pegside serem obtidos a partir disso
(LACERDA et al., 2013). Nesse sentido, as instagi@a podem se referir a um determinado
artefato/instrumento ou a articulacdo de diverstefaios para a producdo de um resultado
em um contexto.

Por sua veDesign proposition® um artefato que visa uma contribuicédo teorica da
Design Science ReseardPode ser apresentado como a generalizacao desalog@o para
uma determinada classe de problemas, tornando-ssonhecimento que pode ser aplicado
para diversas situacfes similares, desde que ewadmb suas particularidades, ou seja as
condi¢cBes de contorno, de situacio em cena (DRESBHERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015).

Buscando auxiliar na conducdo d¥esign Science Researd@o definidos sete

critérios a serem considerados pelos pesquisadoqessto na Tabela 5.
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Tabela 5 — Critérios para Conducao das Pesquigsabitijizam aDesign Science Research

Instrucéo

Descrigcéo

Design como
Artefato

A pesquisa fundamentada &masign Sciencdeve produzir um artefato
viavel, na forma de um constructo, modelo, métdda ama
instanciacao.

Relevancia do
Problema

O objetivo da pesquisa fundamentadal@esign Sciencé desenvolver
solucgdes baseadas em tecnologia para problemaxgesemportantes e
relevantes.

Avaliacéo do
Design

A utilidade, qualidade e eficicia do artefato degemrigorosamente,
demostradas por meio de métodos de avaliagdo becutexios.

Contribuicdo do
Design

Uma pesquisa fundamentada Besign Sciencdeve prover
contribuicBes claras e verificaveis nas areas @#exdos artefatos
desenvolvidos, e apresentar fundamentagao clafaretamentos de
designe/ou metodologias d#esign.

Rigor da Pesquis

}%)

A pesquisa em Design Science e baseada em umagdalide métodos

rigorosos, tanto na construgdo como na avaliagd@defatos.

Design como um
Processo de
Pesquisa

A busca por um artefato eficaz e efetivo exigellzatdo de meios que
sejam disponiveis, para alcancar os fins desejadamesmo tempo em
que satisfaz as leis que reger o ambiente em guebtema esta sendo
estudado.

Comunicacao da
Pesquisa

A pesquisa erbesign Sciencdeve ser apresentada tanto para o publico
mais orientado a tecnologia quanto para aquele on@istado a gestéo.

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Junior, 2015

Estes critérios sdo fundamentais para o desenvehionda pesquisa. Segundo

Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015, p. 69):

Demanda a criacdo de um novo artefato (critéripali um problema em especial
(critério 2). Sendo proposto o artefato, sua wdiel deve ser explicitada e, para
tanto, ele precisa ser adequadamente avaliadoér{grit3). Além disso, as
contribuicbes da pesquisa devem ser esclarecidas faara os profissionais
interessados na resolucdo de problemas organizégigmanto para a academia,
contribuindo para o avango do conhecimento na(@réario 4).

Para assegurar a validade da pesquisa e sua dliadidd, € fundamental que as
investigacdes sejam conduzidas com rigor, demortkirgue o artefato construido
esta adequado ao uso que foi proposto e que atandezritérios estabelecidos para
seu desenvolvimento (critério 5). Além disso, paraonstru¢cdo ou avaliacao do
artefato, é fundamental que o investigador realjgesquisas, tanto para
entendimento do problema como para buscar possfesisas de soluciona-lo
(critério 6). Por fim, os resultados da pesquisadeser devidamente comunicados
a todos os interessados (critério 7).

Segundo Bayazit (2004), Design Researckem como objetivo estudar, pesquisar e
investigar acerca de coisas criadas pelo homerfoera como estas criacdes se comportam

tanto de um ponto de vista académico como de urnogvista da empresa, da organizagéo,
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da fabrica e o resultado deste tipo de pesquisan@re um artefato. Manson (2006) resume o
Design Researchomo um processo de utilizacdo de conheciment® g@senvolvimento e
geracao de artefatos. Tais objetivos ndo podemtisgiidos quando séo aplicados os métodos
de pesquisa fundamentados nas ciéncias tradicigp&&SCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015).

3.1.3 Conducao daesign Science Research

A metodologia permite a conexdo entre teoria eqaraentre a reflexdo e a agédo, nos
remetendo aos artefatos/instrumentos, que possamna medida em que sao abordados.
De acordo com Simon (1969), artefato € tudo o i é natural, é algo construido pelo
homem. A partir desta conscientizacdo, o artefatiimento visa partir de um problema,
tedrico ou prético, identificado. Logo, artefata érganizacdo dos componentes do ambiente
interno para atingir objetivos em um determinaddiamte externo (SIMON, 1996), como

pode ser observado na Figura 6.

Figura 6 — Caracterizacao do Artefato

Ambiente
Interno

Objetivos _ Ambiente
Alteragdes Externo

Fonte: LACERDA et al., 2013 (concebido com baseS#iON, 1996).

Para llvari (2007), uma nova ideia ou artefato pfedieecer novas oportunidades para
melhorar as préticas usuais existentes nas Orgé@gaA maioria das pesquisas de ciéncia
consiste em melhorias incrementais em artefatostesies, pois cada organizagédo é Unica,

com 0s seus proprios problemas, e, portanto, ndpode tratar todas as organizacdes
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igualmente unitizando-se da mesma medi¢do (ILVAZRQ7). Logo pesquisa cientifica em si
implica em mudanca ética de descrever e explicanmdo existente para molda-lo.

Assim utilizando @esign Scienceomo uma abordagem que orienta pesquisa que se
destinam a projetar ou desenvolver algo novo, uezaque alesign sciencéem como foco
causar a mudanca, criando artefatos e gerandodeslypgra problemas existentes (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

A Figura 7 mostra a estrutura metodologica proppstaDresch, Lacerda, Antunes
Janior (2015), colocando as atividadesDiEsign Science Researphra atingir os resultados

da pesquisa que utiliza esta metodologia.

Figura 7 — Método Proposto para Conduca®esign Science Research

ABORDAGEM CIENTIFICA ETAPAS DA DESIGN SCIENCE RESEARCH

> | IDENTIFICACAO DO PROBLEMA |

v

—| CONSCIENTIZACAO REVISAO SISTEMATICA
DO PROBLEMA <4—» | DALITERATURA

v

IDENTIF[CACAO DOS ARTEFATOS E
CONFIGURACAO DAS CLASSES DE PROBLEMAS

v
ABDUTIVO > |cas:c-s:g;::- DE ARTEFATOS PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECTFICOI
v
/= | PROJETO DO ARTEFATO SELECIONADO ]
v
220k - » [ DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO |
| AVALIACAO [i) ARTEFATO |

v

[ EXPLICACAO DAS APRENDIZAGENS |

v

| CONCLUSOES |

v

INDUTIVO | GENERALIZACAO PARA UMA CLASSE DE PROBLEMAS I

v

[ comunicACAO DOS RESULTADOS |

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Junior, 2015

Lacerda, Antunes Junior (2015) prop6e que a comddo@®esign Science Research

seja feita a partir da utilizacdo de 12 passo<ipans, a saber:
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Identificagéo do problema o problema surge do interesse do pesquisadoserdas
uma nova ou interessante informagao, encontrapséspara uma questao importante, ou a
solucéo para um problema pratico ou para uma ctispeoblemas;

Conscientizacdo do problemaseria um esforco de compreensao do problema, onde
0 pesquisador deve buscar o0 maximo de informacdssiyeis, assegurando a completa
compreensao de suas facetas, causas e contexndwis funcionalidade do artefato, sua
performance esperada, bem como seus requisitasid@hamento;

Revisdo sistematica da literatura visa permitir que o pesquisador faca uso de um
conhecimento existente e consulte outros estudos fooco no mesmo problema ou em
problema similares ao dele, voltado a conscierdizac

Identificacdo dos artefatos e configuracédo das class de problemascom apoio da
revisdo sistematica da literatura o pesquisadaa esdenciar, caso existam, artefatos e
classes de problemas relacionados ao que ele eslEndo resolver. Assim, identificar
artefatos existentes (constructos, modelos, métddetanciacdes ddesign propositions
pode auxiliar a ser mais assertivo em suas prapostalesenvolvimento de novo artefato. A
configuracdo da classe de problemas definira medcdas contribuices do artefato. E neste
momento que comeca a compreender e definir as&@duque poderdo ser consideradas
satisfatérias no que diz respeito ao desempeniaotefato;

Proposicdo de artefatos para resolucdo do problemaé nesta etapa que o
pesquisador ira propor os artefatos, considerasdeneialmente a sua realidade, o contexto
de atuacdo, a sua viabilidade, etc. também andbsansituacdo atual a qual ocorre o
problema e sobre as possiveis solu¢des para atenathorar a situacao presente;

Projeto do artefato: consideram-se as caracteristicas internas etextorem que iré
operar. Componentes, relacdes internas de funciemamlimites e relacbes com o ambiente
externo ndo podem ser esquecidos. Precisam sésidasgbs solucdes formalizadas na etapa
anterior que sao satisfatérias para o problemastnde;

Desenvolvimento do artefato € nesta etapa que o pesquisador constrdi o atabien
interno do artefato. Ao final desta, o pesquisamontra duas saidas principais. A primeira €
o artefato em seu estado funcional, e a seguntieudstica de construcédo, que pode ser
formalizada a partir do desenvolvimento do artefato

Avaliagdo do artefata o investigador vai observar e medir 0 comportameio
artefato na solucdo do problema. E nesse momen® agu requisitos definidos na
conscientizacdo do problema precisam ser revistggo&eriormente, comparados com 0s

resultados apresentados, em busca do grau de cideaéassas métricas. Saidas resultantes
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desta etapa € o artefato devidamente avaliadmeralizacdo das heuristicas contingencias,
por meio das quais o pesquisador podera explizgtdimites do artefato e suas condi¢cbes de
utilizacdo, ou seja, a relacdo do artefato com bieme externo em que ira atuar, o qual foi
especificado durante a conscientizacdo do problema,;

Explicitacdo das aprendizagens e conclusdo objetivo é assegurar que a pesquisa
realizada possa servir como referéncia e subsatia @ geracdo de conhecimento, tanto no
campo pratico quanto no tedrico. Apos o0 pesquisdalonaliza a conclusédo, expondo os
resultados obtidos com a pesquisa, bem como asd@sdomadas durante sua execucao;

Generalizacdo para uma classe de problemas e comeamgao dos resultadas
concluida a pesquisa é importante que o artefasendelvido, juntamente com suas
heuristicas de construcdo e contingencias, possageseeralizado para uma classe de
problemas, permitindo que haja o avanco do contetmnemdesign sciencePor fim, é
essencial que haja a comunicacao dos resultadomgo da publicacdo ejarnals, revistas
setoriais, seminarios, congressos, etc., com dontie atingir o maior numero possivel de
interessados na tematica, tanto na academia cosnarganizacoes.

A seguir é apresentado o Método de Trabalho utitizzara a realizacao do trabalho.

3.2 Método de Trabalho

O Método de Trabalho define a sequéncia de pasgis$ que 0 pesquisador vai
seguir para alcancar seu objetivo, gerando confeetorvalido e cientificamente reconhecido
como verdadeiro (MARCONI; LAKATOS, 2010). Sera itdldo como pano de fundo para o
desenvolvimento do Método de TrabalhDesign Science Research

Na Figura 8 estao explicitados os passos a serdesgpara o desenvolvimento deste

trabalho.
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Figura 8 — Método de Trabalho Proposto

Passo 1
Definicdo do Tema

Passo 2
Construcdo do Referencial Tedrico

Passo 3
Estudo do Modelo de Diagndéstico utilizado como Refeia

Passo 4
Proposta do Questionario de Entrevista

Passo 5
Aplicacdo da Entrevista Piloto/Pré-teste e Readgiu

Passo 6
Realizacdo da Entrevista

Passo 7
Andlise dos Resultados Obtidos

Passo 8
Descricdo Critica do Caso

Passo 9
Proposicdo do Instrumento

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a Figura 8, os passos utilizadosgalaboracao do trabalho séo:

Passo 1 — Definicdo do Teman escolha do tema Funcdo Producéo foi considerada
relevante pelo forte relacionamento do mesmo paaebiente organizacional, tendo como
foco as micro e pequenas empresas da industrid ot sua vez este tema é significativo
para o desenvolvimento de pesquisa associado @& lrgcesso e Funcédo Operacéo.

Passo 2 — Construcdo do Referencial Teoricoi realizada uma vasta pesquisa e
revisdo bibliografica existente sobre o tema, erhitinmacional e internacional. Isto permitiu
mapear e identificar lacunas existentes na litematande foi construido o referencial teérico.
A operacionalizacdo deste passo serviu como base gapropor o roteiro para a realizacao
da pesquisa; b) descricdo dos casos; ¢) propodgatstrumento em sua primeira versao.

Passo 3 — Estudos dos Modelos de Diagndstico utilito como Referénciaforam
realizadas consideragcdes sobre o modelo de Mg20B@39), modelo de Jackson (1996) e

modelo de diagnostico desenvolvido por PantaleB®63Rbaseados nos principios do STP e
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TOC, servindo de base a ser considerada no setgiéstabelecer um direcionamento para o
trabalho de pesquisa.

Passo 4 — Proposta do Questionariccom base nos estudos realizados nas etapas
anteriores tendo como base aspectos tedricos elosode diagndsticos ja existentes, foi
construido o instrumento de avaliacdo no intuitocdatemplar esses conjuntos teoricos,
tendo em vista a realizacao dos objetivos da psaqui

Passo 5 — Aplicacdo da Entrevista Piloto/Pré-testee Readequacédo do
Questionario: foi realizada uma aplicacéo piloto do questiamard ambiente empresarial,
sendo avaliado seu desempenho sob os seguintesossp® avaliagdo de participacdo da
empresa, b) apreciacdo de especialistas; c) olgéervda autora. Neste passo foram
evidenciadas oportunidades de melhoria e posspagitos falhos no questionario. A partir
dai chegou-se a versao final do instrumento deyissq

Passo 6 — Realizacdo da Entrevistaplicagdo do instrumento de diagnostico em
quatro empresas do setor téxtil, localizada nadeidée Paraiso do Tocantins (TO). Além
disso, realizou-se analise de documentos e obsmvatiretas do sistema de producéo das
empresas visando complementar as informacdes ehtiavés das entrevistas. As pessoas
escolhidas para a realizagdo das entrevistas fosgunoprietarios e fundadores das empresas.

Passo 7 — Analise dos Resultados Obtidos partir da consolidacdo anteriormente
realizada, os resultados foram analisados segusdsectos propostos na estruturacédo da
pesquisa de modo a permitir o direcionamento desagconcretas na Funcdo Producéo das
organizacdes pesquisas no sentido de buscar nedhdaiiizando como apoio o instrumento
desenvolvido.

Passo 8 — Descricdo Critica do Cas®tapa de analise dos dados coletados no
ambiente organizacional, para o registro e detadnéon dos pontos-chave e pontos de
controle sob o ponto de vista dos entrevistadossé@tpéncia foi feita a formalizacdo dos
resultados obtidos sob a forma documental.

Passo 9 — Proposicao do Instrumentoa partir de conceitos-base retirados da
literatura, de modelos de diagndésticos ja existenpelo teste realizado no ambiente
empresarial e pela visdo da autora da pesquidgoweae a proposicdo do instrumento em

sua forma final.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Incertezas presentes no mercado tornam cada veampartantes o desenvolvimento
de ferramentas voltadas ao diagndstico organizaki®e acordo com De Medeiros (2000), é
possivel diagnosticar um sistema de qualidade édree trés fatores-chave: responsabilidade
da administracdo, os recursos humanos e materiaigstrutura do préprio sistema. Nesse
sentido, visando consolidacdo dos objetivos pra@so&ii desenvolvido um instrumento de
diagndstico, utilizado para o levantamento de migdes voltado a avaliar o grau de
desempenho da Funcdo Produgdo em micro e pequapassas industriais, combinando os
principios do STP e TOC.

Diagnosticos realizados pelas organizacfes sugepariunidades de melhoria que
orientandas pelos elementos identificados, visaabekecer prioridades para o plano de acéo,
que sao determinados dentro do contexto organizalc(SILVA et al., 2001), tendo como
principal objetivo o alcance de maior eficiéncieoepetitividade.

4.1 Dimensodes do Diagnéstico

Nessa etapa do trabalho torna-se necessério assscilementos conceituais que
compde as bases das dimensdes para o diagnosticn detrumento voltado para Funcao
Producdo de empresas de micro e pequeno porteanEnsbes propostas subdividem-se em
dois focos distintos: a) um que estrutura as qesstdserem abordadas no diagndstico; b)
outro voltado ao método de aplicagdo deste diagoosbnsiderando os aspectos teoricos
associados aos principios do STP e TOC que dewwrddevados em conta quando da
avaliacdo da aderéncia da realidade da organizesipisada ao referencial conceitual.

Para que o planejamento das questdes do diagnésteg@a alinhado, é essencial que
0S conceitos estejam bem esclarecidos. Os conagii@sentados serviram como base na
elaboracdo das questdes-chave deste diagndsticdo senda utilizado pelo pesquisador
durante as entrevistas e ainda servird como nantegdapresentacdo dos resultados.

As questdes-chave serviram de alicerce para arogést do diagndéstico, as quais
apresentam pontos importantes para a compreensdpréticas da Fungcdo Producéo e sua
interligacdo com a mentalidade enxuta e com procgegpensamento da TOC. As questdes
propostas no diagndstico visam estruturar o ingnim

Assim, cada Ponto-Chave foi subdividido em algurstés de Controle que

representam aspectos importantes da construca@giza | produtiva de acordo com os
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principios do STP e TOC. A cada Ponto de Contpmle sua vez, sdo associados conjuntos de
guestbes a serem utilizadas nas entrevistas coropoigiario. Essa subdivisdo dos pontos-
chave em Pontos de Controle é apresentada a seguir:

Principios do STP e TOC:

O Ponto-Chave 1 (Funcéo Processo) foi subdividmoseguintes Pontos de Controle:
1.1 Fluxo produtivo, 1.2 Multifuncionalidade, 1.3oBucdo balanceada, 1.4 Inspecéo /
Melhoria continua, 1.5ayout 1.6 Producéo puxada, 1.7 Planejamento da producao

O Ponto-Chave 2 (Funcdo Operacao) foi subdividid@s seguintes Pontos de
Controle: 2.1 Qualidade, 2.2 Manutengéo, 2.3 Tedgpreparacasétup, 2.4 Flexibilidade
na Producéo.

O Ponto-Chave 3 (Indicadores de Processos e Omsiaigh subdividido no seguinte
Ponto de Controle: 3.1 Indicadores da Funcéo Psoae$uncéo Operacao.

Uma visdo geral da estrutura de construcdo doumsinto de diagnostico pode ser

visualizada na Tabela 6.

Tabela 6 — Légica da Construcao do Diagnéstico
Bases Pontos-Chave Pontos de Controle
1.1 Fluxo produtivo
1.2 Multifuncionalidade
1.3 Producao balanceada
1. Funcao Processdl.4 Inspec¢do / Melhoria continua
1.5Layout
1.6 Producéo puxada
1.7 Planejamento da producéo
2.1 Qualidade
2.2 Manutencdo
2.3 Tempo de preparacZefup)
2.4 Flexibilidade na producéo

Sistema de
Producéao

2. Funcao Operac§

3. Indicadores de
Indicadoreg Processos e |3.1 Indicadores da Funcdo Processo e Funcdo Operaca

Operacgdes
Fonte: Adaptado de Pantale&o (2003) e Antunesall. @008).

As chamadas bases do instrumento foram divididasleas: Sistema de Producao e
Indicadores. A partir dai estes topicos foram desatos em pontos-chave que permitem
explorar todos os aspectos relacionados a ades&@wgdaizacdo ao instrumento. Em um
segundo nivel de desdobramento, estes pontos-ftware alinhados em critérios de pontos

de controle que permitem avaliar o desempenho dedeuProducéo.
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Essa estrutura serviu de base para a elaboracéstdomento de diagnéstico a ser
utilizado pelo pesquisador. O primeiro passo dasttogdo do diagnostico consistiu da
elaboracdo de um grupo de questdes que contemplassda um dos pontos de controle
estabelecidos pelo instrumento de diagnostico. sEgs@stdes visam verificar, junto ao
proprietario da Organizacdo, como essa Organizagdiea o grau de desempenho da Funcéo
Producéo a partir dos conceitos e principios do ST®C e como ela aplica na pratica esses
principios e técnicas.

A base do Sistema de Producdo trata dos pontasamdalos a cultura de melhorias, a
Funcéo Processo (entendido como o fluxo de mateni@aiespagco e no tempo) e a Funcéo
Operacgao (trabalho realizado para a efetivagdoratesformacao). Dessa forma, visando
avaliar e entender a aplicabilidade das ferramedtzs métodos de producdo enxuta e como
estdo alinhados aos principios do STP e TOC, mitontdle trazer resultados positivos para a
organizacéao.

Na base chamada de Indicadores busca-se avaliaisi#@neia de indicadores de
desempenho que possa mensurar e acompanhar oasgstedutivo. A ideia central aqui €
verificar a necessaria conexao entre os indicadteekesempenho e a tomada de decisao.

O roteiro de entrevista € utilizado como apoio asqguisador para que seja feito o
trabalho de levantamento de informacgdes, devendoapaz de rastrear a dimenséo da atitude
por meio de questionamentos que permitam que dsejgresse suas escolhas e decisoes, e
capturar as posicoes dos sujeitos diante das 8#sago cotidiano relacionadas ao objeto
estudado (DA SILVA, 2012). As questdes do roteieoatrevistas foram desenvolvidas e
alinhados visando facilitar o entendimento dos &®we Controle, subdivisdes dos Pontos-
Chave no instrumento de diagndstico abordandoiasipios do STP e TOC, permitindo ao
pesquisador seguir a proposta apresentada nonresita e verificar o nivel de compreenséo
desses principios existente na organizacao, alé&sualaplicacéo pratica.

Os roteiros de entrevista consistem em um conjd@tquestionarios semiestruturados
contemplando os elementos constitutivos da bates aknhados de acordo com 0s processos
facilitadores de gestdo e contemplando todas astd@pse do instrumento de diagndstico,
permitindo ao pesquisador seguir a logica apredamta instrumento, facilitando a interacao
com o entrevistado, este apresentado completo B@odige A. Um exemplo desse roteiro €
exposto na Figura 9.
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Figura 9 — Exemplo de Roteiro para Entrevista

Roteiro para Entrevista
Empresa: Data: / /
Nome do Entrevistado (a):

Sistema de Producéo e Indicadores
Ponto Chave:1. Funcdo Processo
Ponto de Controle:1.1. Fluxo Produtivo

A empresa conhece a capacidade de cada postddihta
O arranjo (layout) apresenta dimensdes/distandiegumdas para o fluxo demandado?

O processo produtivo é executado com paradas egéreho fluxo de produtos?

Eal A

A capacidade da linha de producéo ¢é igual a capdeido equipamento com producao diferente dos demai
(gargalo)?

No processo de producgéo o recurso com diferengaauaucdo (ndo-gargalo) é analisado?
S&o processados diferentes produtos em um mesnpaeswnto?

Como séo definidos os tamanhos dos lotes? Sdortifad®s por operacdes, transporte, expedi¢ao resdut

© N oo

Como é utilizado o estoque em processo?

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram realizadas seguindo roteiresniestruturados focados em
questdes relativas a Funcao Producao, visandotievierfiormacdes junto a organizagcdo. O
roteiro foi elaborado a partir do referencial tedritilizado neste estudo.

Segundo Pantaledo (2003), para que o entrevispasdsa ter um bom retorno sobre as
questdes levantadas na entrevista, € necesséria@acéo de padrdes de referéncia. Para Yin
(2001), Padrbes de Referéncia sédo utilizados pataar uma avaliagdo similar ao método de
andlise de adequacdo ao padrdo, assim pode-seugoasiomparacado entre a observacéo real
e 0 que seria 0 padrao de exceléncia proposto.

Desse modo, padrdo de referéncia das organizagdvetaise fundamental para o
entendimento delas sobre o0 que constituem padr&scamnpetitividade empresarial
(MACHADO; BARBOSA, 2002). A partir dai torna-se el comparar os resultados
obtidos na observacédo da realidade com um padréorrdate a aplicagcdo das melhores
praticas em organizacdes em nivel de exceléncia.

Um exemplo do Modelo de Padréo de Referéncia éstxp@ Figura 10. Um maior

detalhamento do Modelo esta apresentado no ApéBdice
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Figura 10 — Exemplo de Tabela de Padrao de Refarénc

Padréo de Referéncia

[Base para Crescimento

[Sistema de Produg&o

Ponto Chave 1. Fungéo Processo [Ponto de Controle [1.1. Fluxo Produtivo
1 E conhecida a capacidade de cada postaluho?
2 O layout apresenta dimensdes/distanciaguades para o fluxo demandado?
3 O processo produtivo é executado com paretarelagéo ao fluxo de produtos?
. _ o 4. A capacidade da linha de producéo é igaapacidade do equipamento com producdo diferesteleimais (gargalo)?
Questbes de diagndstico 5 No processo de produgéo o recurso conedifarna produgéo (ndo-gargalo) é analisado?
6 S&o processados diferentes produtos emesmmequipamento?
7 Como séo definidos os tamanhos dos lot&s 2liferenciados por operacdes, transporte, expedigoutros?
8 Como é utilizado o estoque em processo?
REFERENCIA
5 4 3 2 1

Sistema nulo

Sistema iniciante

Sistema em desenvohénto

Sistema maduro

Exceléncia

A empresa ndo apresenta agoes
voltadas a reducéo de estoque

A empresa apresenta agdes timid
voltadas a eliminagéo de perdas

Sistema de qualidade enxuta
q=un(;éo Produgéo / ambiente
organizacional

Asempresa apresenta acgdes inicig
voltadas a eliminag&o de perdas

enxuta

li& empresa apresenta programas
destinados a eliminar perdas

Sistema de qualidade completam

praticas de produgdo em massa

A empresa possui programas de
qualidade plenamente definidos

~ . - ... [inicialmente difundido, sendo Sistema de qualidade disseminad; I
N&o pode-se encontrar vestigios Hebserva-se uma timida utilizacéo| ... Lo . L alinhadas a todos os principios dp
. < I . utilizada de maneira inicial na alinhado aos principios da produ¢ao . L
sistemas de producéo enxuta dos principios da qualidade enxut producédo enxuta, assim distante flas

implantados destinados a elimina

intermediario de perdas (refugos e retrabalho)

(refugos e retrabalho) (refugos e retrabalho) (refugos e retrabalho)

Fonte: Elaborado pela autora.

Logo que o pesquisador esteja de posse das infoesalecorrentes das entrevistas,
da analise de documentos e de suas observacoesipegssas informacdes necessitam ser
confrontadas com os Padrbes de Referéncia. Comivess rde referéncia criados, estes
serviram de orientag&o para o entrevistador, piissialo criar uma tabulacao dos resultados
encontrados o que permite mostrar a situacao dtuatganizacado, comparado aos principios
do Sistema Toyota de Producéo e Teoria das Ressiricd

Assim, para cada Ponto-Chave serdo atribuidosesajmira cada pergunta de acordo
com as respostas fornecidas, transformando assiegpasta que foi fornecida de maneira
subjetiva em um fator numérico de acordo com o &ade Referéncia utilizado. Ou seja, a
pontuacdo se transforma em informacédo a ser ietewghe e tratada pela organizagao. Isto
tende a servir como orientagcao/auxilio para azagdio de acdes necessarias para aprimorar o
planejamento e operacionalizacdo das empresasentaigge ao seu sistema de produgéao.

Os valores atribuidos e utilizados na Planilha amifro do Diagndstico estdo
associados com uma escala que vai de “Sistema Klpdntos) a “Exceléncia do Sistema”
(1 ponto). Essas planilhas sdo apresentadas enotslidade no Apéndice C. Um exemplo

desse tipo de planilha pode ser visto na Figura 11
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Figura 11 — Exemplo de Planilha de Registro do Ddatjco

Diagnéstico Base p/ CrescimentSistema de Produgéo
Ponto Chave 1. Funcao Procest Ponto de Controle |1.1. Fluxo Produtivo
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 n 3 2 E
. . A Sistema em . o
Sistema nulo Sistema iniciante| R Sistema maduro Exceléncia
desenvolvimento
1. A empresa conhece a capacidade de cada gestabalho? X
2. Existe problema de movimentagdo de matéria primdiio de
producéo? X
3. A empresa possui estoque (filas) no fluxo de produc@m
processo? X
4. O arranjo fisico é adequado para o fluxudptivo? X

5. O processo produtivo é executado com paradas egaoed® flux
de produtos? X
6. A producédo total do processo produtivo € igual a tidaddg
suportada pelo equipamento com capacidade inferior aosaiglem

(gargalo)? X

7. No processo produtivo o recurso com capaeidhferir aos demg

é analisado? X

8.  Como sé&o definidos os tamanhos dos lotes? Saortdifates poy

operagdes, transporte, expedicéo e outros? X

Avaliacao 0 8 15 2 0
Média do Ponto de Controle 3,1

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta planilha, sera assinalada a posicdo da egoal@orresponde a avaliacdo da
organizacdo, sendo atribuidos valores para cadstaquelo diagnostico que sera calculado
automaticamente a ser atribuido para aquele PantGahtrole que corresponde a média
decorrente da média entre as avaliacbes de cadadqueonforme férmula descrita por

Pantaledo (2003) e apresentada pela equacéo 1:

5
_ z QiRi
U= . n
=1

Onde, u = média do Ponto de Controle;

1)

Q = quantidade de avalia¢cdes de uma referéncia;
R = referéncia;
n = numero de questdes do Ponto de Controle.

No exemplo apresentado na Figura 11, houve duastGpse avaliadas com a
referéncia 4, cinco avaliadas com a referéncia @ma avaliagdo com a referéncia 2,
totalizando 8 questdes avaliadas no Ponto de Gentkesim, a planilha calculou a média do

ponto de controle da seguinte maneira:
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4.2+3.5+2.1_8+15+2_25_31
8 B 8 8 7

Portanto, em uma situacdo semelhante a que ssouttiomo exemplo, esse Ponto de

M:

Controle seria avaliado com uma média = 3,1.

Depois de realizado todo o processo de entrevifdastribuido na sequéncia os
valores a cada ponto de controle pela avaliac&mada uma das questdes, onde serviram de
informacgdes que auxiliaram o processo de tomadkedsao no ambiente organizacional. Na

Figura 12 pode-se ver um exemplo de planilha deal@acéo destes resultados.

Figura 12 — Exemplo de Planilha de Consolida¢gabidgnostico

Niveis da Aprendizagem Organizacional

Bases Pontos Chave Pontos de Controle 5 . 4 _ 3 2 1 Média
. Sistema Sistema emr . A
Sistema nulo L X Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentg

1.1 Fluxo produtivo

1.2 Multifuncionalidade

1.3 Produgéo balanceada

1. Fungao Procesda.4 Inspecéo / Melhoria continugda

1.5Layout

Sistema ddg

Producdo 1.6 Producéo puxada

1.7 Planejamento da producéo
2.1 Qualidade

2.2 Manuteng&o

2. Fungao Operacfio
2.3 Tempo de preparacéefup)

2.4 Flexibilidade na produgao

3. Indicadores de|
Indicadoreq Processos e
Operagdes

3.1 Indicadores da Funcéo Procq
e Fungdo Operagao

Fonte: Adaptado de Pantaledo (2003).

4.2 Aplicagéo do Instrumento de Diagndstico

O meétodo de aplicacdo do instrumento de diagnésggoe um conjunto de etapas as
quais se acredita que, ao serem executadas, savgloobter um diagndstico que permita
mapear os pontos de melhoria da Funcédo Producieguenas e microempresas da industria
téxtil a partir dos conceitos e principios do STRO&, séo:

a) definicdo das empresas a serem entrevistadas;
b) planejamento e realizacdo das entrevistas;
c) tratamento das informacdes coletadas, analiseedatados e conclusdes;

d) proposi¢cao do instrumento.
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a) Definicdo das empresas a serem entrevistadas

O foco da aplicacdo do diagnéstico sdo micro e geas empresas da industria téxtil,
localizadas no Estado do Tocantins. Sendo queteexivarios critérios utilizados para
classificar micro e pequenas e empresas. Sao ugaalas esta classificacdo critérios
estabelecidos pelo Banco Nacional do Desenvolvim€BNDES); Estatuto da Micro e
Pequena Empresa de 1999; Instituto Brasileiro degfaéia e Estatistica (IBGE); Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empres&BRAE), porém esses critérios
conduzem a uma definicdo diferenciada de categdPiaganto, € preciso considerar estes
topicos com vista a classificar as empresas ded@necisa e pertinente.

No Brasil, as empresas sao classificadas em mignasas, pequenas, médias e
grandes empresas. Os critérios utilizados parassificacao sao parecidos com os utilizados
por outros paises, como: numero de empregadosneotlo faturamento e da receita anual,
patrimbénio. Para este trabalho sera adotado oériost relacionados na Tabela 7 para
classificar as empresas em relagédo ao seu tam@shwitérios de classificagdo sdo definidos
pela Lei Complementar n. 123, de 14 de dezembr@Qf¥, sancionada pelo Governo

Federal, que utilizam como forma de classificaga®ceita bruta anual.

Tabela 7 — Critérios de Classificacdo de Emprdsis:ME — EPP

Classificacbes Empreendedor Microempresas Empresa de
Individual Pequeno Porte
. . Até R$ De R$ 360.000,01
Receita Bruta Anual Até R$ 60.000,00 360.000.00 até R$ 3.600.000,00

Fonte: SEBRAE (2015).

Por sua vez, o SEBRAE promove a classificacéo ef@sidas empresas baseada no

namero de empregados que compde suas estrutunas ncostrado nas Tabela 8 e Tabela 9.

Tabela 8 — Critério de Classificacdo do Porte dapresas para Industrias

Classificacéo Micro Pequena Média Grande

Numero de com até 19 de 20 a 99 100 a 499 mais de 500
Empregados | empregados | empregados| empregados | empregados

Fonte: SEBRAE (2015).

Tabela 9 — Critério de Classificacdo do Porte dapriesas para Comeércio e Servicos
Classificactes Micro Pequena Média Grande

Numero de até 9 de 10 a 49 de50a99 | mais de 100
Empregados | empregados | empregados| empregados | empregados

Fonte: SEBRAE (2015).
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As quatro empresas escolhidas estdo descritasig:seg
Empresa “A“ — Trata-se de uma confeccao de roupas intimas pdrasans sexos, fundada e
localizada no Estado do Tocantins, na cidade daistado Tocantins. O negdcio da empresa
€ oferecer produtos inovadores, tendo como missi#gfazer cada mulher na sua intimidade,
trazendo classe, elegancia, conforto e sensualideg#ndo o lucro para o crescimento da
empresa e seus colaboradores. Produz pecas digstascpara cada tipo de mulher,
confortaveis, para o dia a dia, sofisticadas e u=B8S para momentos especiais, com
acabamento preciso, para as que buscam qualidagewpfesa foi fundada no ano de 1998,
fruto de uma visdo empreendedora de dois irmaasamilo suas atividades em casa com
uma pequena producdo. Em 2004 foi aberta a prifwgadicenciada na cidade de Paraiso do
Tocantins/TO, e com mais de 17 anos no mercaddaamm varias lojas licenciadas nos
Estado do Tocantins, Goids, Amazonas e Para. A esapconta com uma producao
inovadora, atende vérios Estados brasileiros, passa equipe de producdo experiente e
competente, tecnologia de ponta e matérias-prireagudlidade visando garantir satisfagéo
dos clientes. Atualmente, a unidade produtiva caat@ um quadro de 29 funcionarios,
produzindo uma média de 24 mil pecas por més.
Empresa “B” — A empresa € uma confeccdo de uniformes escolamedada e localizada no
Estado do Tocantins, cidade de Paraiso do Toca@imegocio da empresa é desenvolver e
confeccionar produtos destinados ao mercado derun#acao, buscando sempre superar as
expectativas dos clientes através do trabalho anpee aplicacdo de novas tecnologias. A
empresa foi fundada no ano de 2004, por um casatodéadores que buscava novas
experiéncias profissionais. Atualmente, a unidad®ytiva conta com um quadro de 13
funcionérios, possui uma produgdo média de 3 nghpenensal.
Empresa “C” — Esta empres@& uma confeccdo de uniformes profissionais, fundada
localizada no Estado do Tocantins, na cidade daistado Tocantins. O negdcio da empresa
€ criar e comercializar uniformes que superem &a&®fiva dos clientes, visando representar
seus clientes através de seus funcionarios. A e fundada no ano de 2007, sendo
resultado do espirito empreendedor de seu propaeftualmente, a empresa conta com um
quadro de 8 funcionarios, possui uma producao nuaids mil pecas mensal, atendendo os
Estados do Tocantins, Para e Mato Grosso.
Empresa “D” — Trata-se de uma confecgao de roupas intimas pdrasaos sexos, fundada e
localizada no Estado do Tocantins, cidade de RadaisTocantins. O negocio da empresa €
oferecer produtos confortaveis, que oferecam bgkasualidade e bem-estar ao cliente. A

empresa foi fundada no ano de 2002, sendo resultadisdo empreendedora da proprietéria.
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Atualmente, a empresa conta com um quadro de biofurios, possui uma producdo média
de 6 mil pecas mensal, com umix de produto equivalentes a 30 itens, atendendsEsl&s
do Tocantins, Para e Maranhéo.

Na Tabela 10 estdo apresentadas as principais texdsicas das empresas

pesquisadas.

Tabela 10 — Caracteristicas das Empresas Pesalisada

Empresa "A" Empresa "B" Empresa "C" Empresa "D"
Confecgéo de roupas intimas pa 80nfec %0 d i | |Confecgdo de uniformes Confecgéo de roupas intimas para
ambos 0s sex §a0 de unflormes escofar 'ps)rofissionai ambos 0s sex
Atua no mercado a mais de 17 & |Atua no mercado a 11 ar Atua no mercado a 8 ar Atua no mercado a 13 ar
Possui 29 funcionéric Possui 13 funcionéric Possui 8 funcionério Possui 14 funcionério
Produgéo média de 24 mil pegas|Produgéo média de 3 mil pecas pBroducdo média de 15 mil pegas|{Producédo média de 6 mil pegas por
por més més por mé més
Producéo atende os Estados do|Produgéo atende o Estados do [Produgéo atende os Estados do[Producéo atende os Estado do
Tocantins, Goias, Amazonas e Paracantins Tocantins, Par4 e Mato Grosso |Tocantins, Para e Maranh&o

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Planejamento e Realizacdo das entrevistas

Uma vez definidas as empresas que participaram sted@ partiu-se para a
operacionalizagdo das entrevistas em conformidacke & agenda planejada para a sua
realizacao.

As entrevistas visaram auxiliar a definicdo conmdite pratica de cada ferramenta
aplicada, onde o pesquisador utilizard como insgtntmde apoio o0 Roteiro para Entrevista —
Apéndice A. Assim, este deve ser aplicado adequaaedao nivel de conhecimento que o
entrevistado possui a respeito do assunto tratad@agla questdo. Isso significa que um
entrevistado, de acordo com o seu conhecimentonrgaesa e do nivel de respostas dos
entrevistados, aprofundar-se mais em alguns temaaiesuperficial em outros, o que é um
processo normal de diagnostico.

Segundo Pantaledo (2003), o pesquisador devetérdmminio do roteiro, pois nem
sempre o entrevistado apresentara as respostaa tmgica linear da estruturacédo do roteiro.
Dessa forma, o pesquisador devera ter a capacittadstabelecer as conexdes necessarias a
partir das afirmacdes acerca das questdes abordadas

Em seu primeiro contato, antes do inicio da endtayio pesquisador esclareceu ao
entrevistado, de forma concisa e direta quais sa&mbjetivos gerais e especificos do trabalho
e qual a expectativa de fidedignidade das informsigfue se deseja obter. Além disso, deve
ser esclarecido qual serd a utilizagdo das infobesmce dados fornecidos, qual é o
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compromisso de confidencialidade que se tem e defama estes resultados e conclusdes
pés-analise dos dados serdo divulgados.

c) Tratamento das Informacgdes Coletadas, Analise daesultados e Conclusdes

Apéds a conclusédo do processo de entrevistas, @sna€des obtidas foram avaliadas
frente ao modelo de Padrdo de Referencial, estensttumento de apoio ao pesquisador,
exposto no Apéndice B e, por fim, emitir as condéssacerca do que foi coletado e estudado.

Sendo que para cada Ponto de Controle sera pontoat@alores de 1 a 5 conforme
apresentado anteriormente, esta classificacdoevédtxteléncia” a “Sistema Nulo”. Onde, o
principal trabalho do pesquisador consiste na ayati das informacfes fornecidas nas
entrevistas e sua traducdo para um esquema deigidobde valores que mostre de forma
precisa o posicionamento da empresa.

Ao final serdo expostos os resultados e conclus@glo que quanto menor a area,
maior a aderéncia da Organizacéo a respeito dosijpios e técnicas do Sistema Toyota de
Producdo e da Teoria das Restricdes. Esta logiauktrucdo de diagnéstico permite um
direcionamento direto, 0 que se entende como lmengfira quem receber o resultado do
diagnostico, sendo apresentadas recomendacfeslwidancionar os esfor¢cos para sanar os
déficits detectados no diagndéstico.

d) Proposicao do Instrumento

A proposicdo do instrumento permite mapear os pom® melhoria da Funcao
Producéo, tornando, entdo, possivel uma analisghdelf desta funcdo, buscando alinhar os
niveis de estratégia organizacional e competitivebago da organizacao.

O instrumento baseado nos principios, conceitésm@das do STP e da TOC, destaca
a introducdo do conceito de cadeia de valor pdatiear a melhoria continua, onde segundo
Costa (2003) sédo aspectos importantes visandatéaal operacionalizacdo e aplicacédo do
instrumento. Trata-se, portanto, de uma ferrameoitada a auxiliar na obtencdo de melhores
resultados frente as exigéncias do mercado.

No préximo capitulo aborda-se a aplicacao pratcansgtrumento nas quatro unidades
organizacionais estudadas (Empresas A, B, C e 1idle ¢odo este processo de diagnostico

sera visto de uma forma mais pratica e aplicada.
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5 APLICACAO PRATICA DO INSTRUMENTO PROPOSTO

Este Capitulo trata da aplicacdo do instrumentdiagndstico em empresas objeto do
estudo. Visa apresentar a avaliagdo do pesquisadespeito dos pontos do instrumento de
diagnostico aplicado, utilizando-se valores. Basigate, sdo realizados: a) uma apresentacao
inicial da estrutura produtiva das empresas quepfena amostra; b) comentarios a respeito
dos resultados, sendo apresentada sugestao deiregtio do resultado em um instrumento

de diagndstico a ser utilizado pelos Gestores dariracao avaliada.
5.1 Estrutura Produtiva das Empresas Pesquisadas

A seguir é apresentada a estrutura produtiva dpsesas objeto da pesquisa.

5.1.1 Empresa “A”
A estrutura fabril da empresa esta organizada pula; visando melhorar o

gerenciamento do sistema através do agrupamenteeagsos produtivos, em células

independentes, ou seja, em unidades produtivaas B&8b subdivididas em quatro unidades
de producao (Unidade 1 — Fabrica calcinhas, Uni@add-abrica sutid, Unidade 3 — Fabrica
cuecas, Unidade 4 — Fabrica roupas de dormir: pgarbaby doll, e espartilhos), como

apresentado na Figura 13.

Figura 13 — Estrutura de Producao da Empresa “A”
‘ ‘ | | ‘
- N X
Mesa de corte
Célula 4 Célula3 Célula2 Célula1 r

tt t 4
| — | | <

Cliente Controle de qualidade

Matérias-primas

Fonte: Empresa Pesquisada.
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O controle de qualidade é realizado no decorrer final do processo de producéo. A
estrutura organizacional da producédo é compostarpargerente de producédo e costureiras.

A producdo da empresa é realizada por cor, ou @g8jpecas sdo produzidas levando
em consideracdo modelos e tamanhos de uma mesma paducdo da empresa e definida
apos realizagdo de levantamento da quantidade enddslos a serem produzidos de uma
determinada cor, e estes sdo produzidos em umaarssqnéncia. Procura-se, assim, reduzir
o tempo desetupna linha de producéo e, simultaneamente, orgaaizanoducao para que
sejam oferecidos produtos de todas as cores e e aons clientes.

A empresa possui uma equipe para realizar os ajasteitados pelos clientes, sendo
reservado o periodo vespertino das sextas-feirasgs#a finalidade, tais como: troca de alca
de sutid, diminuicdo ou aumento o tamanho das adta sutids, diminuicdo de alca,
buscando assim atender as exigéncias e as neckessilias clientes. O proprietario destaca
esta caracteristica como sendo um ponto positiest@ sendo uma caracteristica utilizada

pela empresa para fidelizar seus clientes.

5.1.2 Empresa “B”
A estrutura fabril da empresa esta organizadazatitio olayout funcional. As

maquinas sao posicionadas numa mesma area levandoomsideracdo o seu modelo,

representado na Figura 14.

Figura 14 — Estrutura de Producdo da Empresa “B”
i‘ //’ f ; ‘ ; ‘ ; gont:'_oc;e cc!ie

f
@@‘_U._
&/

Mesa de corte Matérias-primas

Fonte: Empresa Pesquisada.

A producéo da empresa € por pedido, porém a empossai grandes quantidades de
matéria-prima sendo armazenada, aguardando o mezefoi dos pedidos das solicitagbes dos
clientes contendo as especificacées dos produtadmpeiar a producao.
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A estrutura organizacional da produgcdo é compostauma gerente de producgéo e

costureiras.

5.1.3 Empresa “C”
A estrutura fabril da empresa esta organizadaipba, proporcionando um arranjo

simples com opera¢des ocorrendo em uma sequéresaripa, sendo organizado em um
pequeno espaco reduzindo o deslocamento do prasitprocesso, como apresentado na
Figura 15.

Figura 15 — Estrutura de Producdo da Empresa “C”

— —

Controle de Cliente
qualidade

& |

Célula Mesade cote Matérias-primas

Fonte: Empresa Pesquisada.

A producéo da empresa € por pedido, porém existdosestocada grande quantidade
de matéria-prima, aguardando as especificacfes ip&mr a producdo. A estrutura
organizacional € composta pelo proprietario (gereetproducao) e costureiras.

5.1.4 Empresa “D”
A estrutura fabril da empresa esta organizada @oita; 0 material se desloca dentro

da célula buscando os processos necessarios, g@m@aao a empresa relativa flexibilidade
guando ao tamanho de lotes por produto, representaéigura 16.
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Figura 16 — Estrutura de Producédo da Empresa “D”

Matérias-primas

|

Mesa de Corte

' ! v
Célula 1 Célula 2 Célula 3
Iﬁl
L — 0 —H |
Controle de Estoque Cliente
qualidade e de produto
Embalagem acabado

Fonte: Empresa Pesquisada.

A producdo da empresa € por pedido. A estruturanizgcional é composta por uma

gerente de producédo e costureiras.

5.2 As Entrevistas

Com o instrumento validado no campo e por espstaali iniciou-se o processo de
entrevistas. Todas as entrevistas foram realizddesnte o més de outubro de 2015. Para a
realizacdo das entrevistas foi utilizado o Rotdigscando capturar e garantir a qualidade das
informacdes abordando Pontos-Chave estabelecidosimomento de diagndstico.

ApOs realizacdo das entrevistas informac6es foram transcritas para cada questio
formulada, utilizando-se o instrumento de diagmastisendo convertida em valores
numMeEricos que a posicionam em uma escola que Vai(8estema Nulo) a 1 (Exceléncia). A
valorizagdo dos resultados efetuada nas Planid®edistro do Diagndéstico (Apéndice C) e
na Planilha de Consolidacdo dos Resultados do Dstigo (Apéndice E) é a traducdo para
um instrumento de anélise de avaliacao feita petgpisador da Funcdo Producao tendo por
base os principios do STP e TOC. Estas poderdaantib instrumento como forma de
entendimento do seu estado atual, podendo atuarelemsentos que possuam maiores
distor¢des, gerando a possibilidade de crescinwmtm organizagao.

A seguir sdo apresentados os relatos dos casqsickcao do instrumento proposto.

2 As entrevistas realizadas encontram-se em paurl@esquisador e trata-se de um material de acesSita,
em funcéo do compromisso de manutencao da privdeidaa anonimidade das empresas e dos entregistado
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5.3 Relatos dos Casos de Aplicacao do Instrumento

Apos a coleta de informacgdes, deu-se inicio aartrahto dos dados de cada empresa
pesquisada, tendo como base a avaliacdo de cadlsiontos-Chave. As questdes foram
valorizadas segundo a escala de avaliacdo espekfie lancadas nas Planilhas de Registro
do Diagnostico. A partir dai as questdes foram alistesdos na Planilha de Consolidacdo dos
Resultados do Diagnostico, iniciando assim, aptasén dos dados a partir de uma
perspectiva numérica.

Os relatos dos resultados obtidos através dasvesta® e da observagdo direta da
pesquisadora foram tratados e apresentados buseapdo as informacdes coletadas. Por
questao de sigilo as Planilhas de Registro de D&tgro de cada empresa serdo omitidas.
Portanto, os valores apresentados nas PlanilhasCalesolidacdo dos Resultados do
Diagnostico sdo o resultado da valorizagdo de cpemstdo do Roteiro de Entrevista em
funcéo de sua aplicagdo ao proprietario das enmgprésaFigura 17, tem-se um exemplo de

como os dados foram tratados.

Figura 17 — Exemplo Planilha de Registro de Diatiods- Empresa “A”

Diagnostico Base p/ CrescimentSistema de Produgéo
Ponto Chave 1. Funcéo Proces: Ponto de Controle |1.1. Fluxo Produtivo
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 - 3 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| Slstemgem Sistema maduro Exceléncia
desenvolvimento
1. A empresaconhece a capacidade de cada g@stabalho? X
2. Existe problema de movimentagdo de matéria primélno de
producéo? X
3. A empresa possui estoque (filas) no fluxo de produc@m
processo? X
4. O arranjo fisico é adequado para o fluxudptivo? X
5. O processo produtivo é executado com paradas egaoed® flux
de produtos? X
6. A producédo total do processo produtivo € igual a tidaddg
suportada pelo equipamento com capacidade inferior aosaiglem
(gargalo)? X
7. No processo produtivo o recurso com capaeidhferir aos demg
é analisado? X
8.  Como sé&o definidos os tamanhos dos lotes? Saortdifates poy
operagdes, transporte, expedicéo e outros? X
Avaliacao 0 8 15 2 0
Média do Ponto de Controle 3

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, para cada Ponto de Controle infornmegdoPlanilhas de Registro de
Diagndstico, foi dado andamento sob esta |l6giceattmilo, gerando para cada Ponto-Chave
uma média, que servira para definir o valor de qaatdo potencial de melhoria. Assim, foi
gerada a planilha de céalculo Consolidacédo do Resulto Diagndstico com resultados das

empresas.
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Assim, para cada empresa pesquisada, serdo apdsera seguir as Planilhas de
Consolidacao dos Resultados do Diagnostico e @césp grafico de radar com o Campo de

Potencialidade de Melhoria relativos aos PontoSat&rol€.

Caso na Empresa “A”

As avaliagOes individualizadas de cada Empresapeit® dos Pontos-Chave 1 a 3
serviram de base para o estabelecimento dos valaragaliacdo geral da Empresa a respeito
dos Pontos de Controle referentes a estes PonmgeCapresentados nas figuras 18, 19, 20,
21,22 e 23.

Figura 18 — Consolidacdo do Resultado do Ponto-€havEmpresa “A”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1 v
Bases Pontos Chave Pontos de Controle = = Média
. Sistema Sistema em . P—
Sistema nulo L X Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento

1.1 Fluxo produtivo 3

1.2 Multifuncionalidade 3

1.3 Producéo balanceada 3
Slstemande 1. Funcéo Procesqd-+ I_nspe(;ao I Melhoria 3
Produgédo continuada 3

1.5Layout 2

1.6 Produgéo puxada 3

1.7 Planejamento da producéo 3

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 19 — Potencialidade de Melhoria da Funcé&odaso — Empresa “A”

1. Funcdo

Processo
5

T R N W R

3. Indicadores
de Processos
e Operacoes

, 2. Funcdo
Operacao

Fonte: Elaborado pela autora.

3 Os valores das médias calculadas em cada Ponte GHavapresentados sob a forma de nimeros intkros
forma a corresponder a escala de avaliagcdo de pmtns proposta na avaliagéo. O critério utilizéml®m de
arredondar esses valores de modo que reflitam b8ampo de Possibilidades de Melhorias Sistémicaige
a partir desses valores.
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Figura 20 — Consolidagédo do Resultado do Ponto-€RavEmpresa “A”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 2 = & = g 2 L Média
. Sistema Sistema em . L
Sistema nulo L X Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento
2.1 Qualidade 4
Slslema_de 2. Fungéo Operaci:2 Manutengéo _ 4 4
Produgdo 2.3 Tempo de preparac&efup 4
|2.4 Flexibilidade na produco 3
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 21 — Potencialidade de Melhoria da Funcaer&@giio — Empresa “A”
1. Funcao
Processo
<
/" -
3. Indicadores / £~ N
. Indicadores / /4 ~
L , 2. Funcao
de Processos e =
- Operacao
Operacoes
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 22 — Consolidagéo do Resultado do Ponto-€BavEmpresa “A”
Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1 e
Bases Pontos Chave Pontos de Controle - - Média
. Sistema Sistemaem . A
Sistema nulo R . Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento
) 8. Indicadores de 3.1 Indicadores da Fungdo
Indicadoreg Processos e ~ = 4
~ Processo e Fungdo Operagao
Operagdes 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 23 — Potencialidade de Melhoria dos Indiceslole Processos e Operagfes — EmpAdsa

1. Funcéo
Processo
5 :

4
3
2
1
0

3. Indicadores de /
Processose °
Operacoes

) 2 Funcdo
Operacdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 24 apresenta os dados consolidados daag&al geral da Empresa “A”
Pesquisada. Essa Planilha é a base para a gemgaaftco do Campo de Potencialidades de
Melhorias Sistémicas, possibilitando uma visdo nwireta, mostrando seus respectivos

resultados, apresentado na Figura 25 com os rdsslggerais da Empresa Pesquisada.

Figura 24 — Consolida¢do do Resultado do DiagnbstiEmpresa “A”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Pontos Chave Pontos de Controle g - & - g 2 C Média
. Sistema Sistemaem . P
Sistema nulo S X Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento

1.1 Fluxo produtivo 3
1.2 Multifuncionalidade 3
1.3 Producéo balanceada 3

1. Fungédo Processc]i'4 Ipspegao I Melhoria 3
continuada 3
1.5Layout 2
1.6 Producgéo puxada 3
1.7 Planejamento da produgéo 3
2.1 Qualidade 4
2.2 Manutencao 4

2. Funcao Operacdio 4
2.3 Tempo de preparac&efup) 4
2.4 Flexibilidade na produgdo 3

3. Indicadores de 3.1 Indicadores da Funcgéo
Processos e Processo e Fungdo Operacéo 4
Operagdes ¢ perag 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 25 — Campo de Potencialidade de Melhorisi&@icas — Empresa “A”

1. Fungdo Processo

3. Indicadores de / 4
Processose ~ 2. Fungdo Operacdo
Operagdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Estes foram os resultados obtidos ap0s a consabtiddgs entrevistas realizadas e que

indicam um nivel de aderéncia desta empresa egérelo STP e TOC.
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A empresa “A” apresenta aspectos iniciantes voftadoproducdo enxuta. Dessa
forma, a organizacdo possui aspectos em desenwsitamprincipalmente aqueles voltados a
Funcdo Operacdo e aos Indicadores de Processo racOp® logo a Funcdo Processo
apresenta aspectos voltados ao sistema em desemaio.

Pode-se perceber que a mesma apresenta caramerastserem amadurecidas, tais
como aquelas voltadas ao fluxo produtivo, multifanelidade dos colaboradores e

equipamentos, producao e melhoria continua, plare)#o da producéo entre outros.

Caso na Empresa “B”

A logica de aplicacdo do instrumento na empresa b difere da forma aplicada na
empresa “A”. Assim, as avaliacfes individualizadascada Empresa a respeito dos Pontos-
Chave 1 a 3 serviram de base para o estabelecindestosalores da avaliagcdo geral da
Empresa a respeito dos Pontos de Controle referantstes Pontos-Chave, apresentados nas
figuras 26, 27, 28, 29, 30 e 31.

Figura 26 — Consolidacdo Resultado do Ponto-ChavE&rhpresa “B”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 g 2 1 -
Bases Pontos Chave Pontos de Controle = = Média
. Sistema Sistema em . L
Sistema nulo L X Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento

1.1 Fluxo produtivo 5

1.2 Multifuncionalidade

1.3 Produg&o balanceada
Slstema~de 1. Funcéio Procesq &.4 Ipspegao / Melhoria 4
Produgédo continuada 5

1.5Layout 5

1.6 Producédo puxada 4

1.7 Planejamento da producéo 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 27 — Potencialidade de Melhoria da Funcéodaso — Empresa “B”

1. Fun¢do Processo
5

4
3
2
1
0
3. Indicadores de
Processos e 2. Fun¢do Operacdo

Operagoes
Fonte: Elaborado pela autora.
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Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1 e
Bases Pontos Chave Pontos de Controle = = Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo S . Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento
2.1 Qualidade 5
Y 2.2 Manutengéo 5
Slstema~de 2. Fungao Operacfo 5
Produgao 2.3 Tempo de preparagé&e(up 5
2.4 Flexibilidade na producéo 4
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 29 — Potencialidade de Melhoria da Funcaer&@yio — Empresa “B”
1. Fungao
Processo
5 4
4
3
2
1
0
3. Indicadores de : =
¢ 2. Fungado
Processos e o
. Operacgao
Operacgoes
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 30 — Consolidagéo Resultado do Ponto-ChavE@presa “B”
Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1 A
Bases Pontos Chave Pontos de Controle - - Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L . Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento
) 3. Indicadores de 3.1 Indicadores da Fung&o
Indicadoreq Processos e - . 5
- Processo e Fungdo Operagao
Operagdes 5

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 31 — Potencialidade de Melhoria dos Indiceslaoe Processos e Operacdes — Empresa “B”

1. Funcao
Processo

\\\‘i T e R ST
| )

&Indkadoresdg‘(/;" I\ =

2. Fungao
Processos e Operacio
Operagoes

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 32 apresenta os dados totalizados daag@ali geral da Empresa “B”
Pesquisada de acordo com os critérios estabeledielodo por base as respostas obtidas
durante as entrevistas. Essa Planilha é a baseapgeracdo do Grafico do Campo de
Potencialidades de Melhorias Sistémicas, apresemntadFigura 33 com os resultados que

possibilita uma visdo mais direta da Empresa Psadai

Figura 32 — Consolidagdo do Resultado do DiagmistiEmpresa “B”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 2 - & - g 2 1 Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L . Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
1.1 Fluxo produtivo 5
1.2 Multifuncionalidade 4
1.3 Producéo balanceada 4
1. Fung&o Procesgad.4 Inspecéo / Melhoria continugda 5 4
1.5Layout 5
Sistema ddg =
1.6 Produgéo puxada
Producéo 0P 4
1.7 Planejamento da produgéo 4
2.1 Qualidade 5
2.2 Manuteng&o 5
2. Fungao Operac#o 5
2.3 Tempo de preparacésefup) 5
2.4 Flexibilidade na produgao 4
. 8. Indicadores de 3.1 Indicadores da Funcéo Procg
Indicadoreq Processos e e Funcio Operacio 5
Operagdes < perag 5

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 33 — Campo de Potencialidades de Melhoi&ér8icas — Empresa “B”

1. Funcdo Processo

A

3. Indicadores de 5

Processos e Operagbes
Fonte: Elaborado pela autora.

2. Fungdo Operagdo

Estes foram os resultados obtidos ap0s a consabd#gs entrevistas realizadas e que
indicam um nivel de aderéncia desta empresa egéeto STP e TOC.

Onde, pode-se observar que a empresa “B” apresamgoroximidade com a logica
global de producdo em massa, sendo assim a meseseia pontos a serem melhorados
para que possa enquadrar aos melhores métodosdiegfo atuais.

Na empresa “B” a qualificacdo do funcionario € miaj este fato ocorre devido a
mesma ser voltada a producdo em massa e produzimiom produto. Assim, ndo gerando
despesa com renovacdo de maquinario ou capaci@dgaoperarios. Porém para que a
empresa possa sobreviver no mercado, melhoramag#o e alcancar a lucratividade deve-se
capacitar seus colaboradores e organizar a estqoitodutiva da empresa.

Outros pontos importantes sdo a falta de manuterf® equipamentos e a
inexisténcia de indicadores, dessa forma, comta i manutencédo ocasionam paradas néo
programas e atrasos na produc¢do. Outro ponto & &xisdténcia de indicadores. Caso eles
existissem, facilitariam o planejamento e a execwd#@#s atividades no processo produtivo,
sendo que as atividades desempenhadas na empoesxesditadas sem planejamento e

integracao adequada.

Caso na Empresa “C”

A légica de aplicacdo do instrumento na empresa faL"idéntica a aplicada nas
empresas “A” e “B”, assim, as avaliacOes indivitzedas de cada Empresa a respeito dos
Pontos-Chave 1 a 3 serviram de base para o estmbeteo dos valores da avaliacao geral da
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Empresa a respeito dos Pontos de Controle referantstes Pontos-Chave, apresentados nas
figuras 34, 35, 36, 37, 38 e 39.

Figura 34 — Consolidagéo Resultado do Ponto-Chav&rhpresa “C”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 5 - 4 - 3 2 i Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo S X Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
1.1 Fluxo produtivo 5
1.2 Multifuncionalidade 5
1.3 Produgéo balanceada 4
S;:)ZT?;%E 1. Func&o Procesda.4 Inspegéo / Melhoria continugda 5 5
1.5Layout 5
1.6 Producéo puxada 4
1.7 Planejamento da produgao 4
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 35 — Potencialidade de Melhoria da Funcéodaso — Empresa “C”
1. Fungdo Processo
54
4
3
2
1
0@
3. Indicadores de
Processos e 2. Fungdo Operacdo
Operacdes
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 36 — Consolidagéo Resultado do Ponto-ChavE&presa “C”
Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 5 - 4 - 3 2 i Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L X Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
2.1 Qualidade 5
. 2.2 Manutengéo 5
Slstema~ds 2. Fungao Operacfio 5
Producao 2.3 Tempo de preparagéefup) 5
2.4 Flexibilidade na producéo 5

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 37 — Potencialidade de Melhoria da Funcaer&gio — Empresa “C”

1. Fungdo Processo
5

1
3

3. Indicadores de
Processos e . Fungdo Operacgdo
Operagodes
Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 38 — Consolida¢cdo Resultado do Ponto-ChavE@presa “C”

Niveis da Aprendizagem Organizacional

Bases Pontos Chave Pontos de Controle 5 = 4 = 3 2 1 Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L i Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq

3. Indicadores de|
Indicadoreq Processos e
Operagdes

3.1 Indicadores da Fung&o Procq

e Fungdo Operagédo 5

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 39 — Potencialidade de Melhoria dos Indicesloe Processos e Operacdes — Empresa “C”

1. Fungdo Processo
5 R

4 |
3 |

3. Indicadores de 7
Processos e / *2. Fungdo Operacdo
Operacdes
Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 40 apresenta os dados totalizados daag@ali geral da Empresa “C”
Pesquisada de acordo com os critérios estabeledielodo por base as respostas obtidas

durante as entrevistas. Essa Planilha € a baseapgeracdo do Grafico do Campo de
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Potencialidades de Melhorias Sistémicas, apresemtadFigura 41 com os resultados que
possibilita uma visdo mais direta da Empresa Peadai

Figura 40 — Consolida¢do do Resultado do DiagnbstiEmpresa “C”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 2 - & - g 2 1 Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L . Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
1.1 Fluxo produtivo 5
1.2 Multifuncionalidade 5
1.3 Produgéo balanceada 4
1. Fung&o Procesga.4 Inspecéo / Melhoria continugda 5 5
1.5Layout 5
Sistema ddg =
1.6 Produgéo puxada
Producéo 0P 4
1.7 Planejamento da produgéo 4
2.1 Qualidade 5
2.2 Manuteng&o 5
2. Fungéo Operac#o 5
2.3 Tempo de preparacésefup) 5
2.4 Flexibilidade na produgao 5
. 8. Indicadores de 3.1 Indicadores da Funcéo Procg
Indicadoreq Processos e e Funcio Operacio 5
Operagdes < perag 5

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 41 — Campo de Potencialidades de Melhoi&ér8icas — Empresa “C”
1. Fungdo
Procsesso

3. Indicadores
de Processos &
Operacdes

g. Fungdo
Operagao

Fonte: Elaborado pela autora.

Estes foram os resultados obtidos ap6s a consabd#gs entrevistas realizadas e que
indicam um nivel de aderéncia desta empresa emaelao STP e TOC. A empresa “C”
apresenta uma proximidade ao fordismo classico podsuindo flexibilidade nos processos,
falta de multifuncionalidade e a caréncia de indiccas, assim ocorrendo no ambiente
organizacional a auséncia de uma analise criticenfdemac6es adquiridas pelos mesmos,
gerando um processo sem reorientacao e corregéceedtuais desvios no processo produtivo,

prejudicando a lucratividade e a exceléncia nogssa produtivo.
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Caso na Empresa “D”

A l6gica de aplicacdo do instrumento na empresaftbforma similar & aplicada nas
empresas “A”, “B” e “C”. Portanto, as avalia¢Gediindualizadas de cada Empresa a respeito
dos Pontos-Chave 1 a 3 serviram de base para lelestinento dos valores da avaliagcéo
geral da Empresa a respeito dos Pontos de Contetdeentes a estes Pontos-Chave,
apresentados nas figuras 42, 43, 44, 45, 46 e 47.

Figura 42 — Consolida¢do Resultado do Ponto-ChavE&rhpresa “D”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 2 - 4 - g 2 L Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo . X Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
1.1 Fluxo produtivo 4
1.2 Multifuncionalidade 4
1.3 Produgéo balanceada 4
S:;ZT;?: 1. Funcé&o Procesdad.4 Inspegéo / Melhoria continugda 4 4
1.5Layout 4
1.6 Producéo puxada 4
1.7 Planejamento da producéo 4
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 43 — Potencialidade de Melhoria da Funcéodaso — Empresa “D”
1. Fungdo Processo
5
4y e
3
2
1
0@
3. Indicadores de
Processos e 2. Fungdo Operagdo
OperacOes
Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 44 — Consolida¢do Resultado do Ponto-ChavEpresa “D”
Niveis da Aprendizagem Organizacional
Bases Pontos Chave Pontos de Controle 2 - 4 - g 2 L Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L A Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
2.1 Qualidade 4
. 2.2 Manutengéo 4
Slstema~ds 2. Fungao Operacfio 4
Producao 2.3 Tempo de preparac&efup) 5
2.4 Flexibilidade na produgao 4

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 45 — Potencialidade de Melhoria da Funcaer&gio — Empresa “D”

1. Fungdo
Processo
5
4
3
2
1
0
3. 4
Indicadores 2. Fungdo
de Processos Operagao

e Operagdes
Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 46 — Consolida¢do Resultado do Ponto-ChavEpresa “D”

Niveis da Aprendizagem Organizacional

5 4 3 2 1 -
Bases Pontos Chave Pontos de Controle - - Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L i Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq

3. Indicadores de|
Indicadoreq Processos e
Operagdes

3.1 Indicadores da Func&o Procq
e Funcao Operagao

5
Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 47 — Potencialidade de Melhoria dos Indiceslade Processo e Operacfes — Empresa “D”

1. Fungdo Processo
5

4
3

3. Indicadores de
Processos e 2. Fungdo Operagdo
Operagdes

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 48 apresenta os dados totalizados daam@ali geral da Empresa “D”
Pesquisada de acordo com os critérios estabeledielodo por base as respostas obtidas

durante as entrevistas. Essa Planilha € a baseapgeracdo do Grafico do Campo de
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Potencialidades de Melhorias Sistémicas, apresemtadFigura 49 com os resultados que
possibilita uma visdo mais direta da Empresa Psadai

Figura 48 — Consolida¢do do Resultado do DiagnbstiEmpresa “D”

Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 8 2 1 -
Bases Pontos Chave Pontos de Controle - - Média
. Sistema Sistema em . A
Sistema nulo L X Sistema maduro| Exceléncia
iniciante desenvolvimentq
1.1 Fluxo produtivo 4
1.2 Multifuncionalidade 4
1.3 Produgéo balanceada 4
1. Fung&o Procesga.4 Inspecéo / Melhoria continugda 4 4
1.5Layout 4
Sistema ddg =
1.6 Produgéo puxada
Producéo 0P 4
1.7 Planejamento da producéo 4
2.1 Qualidade 4
2.2 Manuteng&o 4
2. Fungéo Operac#o 4
2.3 Tempo de preparagaefup) 5
2.4 Flexibilidade na producéo 4
. 8. Indicadores de 3.1 Indicadores da Func&o Procq
Indicadoreq Processos e e Funcio Operacio 5
Operagdes < perag 5

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 49 — Campo de Potencialidades de Melhorsér8icas — Empresa “D”

1. Fungao
Processo

4

3. Indicadores
de Processos &
Operagoes

2. Fun¢ao
Operacdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Estes foram os resultados obtidos ap0s a consabtiddgs entrevistas realizadas e que
indicam um nivel de aderéncia desta empresa egéelo STP e TOC.

A empresa “D” apresenta um sistema iniciante emcés a exceléncia na produgao
enxuta, frente a Funcdo Processo e Funcdo Operdgdem relacdo aos Indicadores de
Processo e Operacdes a mesma apresenta uma pedemad sistema de producdo em

massa. Dessa forma, pode-se observar que o anfbigatgzacdo desta empresa apresenta
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pontos a serem desenvolvidos, consolidados e dusjatais como aqueles voltados a
producao, organizacgao thyout tempo de preparagédo dos equipamentos entre outros

Estes foram os resultados obtidos apds a consabtiddas entrevistas realizadas
indicando o nivel de aderéncia das empresas pesigsieem relacdo ao STP e TOC. As
informacBes apresentadas sdo analisadas no proxapitulo deste trabalho, apés
apresentacao do instrumento proposto.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

O capitulo inicia-se com uma apresentacdo geratesos dados coletados nas
entrevistas com proprietarios das empresas pesigsisila sequéncia, faz-se uma analise dos
resultados obtidos no diagnéstico realizado, conpraxipais conclusdes de cada Ponto-
Chave. Por fim, apresenta-se a versao final douim&nto proposto.

6.1 Apresentacdo dos Resultados do Diagndstico

Apés a aplicacdo do instrumento proposto nas e@présiscou-se fazer uma analise
a respeito dos resultados alcancados. Nesse sendidamportante expor algumas
caracteristicas de cada empresa pesquisada, paraefpu possivel obter informacdes que
subsidiem a proposi¢ao do instrumento de diagrdgiica mapear os pontos de melhoria da
Funcdo Producdo em micro e pequenas empresas alotésdil. Para isso, inicialmente é
proposto uma discussao geral e comparativa dosogesiudos realizados. Na sequéncia séo
apresentadas consideracdes a respeito da validadstdimento proposto.

A partir dos quatro estudos descritos na secasiantebservou-se que cada empresa
apresentou peculiaridades em relacdo a sua atublgdd.abela 11 sdo expostas algumas
caracteristicas centrais das empresas pesquisadas.

Tabela 11 — Caracteristicas das Empresas Pesalisada

Empresa "A" Empresa "B" Empresa "C" Empresa "D"
Empresa com produgéo variada fEmpresa com produgéo Unico e |Empresa com produg&o Unico e |Empresa com producéo variada e
mix variad¢ mix variadc mix variad¢ mix variad¢
Atua no mercado a mais de 17 ¢ |Atua no mercado a 11 ar Atua no mercado a 8 ar Atua no mercado a 13 ar
Layou célular Layou' funciona Layou por linhz Layou célular

Demanda de producao favoravel{Demanda de produgéo favoravell Demanda de produgéo favoravel|Demanda de produgéo favoravel
com possibilidade de crescimel _[com possibilidade de crescimel _[com possibilidade de crescimel [com possibilidade de crescimel

Indicadores de desempenho em|Indicadores de desempenho Indicadores de desempenho Indicadores de desempenho
construca inexistent inexistent inexistent

Alta participacdo de mercac Baixa participacdo de merce Media participacdo de merce Alta participacdo de mercac
Empresa em desenvolvimento ddEmpresa utiiza a abordagem de |[Empresa utiliza a abordagem de |Empresa iniciando o processo de
processo de produgdo enxuta |produgdo em massa produgdo em massa produgdo enxuta

Fonte: Elaborado pela autora.

Apds apresentadas as caracteristicas das empaipsesentam-se, comparativamente,

os resultados de cada Ponto-Chave, exposto naaFas@ur
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Figura 50 — Comparativo dos Resultados do Instroonagplicado nas Empresas

Nivel de Sistema

Nulo 5 7
4 -
3 A ® Empresa "A"
® Empresa "B"
2 -
Nivel de Exceléncia 'Empresa "C"
1+ ® Empresa "D"
0 T T 1
1. Fungdo 2. Fungdo 3. Indicadores de
Processo Operagdo Processos e
Operagdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Consideracdes dos Proprietarios das Empresas sobre Instrumento de Diagndstico
Proposto e os Resultados Obtidos

Apos apresentacdo dos resultados obtidos com a@aefpd do instrumento de
diagnéstico as empresas, posicionaram-se positiv@mguanto aos beneficios que pode
trazer. Segundo o proprietario da Empresa “A8, Instrumento de Diagnéstico é
interessante, possibilitando o conhecimento dosblprmas e indicando caminho para
corrigir erros”. Ja o proprietario da Empresa “B” relata que drimsento apresenta uma
“sequéncia légica, proporcionando informacfes vidanfacilitar a tomada de decisdo e
aproveitamento do tempo'O proprietario da Empresa “C” considerou que sirumento &
“relevante, porém teve algumas duvidas iniciaisrsol real contribuicdo do trabalho”
Finalmente, o proprietario da Empresa “D” afirmawe@ Instrumento &mportante para o
ambiente organizacional, pois demostra 0 caminhoapeonhecer e corrigir erros no
processo produtiva”

De forma geral, existe um elevado nivel de conaaiddentre os proprietarios no que
tange a importancia do diagndstico para uma andla&e detalhada dos sistemas produtivos
de suas empresas. E nesse sentido que os prapsietémstraram interesse na aplicacao,
analise e principalmente nos resultados do instnimnde diagnostico proposto. O ponto-
sintese a considerar aqui esta na possibilidadegjpeoprietarios viram em diagnosticar com
precisao os potenciais pontos de melhoria em sspgctivos sistemas de producao.
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6.2 Andlise dos Resultados do Diagndstico

Esta analise iniciar-se-a com uma discussao gecaimparativa das empresas objeto
do Estudo de Caso. Ainda, sdo apresentados os tanere observacdes do pesquisador a
respeito da situacdo encontrada no ambiente oayaoiml pesquisado, tendo por base as
entrevistas, observagdes do ambiente organizactodatumentos. Em seguida, cada Ponto-
Chave do diagnoéstico é analisado de acordo corhses\vacdes do pesquisador.

Iniciando-se a analise dos resultados obtidos,-pedeerceber que as empresas foco
do estudo sdo voltadas ao principio da producaanessa, propiciando um ambiente com
desperdicios de tempsetup e de matéria-prima. Falta conhecimento em relagdadefeitos
encontrados nas unidades produzidas nas empre$a¥*Be “D”. As empresas relataram
conhecer a existéncia de defeitos nas unidadesadeigiio. Porém, apenas a empresa “A”
esta desenvolvendo atividades visando a elimindestes defeitos.

Em relacdo adayout apenas a empresa “A” conhece o conceito formakadib. As
demais empresas desconhecem conceitualmente odtparranjo fisico que utilizam
empiricamente. Nesse sentido, parece essenciagareat estudos aprofundados necessarios
para a melhoria da organizacdo deste aspectay@i, tendo em vista os roteiros de
fabricagao dos diferentes produtos.

Conforme evidenciado nos resultados, observouesésténcia de excesso de estoques
de matéria-prima e de material em proced&ork In ProcesgWIP)). Podem-se observar
perdas por estoque associada ao excesso de edomeerias-primas, produtos em processo
e produtos acabados, que geram custo financeiomenp ocasionar perdas de oportunidade
de negécios. Aparentemente, a principal causa gestia € o desbalanceamento entre o
periodo de compra e o de producdo, que pode selvides com a sincronizacdo e o
nivelamento das quantidades, o que pode ser ol#@anenos em parte, por melhorias no
layout Estas melhorias podem ainda ser feitas atravéaddgdo de boas praticas de
sincronizagdo da producdo - por exemplo: através adacdo do método do
Tambor/Pulméao/Corda proposto pela Teoria das Réssiou ainda os conceitos do JIT
associados com a entrega dos produtos requisipedios clientes no momento e na qualidade
certas.

Nos casos estudados, € relevante ressaltar: djaadfa programas sistematizados
voltados a melhoria continua; b) a auséncia decpprzdo dos colaboradores em relacao a
efetivacdo de melhorias nas maquinas/equipamerjtasnexisténcia de indicadores voltados

ao planejamento e controle de producdo. Importeedsaltar que uma excecdo geral € a
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empresa “A” que se encontra em processo iniciaing@dementacdo voltada a producéo
enxuta, o que pode ser evidenciado durante o @oads entrevistas, pela observagdo do
pesquisador.

Vale lembrar que as entrevistas foram realizadds pesmo entrevistador, o que
tende a permitir que instrumento fosse comparaalm,usn mesmo ponto de vista e grau de
conhecimento em sistema de manufatura, permitimda uniformidade de atuacao, sendo
possivel traduzir da mesma forma as entrevistasdaicabe lembrar que este trabalho néo
tem o proposito de avaliar aspectos comportamed&isada empresa estudada, bem como
procurar entender estes aspectos e seus possipaistos.

A seguir estdo apresentadas as analises, comsngrnibservagdes a respeito dos
resultados do diagnostico dos Pontos-Chave. A nggdiseguida consiste em identificar
frente aos resultados apresentados qual € o revetalréncia da discrepancia frente a teoria
base do estudo e assim buscando os pontos de raghaoa que o resultado esperado seja

alcancado.

Ponto-Chave 1: Fungéo Processo

O Ponto-Chave 1 trata da analise do Processo pagstbilita a realizacdo de ganhos
significativos na eficacia do sistema produtivoaatés de uma maior agregacao de valor ao
produto. O ponto aqui € a busca sistematica dairelgéo, nos respectivos sistemas de
producdo, daquelas atividades que geram custos e adregam valor ao
produto/servigo/sistema (ANTUNES, 1998).

A andlise do Ponto-Chave 1 evidenciou a necessidadelaborar melhorias nos
sistemas produtivos, através da eliminagdo dasaperlacionadas aos fluxos produtivos —
fluxos de materiais no tempo e no espaco — nasrquamnpresas pesquisadas. O
gerenciamento dos estoques é realizado somentempelesa “A”. Ja as Empresas “B”, “C”

e “D” ndo realizam controle de estoque de matéiiman Cabe aqui destacar que o controle
adequando de estoques é um fator primordial patidisauna reducdo dos custos, uma vez

que estoques elevados acarretam a necessidadendatawlo capital de giro da empresa, e
também porque a presenca de estoques em procedeat&acobertar’ as perdas nos sistemas
produtivos. Sendo assim, é fundamental que as sagpnmealizem um eficaz controle de

estoques, mantendo somente as quantidades neagssad a producdo. Por ébvio, sugere-se
as trés empresas “B”, “C” e “D” tratar do tema wida melhorar o desempenho econémico-

financeiro das organizacoes.
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Quanto a analise dos fluxos produtivos das empre®aspossivel observar a
existéncia de muitas paradas acarretando a exstéa@erdas. De forma geral, observou-se
a necessidade de modificacdo no arranjo fisicontiguinas na medida em que existem
grandes quantidades de matéria-prima em procesH®) @&ndo transportada de uma ponta
para outra da empresa, ocasionando o aumento ¢ teenatravessamenti@gd-timeg nos
sistemas produtivos. Novamente, apenas na emplesabservou-se um nivel baixo de
estoques em processo, 0 que evidencia a melh@ogest-uncédo Processo nesta empresa.

Assim, sugere-se que sejam realizadas mudancatayooit (especialmente nas
empresas “B”, “C” e “D”) tendo como foco a buscautie fluxo 0 mais continuo possivel nos
sistemas produtivos. Para isso, é preciso adotarmakhores praticas associadas a
sincronizagao da producéo (por exemplo: a adocaoattelo Tambor/Pulméo/Corda — TPC).
Como um subproduto das melhorias da sincronizdefieez seja possivel melhorar o ponto
da multifuncionalidade dos colaboradores. No anibiestas empresas fruto do estudo,
ocorrem consideraveis alteracdes nos produtos miralas empresas “A” e “D”, o que
ocasiona, para o ambiente organizacional, umabiledade para atender as necessidades dos
clientes e da estratégia de vendas da empresan Assasionando a existéncia de diferentes
cenarios para a programacéao da producdo. Como éxeoeprre a variacdo do tamanho das
pecas, do tamanho dos lotes, da variacdo dos nsdkdsse modo podendo ocorrer decisbes
bastante diferenciadas quanto a gestédo da producao.

Assim, existem situacdes que ocorrem na empresaéid’que uma peca inicia seu
roteiro de fabricagdo em uma maquina e segue seirorcem diferentes maquinas e,
posteriormente, retorna a maquina que deu inicicotro de fabricacdo, tem-se o0 que se
chama de atravessamento da producdo, na medidaem ftuxo ndo é linear. Esse tipo de
situacao de roteiro de fabricacdo tende a compmmagbrogramacao global da fabrica, o que
tende a afetar negativamente a programacéo dag@odBrovavelmente, a causa raiz desse
problema parece estar relacionada a desorganidacaimanjo fisico e dmyout

Na sequéncia, apresenta-se um exemplo de atravegsada producao que ocorre na
empresa “D” — 0s numeros representados na figuresgmondem a sequéncia de atividades

realizada na producé&o de um dos produtos (calcourdeccionados na empresa Figura 51.
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Figura 51 — Exemplo de Atravessamento da Producao
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O layout de uma organizacdo pode auxiliar na reducédo desuestna eficacia da
producao, além de tornar-se construtor de comyidaitie (FERNANDES; TAHARA, 1996).
De maneira geral, observa-se a possibilidade déintgr olayout por célula nas Empresas
“B” e “C”, tendo em vista que isso auxiliaria 0 pesso produtivo proporcionando a
integracéo de volumes e variagfes. Segundo RotHarres (2002), uma célula é um arranjo,
onde ha integracdo entre pessoas, maquinas, nsmterimétodos em que as etapas do
processo estdo em uma sequéncia ldgica e proximas das outras.

Parece possivel afirmar que apenas a Empresa &stppa-se com o tema da relacao
entrelayout fluxos produtivos e sincronizagdo. Nesse sentiditiza-se de forma eficaz do
layout celular na sua producéo. De outra parte, a pastididgnostico, as demais empresas

pesquisadas néo percebem a existéncia deste tpollema.

Ponto-Chave 2: Funcéo Operacéo

O Ponto de Controle relacionado a Qualidade erfainecessidade de melhoria no
ambito do processo de producdo, principalmente éacdo as empresas “B” e “C". As
empresas “A” e “B” encontram-se em processo de emphtacdo, necessitando de
desenvolvimento e aprimoramento.

Com o desenvolvimento das técnicas de qualidademasesas sao beneficiadas com
reducdo de materiais e do tempo de processo, ardaltem maior fluidez e eficiéncias do
fluxo produtivo. Para tal aprimoramento, sdo impeaa a implantacdo de programas e
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sistemas de qualidade e a construcao de equipgpeeialistas responsaveis por monitorar a
qualidade dos equipamentos, matéria-prima, prodpi@zos e as quantidades de entrega e
servicos.

O ponto referente a Manutencdo aponta para padaitils de melhoria, entre as quais
destaca-se a possibilidade de melhoria no plane@ngeral das atividades de manutencéo.
O ponto aqui consiste em incentivar as atividagepldnejamento e prevencdo associadas a
manutencdo, visando avancar da manutencdo corrpiva as manutencdes preventiva,
preditiva e sistémica. Neste ponto cabe desta@apeanas a Empresa “A” realiza atividades
sistematicas de manutencao (Preventiva, Corréd®naitiva) em seus equipamentos.

No entanto, alguns pontos necessitam ser melhonagdosmpresa “A”, tais como
conscientizacdo dos colaboradores em relacéo iaaglb dos equipamentos, ao tempo de
preparacaosetup dos equipamentos entre outros. Estas melhorressadquiridas, com a
implantacdo de programa de manutencdo preventildorando cronogramas para a
realizacdo das manutencdes periddicas em todoguigaenentos. Oferecendo treinamentos
para realizacdo de reparos e manutencdes diat@séprios operadores.

Outro ponto considerado é o relativo a Troca Ragel&erramentasS{ngle Minute
Exchange of Die and Tog|sdesenvolvida por Shingo ferramenta que o Sist€owta de
Producéao utiliza para eliminacdo das perdas ntensés produtivos.

Em relacdo ao Tempo de Preparacdetuf) as empresas pesquisadas apresentam
perdas relacionadas a espera, fato este observeldo pesquisador e relatado pelos
proprietarios nas entrevistas. Apenas a empresanidstra preocupacao explicita com a
reducdo do tempo de preparagdo das maquinas. O postado pela empresa “A” consiste
em aumentar a capacidade produtiva. No entantoatantento técnico dado ao tema dos
tempos de preparacdo na empresa “A” ainda esta eons ®stagios iniciais de
operacionalizagao.

Um aspecto importante a ser ressaltado é que tadagmpresas mostraram
preocupacgéo geral no sentido de melhoras a su@ifttede na Producéo. Isto porque ao
variar a demanda de produtos no mercado, as emspnesassitam responder com rapidez e
eficacia ao tema. Nesse sentido, todas as emmedagaram a necessidade de amadurecer e
desenvolver formas objetivas para tratar o temaflelabilizacdo de seus sistemas de
producao.

Os proprietarios das empresas pesquisadas buscanmemode cursos de capacitacao,
habilitar os colaboradores para que consigam manus®n maior rapidez o produto em

fabricacdo. Outro ponto, este relatado pelo prapieeda empresa “A”, € a preocupagado em



94

reduzir o tempo do ciclo de fabricacdo, assim oguiselo desenvolver politica de
atendimento mais eficaz aos clientes, tornando ndaisla o atendimento as flutuacdes do

mercado.

Ponto-Chave 3: Indicadores de Processos e Operagdes

Segundo Goldratt (1996), indicadores sdo os digemlementos que auxiliam a
tomada de decisdo local, direcionando os esforgosbasca da meta global de uma
Organizacgéo. Desse jeito, se o sistema de indieador corretamente desenhado, ele tende a
contribuir decisivamente no aprimoramento dos iate produtivos: Funcdo Processo e
Funcao Operagao.

Em relacdo ao Sistema de Indicadores as Empretas @s um nivel considerado
relacionados com a producdo em massa. Sendo dssiraxplicito a necessidade de utilizar
métodos para que seja implantando sistemas deaduties que permitam verificar a
necessidade de gestdo e de melhorias nos sisteothgiyos — Funcdo Processo e Funcéo
Operacao. A implantacdo de sistemas de indicadesados a esta finalidade tende a
proporcionar as empresas a capacidade de avatiasempenho de suas operagdes, 0 que
tende a permitir significativas melhorias nos pssos de tomada de decisdo no ambiente
organizacional.

Finalmente, cabe ressaltar que a Empresa “A” é@ta amostra que esta iniciando
um processo de melhorias em seus sistemas dedodésavisando consolidar o processo de
acompanhamento e tomada de decisdo no ambienta@zarganal.

Portanto, apds a apresentacdo e analise dos desuli® diagndstico realizado nas
empresas pesquisadas, sera apresentado no préapiial@ deste trabalho o instrumento

proposto.
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7 PROPOSTA DO INSTRUMENTO DIAGNOSTICO

O instrumento de diagnostico construido neste linab&apresentado na Figura 51 em
sua versao final, foi elaborado tendo como alicarcéeratura/teoria, teve como base outros
modelos de diagndésticos semelhantes identificadopeasquisa bibliografica a respeito do
tema, passou por avaliagdo de especialistas nadérestudo e recebeu contribuigcbes do
trabalho de campo durante o processo de diagnoséiesim, buscando melhorias e
modificacdes no intuito de aprimorar a forma decagho e andlise dos dados coletados.

Inicialmente foi desenvolvido e proposto o model0, Mtilizando-se como base os
principios do Sistema Toyota de Producéo e da deas Restricbes, sendo tratado o tema da
avaliacdo do Modelo MO, de acordo com o métodoraeatho utilizado. Na sequéncia, foi
realizada a aplicacéo piloto, onde, parte sigrifteado modelo foi percebido/avaliado de
forma satisfatoria e esperada. De forma mais esmecé possivel afirmar que, dentro dos
pontos-chave, a légica aplicada foi bem entendidaostrou-se bem alinhada na busca por
informacfes que conseguissem, da melhor forma\mbssnapear cstatusdo sistema de
producao.

Na sequéncia serd apresentada a avaliacdo dodadisfgec acerca do Modelo MO
proposto, bem como o refinamento do instrumenta aco pesquisadores especialistas que
avaliaram o modelo MO, trés deles concordaram pienge com o Modelo MO proposto.
Outros dois especialistas concordaram, em geral, @® conceitos e as relacdes entre eles
propostas no modelo enviado. No entanto, fizerapomantes ressalvas nos itens abordados
nos pontos de controle, utilizados como base maeaievistas e andlises.

Estes dois especialistas sugeriram a insercao edps voltadas a produgédo. Sendo
gue um dos especialistas sugeriu a inclusdo dequestao relativa aakt-time para compor
o modelo, sendo abordado dentro do ponto de centedativo a producdo balanceada. O
outro especialista sugeriu ainda modificagbes naeima de fazer as perguntas, como
exemplo da solicitacdo € a questao: ‘Como é a funtiionalidade dos equipamentos?’, apos
a alteracdo: ‘Existe Multifuncionalidade dos equigatos?’, desta maneira facilitando o
entendimento do pesquisado e a analise dos ressiitidmodelo.

Para a andlise das sugestdes enviadas pelos é&stesiicas observacdes foram
classificadas a partir de duas opcgdes gerais, sedbivergéncias graves: observacdes que
alterassem os pontos-chave do instrumento — irkeon excluindo; e b) divergéncias leves:
exclusao, inclusédo e observacdes que alterassgrondgs de controle do instrumento, nao

comprometendo a proposta. Sendo que as obsendgdespecialistas sdo relevantes, porém
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impactam modestamente a proposta do modelo (M@®.ddéarreram sugestdes consideradas
‘divergéncias graves’, porém ocorrem varias su@ssttonsideradas ‘divergéncias leves’,

estas apresentadas na Tabela 12.

Tabela 12 — Contribui¢cdes dos Especialistas

Exclusdo da Questao Inclus@o da Questao Alteracdo @@uestao
Sdo processados diferentes produtos em um mi&xiste problema de movimentagdo de matéria prima An@mpresa possui estoque (filas) no fluxo de producéo /
equipamentc fluxo de producéc em processc
A empresa conhece o tempo alocado para a produg
uma peca ou produttakt time)?

Como é a muttifuncionalidade dos colaboradores? %Ogr?anjo fisico € adequado para o fluxo produtivo?

A produgéo total do processo produtivo é igual@ntidade
suportada pelo equipamento com capacidade inferior aos
demais (gargalo)?

Os operadores efetuam tarefas que envolvam tempoOde colaboradores efetuam tarefas de manuteng@idodprocesso produtivo o recurso com capacidade inferir

Os operadores efetuam tarefas de manutencéo de rofiba geocesso de distribuicdo da producéo interferg
seus equipamentos? sistema de producé@o?

preparacdo em equipamentos (sett rotina em seus equipament aos demais é analisat

A gmpre:sa possui fornecedores selecionados com crjtérios Existe multifuncionalidade dos colaboradores?

definidos

Qual é a relacdo entre quantidades produzidds e Séo praticadas internamente agdes voltadas a eliminagdo
demandadas -- dos desperdicios (Just-in-Tim

A operagcdo com demanda é estavel por areq de

Existe retrabalho no gargalo?
armazenagem?

Como é a sequéncia da producdo predominante (REPS,
prioridade de venda)?
Como é feito 0 sequenciamento da producédo dent -- A empresa conhece o tempo médio entre fa
Os atrasos na entrega e a superproducdo foram
eliminados

Existe retrabalho nos demais recursos?

O gargalo da fabricacéo esta perfeitamente iceanifi?

A produgédo é alinhas com as informagdes demandsdas /
enviadas pelos cliente

Existe padronizagdo no processo produtivo? Existem
padrdes documentadc

Os atrasos na entrega e 0s excessos na produgdo foram
eliminados?

Os colaboradores efetuam tarefas que envolvam tempo de
preparacéo em equipamentos (set

Existe preocupacdo em reduzir o tempo de se

Existe programa de treinamento visando envolver e
capacitar os colaboradores na metodologia de reducédo do
setup?

Fonte: Elaborado pela autora.

Existem indicadores de Refugo?

Partindo das observagbes em relacdo ao modelo dMOnefcessario realizar um
refinamento no modelo, tendo como base uma artélisea e empirica das questfes. Assim,
realizou-se um refinamento do modelo MO propos# geracdo de uma nova proposicao,
denominada de Modelo M1, conforme os critériosbedéidos no método de trabalho desta
dissertacdo. As consideracdes dos especialistammfotonsideradas leves, pois néo
impactaram os pilares do instrumento. Porém apdsaucado desse refinamento, entende-se
nao ser necessario um novo envio do instrumentg (dia avaliacdo junto a especialistas.
Onde a estruturacdo do instrumento procurou coréengp possibilidade de insercdo da
analise profunda do pesquisador nas consideracfeEspaito dos resultados da aplicacdo do
modelo.

Apés as observacdes efetuadas pelos especialistagenformidade com a literatura,
foi desenvolvido o instrumento final proposto, d®rado com os critérios estabelecidos no

método de trabalho, sendo o0 mesmo detalhado ecapmes na Figura 52.
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Figura 52 — Instrumento Final Proposto

Bases Pontos Chave Pontos de Controle

1.1 Fluxo produtivo
1.2 Multifuncionalidade
1.3 Producéo balanceada

1. Funcdo Processo |1.4 Inspecéo / Melhoria continuada

1.5Layout

Sistema de

Producéo 1.6 Producéo puxada

1.7 Planejamento da produgéo
2.1 Qualdade
2.2 Manutencéao

2. Funcéo Operacéo —
2.3 Tempo de preparaca&e{up)

2.4 Flexibiidade na producéo

Indicadores 3. Indicadores de~ Proces:;gi Indicadores da Funcéo Processo e Funcdo Operaca
e Operagbes

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a fase de aplicacdo do instrumento nosgcpade significativa do modelo se
apresentou de forma satisfatoria e esperada. Andlisa aplicacdo do instrumento proposto
nos casos, € possivel perceber que ao ser aplicadesmo podera propiciar resultado
acurado acerca da implantacdo do Modelo Enxutean Thinking— e dos principios da
Teoria das Restricbes nas organizacdes.

Ressalta-se que o instrumento foi sugerido a pddiruma revisdo da literatura
aprofundada sobre o tema — incluindo os princig@STP e da TOC — aliada a um conjunto
de apreciacdo por especialistas. Vale enfatizar apielementos utilizados, a forma de
construcdo, os pontos-chave, seguiram a modelagefadtaledo (2003), permitindo uma
abordagem efetiva dos principais pontos. Esteums#nto, aplicacdo em 4 empresas da
industria téxtil, onde foi possivel mapeastatusda Fungcédo Produgcdo em relacdo ao Sistema
Toyota de Producéo e Teoria das Restri¢oes.

No capitulo a seguir serdo apresentadas as comslub@itacdes e recomendacdes

para trabalhos futuras acerca do tema desta d@igdert
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8 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABA LHOS
FUTUROS

Neste capitulo apresentam-se as principais coredydinitacbes e recomendacdes

para a elaboracéo de trabalhos futuros.

8.1 Conclusodes

Esta dissertacdo teve por objetivo propor um adefainstrumento de diagndéstico —
para mapear 0s principais pontos de melhoria dg&uRroducdo para micro e pequenas
empresas. A sistematica proposta no trabalho tewguito de diagnosticar os possiveis
pontos de melhoria no processo produtivo emprédsanapeando as oportunidades de
melhoria e, assim, podendo direcionar a direcaeraescolhida pela organizacdo. O seu
roteiro de aplicacdo tem os passos bem definidcs gpae outros profissionais os apliquem
em processos de producao distintos do aqui apeskennhas mantendo o objeto — quer dizer,
sejam empresas do mesmo porte dos consideradestraxtiho. O instrumento inicialmente
proposto, tendo como base o Referencial Tedric@vialiado por cinco especialistas na area.

Na sequéncia, o instrumento proposto foi aplicadguatro empresas da industria
téxtil. Isso permitiu duas saidas principais, a&sad) permitiu encontrar pontos de melhoria e
sugerir técnicas e ferramentas voltadas a prodegdata e aos principios da Teoria das
Restricbes para as quatro empresas onde foi fdit@mtamento empirico da questao; b) fazer
uma avaliacdo final do artefato proposto — o imsgmto de diagnostico — visando efetivar
melhorias finais nele.

A partir da parte empirica da pesquisa, pode-séozra adequabilidade de utilizacao
das técnicas ja conceituadas para grandes emppasasas micro e pequenas empresas, no
intuito de tornar mais eficaz os seus resultados@uico-financeiros. Nos casos estudados,
identificaram-se como melhorias potenciais apogliaagdo do instrumento de diagndstico a
implantacéo de sistemas de sincronizacdo da produgdaumento da eficiéncia dos sistemas
produtivos, visando a reducéao de estoques (maiéne, materiais em processo e produtos
acabados) e da eficiéncia global dos sistemas fwodu(ociosidade, horas extras, etc.).
Observou-se que os estoques devem ser gerenciadosnth a garantir o fluxo produtivo
(por exemplo: através da adocao do TPC). A ideid agassociar a melhor utilizacdo do
gargalo produtivo e a sincronizacdo da producagottante ressaltar a possibilidade de

combinacdo de véarios métodos associados ao Plasjiare Controle da Producdo (PCP).
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Nesse sentido, as empresas necessitam trabalharpequenos lotes (uma necessidade
oriunda do mercado) e baixo nivel de estoques. Ram a busca da sincronizacdo das
necessidades do mercado e do sistema produtivesenaal. A pesquisa evidenciou o
potencial de utilizacdo do STP e da TOC para tddatema das melhorias necessarias nas
quatro empresas em cena.

Adicionalmente, pbéde-se perceber que o instrumem@sentado e aplicado foi
positivamente avaliado pelos proprietarios das esg®, no sentido de que ele talvez venha a
contribuir para que as empresas possam identiioar clareza os potenciais pontos de
melhorias de seus respectivos sistemas de prodBeédo assim, o instrumento foi percebido
como capaz de contribuir para o direcionamentoagéss voltadas & melhoria nos sistemas
produtivos.

De um prisma especifico, cabe destacar que as saspe segmento téxtil estudadas
estdo sujeitas a um forte dinamismo do mercadalosafetadas diretamente pelo crescente
acirramento da competicdo. Nesse contexto, empasasicro e pequeno porte tendem a
encontrar dificuldades para se estabelecerem pkamamneste ambiente competitivo.
Portanto existir um instrumento que permite diagoas os pontos de melhoria da Funcéao
Producéo € importante para auxiliar no processmdsolidacdo no mercado.

Vale ressaltar que os resultados obtidos sugereamogustrumento de diagndstico
conseguiu contemplar os objetivos propostos vaftadonplantacdo de um sistema baseado
na gestao enxuta e nos principios da Teoria dasi¢des, tendo os elementos voltados a
Funcéo Producédo como linha-mestra de referéncsuafaplicacdo apresentou resultados que
servem de suporte para a gestdo das empresasjovigarar informacdes sobre o processo
produtivo — suas defasagens e seu estado atualuscando garantir a sustentabilidade e o
avanco da organizacao.

O instrumento proposto apresentou-se habilitado tendar a necessidade de
diagnostico do ambiente organizacional, eviden@andsistema de gestdo enxuta e 0s
principios da TOC, voltados a Funcdo Producado,ndisamapear suas oportunidades e
podendo, assim, direcionar o melhor caminho asmlleido pela organizacao.

Entretanto, a maior contribuicdo do trabalho passrea possibilidade de oferecer aos
gestores uma ferramenta/instrumento de diagnogtieovisa mapear os pontos de melhoria
da Funcao Producéo, proporcionando o monitoramdmt@mbiente e a proposicao de acdes

voltadas ao avanco do processo produtivo orgamaaci
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8.2 Limitagbes do Trabalho

Em relacédo as conclusdes apresentadas nos iteargeed, € recomendavel ressaltar

um conjunto de limitacbes que necessariamente deeeroonsideradas, tanto para efeito de

avaliacdo desses resultados quanto para possipliiscées futuras do instrumento de

diagndstico desenvolvido neste trabalho, a serdasfpor outros pesquisadores:

a)

b)

numero reduzido de empresas e pessoas pesquisadds,que em cada empresa
pesquisada somente uma pessoa foi entrevistadaoprigtério, visando a
aplicacdo do instrumento aos gerentes de produfifiw®narios;

a pesquisa se restringiu em estudar o Sistemaodiei¢®o e Indicadores das micro
e pequenas empresas do setor téxtil, sem estead@da ambiente organizacional
focando a organizacdo como um todo;

0 conhecimento que esse pesquisador necessitarpamsesgpeito dos principios e
técnicas do Sistema Toyota de Producéo e da Teasi&estri¢cdes;

apesar de o instrumento ter sido aplicado em n@ggequenas empresas do setor
téxtil, ele pode ser genérico para qualquer tipordanizacao;

aplicacéo do instrumento voltado a realidade |B@ahiso do Tocantins, ainda que
tenham sido considerados dados globais, ndo paercpossivel considerar os
dados encontrados na pesquisa como indicativos pacantexto de outras
empresas, situadas em outros locais com realidadisrais, econémicas e

geograficas distintas.

8.3 Recomendac®es para Trabalhos Futuros

Durante a construcdo deste trabalho, percebergpossveis oportunidades para a

realizacdo de estudos futuros:

a)

b)

c)

realizar um estudo aprofundado aplicando o instntinéde diagndéstico proposto

em Varios tipos de micro e pequenas empresas enemliés industrias;

aplicacdo do instrumento no proprio setor téxtil diferentes regides do pais,
verificando as semelhancas e diferencas existangesesultados obtidos;

ampliar a proposicéo da construcéo do instrumeatdiagnostico considerando sua
ampliacdo para temas tais como: fornecedores tégitia estrutura organizacional

etc. em micro e pequenas empresas,
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d) consolidar as conclusdes desses estudos em uramémtia pratica de diagndstico
e implantacdo de melhorias de modo a facilitar acad de técnicas de

produtividade pelas micro e pequenas empresas.
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APENDICE A — Roteiro para Entrevista

Sistema de Producéao e Indicadores

Ponto-Chave:1. Fungcao Processo

Ponto de Controle:1.1. Fluxo Produtivo

1.

o ok w0

~

A empresa conhece a capacidade de cada postddinta

Existe problema de movimentacdo de matéria primiguxo de producédo?

A empresa possui estoque (filas) no fluxo de prédugm processo?

O arranjo fisico é adequado para o fluxo produtivo?

O processo produtivo é executado com paradas egéreho fluxo de produtos?

A producdo total do processo produtivo € igual &ntjdade suportada pelo
equipamento com capacidade inferior aos demaigdtgr

No processo produtivo o recurso com capacidadeiies demais € analisado?
Como sao definidos os tamanhos dos lotes? Sdaoewifi@edos por operacoes,

transporte, expedicdo e outros?

Ponto de Controle:1.2. Multifuncionalidade

1.
2.

Existe multifuncionalidade dos colaboradores?

Sao processados diferentes produtos em um mesnpaewnto?

Ponto de Controle:1.3. Produgéo balanceada

1.

Sao praticadas internamente acdes voltadas a efigondos desperdicigdust-in-
Time)?

2. Existe equilibrio entre o que é processado e cégiemandado pelo cliente?

4.

A empresa conhece o tempo alocado para a prodeamd peca ou produttakt-
time)?

Qual é o percentual de entregas dentro do prazo?

Ponto de controle 1.4. Melhoria continua

1.

o b~ 0N

Sao encontrados defeitos nas unidades em procegs@m@ual o percentual de
defeitos?

Qual o numero de refugos?

O numero de refugos por dia encontra-se em deelinio

O numero de retrabalho por dia encontra-se emrdeeli

Existe retrabalho no gargalo?
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6. Existe retrabalho nos demais recursos?

7. A empresa conhece o tempo médio entre falhas?

8. Séao desenvolvidos acdes/projetos de melhoria agntiuscando minimizar perdas

relacionadas a defeitos no processo produtivo?

Ponto de Controle:1.5. Layout

1. Qual o tipo de layout utilizado (funcional, celylanha, fixo, misto)?

2. A organizacao do layout foi feita de maneira alitacio fluxo de materiais?

3. O gargalo da fabricacéo esta perfeitamente ideatlt?

4. As células de producédo existentes funcionam cordarmue foi planejado?
Ponto de Controle:1.6. Producéo puxada

1. A producéo é alinhadas com as informac¢6es demasda&teiadas pelos clientes?
Ponto de Controle:1.7. Planejamento da producao

1. Existe padronizagdo no processo produtivo? Exigt@andes documentados?

2. Como a producdo da empresa é planejada diariamente?

3. A quantidade de matéria-prima em estoque € préastada?

4. A quantidade de estoque de materiais em processaestabelecido?

5. A quantidade de produtos acabados é pré-estab&Pecid

6. O processo de producdo € controlado com base erigsadefinidos, indicadores e

metas?

~

Como é definido o que produzir diariamente (pedigosvisdo de vendas, etc.)?

@

Os atrasos na entrega e 0s excessos na produgéodbminados?

©

A logica de Programacdo da Producdo € “puxada”’ emptrrada”™ Caso seja
“puxada”, qual é o elemento que “puxa” a Produgéo?

10. 0O processo de distribuicdo da producéo interfergistema de producao?
Ponto-Chave:2. Fungcédo Operacéao
Ponto de Controle:2.1. Qualidade

1. Sdo desenvolvidos projetos de melhoria continuacame® minimizar perdas

relacionadas a equipamentos?

2. Existe planejamento visando melhorar os processmhifivos da empresa?

3. Sao utilizadas ferramentas de qualidade voltadasldoria continua?
Ponto de Controle:2.2. Manutencao

1. Existe a preocupag¢do com 0s equipamentos por gasteolaboradores?

2. Os colaboradores efetuam tarefas de manutencaica em seus equipamentos?
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3. Os colaboradores recebem treinamento para ofereeautencdo diaria em seus
equipamentos? Como: lubrificacdo regular, repaésicbs ocasionais, substituicdo de
pecas e melhorias.

4. E realizada manutencéo dos equipamentos (Preve@iveetiva, Preditiva)?

Existem procedimentos para evitar problemas de agpmralizacdo dos
equipamentos?

6. Quais as estratégias utilizadas pela empresa @aeamty a confiabilidade de seus
equipamentos?

Ponto de Controle:2.3. Tempo de preparacae{up

1. Os colaboradores efetuam tarefas que envolvam temigo preparagcdo em
equipamentossgtupy

2. Existe preocupacao em reduzir o tempcete®
Existe programa de treinamento visando envolveagaa@tar os colaboradores na
metodologia de reducéo detup?

4. O tempo desetupé programado ou ocorre a qualquer momento?

Ponto de Controle 2.4. Flexibilidade na Producao
1. Existe flexibilidade operacional para atendimerdaldmandas especificas?
2. Existe flexibilidade operacional para atender mofode sazonalidade?

3. Aflexibilidade operacional representa impactositpaxs para a empresa?

Indicadores

Ponto-Chave:3. Indicadores de Processos e Operacoes

Ponto de Controle:3.1. Indicadores da Funcgéo Processo e Funcao Qerag
1. Existem indicadores de Planejamento e Controlerdduéao (PCP)?

Existem indicadores de Retrabalho?

Existem indicadores de controle de estoque de Mat&rimas?

Existem indicadores de controle de Inventarios delais em Processo?

Existem indicadores de controle de Inventarios relitos Acabados?

Existem indicadores de Tempos MédiosSé¢updas maquinas?

A A e I A

Existem indicadores de FrequénciaS#tupdas maquinas criticas?
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Padrédo de Referéncia

Base para Crescimento

Sistema de Producéo

Ponto Chave

Funcéo Processo

Ponto de Controle

1.1. Fluxo Produtivo

Questdes de diagnostico

i. E conhecida a capacidade
2
3
4.
5
6
7
8

Como é utilizado o estoque

de cada postalutio?

em processo?

O layout apresenta dimensdes/distanciaguadias para o fluxo demandado?

O processo produtivo € executado com paraderelacéo ao fluxo de produtos?
A capacidade da linha de producao é igeabacidade do equipamento com producéo difer@steleimais (gargalo)?
No processo de producéo o recurso comedifer na producéo (ndo-gargalo) é analisado?
Sao processados diferentes produtos emesmmequipamento?

Como séo definidos os tamanhos dos lotés¥erenciados por operacdes, transporte, ex@@découtros?

REFERENCIA

5

4

3

2

1

Sistema nulo

Sistema iniciante

Sistema em desenxialento

Sistema maduro

Exceléncia

N&o pode-se encontrar vestigios
sistemas de producdo enxuta

A empresa ndo apresenta acdes
voltadas a reducéo de estoque
intermediério

O sistema de producéo ndo
apresenta atividades voltadas ao
melhoramento, isto de acordo co|
0s principios da producao enxutg
apresenta uma producéo
empurrada

debserva-se uma timida utilizagad
dos principios da qualidade enxu

A empresa apresenta agoes timi
voltadas a eliminagéo de perdas
(refugos e retrabalho)

O sistema de producéo apresent
nacbes moderadas voltadas ao

,melhoramento, isto de acordo co
0s principios da produgdo enxutg

Sistema de qualidade enxuta
inicialmente difundido, sendo
tutiIizada de maneira inicial na
‘Ii—ungéo Produgéo / ambiente

organizacional

HAsempresa apresenta ac¢des inici
voltadas a eliminagdo de perdas
(refugos e retrabalho)

aO sistema de producao apresent
de forma inicial a¢Bes voltadas a
nmelhoramento, isto de acordo co
0s principios da producao enxutg

Sistema de qualidade dissemina
e alinhado aos principios da
producao enxuta

als empresa apresenta programas
destinados a eliminar perdas
(refugos e retrabalho)

PO sistema de produgao possui

0~ - A
acoes estruturadas aos principio
da producao enxuta

Sistema de qualidade
Hoompletamente alinhadas a todo
os principios da produgdo enxuta
assim distante das praticas de
produgdo em massa

A empresa possui programas de
qualidade plenamente definidos
implantados destinados a
eliminacéo de perdas (refugos e
retrabalho)

O sistema de producgéo encontra
completamente maduro, alinhad
5a0S pensamentos e praticas da
producdo enxuta, utiliza um
processo de producédo puxada

°2

7

se




APENDICE C - Planilhas de Registro do Diagnéstico

Sistema de Producéo e Indicador

es

Ponto-Chave:1. Funcdo Processo

Ponto de Controle:1.1. Fluxo Produtivo
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Diagnostico Base p/ Cresciment®istema de Producio
Ponto Chave 1. Funcao Proces: Ponto de Controle |1.1. Fluxo Produtivo
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 - 3 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| Slstemgem Sistema maduro Exceléncia
desenvolvimento
1. A empresa conhece a capacidade de cada gestabalho?
2. Existe problema de movimentacdo de matéria priméiino de
produgdo?
3. A empresa possui estoque (filas) no fluxo de proaluc@m
processo?
4. O arranjo fisico é adequado para o fluxudptivo?
5. O processo produtivo é executado com paradas epdoed® flux
de produtos?
6. A producéo total do processo produtivo € igual a tidaddg
suportada pelo equipamento com capacidade inferior aosaiglem
(gargalo)?
7. No processo produtivo o recurso com capaeidhferir aos demg
é analisado?
8.  Como séao definidos os tamanhos dos lotes? Saordifates poy
operagdes, transporte, expedicdo e outros?
Avaliacdo
Média do Ponto de Controle
Ponto de Controle:1.2. Multifuncionalidade
Diagnostico Base p/ Crescimenti®istema de Produgéo
Ponto Chave 1. Fungéo Processo Ponto de Controle [1.2. Multifuncionalidade
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 - 3 2 1
. . - Sistemaem . -
Sistema nulo Sistema iniciante| ) Sistema maduro Exceléncia
desenwolvimento
1.  Existe multifuncionalidade dos colaborad@re
2. Sao processados diferentes produtos emesmmequip amentop
Avaliacdo
Média do Ponto de Controle
Ponto de Controle:1.3. Produgéo balanceada
Diagnostico Base p/ Crescimenti®istema de Producao
Ponto Chave 1. Fungéo Processo Ponto de Controle [1.3. Produgdo balanceada
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 - 3 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| Sistema em Sistema maduro Exceléncia

desenwolvimento

1. Sdo praticadas internamente agdes voltadas anafiéiu do
desperdicios (Just-in-Time)?

2. Existe equilibrio entre o que é processadaue é demandado p
cliente?

3. A empresa conhece o tempo alocado para a produgéo de uaj
ou produto fakt time)?

a pec

4.  Qual é o percentual de entregas dentraaoo®

Avaliacdo

Média do Ponto de Controle




Ponto de controle 1.4. Inspecéo / Melhoria continua
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Diagnostico Base p/ Cresciment®istema de Producio
Ponto Chave 1. Funcéo Processo Ponto de Controle |1.4. Inspec&o / Melhoria continua
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 - 3 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| Slstemgem Sistema maduro Exceléncia
desenvolvimento
1.  S&o encontrados defeitos nas unidades em procasmanQual
percentual de defeitos?
2. Qual o nimero de refugos?
3. O numero de refugos por dia encontra-seemimio?
4. O numero de retrabalho por dia encontrerseeclinio?
5.  Existe retrabalho no gargalo?
6.  Existe retrabalho nos demais recursos?
7. A empresa conhece o tempo médio entresfalha
8. Sao desenvolvidos acoes/projetos de melhoridnentuscando
minimizar perdas relacionadas a defeitos no p rocessdutivo?
Avaliacao
Média do Ponto de Controle
Ponto de Controle:1.5.Layout
Diagnéstico Base p/ CrescimentSistema de Produgéo
Ponto Chave 1. Funcdo Processo Ponto de Controle |1.5. Layout
Referéncie
Questdes de Diagnostico > 4 Sistefna om 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| A Sistema maduro Exceléncia
desenvolvimento
1. Qual o tipo de layout utilizado (funcional, celyldinha, fixo,
misto)?
2. A organizagdo do layout foi feita de maneira a farilo fluxo dg
materiais?
3. O gargalo da fabricagdo esta perfeitameeteificado?
4. As células de producdo existentes funcionam cor€ar que o
planejado?
Avaliacdo
Média do Ponto de Controle
Ponto de Controle:1.6. Producéo puxada
Diagnéstico Base p/ CrescimentSistema de Producéo
Ponto Chave 1. Fungéo Processo Ponto de Controle |1.6. Producdo puxada
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 Siste?na om 2 1
Sistema nulo Sistema iniciante| Sistema maduro Exceléncia

desenwolvimento

A produgéo ¢ alinhadas com as informacdes demandadas dasyialof

clientes?

Avaliacao

Média do Ponto de Controle
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Diagndstico

Base p/ Crescimen

[(Sistema de Producéo

Ponto Chave

1. Funcdo Processo

Ponto de Controle

1.7. Planejamento da producdo

Referéncie

5

4

3

2

1

Questdes de Diagnoéstico

Sistema nulo

Sistema iniciante|

Sistema em
desenvolvimento

Sistema maduro

Exceléncia

1. Existe padronizacdo no processo produtivo? Hrisp@droe
documentados?

2. Como a producdo da empresa é planejadardéante?

3. A quantidade de matéria-prima em estoquetéestabelecida?

4. A quantidade de estoque de materiais em processoéd4
estabelecido?

pr

5. A quantidade de produtos acabados é pabeletido?

6. O processo de producdo € controlado com base em g9
definidos, indicadores e metas?

pdro

7.  Como é definido o que produzir diariamente (pedigsvisao d
vendas, etc.)?

b

8.  Os atrasos na entrega e 0s excessos nacgoofbram eliminados|

9. A lbgica de Programacdo da Produgdo é "puxada” opUemda”
Caso seja "puxada”, qual é o elemento que "puRabducio?

10. O processo de distribuigdo da producédo interfere niersas d
producéo?

Avaliacao

Média do Ponto de Controle

Ponto-Chave:2. Fungcédo Operacéo

Ponto de Controle:2.1. Qualidade

Diagndstico

Base p/ Cresciment)

[Sistema de Producéo

Ponto Chave

2. Fungéo Operagé

Ponto de Controle

2.1. Qualidade

Referéncie

5

4

3

2

1

Questdes de Diagnostico

Sistema nulo

Sistema iniciante|

Sistemaem
desenwolvimento

Sistema maduro

Exceléncia

1. Sao desenvolvidos projetos de melhoria continuacamndq
minimizar perdas relacionadas a equipamentos?

b

2. Existe planejamento visando melhorar os procegsadutivos d
empresa?

3. Sdo utilizadas ferramentas de qualidade voltadaseborig
continua?

Avaliacdo

Média do Ponto de Controle

Ponto de Controle:2.2. Manutencao

Diagndstico

Base p/ Crescimen

[(Sistema de Producéo

Ponto Chave

2. Fungao Operagé

Ponto de Controle

2.2. Manutencdo

Questdes de Diagnostico

Referéncie

5

4

3

2

1

Sistema nulo

Sistema iniciante

Sistemaem
desenvolvimento

Sistema maduro

Exceléncia

1. Existe a preocupacdo com 0s equipamentos por pary
colaboradores?

e d

2. Os colaboradores efetuam tarefas de manutencaxiniz em seu
equipamentos?

IS

3. Os colaboradores recebem treinamento para oferereutencal
diaria em seus equipamentos? Como: lubrificacéo reg@paros basicc
ocasionais, substitui¢do de pegas e melhorias.

[7)

4. E realizada manutencdo dos equipamentos (Preae@orretivy
Preditiva)?

dos equipamentos?

5.  Existem procedimentos para evitar problemas deacjpealizacap

6. Quais as estratégias utiizadas pela empresa paeatig g
confiabilidade de seus equipamentos?

Avaliacao

Média do Ponto de Controle
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Diagndstico

Base p/ Cresciment)

[Sistema de Producéo

Ponto Chave

2. Fungao Operagé

Ponto de Controle

2.3. Tempo de preparacédo (setup)

Questdes de Diagnostico

Referéncie
5 4 3 2 1
. . S Sist ; P
Sistema nulo Sistema iniciante| 'stema em Sistema maduro Exceléncia

desenwolvimento

1. Os colaboradores efetuam tarefas que envolvam denfg
preparacdo em equipamentos (setup)?

2.  Existe preocupacdo em reduzir o tempo tp%e

3. Existe programa de treinamento visando envolveapacitar o
colaboradores na metodologia de redugéo do setup?

4. O tempo de setup é programado ou ocorualguer momento?

Avaliacao

Média do Ponto de Controle

Pondo de Controle 2.4. Flexibilidade na Producéo

Diagndstico

Base p/ Cresciment)

[Sistema de Producéo

Ponto Chave

2. Fungao Operagé

Ponto de Controle

2.4. Flexibilidade na Producéo

Questdes de Diagnostico

Referéncie
5 4 3 2 1
. . s Sist ; P
Sistema nulo Sistema iniciante| 'stema em Sistema maduro Exceléncia

desenwolvimento

1. Existe flexibilidade operacional para atendimenie demandgs
especificas?
2. Existe flexibilidade operacional para atender iqoers d

sazonalidade?

3. A flexibilidade operacional representa impactasifivos para
empresa?

Avaliacao

Média do Ponto de Controle

Indicadores

Ponto-Chave:3. Indicadores de Processos e Operacoes

Ponto de Controle:3.1. Indicadores da Funcéo Processo e Funcao Qerag

racao

Diagnéstico Base p/ CrescimeniSistema de Produg&o
Ponto Chave 3. Indicadores de Processos e Oper: Ponto de Controle [3.1. Indicadores Fung&o Processo e Op§
Referéncie
Questdes de Diagnostico 5 4 n 3 2 1
. . A Sistemaem . J—
Sistema nulo Sistema iniciante| ) Sistema maduro Exceléncia
desenwolvimento
1. Existem indicadores de Planejamento e Controle mhaiugad
(PCP)?

2.  Existem indicadores de Retrabalho?

3.  Existem indicadores de controle de estalgue atérias-Primas?

4. Existem indicadores de controle de Inventéarios datevlais ery
Processo?

5. Existem indicadores de controle de Inventérios deditog
Acabados?

6. Existem indicadores de Tempos Médios deSdas maquinas?

7.  Existem indicadores de Frequéncia de Seaispmaquinas criticasf?

?

Avaliacdo

Média do Ponto de Controle
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APENDICES D — Especialistas que Realizaram a Validgo do Instrumento de
Diagndstico

v" Miguel Afonso Sellitto. Graduado em Engenharia Eletrbnica pela Univedsida
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS, 1978), Esjsteizem Administracdo pela
UNISINOS (1997), Mestre e Doutor em Engenharia aelicéo pela UFRGS (1999
e 2005). Professor e pesquisador no Programa d&Rdlsiacdo em Engenharia de
Producao e Sistemas da Universidade do Vale daléd&inos (UNISINOS).

v' José Antbnio Valle Antunes Junior Graduacdo em Engenharia Mecéanica pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (198%peEializacdo em Engenharia
Mecanica Enfase Em Engenharia Térmica pela Uniledsi Federal de Santa
Catarina (1985), Especializacdo em Engenharia deuddacdo Mecanica pela
Engenharia de Manutencdo Mecéanica da PetroquisabiPet (1982), Mestrado em
Engenharia de Producédo pela Universidade Federabad#a Catarina (1988) e
Doutorado em Administracéo pela Universidade Fedier&io Grande do Sul (1998).
Professor da Universidade do Vale do Rio dos Sif\NISINOS). Diretor da
Produttare Consultores Associados e SOCIO da Bfzftivare.

v Daniel Pacheco LacerdaDoutor em Engenharia de Producédo pela COPPE/UFRJ,
Mestre em Administracdo pela Universidade do ValeRio dos Sinos (2005) e
Bacharel em Administracdo de Empresas — Institui§dacacional Sdo Judas Tadeu
(2002). Professor e pesquisador do Programa deSRiBiacdo em Engenharia de
Producao e Sistemas — PPGEPS/UNISINOS.

v' Secundino Luis Henrique Corcini Neto Mestre em Engenharia de Producédo e
Sistemas pela UNISINOS (2010), Pés-graduado em aGe&mpresarial, pela
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguaae MissGes — URI / SANTIAGO
(2007) e Bacharel em Administracdo pela mesma tsidade (1999). Gerente
Industrial Corporativo da JBS SA — Divisdo CoudBS, Brasil.

v' Douglas Rafael Veit Doutorando em Engenharia de Producédo e Sisteraks p
Universidade do Vale dos Sinos — UNISINOS (2014ksive em Engenharia de
Producdo e Sistemas pela Universidade do Vale duss S- UNISINOS (2013).

Graduado em Administracéo pela Universidade Regiotegrada do Alto Uruguai e
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das Missbes (2010). Pesquisador do Grupo de Pasmns Modelagem para
Aprendizagem — GMAP UNISINOS e consultor na Pratett Consultores
Associados. Coordenador do Curso de Tecnologia estd@ da Producéo Industrial
(UNISINOS) e professor na Universidade do Vale do &s Sinos (UNISINOS).
Tem experiéncia na &rea de Engenharia e Gestamdagdo, atuando principalmente
nos seguintes temas: Engenharia de Processos deibleglapeamento do Fluxo de

Valor, Gestdo dos Postos de Trabalho e Layout.
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APENDICE E — Modelo Planilha de Consolidacdo dos Reltados do Diagndstico

Niveis da Aprendizagem Organizacional
5 4 3 2 1 -
Bases Pontos Chave Pontos de Controle ) ) Média
Sistema nulo SIS SIEIEITEL S Sistema maduro Exceléncia
iniciante desenvolvimento
1.1 Fluxo produtivo 3
1.2 Multifuncionalidade 3
1.3 Producéo balanceada 3
1. Fungéo Processol'4 Inspegao I'Melhoria 3
continuada 3
1.5Layout 2
Sistema dg 1.6 Producéo puxada
Producao 3
1.7 Planejamento da producao 3
2.1 Qualidade 4
. 2.2 Manutencgéo 4
2. Funcao 4
Operagao 2.3 Tempo de preparacasetup) 4
2.4 Flexibilidade na produc¢éo 3
. 3. Indicadores de 3.1 Indicadores da Func¢éo
Indicadoreg Processos e = . 4
o ~ Processo e Fungdo Operacéo
peracdes 4
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