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SANTOS, Lorena Louise Silva. Andlise das operacgdes produtivas de uma empresa de
manufatura de calcados a luz da teoria das restricdes. 56 f. Relatério de Estégio
Supervisionado (Bacharelado em Administragdo) — Universidade Federal de Campina
Grande, Paraiba, 2010.

Resumo

Inimeros fatores tém influenciado, ao longo do tempo, de forma direta e indireta o setor
produtivo, gerando ambiente de concorréncia acirrada que impulsionam as organizacdes a
tomarem atitudes mais competitivas, modificando inclusive suas formas de gerenciamento.
Diante disso, a Theory of Constraint — TOC ou Teoria das Restricbes apresenta-se como
alternativa para a otimizacdo dos processos produtivos, contribuindo para a competitividade
das organizacGes diante do mercado de atuacao, principalmente quando se tratam de empresas
manufatureiras. Perante o cenario nacional, a Paraiba apresenta-se como o terceiro maior
produtor de calgados do pais, sendo a cidade de Campina Grande, em especifico, destaque
nesse ramo como uma das maiores produtoras de calgados no estado. Incluso neste cenario
apresenta-se 0 grupo Kenner, representado por sua fabrica Tess, esta é responsavel por
produzir 80% de toda a carteira de sandalias Kenner vendidas pelo grupo. Devido a
importancia que a Tess representa para as atividades do mesmo, existe uma preocupacao em
aprimorar a gestdo de seu sistema produtivo procurando melhorar os fluxos de seus processos.
Logo, o objetivo geral deste estudo foca-se na identificacdo das principais restricbes do
sistema produtivo da Tess a luz da Teoria das Restricdes. Quanto a metodologia utilizada, foi
realizada uma pesquisa de carater exploratorio, descritivo e qualitativo, constituida de uma
revisdo bibliografica sobre o tema em questdo e de um estudo de caso. Os resultados
evidenciaram que a andlise a luz Teoria das Restricdes permite identificar as restricbes
oriundas de gargalos produtivos. Assim, fica comprovado por meio deste, que a referida
industria em analise podera verificar a viabilidade de adotar as propostas de melhoria com
base nos principios da TOC para gerenciar 0s recursos restritivos, a fim de aperfeicoar o
desempenho da unidade produtiva.

Palavras-chave: Teoria das restricdes. Otimizacdo de resultados. Setor calcadista.



SANTOS, Lorena Louise Silva. Analysis of the productive operations of a footwear
manufacturing company in light of the theory of constraints. 56 f. Report of Supervised
Apprenticeship (Bacharelado in Administration) — Federal University of Campina Grande,
Paraiba, 2010.

Abstract

Several factors have influenced, over time, directly and indirectly productive sector,
generating fierce competitive environment that drive organizations to make attitudes more
competitive, including modifying their ways of management. At this the Theory of Constraint
- Theory of Constraints or TOC is presented as an alternative to optimization of production
processes, contributing to the competitiveness of organizations before the market
performance, especially when dealing with manufacturing companies. Given the national
scene, Paraiba presents itself as the third largest producer of footwear in the country, as the
city of Campina Grande, in particular, highlighted that class as a major producer of footwear
in the state. Included in this scene shows the group Kenner, represented by its factory Tess,
this is responsible for producing 80% of the entire portfolio of shoes sold by Kenner group.
Due to the importance it represents for Tess of the same activities, there is a concern to
improve the management of your production system seeking to improve the flow of their
processes. Therefore, the purpose of this study focuses on identifying the main constraints of
the production system Tess of the Theory of Constraints. Regarding the methodology used,
we conducted an exploratory research, descriptive and qualitative, consisting of a literature
review on the subject in question and a case study. The results showed that deployment of
OCD to identify and solve or minimize the constraints arising from production bottlenecks.
Thus, it is proved by this, that the industry should review and may adopt the principles of
TOC to manage resources restrictive in order to improve the performance of the plant.

Keywords: Theory of constraints. Optimization results. Footwear industry.
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1 INTRODUCAO

Ao longo do tempo, inimeros fatores influenciam de forma direta e indireta o
ambiente politico, social e econdmico. No setor produtivo, o grande marco nessa mudanca foi
a Revolucéo Industrial por volta dos anos de 1760, que evidencia o choque de gestdo, do uso
de ferramentas manuais para ferramentas tecnoldgicas. Além disso, o crescimento de
mercados, demandas e a intensificacdo da concorréncia impulsionam as organizacbes a
tomarem atitudes mais competitivas, modificando inclusive suas formas de gestdo, se
necessario.

Nesse contexto, a Theory of Constraint — TOC ou simplesmente, Teoria das
RestricBes, como abordagem focada na melhoria continua dos processos através da
identificacdo e eliminacdo ou minimizacdo de condic6es que restringem o fluxo dos processos
produtivos, pode contribuir para a competitividade das empresas no mercado, principalmente
quando se tratam de empresas manufatureiras.

Logo, tomando como referéncia o setor de manufatura calgadista, que segundo dados
da Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados — ABICALCADOS (2009), o Brasil é
detentor do terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais, tendo participacao
significativa no mercado internacional. Para a economia brasileira, o setor de calgcados no ano
de 2007 possuia 7,9 mil industrias em atividade, que geraram 299 mil empregos e uma
producdo na ordem de 796 milhGes de pares, equivalendo ao PIB do setor 17 bilhdes de reais
segundo dados da ABICALCADOS (2009). Este setor caracteriza-se pela presenca de micro,
pequenas, medias e grandes empresas que abastecem o mercado nacional com produtos de
design diferenciado, e variados niveis de qualidade e precos.

A maior concentracdo de empresas e pessoal especializado na producéo de cal¢ados no
Brasil estd localizada no estado do Rio Grande do Sul, mas, a producdo brasileira esta
gradualmente sendo distribuida para outras regides, como no Sudeste e no Nordeste do pais,
mais precisamente no interior do estado de Séo Paulo e nos estados da Paraiba, Ceara e Bahia,
além dos estados de Santa Catarina e Minas Gerais (ABICALCADOQOS, 2009).

A Paraiba, especificamente, se constitui em um pdlo cal¢adista sendo, de acordo com
os dados da Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba — FIEP (2006), o terceiro maior
produtor de calcados do pais, destacando-se as cidades de Jodo Pessoa, Campina Grande e
Patos.

Campina Grande é uma das grandes produtoras de calcados no Estado, que segundo

dados do Sindicato da Industria de Calcados da Paraiba disponibilizado pelo Jornal Diario da
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Borborema (2009), atualmente estdo instaladas 80 empresas formais e mais de 100 que
trabalham na informalidade. E relevante destacar que a cidade é a maior produtora nacional de
sandalias, produzindo 150 milhdes de pares por ano, conforme dados da FIEP (2006).

Para fortalecer esse mercado na cidade de Campina Grande, no ano de 2009, houve a
instalagdo de uma nova fabrica de calcados na cidade, a Empresa Tess, fabricante das
sandalias da marca Kenner, inserida no mercado nacional ha 20 anos. Sua instalacdo justifica-
se pela necessidade de proximidade com os seus clientes que estdo concentrados nas regifes
Norte e Nordeste do pais, facilitando as operacdes logisticas de distribuicdo das linhas de
sandélias que levam a marca Kenner nessas regides.

O grupo Kenner é composto por quatro empresas (Cell Soft, Kelut, Fabor, Tess),
dentre estas a referida fabrica TESS instalada na cidade de Campina Grande, responsavel por
produzir 80% de toda a carteira de sandalias vendidas do grupo, enquanto que a Cell Soft
localizada no Rio de Janeiro produz os 20% da carteira, futuramente o grupo centralizara toda
a producdo das sandalias para Campina Grande. A Cell Soft é o principal centro
administrativo do Grupo, responsavel pelo gerenciamento das outras unidades fabris a Kelut,
Fabor e a Tess.

Devido a importancia que a fabrica da Tess representa para as atividades do Grupo, ha
a necessidade de melhorar a gestdo de seu sistema produtivo procurando melhorar os fluxos
de seus processos. Por essa razdo uma analise do processo produtivo em busca de diagnosticar
problemas gerenciais ou operacionais se torna importante.

O problema motivador desse estudo pode ser expresso na seguinte questdo: quais as
principais restricbes do sistema produtivo da Tess e de que forma essas restricbes poderiam
ser eliminadas ou minimizadas para que a capacidade do sistema produtivo pudesse ser
melhor utilizada?

Para atender a esse questionamento, foram propostos 0s seguintes objetivos:

Objetivo Geral: Analisar as principais restricdes do sistema produtivo da TESS a luz da

Teoria das Restricoes.

Obijetivos Especificos:
e Descrever as etapas do sistema produtivo da empresa-alvo;
e Identificar as principais restricdes que afetam o desempenho do sistema

produtivo da empresa em estudo;



16

e Propor solugbes para minimizar ou eliminar as restricbes identificadas, de

acordo com os principios da TOC.

Espera-se que os resultados obtidos com a realizagdo desse estudo possam auxiliar na
melhoria as condi¢des produtivas da TESS, especificamente auxiliando na sua atual fase de
expansdo de capacidade. Por outro lado, acredita-se que outros trabalhos de aplicacdo da
Teoria das Restricdes possam ser realizados, estimulando o desenvolvimento e aplicacdo dos
principios que orientam a tomada de decisdo e o gerenciamento de sistemas produtivos no
setor calgadista local como também em outras atividades produtivas.

A contribuicdo se da em torno da tentativa de disseminagdo a Teoria das Restri¢des,
que no Brasil possui poucos estudos de aplicacdo, principalmente quando relacionados ao uso
do software OPT, que sistematiza os principios da TOC.

Esse trabalho encontra-se estruturado em uma sequéncia de capitulos, visando facilitar
a exposicdo do tema abordado e o entendimento dos resultados de sua aplicacdo. Neste
primeiro capitulo de introducdo apresenta-se brevemente o tema e a problematica do estudo,
alem dos objetivos da pesquisa realizada. No segundo capitulo, referente a fundamentacao
teorica, sdo apresentados os principais principios da filosofia que fundamenta a TOC e as
técnicas relacionadas a sua aplicacdo. As caracteristicas metodologicas e 0s procedimentos
operacionais desse estudo sdo apresentados no capitulo terceiro. Em seguida, o capitulo
quatro apresenta sistematicamente os resultados da analise do sistema produtivo da TESS &
luz da TOC, atendendo aos objetivos especificos desse estudo. Por fim, apresentam-se as
principais conclusdes formuladas a partir das analises realizadas, no capitulo de considerac6es

finais.



CAPITULO 2
FUNDAMENTACAO TEORICA
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo foi desenvolvido com o intuito de explanar a teoria que foi eleita para
fundamentar o atual trabalho. Assim, sera discutido, aqui, a Filosofia e os Principios que
norteiam a TOC (Theory of Constraint). Espera-se que esse breve recorte tedrico possa

contribuir para a discussdo e reflexdo que sera apresentada na analise do objeto de estudo.

2.1 Os Fundamentos da Teoria das Restri¢cbes — TOC

Na literatura de gerenciamento de sistemas produtivos podem ser reconhecidos dois
padrdes de planejamento e controle da producdo: producdo “empurrada” ou “puxada”. A
producdo empurrada busca a otimizacéo do sistema de producdo por meio da maximizagéo do
uso dos recursos no sistema, enquanto que a producdo puxada busca essa otimizagdo, com
base na minimizagdo dos seus estoques. A filosofia da TOC (Theory of Constraint) busca
otimizar globalmente os sistemas de producdo de maneira a explorar e extrair 0 seu maximo
ganho (LUSTOSA et al., 2008).

A TOC originou-se em meados da década de 70 e teve como pioneiro 0 estudioso
fisico israelense Eliyahu Goldratt, cujo foco de analise esteve em obter solugbes para 0s
problemas da produ¢ao. O livro “A meta” — como um romance — foi 0 marco inicial para
desencadear novas solugdes com base nas problematicas dos procedimentos e gerenciamento
de sistemas produtivos. Com 0 sucesso e resultados rapidos para as organizacoes,
posteriormente Goldratt em seu livro “A meta na pratica” publicado em 1996, desenvolve e
descreve procedimentos em que o fundamento das filosofias estdo relacionadas as restricoes
no sistema, onde o setor manufatureiro € o ambiente mais propicio a sua aplicacéo.

Gontijo et al. (2009) apresenta a Teoria das Restricdes como uma abordagem focada na
melhoria continua dos processos restritivos do fluxo da producéo, objetivando otimiza-la,
através da minimizacdo de seus impactos ou de sua eliminacdo. A TOC ainda considera que
0s ganhos serdo obtidos a partir da gestdo eficiente de todos os recursos e do conjunto de
restricdes que a empresa dispoe.

Para entendimento da filosofia em torno da TOC, inicialmente € necessaria a
compreensdo do conceito de restricdo, que para seu idealizador, compreende “qualquer
elemento ou fator que impeca que um sistema atinja um nivel maior de desempenho em
relacdo a sua meta” (GIUNTINI, s.d.).
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Sendo assim, restricdo é o elemento que compromete a capacidade maxima da
empresa e pode ser de natureza tangivel, como o limite de um recurso, ou intangivel, como a
auséncia de uma habilidade ou capacidade de realizagdo. A idéia de restricdo remete a
diferenciagéo dos tipos de recursos em um sistema produtivo.

De uma forma geral, um recurso pode ser entendido como qualquer elemento
necessario ou utilizado na producdo de um produto, tais como, pessoas, dispositivos,
maquinas, instrumentos de medicdo, estrutura fisica etc. Corréa e Gianesi (2007) ampliam
essa definicdo de recursos a partir dos fundamentos da filosofia TOC, e apresentam dois tipos
de recursos presentes em um sistema produtivo: os recursos gargalos e 0s recursos nao-
gargalos.

Nesse contexto, Corréa e Gianesi (2007) conceitua recurso gargalo como sendo aquele
cuja capacidade € inferior a demanda, ou seja, este recurso por defini¢do fica ocupado todo o
tempo, atingindo sua utilizagdo maxima. Em contrapartida, o recurso ndo-gargalo, é aquele
em que a capacidade € maior que a demanda de mercado, assim, este elemento possui uma
capacidade ociosa.

Corréa e Gianesi (2007) afirmam que ha distin¢ao entre ativar um recurso e utilizar um
recurso. Ativacao se refere a condi¢do em que o recurso € usado com folga, como é o caso de
um recurso ndo-gargalo (sem uso de sua capacidade maxima), enquanto que a utilizacéo
refere-se a condicdo de pleno uso de um recurso, que € o caso do uso de um recurso gargalo
(usado no limite maximo). Notadamente, utilizar um recurso ndo-gargalo para alimentar um
recurso-gargalo limitante, ndo contribui com os objetivos da TOC.

Na abordagem tradicional de gestdo da producdo o foco estd em balancear a
capacidade, ou seja, tentar elevar conjuntamente o nivel de producdo. Com isso, o fluxo de
materiais se tornaria suave, se possivel continuo. O que contraria a filosofia TOC se esse nivel
de utilizacdo de capacidade ndo corresponde ao fluxo de matérias ou a taxa de transferéncia
da producéo para o mercado.

Na visdo de Lustosa et al. (2008), o principal objetivo de uma empresa € ser lucrativa,
tanto no presente quanto no futuro, para isso todas as acdes deverdo convergir para tal
objetivo. Corréa e Gianesi (2007), seguindo a ética da TOC, destacam que o principal
objetivo das empresas ¢ obter lucro, ou seja, “ganhar dinheiro”, através do aumento do fluxo
interno de materiais, reducdo dos estoques e reducao de despesas operacionais. Esses autores
apresentam o setor manufatureiro como principal segmento propicio para gerenciar trés

elementos focos da aplicacdo dos principios da TOC: Fluxo interno de materiais na fabrica
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(Throughput), Estoques (Inventory) e Despesas Operacionais (Operating expenses). Eles (op.

cit.) apresentam os trés elementos da seguinte forma:

ELEMENTOS DESCRICAO

E a taxa segundo a qual o sistema gera dinheiro através da venda de
seus produtos. Fluxo refere-se ao fluxo de produtos vendidos. Os
produtos feitos, porém ndo vendidos séo classificados como
estoques.

Fluxo (throughtput):

Quantificado pelo dinheiro que a empresa empregou nos bens que
Estoques (inventory): pretende vender. Refere-se ao valor apenas das matérias-primas
envolvidas, portanto ndo se inclui o valor agregado ao produto.

Despesas operacionais

. ) O dinheiro que o sistema gasta para transformar estoque em fluxo.
(operating expenses):

Quadro 1: Elementos focos da aplicacdo dos principios da TOC
Fonte: Adaptado de Corréa e Gianese (2007)

A analise combinada desses elementos se d& da seguinte maneira: para que uma
organizagdo possa aumentar seus niveis de lucro, € necessario que ao nivel da fabrica, se eleve
o fluxo de materiais e em contrapartida se reduzam os estoques e as despesas operacionais.

Nessa perspectiva, um estoque de produto acabado, pode ser considerado um gargalo
no processo, pois se fabricou um produto que ndo foi vendido ou que pode esperar para a
venda acontecer, isso eleva as despesas com estoque e indica que o fluxo de material no
processo € diferente do fluxo de produto no mercado, e esses fluxos deveriam ser

equivalentes, segundo a TOC. Essa situacdo ndo leva a maxima lucratividade.

2.2 Principios da TOC

A TOC é fundamentada em nove principios basicos que visam otimizar a producéo
através da eliminacdo do excesso de estoques e da melhoria no processo, observando 0s
parametros fluxo de materiais, nivel de estoques e despesas operacionais. Os principios da

TOC sdo apresentados a seguir, conforme Corréa e Gianesi (2007):

1° Principio: “Balanceie o fluxo e ndo a capacidade” - este principio se baseia na premissa que

a organizacdo deve focar seus esforgos nas restricdes existentes no processo, para que se
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consiga um fluxo continuo mesmo que nem todos 0s recursos sejam utilizados na capacidade

maxima.

2° Principio: “A utilizagdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinada por sua
disponibilidade, mas por alguma outra restrigdo do sistema” — indica que quem determina o
ritmo da utilizacdo de um recurso de capacidade superior € exatamente 0 recurso de
capacidade inferior — gargalo — que o alimenta. Assim, fluxo de materiais de um recurso néo-

gargalo é diretamente relacionado a alguma restricdo do sistema que limita seu fluxo.

3° Principio: “Utilizagdo e ativa¢do de um recurso ndo sdo sindnimos” — ativacdo se refere a
condicdo em que o recurso é usado com folga, como é caso de um recurso ndo-gargalo (sem
uso de sua capacidade maxima), enquanto que a utilizagéo refere-se a condicdo de pleno uso

de um recurso, que € o caso do uso de um recurso gargalo (usado no limite maximo).

4° Principio: “Uma hora ganha num recurso-gargalo € uma hora ganha para o sistema global”
— como 0 recurso gargalo é quem restringe o fluxo de materiais no sistema, uma hora ganha
neste recurso converge em ganhos no processo como um todo, 0 que corresponde a uma
ampliacdo da restricdo ou ainda ao pleno uso do sistema produtivo, ja que uma perda nesse

tipo de recurso (gargalo) afeta a produtividade de todo o sistema operacional.

5° Principio: “Uma hora ganha num recurso nao-gargalo nao ¢ nada, ¢ s6 uma miragem” —
equivale dizer que uma hora ganha num recurso ndo-gargalo leva apenas ao aumento de
algum tipo de estoque em um ponto do processo produtivo, ja que outros recursos (gargalos)
ndo podem acompanhar esse ganho de capacidade. Isso pode gerar posterior ociosidade do

recurso ou aumento de estoques no processo, e ndo havera beneficio algum para a empresa.

6° Principio: “O lote de transferéncia pode néo ser e, frequentemente, ndo deveria ser igual ao
lote de processamento” — ndo é necessario que haja equivaléncia entre o lote de transferéncia
(venda para o mercado) e o lote de fabricacao, o que exige certa flexibilidade no planejamento

da producéo, para atender ao fluxo dos produtos no mercado.

7° Principio: “O lote de processamento deve ser varidvel e ndo fixo” — nem sempre a

producdo em lotes fixos pode representar o melhor ganho para o sistema produtivo. Além
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disso, as operacfes possuem caracteristicas individualizadas, sendo necesséria a variagdo no

tamanho para que esse seja adequado a cada etapa do processo.

8° Principio: “Os gargalos nao s6 determinam o fluxo do sistema, mas também definem seus
estoques” — 0S recursos gargalos determinam o volume produzido pelo sistema e indicam
onde e qual o volume de estoques que serdo gerados. Obviamente ndo existird estoque gerado
por um recurso gargalo, mas tais estoques podem se acumular a montante dele se o
processamento dos itens nos recursos ndo-gargalos que o antecedem acontecer além de seu

limite.

9° Principio: “A programagdo de atividades e da capacidade produtiva devem ser consideradas
simultaneamente e ndo sequencialmente. Os lead-times s&o um resultado da programacéo e
ndo podem ser assumidos a priori” — mesmo com a previsdo dos tempos de processamento de
cada etapa do sistema, cada programacdo de producdo, principalmente quando ha
possibilidade de alteracdo no tamanho do lote ou na composi¢do do mix de produtos, pode
implicar na variagdo do volume de saida do sistema produtivo. Em funcéo disso € necessario

o planejamento conjunto de atividades a serem realizadas e da alocagéo de capacidade.

Esses principios norteiam a tomada de decisdo nos sistemas produtivos gerenciados
pela filosofia TOC e externalizam a preocupacdo do gerenciamento da capacidade para além
dos parametros de produtividade decorrentes da relacdo de volume entrada/saida, e focam na

analise conjunta de fluxo de materiais, nivel de estoques e despesas operacionais.
2.3 Etapas para aplicacdo da TOC
Essa base conceitual, ainda que bem elaborada, necessita de uma sistematizacao para

sua aplicacdo em um sistema produtivo. Goldratt (2007) indica cinco etapas do processo de

otimizacdo continua da TOC, que estdo relacionadas na Figura 1, apresentada por Gontijo:
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Figura 1: Etapas do processo de otimizagao continua da TOC
Fonte: Gontijo et al. (2009, p. 3)

A primeira etapa visa conhecer 0s processos produtivos e identificar 0s recursos que
restringem o fluxo interno de material, pois este é o responsavel por estabelecer o fluxo
méaximo. Com esta etapa concluida, e identificado o recurso restritivo, a etapa seguinte
procura administrar e garantir um estoque de seguranca na frente do recurso gargalo para que
0 processo seja continuado sem intervengdes. Para tanto, a terceira etapa considera que oS
recursos nao-gargalos ndo devem trabalhar com fluxo acima do recurso restritivo, ao passo
que aumentado este fluxo, serd afetado negativamente o sistema, tendo em vista que ndo se
terd aumento de produtividade do setor, apenas ira gerar estogue em processo.

A etapa seguinte garante que ao elevar a restricdo se estara identificando outras
maneiras de minimizar ou extinguir a restricdo do sistema, de maneira a gerar um novo ciclo,
gue origina a Ultima etapa do sistema, o qual ao verificar se a restricdo foi quebrada, outra
restricdo deverd ser identificada e percorrer pelas etapas seguintes, num ciclo sistémico e
permitir uma melhoria continua no sistema. Para ilustracdo do desenvolvimento das etapas da
TOC, Goldratt (2007) faz uma comparacdo de uma fabrica a uma tropa de elite do exército.
Considerando as seguintes relacées:

e 0s recursos (soldados) estdo caminhando, enquanto que na fabrica os recursos

estdo parados;
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e 0 material processado (trilha) ndo se move, enquanto que na fabrica o material
se move;

e A trilha que esta entre o primeiro soldado e o ultimo soldado é o estoque em
processos acabado;

e Atrilha que ja foi pisada por todos é o estoque de produto.

Uma boa administracdo da tropa implica dizer que os soldados estéo juntos e que estéo
andando rapido, porém deve-se aceitar que o ritmo da tropa é determinado pela velocidade do
soldado mais lento. A tropa é treinada para manter um ritmo minimo e que tenha um sargento
a acompanhando para identificar as lacunas que possam intervir no desempenho do grupo,
com o objetivo de eliminar este recurso restritivo, ou tomar a decisdo de diminuir o ritmo do
grupo para que todos possam acompanhar o ritmo, ou fazendo com que o0s retardatarios
aumentem o seu ritmo para acompanhar os demais.

Fazer com que cada soldado aumente seu ritmo, equivale dizer que o estoque em
processo ira aumentar a medida que o desempenho isolado de cada setor aumenta, ndo sendo
esta a melhor alternativa estratégica para uma fabrica. Entdo, torna-se interessante que cada
setor trabalhe ao nivel maximo para garantir um desempenho nivelado e manter o equilibrio
do estoque em processo.

Na visdo da producdo puxada, todos os soldados estdo interligados e devem apresentar
a mesma velocidade, assim o ritmo da saida do processo sera exatamente igual ao ritmo da
entrada. Nesse caso, se houver um estoque em excesso (ou um soldado com velocidade maior
que a dos outros), o respectivo posto de trabalho deve parar de produzir, pois o intuito é
eliminar estoque. A abordagem da producéo puxada exige estabelecer um nivel de capacidade
equivalente entre os postos de trabalho, o que nem sempre é possivel em funcdo de condicdes
técnicas de equipamentos, diferentes habilidades de médo-de-obra, diferentes condicbes de
suprimento e, diferentes niveis de demanda.

Considerando a situacdo em que tais diferencas existem e sdo significativas, na
analogia proposta, ha um soldado mais lento no grupo. Supondo que esse soldado seja
colocado a frente da tropa, respeitando seu limite de velocidade. Isso fara com que o
desempenho da tropa seja determinado pelo ritmo do soldado mais lento, de forma que se
alguns dos soldados (exceto o primeiro soldado) tiverem problemas no decorrer da trilha, ndo
havera impactos no desempenho global da tropa. Porém, se ocorrerem problemas com o

primeiro soldado, os resultados serdo desastrosos para todos.
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Na visdo da TOC, deve-se colocar o soldado mais lento ndo a frente da tropa, mas
entre os outros soldados, mais especificamente, atras do primeiro soldado que terd a funcdo de
manter o ritmo do soldado mais lento, que nesse caso € o recurso restritivo. Por outro lado, ha
uma distancia entre o soldado mais lento e o primeiro soldado, que proporciona um tempo de
reacdo. Esse tempo de reacdo serve para minimizar os impactos para o desempenho global da
tropa, caso algum problema venha a atingir o soldado mais lento. Em suma, o soldado mais
lento ou o processo produtivo mais lento, mantém a velocidade da tropa ou do sistema
produtivo, definindo onde e em que nivel o estoque em processo deve ser mantido.

Essa analogia mostra que nem sempre a restricdo poderéa ser eliminada, mas cabera aos
gestores fazer com que seus impactos restritivos sejam minimizados em relacdo ao
desempenho global do sistema. Outro ponto destacado é que é possivel combinar conceitos
de outras teorias ou ferramentas de gestdo da producdo com os principios da TOC, a exemplo
da filosofia JIT e do uso do Kanban (producdo puxada), como também, a técnica MRP
(Material requirements planning) que pode ser utilizada para programar itens materiais com
base em previsdes de demanda ou em pedidos firmes. Apds apresentacdo das etapas, abaixo

sera abordada a ferramenta OPT- Optimized Production Technology.

2.4 Ferramenta TOC/ OPT

A filosofia da TOC foi base para o desenvolvimento do sistema OPT, ou Tecnologia
de Otimizacao da Producéo, constitui-se numa ferramenta de calculo disponibilizada na forma
de um software para auxiliar o gerenciamento da producao.

Esse software foi imprescindivel para a disseminacéo e aplicacdo da TOC, tanto que
muitas vezes se confunde a filosofia com a ferramenta de calculo, de modo que alguns autores
adotam a nomenclatura TOC/OPT para apresentar tanto a filosofia como a légica de sua
aplicacao.

O sistema TOC/OPT se concentra em gerenciar quatro variaveis: tipos de recursos,
preparacdo de maquina, tamanho de lotes e incertezas. Em relacdo ao gerenciamento da
utilizacdo por tipo de recurso, o0 TOC/OPT busca a reducdo do setup (tempo de preparacédo)
do recurso gargalo, visto que um ganho de eficiéncia nesse tipo de recurso é significativo para
o desempenho global do sistema. Seguindo a filosofia da TOC, em rela¢do ao recurso gargalo,
uma hora economizada no tempo de preparacdo, € igual a uma hora ganha no tempo de

processamento.
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O sistema TOC/OPT visa manter o tamanho dos lotes de producdo no nivel de
capacidade méxima do recurso gargalo, para aumentar os fluxo de materiais e a redugdo de
custos operacionais. Em compensagdo, num recurso ndo-gargalo, além da informacdo do
tempo de preparacdo e do tempo de processamento, o sistema planeja a parcela do tempo em
que o recurso fica ocioso, por isto uma hora economizada em seu tempo de processamento
equivalem a mais uma hora de ociosidade deste recurso.

Segundo Corréa e Gianesi (2007), o lote de transferéncia é sempre uma fracdo do lote
de processamento. Este ultimo é aquele tamanho de lote que sera processado. Assim, na OPT
0 tamanho do lote de processamento € uma funcdo da situacdo que a empresa apresenta,
podendo variar em acordo a esta, considerando os custos de estoque, 0s custos de preparacéo,
as necessidades de fluxo e os tipos de recursos.

Os gargalos séo os principais condicionantes dos estoques. A localizacdo dos estoques
e seu nivel devem ser definidos para isolar os recursos gargalos de flutuacGes estatisticas — as
incertezas nas operacOes, quebra de maquinas, limites de capacidade produtiva, entre outras —
decorrentes de recursos ndo-gargalos que os alimentam. Entende-se que é criado um estoque
antes da maquina-gargalo, de modo que qualquer atraso até esse ponto ndo repercuta no
recurso gargalo, como a falta de material (CORREA E GIANESI, 2007). Abaixo sera

explicitado as aplicacGes referente ao sistema TOC/OPT.

2.5 Aplicacdo do Sistema TOC/OPT

Segundo Marchese (2010), as aplicacbes e uso do software OPT ainda sdo escassos
devido ao elevado custo para licenca de uso, porém esse nimero € gradativamente crescente e
empresas como Eastman Kodak, Vickers, ITT Cannon, British Aerospace, British Steel,
Phillips ja fazem uso desta ferramenta de gestéo.

No Brasil, predomina os estudos relacionados a aplicabilidade da TOC, o que sugere
uma gestdo com base nos gargalos. Sendo assim, Gontijo et al. (2009) em seu estudo, revela
uma aplicacdo da TOC em uma industria do setor metalUrgico, cujo objetivo dar-se pela
identificacdo dos recursos gargalos que a luz da teoria das restricdes faz proposices de
melhoria no processo e nos resultados finais pretendidos pela indudstria.

A exemplo, no setor de energia termelétrica, Castro (et al., s.d.), relata a identificacdo
do gargalo restritivo, e a busca por solu¢bes 6timas com base nos principios da TOC, cujo

beneficio é encontrar a melhor carteira de fornecimento para solucionar o problema de
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abastecimento de combustivel para o processo de geracao de energia, e contudo otimizar o seu
lucro total.
Verifica-se que a aplicacdo dos principios da TOC é possivel em diferentes setores e areas,
ainda que o uso combinado TOC/ OPT seja restrito devido ao alto custo de aquisi¢do do software.
Portanto, depois de concluida a discussdo tedrica que abordou acerca da Teoria das
RestricBes. O capitulo seguinte indicara os caminhos metodoldgicos que orientaram como

este trabalho monogréfico foi desenvolvido.



CAPITULO 3
METODOLOGIA
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta a descricdo dos principais aspectos metodolégicos e
procedimentos que nortearam a pesquisa para o alcance dos objetivos. Gil (1996, p. 19),
fortalece essa argumentacdo a medida quando enfatiza que “pode-se definir pesquisa como 0
procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos”.

A pesquisa sera apresentada quanto a sua qualificacdo, seu ambiente de estudo e

quanto aos aspectos operacionais.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Existem varios tipos de pesquisa e cada uma delas possui especificidade, pois abordam
problemas distintos. Apesar de existir essa variedade, Gil (1996) afirma que é normal
classificar as pesquisas baseada em seus objetivos gerais, assim sdo trés os tipos de pesquisa:
exploratdria, descritiva e explicativa.

A presente pesquisa pode ser classificada como exploratéria e descritiva. A pesquisa
exploratéria procura uma maior aproximacdo com o problema, para poder torna-lo mais
explicito e realizar a formulacdo de hipoteses. O principal objetivo é aperfeicoar as idéias,
pois possui um formato flexivel que proporciona uma extensa analise dos aspectos do fato
estudado. O enfoque da pesquisa exploratoria, de acordo com Vergara (2007), € sua natureza
de sondagem e ¢ realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, proporcionando, maior familiaridade com o problema com vistas a torna-la
mais explicitas.

Segundo Santos (2000, p. 26), pesquisa descritiva consiste em “um levantamento das
caracteristicas conhecidas, componentes do fato/fen6meno/problema”. Assim, a pesquisa
descritiva que tem como finalidade observar, registrar e analisar dados de determinada
populacdo ou fendmeno para entender o seu comportamento. E para isso utiliza de técnicas de
coleta de dados, como a observacdo, formulario, questionario e entrevista. Esta pesquisa €
classificada como descritiva também, por utilizar técnicas de coleta de dados, como a
observacdo participante, ja que o pesquisador € parte integrante da empresa.

A pesquisa, quanto aos meios, é classificada como estudo de caso, que se caracteriza
por sua flexibilidade. Gil (1996, p. 78) destaca que “O estudo de caso é caracterizado pelo

estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento
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amplo e detalhado do mesmo; tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos
considerados.”

O estudo de caso é muito usado em pesquisas de cunho exploratério, conforme o
mesmo autor (op. cit.) apresenta uma serie de vantagens como o estimulo a novas descobertas,

a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.

3.2 Ambiente da Pesquisa

A fabrica de sandalias Kenner, a TESS em Campina Grande, foi a empresa pesquisada
neste estudo, constituindo assim, o ambiente de pesquisa. Os critérios para a escolha da TESS
foram por tipicidade, se trata de uma manufatura de calgados, onde foi considerada viavel a
aplicacdo dos principios da TOC; e, por acessibilidade, ja que a pesquisadora é funcionaria da
empresa.

A coleta de dados foi realizada diretamente com os profissionais das areas de interesse
da empresa, sendo eles: Coordenador de logistica; Supervisores de producédo dos setores de:
silk, pesponto, kit, montagem; além do Coordenador de PCP, Engenharia de Processos, e
encarregados do setor de almoxarifado.

Vale ressaltar que nao foi utilizado nenhum instrumento de coleta de dados além da

observacao e entrevistas ndo estruturadas.

3.3 Aspectos Operacionais da Pesquisa

Na realizacdo deste trabalho, primeiramente foi realizado um apanhado sobre o
assunto através da pesquisa bibliografica, cujos principais autores referenciados foram:
Goldratt (2007) e Corréa e Gianesi (2007).

Em seguida, buscou-se descrever o processo produtivo, através da observacdo
participante, que viabilizou o acompanhamento das operacdes e entrevistas informais com
supervisores dos setores produtivos da empresa. A partir dai, buscou-se identificar as
principais restricbes do processo, técnicas, materiais e gerenciais.

Quanto ao tipo dos dados coletados, a pesquisa se utilizou de dados secundarios sobre
0 setor de calcados (nacional e local) e de documentos da empresa, como relatorios de
producdo, constituindo a pesquisa documental relativa. Por outro lado, dados primarios foram
coletados para viabilizar a descricdo das relaghes externas e internas de suprimento de

materiais, da programacao da producéo e das condic¢des de distribui¢do da producéo da TESS.
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E por fim, sdo apresentadas propostas de melhorias para o processo como um todo.

Quanto ao tratamento dos dados, esta pesquisa foi classificada, conforme a sua
abordagem, como qualitativa, que, para Soares (2003), consiste em um método que nao faz
uso de procedimentos estatisticos como o centro do procedimento de diagndstico de um
problema.

As limitacOes acerca da realizagdo da pesquisa estdo presentes na fase de identificacéo
da Teoria, tendo em vista, a escassez de estudos na area, e no estudo de caso que no se refere

ao pouco tempo de instalacdo da fabrica na cidade de Campina Grande.



CAPITULO 4
ANALISE DE DADOS
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente pesquisa teve como objeto de estudo a empresa de grande porte, Tess
IndUstria e Comércio Ltda, localizada na cidade de Campina Grande-PB, cujo setor de
atuacdo € o calcadista. Essa empresa faz parte do Grupo Kenner, que esta ha 20 anos inserido
no mercado nacional, com a producdo e comercializacdo de vérias linhas de sandalia sob a

marca Kenner.

4.1 Descri¢éo do Grupo Kenner

O grupo e composto por um conjunto de quatro fabricas, sdo elas: Cell Soft, Kelut e a
Fabor, estas localizadas na cidade do Rio de Janeiro, e a Tess, recentemente instalada, na
cidade de Campina Grande. A area financeira da empresa é dotada na matriz Cell Soft, que se
responsabiliza por fazer todas as transagdes financeiras e a tomada de decisdo acerca de
investimentos e gastos relacionados a mesma. Considerando este contexto, o setor de
marketing e desenvolvimento também € realizado na Cell Soft, cabendo a Tess apenas a
execucdo fabril das sandalias.

Porém, a area produtiva é dada mais énfase, pois nela é concentrada as decisdes de
producdo e objetivo de atuacdo da fabrica, sendo assim, para auxiliar essa area, tem-se 0s
setores de Engenharia de Processos, Qualidade, Seguranca do Trabalho.

No que diz respeito a area de Recursos Humanos, a Tess é responsavel pelo
recrutamento e selecdo de seus funcionarios, além de respaldar os aspectos legais trabalhista.

O seu publico-alvo final é 0 mercado consumidor de classe média alta e classe alta,
para tanto, seus produtos possuem qualidade e durabilidade comprovado, permitindo precos
relativamente altos. Para atingir esse publico, a empresa utiliza-se de midias da internet, tais
como blogs, site oficial, twitter, entre outros, além de outdoors.

No que diz respeito ao gerenciamento pessoal da fabrica, inicialmente, a fabrica Tess
Campina Grande contava com o quadro de 200 funcionarios e com capacidade produtiva de
7000 mil pares/dia. Atualmente, conta com 1000 funcionarios e uma capacidade produtiva
instalada de 21.000 pares por dia, o que possibilita producdo de 546.000 pares por més,
considerando a produc¢do em dois turnos que funcionam de 06:00 hrs as 14:05 hrs, o primeiro

turno, e das 14.05 hrs as 22:05 hrs, 0 segundo turno, o terceiro turno é realizado apenas para
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setor de almoxarifado, este devido a ter a possibilidade de recebimento e conferéncia de carga
24 horas. Porém, o maior nivel de producéo da fabrica atingiu 18.500 pares/dia.

Até o ano de 2009, o grupo possuia toda a producédo das sandalias localizada na cidade
do Rio de Janeiro, esta producdo era realizada pela Cell Soft, e por fabrica terceirizada,
Blessed. Porém, a abertura da Tess influiu no fechamento da fabrica terceirizada Blessed,
passando atualmente apenas a Cell Soft a ordem de producédo de sandalias no Rio de Janeiro.
A Cell Soft é considerada o principal centro administrativo dos negécios do grupo. Sendo,
portanto, responsavel pelos processos de desenvolvimento e criacdo das sandalias, marketing,
atendimento e vendas ao cliente, e a administracdo geral das unidades fabris — Tess, Kelut e
Fabor.

A Kelut € uma unidade fabril do grupo cuja missao é a producdo das placas de EVA —
matéria-prima principal para a producdo das sandalias — e abastecimento das unidades
montadoras Cell Soft e Tess.

A Fabor é uma unidade fabril localizada no Rio de Janeiro, responsavel pela producao
do solado — matéria-prima primaria para compor a sandalia — e fornecer por meio de
beneficiamento as unidades da Cell Soft e Tess, que sdo montadoras de sandalias.

Por fim, a unidade Campina Grande Tess, € uma unidade fabril responsavel por 90%
de toda a producdo das sandalias do grupo. A Tess iniciou suas atividades na cidade de
Campina Grande-PB em junho de 2009. A instalacdo dessa nova unidade se deu pelo fato do
grande numero de clientes estarem localizados na regido Nordeste e Norte do pais, além dos
incentivos fiscais e desenvolvimentos da regido paraibana no setor calcadista, também se
tornaram fatores imprescindiveis a decisdo tomada, e que em posicionamento futuro é de
interesse do grupo centralizar 100% da producéo nesta unidade. A missdo do grupo € “ser a
marca de sandalia de maior valor agregado, originalidade e durabilidade do mercado
brasileiro. Design inovador, posicionamento claro e distribuicdo conceitualmente fina
conferem a Marca sentido Especial, gerando relacGes afetivas duradouras com seus
consumidores” (TESS, 2010).

Dessa forma, a interrelacdo entre as fabricas se da pela apresentacdo a seguir:
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Figura 2: Unidades do grupo Kenner
Fonte: Elaboracdo propria, 2010.

A figura acima apresenta a Cell Soft como centro administrativo e relacionado a todas
as unidades, de forma a interferir na administracdo das mesmas. Todavia, a Tess é a unidade
fabril que depende de todas as unidades, de maneira a possuir sua particularidade com cada
unidade, ou seja, o grau de relacdo da Tess com as unidades Fabor e Kellut é direcionado ao
fornecimento de matéria-prima, e no que tange a Cell Soft a dependéncia é de ordem
financeira, e administrativa, ou seja, todas as transacGes financeiras da fabrica séo
provenientes da matriz, assim como o planejamento, o setor comercial, logistica externa. Cabe
a Tess as decisdes administrativas de recrutamento e selecao de pessoal, planejamento mestre
de producdo, as ordens de producéo, e decisbes relacionadas ao controle e processo de todas
as atividades produtivas.

Nesse contexto, o setor comercial da Cell Soft é responsavel pelas vendas das
sandalias e por meio do sistema, libera os pedidos dos clientes para o PCP (Planejamento e
Controle da Producgéo) da Tess, para que este possa realizar o planejamento e gerar os planos

mestres de producdo, sendo cabivel ao PCP Tess todo o planejamento da produgdo da fabrica.
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4.2 A Empresa TESS

A Tess foi instalada na cidade de Campina Grande no més de Julho de 2009, tem
como composi¢cdo funcional da fabrica Tess, € subdividida em 10 (dez) setores que seréo
listados e detalhados a seguir. A mao de obra da fébrica, estd dividida nos setores
administrativos e nos setores produtivos que contam com, respectivamente, uma média de 100
funcionarios e de 900 funcionarios de fungdo operacional

Como fonte de planejamento e controle dos processos, a Tess utiliza o sistema de
gestdo chamado Microsiga, este implantado ha apenas quatro meses na fabrica e fonte de
muitas modificacOes para que estejam adequadas as necessidades reais. Anteriormente a este
sistema, era implantado o sistema ERP PCP WEB, porém sentiu-se necessidade de gestdo da
matéria-prima, optando entdo pelo Microsiga, sistema de grande conhecimento no mercado,
que substitui o outro sistema.

O setor administrativo € integrado pela geréncia, e as coordenacdes de RH (Recursos
Humanos), PCP, e Logistica, sendo de inteira responsabilidade as decisdes gerenciais cabiveis
a cada area e a obrigacdo de garantir o bom funcionamento de toda a producéo.

O setor de PCP é responsavel pelo planejamento, programacao, controle da producao,
de forma a possibilitar em tempo habil o produto ao cliente final.

Para auxiliar e permitir que as atividades impostas pelo PCP sejam exequiveis, 0
Almoxarifado é responsavel pelo recebimento, armazenamento e movimentacdo da mateéria-
prima, para que possam estar disponiveis nos tempos adequados aos setores produtivos. Por
conseguinte, a Expedicao € o setor que armazena e expede os pedidos direto aos clientes por
meio de transportadoras, um servico terceirizado pela empresa.

O setor de Qualidade acompanha de forma constante as operacfes e supervisionam na
fonte a qualidade em todos os setores produtivos de maneira a instiguir as ndo-conformidades
do processo. Este controle se d& desde o recebimento da matéria-prima pelo Almoxarifado,
onde ha a verificacdo da qualidade da matéria-prima, até a inspec¢do do produto finalizado.
Além do mais, o setor de seguranca do trabalho se faz presente para fiscalizar e atuar em
acordo as leis de seguranca do trabalho, e enquadrar a fabrica em condi¢bes habeis de
trabalho e saude.

A Engenharia de Processo se responsabiliza por analisar os procedimentos adotados e
sugerir modificacfes nos processos de modo a almejar niveis maiores de eficiéncia e perdas
em todo o processo.

Nesse contexto, a fabrica se apresenta segundo 0 organograma abaixo:
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Diretor Industrial

Coordenacdo de [Jll Coordenacdo de Coordenacdo de Gerente de Setores
pCp RH Logistica Produgio Produtivos

Setor PCP ad  SetorRH o Almoxarifado Montagem Corte/ Silk Pesponto

Setor Seguranca M pedicio

do Trabalho

Figura 3: Organograma da fabrica
Fonte: Elaboracdo Prépria, 2010

4.3 Linhas de Sandalias Kenner

A sandalia Kenner é um produto de venda nacional, devido a necessidade de maior
exploracdo do mercado interno do pais, a exemplo as Regifes Sul, Sudeste e Centro-Oeste
onde as vendas sdo de baixo nivel, portanto, tornar a Kenner um produto de exportacéo é
ainda um objetivo longinquo. Os produtos possuem como clientes principais as lojas do setor
calcadista, e grande redes do setor varejista.

A diversificacdo e qualidade em seus produtos sdo fatores que permeiam a cultura da
marca Kenner, portanto, as colecdes de sandalias sdo reformuladas a cada seis meses,
permitindo duas coleces a cada ano (colecdo de inverno e colecdo de verdo). Os
investimentos nessa area de desenvolvimento e criacdo dos modelos sdo relativamente altos, e
de responsabilidade da matriz Cell Soft.

A colecdo de sandalias Kenner é composta por 8 (oito) linhas de produtos e uma
diversificacdo de 56 (cinquenta e seis) modelos. Verifica-se que apenas alguns modelos da
linha Trop, e da linha Kivah sdo produzidos na matriz Cell Soft. Todos os outros modelos
produzidos exclusivamente na unidade Campina Grande. A cole¢do Kenner atual € composta

por linhas de sandélias voltadas ao verdo e com foco nos mais diversos publicos.
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Com base na media de pregos praticados, o publico-alvo é classe média alta e classe
alta, devido ao valor agregado da sandalia. Abaixo, segue o quadro referente as caracteristicas
das linhas de sandalias Kenner.



Tipo de Unidade | Médiade
Linha Modelo |Descrigio Linha Cabeadal Produtora Prego
sia_ Jsha_ks ________ Iciassic k3| respontade | Tess _ | ms3e.00
_ St _ st ks colors _—~ ~ ~ T Claseic 5| espontade |~ TESS — 1~ 3500
SGh SGD - K5 Colors in Black Classic K5| Pespontado TESS 36,00
~ __sve_ _|suq - ks stripes Multi _ _ | Classic k5| Paspontado | _Tess _ | 3e.00__
. —_SGK__|SGE-KsDrop __ _ __ 1 Classic K5] Pespontado | _TESS | 36,00
classic' |~ ZSuwZ 50w 5 Grarix xadrez _ Jiussic k5] Fespontado |~ “Tess ~ 7 56,00
_SGI_ _|SGI- K5 Grafix Inside | Classic K5| Pespontado | _ TESS | 36,00
261 _ |5 _Grafixkite ___ _ |Classic K5) Pespontade | TESS _ ] 36.00_
SGH SGH - K5 Grafix Tube Classic K5| Pespontado | TESS | 36,00
—_SBY __|SBV-BoyTropAloha 1 Joy Boy Injetado _TESS | 4500
—— 15BN - Boy Trop waves | Joy Boy | injetado | _TESS _ | 4500 _
. sHI _ _Jsh1” 8oy k5 Trekking _ _ Joy Trekkin] respontade |~ Tess _ 1~ 45,00
¥ o e _SBl _ _|sBl-BoyKsStripes | JoyK5 | Pespontado | _TESS ] 4500 _
ol _sew_ _|sew - Boykskace | Joy ks | Pespontado | _TESS | 4500 _
. __seg__|seg_Boy ks Tube___ [ oy K5 | Paspontade | —Tess _ |~ 45,00
JO __58H_ _|seH_-Boy ks Classie | Joy ks | Pespontade | _TEss _ | 4s.o00__
__SBY __|SBY-Girl lbiza LadyBug _ | Joy Girl |  Injetado | TESS | 4500
_sox __Isex_ Girl biza Fisces T oy cin | wmjetado | " Tess _ 1 as.00_
__Seo _|seo” Gin Basic jardim_ _ | Sey Gl | Pespentade |~ TesS "1~ 55,00
SHP SHP - Girl Basic Poé _JLEEIT_|_ _PESEUEEEIJ_U___IE_SS _ 45:l:ll:l__
__SHP_ _|SHP-Kiwah _ ____ _|_ Kivah _| Pespontado =] e%.00
@ __SHN_ _|SHW-Colorice | Kiwah | Pespontado | __©5_ _ | 69,00 _
KIVAH" —SHE _ _|SHE- Mova Trekking _ _ lvah Trekkij Pespontadoe | TESS ] 68,00
SHE SHE - Kivah Spider _kivah | Pespontado ]|  TESS | 658,00
F 4 SPF SPF - K200 Black Level _TI'IF_PE_EFI_
O [T s koo trans  Z 2 T T tever |y o
LEVEL SPS SFS - K200 White Lewval In)/ Fesp
__ser_ Isar-wya ___ I _ups Trespontado I Tess T 4000 _
__sAs_ _|SAs kyracelors ___ 1~ Tips_ | Pespontade |~ Tess — ]~ 4000~
_ AT _ |saT_Trewking __ —_ _ lips Trekind Pespontade |~ Tess _ ]~ 4000 _
—_Sav_ _|SAv - Trekking Tulip s Trek Tu) Pespontade | TESS 1 40,00
__SAQ_ _|SAQ-BasicPod | Llips | Pespontade | TESS | 40,00 _
(-r\ __S5BZ__ _|SBZ- BasicJardim ___ _ _ | Lips_ | Pespontade | _TESS | 40,00
\y _soL _ Isac-sasicrioral ___ "1 ups | Fespontado |~ Tess 1~ a0.00
_SAF _ _|SAP_ Trancada Poa _ _ _ Ips Trangad respontado |~ TEsS — ]~ &0.00_
__sAo_ _|5A0_Trancada Renda_ _ fps Trangad Pespontade | _Tess ]~ 4000~
LIPS SAZ SAZ - Sabot Lips Paespontado TESS 40,00
T Ry r— -
__SAW_ _|SAW - Ibiza Acqua_ _ _ _ | _Injetado )} TESS | 40,00 _
_SBE_ _|SBF-thizaPisces | Ups [ Injetado | TESS ] 40,00
__S_EE__EE_S_EEEE_h_ ________LIEB_ 1INl FESP _TE_SS ~Jd_ 4ILEII:I__
_S_EIH__EEI_Ll_—Euﬂcﬂéliti_______ Liﬂﬂ_ N1 PESF TE_SE__ _ -‘HLEIEI__
SBG SBG - Beach Bloomy Lips 1M1/ PESP TESS 40,00
|~ ~5ay ~|Sav - seachomee 1 Ups_ | morrese | Tess ] @000 -
__S5TX_ _|sT®-Trep Trop Injetado __=s__|_-sz00
@ —Ew st wibe ) Trop | Injetado | <s__ 1 53.00
—_=M_ s -celers ) Trop |  Injetads | o5} 5300
trop® |--ZE_fstEcGrafe wave ___{ Trop f injetedo ) = Y.
—_EIF __|5IF _ Grofx Grooves Trop | Injetedo | _ ¢ b= R - o1
SIF SIF - Invarse Trop __II'IiELﬂECI____ZE_SE__ _ =300
_SIE_SIC_celors ____ __fSummer ] Injetado —IESE _ 13300
@ —510 7St Summer T [ Summer ] Tnjetage |7~ Tess — ]~ 45,007
summef | —— 2t — S Grafixiing "7 77 T Summer | njetado |~ Tess _ 1 4500
SIG S1G - Organic Summar | Injetade | _TESS | 4500
w —SAM__JSAM - Nery ______J_Net | INVPESP | TESS 120,80
nari SAG SAG - Calar Mari M/ FESF _TESS 120,00 _

Quadro 2: Caracteristicas da sandélia Kenner por linha
Fonte: Adaptado da Tess , 2010
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4.4 Atividades de Suprimentos

O suprimento da fabrica Tess é responsabilidade da Cell soft. A matriz é detentora do
poder de compra e barganha junto aos fornecedores externos e também de todas as transacdes
financeiras, cabendo a Tess solicitar autorizagdes para investimentos ou gastos de qualquer
natureza.

O processo se da por meio de dados do sistema de informacdo (Microsiga), utilizado
pelo almoxarifado Tess, onde os analistas coletam todas as informagdes de entradas e saidas
de materiais do almoxarifado.

O planejamento da producdo é realizado no PCP, os pedidos dos clientes sdo
cadastrados no sistema pelo setor comercial da Cell Soft e liberados para que o PCP possa
fazer os PMPs (Planos Mestre de Producdo), e, posteriormente, elaborar via sistema as grades
de producdo que serdo entregues aos setores produtivos de destino. Depois de gerados 0s
planos de producdo, o PCP é responsavel pela explosédo de toda a necessidade de matéria-
prima por semana.

O almoxarifado faz a cada final de més o inventario (contagem fisica de todos os itens
do estoque), e verificam os saldos junto ao sistema e em caso de divergéncias, realizam os
ajustes necessarios.

Nesse sentido, para calcular a necessidade real de matéria-prima, tém-se por base a
necessidade explodida pelo PCP, e reduzido do estoque contabilizado no inventario. Sendo

assim, o raciocinio para calculo segue a formula abaixo:

Necessidade real = Necessidade total — estoque

Com essa definicdo, as informacGes acerca da necessidade real irdo para 0sS
compradores na matriz que se responsabilizardo por comprar a matéria-prima no caso de
fornecedores externos, e enviardo matéria-prima da Kelut e Fabor, fabricas do grupo. Nesse
altimo caso, o PCP envia diretamente a informacéo da necessidade de solado e placa de EVA,
para que possam ser programados e produzidos em acordo a necessidade real. Além das
informacbes do sistema, a troca de informacdo e acompanhamento da matéria-prima é
realizada em planilhas de Excel por uma analista de matéria-prima da Tess, cuja funcdo é
medir e avaliar o andamento dos insumos, assim como controlar todos os recebimentos de

matéria-prima, e apontar qualquer divergéncia.
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Para compor os produtos, as matérias-primas principais sdo 0s solados, as tiras de
nylon, placas de Eva, tintas, colas e embalagens, todos estes itens séo fornecidos a Tess pela
Cell Soft, e seus fornecedores estdo localizados no Rio de Janeiro. Apenas materiais de
escritorio, de seguranga, e alguns itens de producéo, tais como, rolinho de pintura, luva, entre
outros, sdo comprados em Campina Grande via almoxarifado Tess.

Atualmente, a Cell Soft negocia com fornecedores que em sua maioria estdo instaladas
na regido Sudeste, mais precisamente no Rio de Janeiro, de onde provém 70% da matéria-
prima.

Portanto, os principais fornecedores da TESS sdo: Marialva, Karina e Levyplast,
Kelut, Fabor, cujo as duas ultimas sdo do grupo. Nesse contexto, para efeitos de calculos
considera-se que o tempo de deslocamento da matéria-prima é de 4 (quatro) dias. Os lotes de
matéria-prima sdo enviados de forma variavel, dependendo da necessidade da semana
programada.

Encerrado este ciclo, as pecas para montagem sdo enviadas por meio de transporte
rodovidrio terceirizado a unidade Campina Grande, em casos emergenciais, transporte aereo.
Este envio de matéria-prima € realizado pelo almoxarifado Cell Soft, e o0 recebimento de
matéria-prima é de responsabilidade do almoxarifado TESS, portanto, a seguir serd melhor

detalhado as atividades exercidas pelo almoxarifado TESS.

4.5 Atividade de Armazenagem

O almoxarifado Tess recebe a matéria-prima, para uma semana de producdo, de
acordo as necessidade de programacdo do PCP. A primeira etapa deste processo é o
recebimento de todas as NFs (Notas Fiscais) do material contido no caminhdo, que seguem
para o setor administrativo do almoxarifado. Por questdes de seguranca da carga, 0S
caminh@es possuem o radar e bloqueio via satélite das portas do caminhdo e é colocado o
lacre pelo almoxarifado por medida de controle da fabrica, portanto, a retirada do lacre é
realizada no momento em que o caminhdo serd descarregado, e conferido para detectar se
houve extravio.

Seguindo o fluxo, a proxima etapa é a conferéncia em termos de volumes, para
verificar inicialmente falhas nesse processo de movimentacéo, etapa realizada, o almoxarifado
administrativo emite as “notas cegas”, estas sdo a descri¢do do produto por nota fiscal para
que seja realizada a conferéncia item a item, e postado os valores que condizem a quantidade

recebida de cada SKU (Stock Keeping Unit), que em portugués equivale a Unidade de
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Manutencdo de Estoque, ou seja, se refere a cada unidade de produto diferente no estoque.
Realizada a conferéncia, e preenchida as “fichas cegas”- descri¢do do produto por nota fiscal-
caso ndo haja divergéncia, as mesmas serdo dadas entrada no sistema e por fim o material
segue para enderecamento no espaco fisico do almoxarifado para que seja liberado para
producéo.

No caso de divergéncia da ficha cega para as NFs, serd realizada uma segunda
contagem, para confirmar ou ndo a informacdo da ndo-conformidade. Logo, sera solicitada
nota fiscal complementar, no caso de envio de matéria-prima além da quantidade da nota
fiscal, e uma nota de devolucgéo para registrar o recebimento inferior a quantidade relatada na
nota fiscal. E diante disso, percorrer o fluxo normalmente, o enderecamento da matéria-prima

no almoxarifado. A figura 4 ilustra as operacdes realizadas no almoxarifado.

FLUXOGRAMA RECEEIMENTO
M. PRIMA"ALMOXARIFADO
TESS™

RECERIMENTO DAS
NI'SECARRETA

CONFERENCIA DE LACRE
EABERTURA DA PORTA
DA CARRETA

CONFERENCIADOS
VOLUMES RECESIDOS

EMISSAO DA FICHA
CEGA PARA
CONFERENCIA

CONFERENCIA DO
MATERIALPORNF'S £
QU 22 CONTAGEM

CONFROTO DA FICHA
REPROVADO CEGA EM RELAGCAO A NF

RECEBIDA
2R CONTAGEM DD

MATERIAL

APROVADO

RELATORIO DE CONFERENCIA LIBERADA,
DIVERGENCIA SEGUEFLUXO

ENTRADADASNF'S
NOMICROSIGA

ENDERECAMENITOE
ESTOCAGEM DO
MATERIAL

Figura 4: Atividades de Almoxarifado
Fonte: Tess, 2010
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Este fluxo definido, busca garantir eficiéncia e seguranga no recebimento das cargas.
Todavia, a carga recebida possui matéria-prima diversificada e deve vir paletizada para que o
manuseio seja mais rapido e diminua o tempo de descarga do material, para realizar essa
movimentacdo sdo usadas as paleteiras e empilhadeiras, estas auxiliam na movimentacao
tanto de descarga quanto na movimentacao interna.

Os itens sdo dispostos de acordo com localizacdo definida e por cddigo do produto,
para manter acesso facilitado e organizacao do setor, os produtos de maior volume e peso, séo
armazenados em caixas de Petroflex e dispostos em pallets para facilitar movimentacao, e
itens de baixo volume e peso, estdo armazenados em prateleiras. Os produtos quimicos sao
armazenados em area separada e dentro dos requisitos para armazenagem deste tipo de
produto.

A fabrica era dimensionada para recebimento de dois caminhdes por semana, sendo
que pela necessidade este dimensionamento do quadro de pessoal foi revisto e reformulado
para atender a uma demanda de um caminhdo por dia, devido ao aumento da producdo das
sandalias.

Porém, atrasos na fabricacdo da matéria-prima ou causas ndo previstas como quebra
do caminhdo em transito, ou ainda problemas nos fornecedores, sequenciam no recebimento
retardado da matéria-prima no almoxarifado Cell Soft para distribuicdo ao almoxarifado
TESS, convergindo num recebimento conturbado de mais de um caminhdo por dia, € no
atraso do pagamento da matéria-prima aos setores causando varias implicacdes na conferéncia

de todo o material, € no processo seguinte, ou seja, gerando atrasos na producao.

4.6 Atividade de Movimentacdo Interna de Materiais

Esta etapa compreende a retirada dos itens no almoxarifado para as linhas de
producdo. Essa movimentacdo é realizada por meio de requisicdes por planos de producédo
emitidos pelo PCP via sistema, e requisi¢es avulsas no caso de materiais de RA (Reposicédo
Automatica) e materiais de expediente, emitidos pelo setor requisitante.

Vale ressaltar que, todo o procedimento é realizado através de mao-de-obra
operacional, cuja funcdo é selecionar o material pretendido e disponibilizad-lo ao requisitante
em caso de saldo no estoque. As requisigdes “pagas” (este € 0 processo de enviar o material
ao solicitante) irdo para o administrativo do almoxarifado para efetuar as baixas de estogues,
estes fardo as baixas por cddigo e quantidade de material solicitado, para contabilizar no

estoque o material retirado.
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Os recursos utilizados com a finalidade de movimentagdo interna de material séo
constituidos por empilhadeiras e paleteiras ou carros de mdo para materiais de pequeno
volume, facilitando o fluxo interno de material.

O pagamento de material sem requisi¢do implica no “furo” de estoque — ndo sendo
este o procedimento correto a ser adotado — causando divergéncias entre o saldo do sistema e
o saldo fisico, para tanto, o almoxarifado realiza inventérios rotativos que visam identificar e
corrigir falhas no processo operacional. Ainda assim, podem ocorrer erros de baixa de sistema
quando forem processadas com quantidades diferentes do pagamento, ou por esquecimento do
funcionario responsavel por esta atividade (as causas que levam a este fator é a acimulo de
funcbes e atribuigBes), ou até mesmo extravio de alguma requisicdo. A saida dos itens do

Almoxarifado autoriza o inicio do processo de montagem das sandalias Kenner.

4.7 Processo Produtivo

A sandélia Kenner é composta por trés componentes basicos: a palmilha, o solado e o
cabedal. Todo o processo produtivo € guiado por meio dos planos de producdo sob
encomenda, este consolida pedidos de clientes por modelo, de forma a gerar um plano
produtivo com media de 1200 pares, na excecdo de modelos que possuem uma demanda
menor, nesses casos a média do plano produtivo é de 120 pares. Estes pardmetros sdo
variaveis a cada demanda do més em acordo com a venda dos produtos por modelos.

O processo produtivo da palmilha inicia no corte da placa de EVA. O processo
seguinte, o silk, consiste na impressdo grafica por meio de tinta para diferenciacdo e design do
produto. Apoés estes procedimentos, a palmilha passa pela inspecdo da qualidade que finaliza
0 processo produtivo da palmilha.

O cabedal da sandalia é apresentado em dois tipos de materiais, o0 injetado, este
produzido por meio de maquinas de injecdo (este recebido da Cell Soft) e o de nylon
produzido no setor de pesponto. No pesponto o cabedal é produzido por meio do processo de
corte das tiras de nylon em tamanhos diferenciados e depois passa pelo processo de costura e
revisao, este € o processo de retirar 0s excessos de fios e as imperfeicdes do cabedal e finaliza
na inspecdo da qualidade.

No setor de pesponto, a producao para determinados modelos € restrita, ou seja, para a
linha level a producdo por dia é de 900 pares, para a linha trekking se realizam apenas 700

pares por dia, e para a linha nari a producdo equivale a 1000 pares por dia. Caso o cabedal
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seja injetado, este é produzido no setor de injecdo e enviado ao almoxarifado que é
responsével pelo armazenamento do produto intermediario.

O solado é produzido na fabrica no Rio de Janeiro, a Fabor, portanto, todo o solado é
recebido e armazenado no almoxarifado que tem como responsabilidade a separagdo por
plano de producdo, assim também, este fluxo é seguido para o cabedal injetado.

O Kit é a segunda principal etapa, este setor recebe todos os componentes da sandalia,
ou seja, recebe do silk a palmilha, do almoxarifado o solado, em caso de cabedal injetado,
também é entregue pelo almoxarifado, e do pesponto o cabedal de nylon. Portanto, é seu
objetivo montar os Kits de producdo, que constitui a unido dos trés componentes em caselas,
sdo caixas com 15 divisorias, seguindo uma ordem por plano de producdo chamado de
packinlist, o qual segue uma sequéncia que indica 0 que ira a cada caixa. Finalizada esta
etapa, as caselas seguem para o setor de montagem.

A montagem é composta por cinco linhas de producdo, cada ordem de producgédo segue
para uma determinada linha. A fabrica possui um projeto chamado Run Strategy, este visa
garantir indices maiores de produtividade e reducdo dos setup’s de producdo, mais
detalhadamente sugere que cada linha de montagem seja responsavel por determinado
modelo, a fim de possuir funcionarios habilitados e eficientes em seu processo. Sendo assim,
a linha 1 (um) é responsavel pela producéo especifica das linhas nari, level e trekking. A linha
de montagem € o processo de montar os trés componentes principais, e embalar o produto, e
ainda também distribuir as sandalias por pedidos de clientes, e dessa forma finaliza o processo
produtivo da sandalia. A seguir, os pedidos prontos sdo enviados ao setor de expedicdo que
fatura e expede o pedido. Nesse contexto, a figura 5 a seguir representa o fluxo de materiais

no processo produtivo.
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Figura 5: Fluxo de Materiais no Processo Produtivo da Tess
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Fonte: Elaboracéo propria, 2010.

4.8 Informagdes da Producao

Conforme os dados da empresa, a producdo atingida é em torno de 450.000 pares
mensal. E permitindo um faturamento, ou seja, entrega de pedidos aos clientes, aproximado a
400.000 pares. O quadro a seguir, refere-se aos dados produtivos da Tess referente aos

Gltimos meses.

Julho/Agosto | Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro Total
Faturado 59.639 279.606 0 0 0 339.245
Armex 2.213 38.527 | 168.356 | 24.448 660 234.204
Produzido 861 14.833 | 10.520 7.176 144 33.534
A produzir sem
componente 0 29.299 | 226.644 | 77.648 2.880 336.471
Estoque na UP 3.933 25.845 | 11.960 7.284 144 49.166
Carteira Total 66.436 397.266 | 670.392 | 748.768 | 196.970 2.079.832
Entregue no
Armex 61.852 318.133 | 168.356 | 24.448 660 573.449
Saldo a Entregar 4.584 79.133 | 502.036 | 724.320 | 196.310 1.506.383

Quadro 3: Producédo de Setembro 2010
Fonte: Relatério de Producéo - PCP , 2010.

Esses dados foram coletados com base nos indices de producdo do més de setembro,
considerando dados fornecidos pela engenharia industrial da fabrica. O Quadro 3 representa o
resumo das atividades do més setembro e o planejamento para 0s meses seguintes.

Este relatério permite visualizar em pares o faturamento até o momento, os pedidos
que estdo no armex (local de armazenagem dos pedidos prontos), os planos de producéo que
ndo foram programados no processo (a produzir sem componentes), os planos que estdo no
processo de montagem (a produzir com componentes), 0 estoque em processo da montagem
(estoque na UP — Unidade Produtiva), a carteira total do més a ser atingida, e, por fim, o saldo
devedor, ou seja, 0 saldo a entregar.

O quadro apresentado anteriormente demonstra uma melhora significativa na
producdo e faturamento geral da fabrica no més de setembro de 2010 se comparado aos meses
anteriores, porém, considerando uma necessidade de producédo e faturamento para 0 més em
questdo girar em torno de 397.266 pares/més, como nivel adequado, o que leva a concluir que

79.133 de pares sem serem produzidos, ndo atenderam a carteira total de clientes. A politica
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da fabrica para esse quesito em questdo € tornar esses pedidos prioridades para producéo no
més posterior. Sendo assim, ha o aumento de producdo do més de outubro para atender a
carteira do més e os atrasos referentes ao més de setembro.

Observando os dados das horas paradas pelo setor da montagem, verifica-se que o
maior indice de parada deve-se pela falta de abastecimento, ou seja, falta de material, que em
termos percentuais significam 4% das horas totais trabalhadas, resultando na perda de
capacidade real do sistema.

4.9 ldentificacdo das Principais Restri¢oes

A partir do detalhamento do sistema produtivo, e do acompanhamento diario do ciclo
produtivo, e com base nos dados apresentados, &€ possivel identificar variagdes quanto a
natureza das principais restricbes verificadas. Assim, foram encontradas trés restricdes
principais, sendo uma de natureza gerencial, outra, operacional, e a ultima de natureza
técnica, referente a restricdo de capacidade produtiva.

A principal restricdo refere-se ao gerenciamento da area de suprimento externo da
Tess, refletido nos atrasos e falta de material para iniciar a producdo dos pedidos. Essa
inconstancia é ocasionada por dois motivos, o primeiro esta relacionada aos problemas de
planejamento da necessidade de matéria-prima, que atualmente consideram-se os saldos que
constam no sistema utilizado que ndo condiz a realidade fisica da matéria-prima no estoque, 0
outro motivo diz respeito aos atrasos de entrega da matéria-prima solicitada ao fornecedor.
Essas problematicas implicam no recebimento atrasado da matéria-prima sequenciando no
atraso da producéo e consequentemente na entrega dos pedidos aos clientes.

O segundo recurso restritivo identificado na empresa diz respeito a falta de
capacitacdo para operacdo do sistema de controle de estoque no almoxarifado aliada a intensa
carga de trabalho dos responsaveis por esse setor, sendo tal restricdo caracterizada como
sendo de ordem operacional. Essa restrigdo ¢ ocasionada pela “alimentacdo” incorreta do
sistema pelos operadores, funcionarios do almoxarifado. As causas para esta restricdo estdo
relacionadas a sobrecarga de trabalho do funcionario- por executar as atividades de
recebimento de material, conferéncia, enderecamento da matéria-prima, separacdo dos
materiais de pedidos avulsos para 0s setores requisitantes, e organizacdo e limpeza do setor-,
falta de treinamento para exercer a funcdo. Nesse contexto, essa restricdo implica no sistema

de forma a gerar saldos divergentes e ndo confiabilidade no sistema de uso.
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Quanto ao recurso restritivo de capacidade, este diz respeito & necessidade de
utilizacdo acima da capacidade instalada. Diante disso, verifica-se que o gargalo de
capacidade esta no setor de pesponto, por ndo possuir capacidade para abastecer a linha 1
(um) de montagem. Ou seja, é necessario que o pesponto produza 3800 pares por dia para
atender a linha 1 (um) de montagem, no entanto, atualmente, este setor possui apenas a
capacidade produtiva de producdo de 2600 pares por dia para as linhas de produto level,
trekking e nari. Sendo assim, 0 pesponto deve seguir as necessidades por modelo descritas
abaixo:

e Modelo level = capacidade 900 pares por dia
e Modelo Trekking = capacidade 700 pares por dia
e Modelo Nari = capacidade 1000 pares por dia

As causas que explicam esta restricdo ¢ a falta de mao-de-obra e maquinério para que
se garanta a producédo adequada de 3800 pares por dia, sequenciando no desabastecimento da
linha, e producéo abaixo do nivel.

Estas restricGes inferem no desempenho de todo o sistema, nesse sentido, a figura a

seguir demonstra a definicdo da restricdo no sistema produtivo.
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Figura 6: Restri¢des operacional e técnica do sistema produtivo da
Fonte: Elaboracdo Propria, 2010

A figura acima demonstra os gargalos que existem no sistema produtivo da Tess, as
restricoes de gerenciamento e operacionais estdo estritamente relacionadas ao setor de
almoxarifado, enquanto que a restricdo de capacidade esta direcionada ao setor de pesponto.
Esta etapa de identificacdo das restricdes consiste na primeira do processo da TOC.

Diante dessa analise, ndo foram observadas na atual forma de gestdo da Tess a
utilizacdo de todos os principios da TOC. Logo, verifica-se a inferéncia no primeiro principio
proposto pela Teoria — balanceie o fluxo e ndo a capacidade — que esté relacionado a primeira
e segunda restricdo identificada na fabrica, em que o gargalo é a necessidade em manter um
fluxo interno de materiais equilibrado e constante. Ainda assim, o quarto principio da Teoria
em estudo, equivale a terceira restricdo apresentada, ou seja, elevar-se a restrigéo e identificar
mecanismos que minimizem ou eliminem o gargalo, garantindo ao sistema como um todo
gerar ganhos. Considerando este gargalo, ainda vale ressaltar a relacdo sobre o terceiro
principio proposto pela TOC — utilizagdo e ativagdo de um recurso ndo Sao sindnimos — a
fabrica é guiada pelo método da ativagdo do recurso, ou seja, a programacéo € realizada no
montante acima da capacidade imposta pelo recurso gargalo, no entanto, deveria ser aplicado
0 método da utilizacéo, isto €, a programacdo deveria estar alinhada a capacidade do recurso

gargalo.

4.10 Solucgbes propostas para minimizar ou eliminar as restri¢cées encontradas

Seguindo os principios que norteiam a TOC, as acOGes propostas para melhoria do
sistema seguem apresentadas a seguir por restricdo identificada.

No tocante, a restricdo de gerenciamento, as proposta de melhorias cabiveis a esta
seguem as proposicoes abaixo:

e Utilizacdo do nivel de estoque de seguranca, que permitird uma reposicao
automatica e um estoque minimo para manter o fluxo continuo e extinguir a
falta de matéria-prima para abastecer a producao.

e Consolidacdo das operacOGes de entrada e saida de materiais de estoque no
sistema, de modo a permitir uma base de dados Unica e confiavel.

e Planejamento da necessidade de matéria-prima via sistema.
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Relacionado a segunda restricdo do sistema identificada as solugdes propostas para
problemas operacionais do almoxarifado, seguem tais proposigdes:
e Treinamento e capacitacdo para os funcionarios que atuam diretamente com o
sistema.
e Treinamento com os funcionarios operacionais cujo objetivo é firmar os
procedimentos adotados para registro de entradas e saidas de matéria-prima.
e Divisdo racional das funcdes e atribuigdes
e Analise do balanceamento do quadro de funcionarios do almoxarifado
Para finalizar esta etapa, a terceira restrigdo do sistema, e considerando o quarto principio
da TOC, esta restricdo de capacidade pode ser solucionada por meio do uso de uma das
sugestdes abaixo:
e Aumento do maquinario e do quadro de funcionarios para executar as atividades
referentes a producéo de tais modelos.
e Criacdo do 3° turno para dar continuidade e aumentar o volume de producdo para o

recurso gargalo no pesponto.

Sendo assim, uma hora ganha neste recurso, sera uma hora ganha no processo global da
fabrica, e possibilitara que a linha 1(um) de montagem seja abastecida em acordo ao
planejamento.

Apos a implementacdo das solugdes propostas para o curto/ médio prazo, espera-se

minimizar o impacto das restri¢cées pela incorporacéo dos elementos adicionados na figura 7:
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Figura 7: Sistema produtivo incorporando solugdes de curto e médio prazos
Fonte: Elaboracdo Propria, 2010

A figura acima representa o sistema produtivo identificando as principais

propostas para melhorias no sistema.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo estabelecer uma aproximacgdo entre a teoria das
restricdes e sua aplicabilidade no ambito da manufatura calgadista, por meio de apanhado
geral dos conceitos tedricos e da filosofia que compdem a TOC.

A unidade estudada consiste numa unidade produtiva relativamente nova e que esta
aprimorando o gerenciamento de sua capacidade produtiva, sendo uma oportunidade para
identificar pontos de restricdo do sistema considerando aspectos gerenciais, técnicos e
operacionais. A principal dificuldade verificada é a manutencdo de um fluxo regular de
producdo, o que implica em atrasos constantes na entrega de pedidos.

Para atingir aos objetivos da pesquisa, primeiramente foi realizado o estudo do
processo produtivo visando identificar os gargalos restritivos do sistema que reduzem o fluxo
de materiais. Uma vez identificadas essas restricOes, a etapa seguinte foi a proposicdo de
sugestdes para minimizagdo dessas restrigdes e assim, atingir a melhoria do processo e ganhos
para o sistema como um todo.

No tocante as proposicGes de melhorias da primeira restricdo, possuem o objetivo de
sanar os gargalos de modo a permitir um fluxo intenso e continuo de materiais, por meio de
estudos para fins de calculos do estoque de seguranca e medidas de consolidacdo das
operacgdes de entradas e saidas do sistema, permitindo estoques confidveis e planejamentos
das necessidades de materiais com base solida e segura.

As medidas para a segunda restricdo sao relacionadas ao baixo nivel de conhecimento
dos funcionarios quanto ao sistema e normas em que operam, portanto o treinamento visa
minimizar esses impactos na empresa, tendo em vista, que o esforco em apreender e
compreender os aspectos funcionais inerentes a cada integrante é integralmente relacionado a
vontade intrinseca do ser humano, sendo, portanto, ndo mensuravel seu resultado.

Considerando a terceira restricdo, as proposi¢oes apresentadas buscam eliminar o
gargalo de capacidade, e permitir que a linha 1(um) de montagem seja planejada e realizada
em sua totalidade.

Considerando a metodologia da TOC, esta propde uma analise sistémica e continuada
do processo, permitindo que a medida que uma restricdo seja identificada e resolvida, uma
nova restricdo origina outro ciclo para resolucdo dos gargalos, portanto, 0S processos
necessitam serem revistos continuamente. Diante do exposto, a TESS por meio anlise custo-
beneficio podera adotar os principios da TOC para gerenciar 0S recursos restritivos e

soluciona-los a fim melhorar o desempenho da unidade produtiva. A TOC permite ainda a
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continuidade da melhoria do sistema produtivo por seus aspectos dinamicos de gerenciamento
de restrigdes.

Apesar das limitages encontradas durante o desenvolvimento do presente trabalho, o
estudo é de grande importéncia para aprofundamentos de pesquisa desta Teoria, além de

constituir uma fonte para estudos futuros.
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