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RESUMO
A teoria das restricbes ou TOC (Teory of Constraints) tem tornar as organizagdes cada vez
mais produtivas, pensando em maneiras de se obter mais ganho através da gestdo dos gargalos
que interferem no desempenho da producéo. E uma metodologia de raciocinio l6gico de causa
e efeito e gerenciamento inovador, pois tem a base de solucdes aplicaveis, como maximizar o
ganho de dinheiro, com base no melhor gerenciamento de recursos existentes, no intuito de
conduzir a organizacgdo a otimizacdo do lucro global. Nessa perspectiva, o presente trabalho
tem como objetivo analisar a gestdo dos recursos restritos (gargalos) no processo produtivo
em uma empresa industrial do ramo cal¢adista em Campina Grande-PB, a partir da teoria das
restricdes. Para isso busca caracterizar a empresa em estudo, descrever as suas atividades,
identificar os gargalos do processo produtivo nos setores de silk e transfer que interferem nos
niveis de producdo e ainda verificar a aplicacdo dos principios da teoria das restricdes para
otimizacdo dos recursos restritos nos setores em estudo. Quanto a metodologia, a pesquisa é
do tipo exploratdria e descritiva e se utilizou do método de abordagem qualitativo. Também é
do tipo bibliogréfico, na forma de referencial tedrico sobre as concepc¢des abordadas por
autores que estudaram a area produtiva e a teoria das restricbes, bem como, aspecto do setor
calcadista. A pesquisa foi realizada através da observacdo in loco do processo, maquinario e a
mé&o de obra gque opera tais maquinarios, orientada por um roteiro de pesquisa de acordo com
as etapas e principios da Teoria das Restricbes. De acordo com as descri¢cdes apresentadas
sobre a empresa, constata-se que os setores de silk e transfer constituem as restrigdes do
sistema como um todo, uma vez que 0s mesmos apresentam capacidade menor de producao
do que os demais setores que compdem o sistema produtivo. Ficou evidente também que a
empresa ja atua fortemente em estudos nesses setores, através do trabalho de melhorias
continuas em busca de metodologias inovadoras para minimizar os impactos dessas restricdes

nesses e em outros setores.

Palavras-chave: Gest3o de gargalo. Teoria das restrigdes. Otimizac3o. Recursos.
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ABSTRACT

The Theory of Constraints, or TOC (Teory of Constraints) is aimed at making the
increasingly productive organizations, thinking of ways to get more gain by managing
bottlenecks that interfere with production performance. It is a logical reasoning methodology
of cause and effect and innovative management as it has the basis of applicable solutions, how
to maximize the gain of money, based on better management of existing resources in order to
lead the organization to optimize the overall profit. In this perspective, this study aims to
analyze the management of limited resources (bottlenecks) in the production process in an
industrial company in the footwear industry in Campina Grande-PB, from the theory of
constraints. For that seeks to characterize the company under study, describe their activities,
identify bottlenecks in the production process in the sectors of silk and transfer that interfere
with levels of production and further verify the application of the principles of the theory of
constraints to optimize the limited resources in the sectors in study. As for methodology, the
research is exploratory and descriptive and used qualitative approach method. It is also the
bibliographical in the form of theoretical framework on the concepts addressed by authors
who have studied the productive area and the theory of constraints, as well as appearance of
the footwear industry. The survey was conducted through observation in loco do process,
machinery and manpower to operate such machinery, guided by a research roadmap
according to the steps and principles of the Theory of Constraints. According to the
descriptions on the company, it appears that the silk and transfer sectors constitute the system
constraints as a whole, since they have lower production capacity than the other sectors that
make up the production system. It was also clear that the company already operates strongly
in studies in these sectors, through the work of continuous improvement in
methodologies innovative search to minimize the impact of these restrictions in these and

other sectors.

Key words: bottleneck management. Theory of Constraints. Optimization. Resources.
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1.0 INTRODUGCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA

Desde os tempos pré-historicos o homem ja sentia a necessidade de produzir, de aplicar
essa transformacdo no material, a fim de adequa-lo melhor a suas necessidades do dia-a-dia,
ao passar do tempo, algumas pessoas se demonstravam mais habilidosas para produzir um ou
outro utensilio, dai surgiram os artesaos que, por ter essa habilidade produzia os utensilios ndo
apenas para si, mas também para outros que encomendasse, e a producao era feita de acordo
com o que era solicitado pelo cliente. Ao passo que essa producdo flexivel se adequava ao
desejo de cada cliente especifico, 0 que conhecemos hoje por customizacdo de produtos, o
processo gerava desvantagem econdmica, pois era cara para a maioria das pessoas e logo se
tornou comercialmente inviavel (WOMACK, 1992).

A arte de produzir utensilios de forma artesanal s6 veio entrar em decadéncia apos o
inicio da revolucdo industrial que iniciou no ano de 1760, nesse periodo os artesdos ja
comecaram a se agrupar para trabalhar nas fabricas com a interferéncia de maquinas,
acarretando uma série de mudancas no modo de trabalhar, pois agora precisavam se organizar
de forma a conseguir tornar padrdo os seus utensilios, além de desenvolver técnicas para
controlar o que agora poderia se caracterizar um negdécio sistematico (MARTINS E
LAUGENI, 2002).

Apenas no final do século XIX, com os trabalhos de Frederick W.Taylor, que surge o
conceito de produtividade, na busca incessante de se produzir cada vez melhor a um custo
mais baixo. Em seguida, Henry Ford revoluciona a indistria com um novo jeito de fazer as
ideias ja existentes, criando uma linha de montagem moével que é utilizada em algumas
organizacOes até os dias atuais e criando o conceito de produgcdo em massa. A producdo em
massa deixava muito a desejar em termos de competitividade e atendimento aos anseios dos
consumistas (WOMACK, 1992). Verifica-se entdo que, a partir dessas praticas houve
significativas transformacdes nas formas e métodos de producéo e consumo da sociedade.

Conforme Lougeni e Martins (2002), a funcdo da producéo que era entendida como o
conjunto das atividades que levam a transformacdo de um bem tangivel em outro com maior
utilidade, passa a uma procura incessante por melhores métodos de trabalho e processos de

producéo, com o objetivo de se obter melhoria da produtividade com o menor custo.



Nesse contexto, a melhoria continua pode favorecer essas transformacfes a partir de
praticas que auxiliem a producdo a obter métodos que auxilie cada processo a ser mais agil,
flexivel e rentavel, conseguindo a cada dia melhorar o processo e produzir uma quantidade
maior de material, utilizando menos médo de obra e menos matéria prima, reduzindo 0s
esforgos e maximizando o processo.

A empresa que foi utilizada para o desenvolvimento deste trabalho é uma unidade
industrial do ramo calcadista localizada em Campina Grande- Paraiba. Sendo uma empresa
multinacional e de grande porte, segue as tendéncias de mercado e busca ser competitiva
utilizando técnicas de producdo enxuta e Projetos de Melhoria Continua (PMC), tendo um
volume de producdo diario de aproximadamente 700.000 pares de cal¢ado/dia. Mesmo com a
utilizacdo dessas praticas, apresenta problemas que resulta em restricdo do sistema produtivo
e que interferem na produtividade da empresa.

Sendo assim, outras técnicas poderdo ser incorporadas como forma de gerar ganhos para
a empresa, a partir da identificagéo de restricdes que impedem o funcionamento eficiente do
sistema produtivo. A teoria das restricGes permite a identificacdo e gestdo dos gargalos de
producdo, como forma de melhorar a produtividade e consequentemente, o0s ganhos
operacionais. Sendo portanto, adequada para o presente estudo.

A teoria das restricbes foi proposta pelo fisico Eliyahu Goldratt, que iniciou seus
estudos com OPT (Optimized Production Technology), que a partir de métodos utilizados no
dia a dia da producdo, permitia obter ganhos expressivos através da reducdo de inventarios e
de despesas operacionais. Dando sequéncia ao modelo OPT, Goldratt propds os nove
principios da teoria das restri¢cOes, sendo eles: balancear o fluxo e ndo a capacidade; o nivel de
utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado pelo seu proprio potencial e sim por
uma outra restricdo do sistema; a utilizacdo e ativacdo de um recurso nao sdo sinénimos; uma
hora perdida no gargalo é uma perdida no sistema inteiro; uma hora economizada onde néo é
gargalo € apenas uma ilusdo; os gargalos governam o ganho e o inventario; o lote de
transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de processamento; o lote de
processamento de ver ser variavel e ndo fixo; os programas devem ser estabelecidos,
considerando todas as restri¢gdes simultaneamente(GOLDRATT e COX, 2006).

Diante disso, o presente estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa: como
a teoria das restricdes pode contribuir para a gestdo dos recursos restritos (gargalos) do

processo produtivo em uma empresa industrial do ramo calgadista?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
Analisar a gestdo dos recursos restritos (gargalos) no processo produtivo em uma
empresa industrial do ramo calcadista em Campina Grande-PB, a partir da teoria das

restricoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

-Caracterizar a empresa em estudo;

- Descrever o processo produtivo, identificando os setores que representam as restricdes do
sistema (Silk e Transfer);

- Descrever as atividades do setor de silk e transfer;

-ldentificar as restricbes nos setores de silk e transfer que interferem nos niveis de producéao
da empresa;

-Verificar a aplicacdo dos principios da teoria das restricdes para otimizacdo dos recursos

restritos nos setores em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A unidade industrial a qual foi abordada esta ligada ao processo de melhoria continua, o
que permite constantemente um estudo avaliativo de como estdo os resultados da producéo,
suas entregas junto aos clientes e sobre os seus atrasos junto aos mesmos, 0 que gera
inimeros relatorios financeiros perante seus acionistas. Afinal, os investidores querem aplicar
seu dinheiro em uma empresa que esteja em constante prospeccao de crescimento no mercado
e isso so € alcancado quando a marca € bem vista pelos seus clientes, o que por consequéncia,
gera bons lucros a organizacéo.

Em toda fabrica, se faz necessario balancear a producao visando as restricdes de postos
de trabalho, mao de obra, matéria-prima, entre outros recursos. E todas estas variaveis
formam um efeito em cascata, pois ndo existe a possibilidade de deixar algum desses itens
desbalanceados e ndo gerar um impacto no processo produtivo, a exemplo de longas filas de
espera, interrupgdo dos processos anteriores até extinguir a fila, quebra de fluxo para ndo

aumentar o volume de material parado no processo e a ociosidade da mao de obra dos postos
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de trabalhos ndo gargalos ou sua realocacdo para algum posto de trabalho gargalo (o qual
pode gerar outra serie de problemas, para o colaborador, para empresa e para o cliente).

Nesse sentido, conhecer as restricdes dos postos de trabalho favorece a organizacao,
pois com esse mapeamento torna-se possivel conhecer, saber onde se encontram e viabiliza
tomar medidas de acdo apenas nos setores que apresentam restricdes (gargalos), enquanto
para os setores ndo gargalo, se faz necessario apenas gerar um fluxo de tal forma que
minimize os impactos da chegada de material nos setores gargalos.

Como pode-se perceber, o beneficio desse conhecimento é importante para 0s que
gerenciam a fabrica, no entanto, ndo apenas estes sdo beneficiados. Apesar do interesse da
empresa em estudo para aplicar o processo de multi funcionalidade com operadores
(operadores que sabem desenvolver diversas funcbes, em diversos setores), o treinamento
para que estes possam desenvolver estas variadas funcionalidades é gradativa, portanto, uma
vez que estes operadores continuam na sua propria funcdo, fazendo o que desempenham com
expertise eles sdo submetidos a menos estresse no trabalho e consequentemente, melhor
qualidade de vida. Quando toda a fabrica funciona com harmonia, o fluxo de producéao vai
sendo gerado de forma vantajosa e produtiva e isso sO € possivel quando toda a cadeia esta
bem estruturada e toda a fabrica bem balanceada.

Pode-se ainda interpretar mais uma vantagem expressiva de ter esse mapeamento dos
gargalos ou restricdes nos postos de trabalho. Um dos principios da teoria das restricdes diz
que qualquer tempo perdido no recurso gargalo, é o tempo perdido em todo o sistema,
portanto, se partir desse pressuposto quando ganhamos tempo no recurso gargalo por
conhecé-lo e tiver a possibilidade de tomar medidas de acdo para acelerar esse recurso,
através de estudos, o sistema como um todo ganhara tempo, como consequéncia desse volume
de producéo que o sistema disponibiliza a mais, 0 mercado é um agente que se beneficia de tal
desempenho, primeiro porque o produto sera ofertado em maior quantidade e segundo, porque
a diluicdo dos custos fixos no volume de producdo total faz com que o valor unitario de cada
item seja reduzido e uma grande possibilidade da redugé@o desse preco ser repassado para o
mercado, uma vez que as empresas desejam se tornar cada vez mais competitivas, oferecendo

produto de qualidade a um prego cada vez mais baixo.
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2.0 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao da producéo

O setor de operagOes das organizacGes vem ganhando um grande destaque dentre as
areas estudadas em administracdo estratégica das empresas, pois é perceptivel que para uma
organizacdo ser bem-sucedida a longo prazo, é imprescindivel a colaboracdo da producéo.
Com a crescente concorréncia e a necessidade das organizac6es de se manterem competitivas
no mercado, as empresas vem cada vez mais contando com a area de operacles e
vislumbrando esta como um importante fator que agrega a estratégia da companhia, uma vez
gue bem gerida, torna a vantagem competitiva da organizacdo sustentavel (DALLA E
MORAES, 2006).

O gerenciamento da producdo torna-se a cada dia mais complexo por seus inimeros
niveis de detalhes e assim, as ferramentas gerenciais se tornaram indispensaveis para lidar
com essa gama de informacGes que precisa ser processada diariamente de forma rapida para
auxiliar no processo de tomada de decisdo. Algumas dessas ferramentas gerenciais sao as de
avaliacbes de desempenho, nivel de atendimento ao cliente, indicadores financeiros,
indicadores de custos diretos e indiretos e tantas outras atribui¢es que fica a cargo dos
gestores, tendo sempre 0 mesmo objetivo de mensurar a saude da empresa, quando boa
fazendo com que esta dé sempre bons resultados e gere riqueza, possibilitando conseguir

corrigir a tempo os eventuais problemas para que se torne lucrativa.

A gestdo da producdo ocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos (humanos, tecnolégicos, informacionais e outros), de sua interagdo
e dos processos que produzem e entregam bens e servigos, visando atender a
necessidade e/ou desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes. (CORREA e
CORREA, 20086, p. 24)

O mercado se diferenciou e os impactos disso sdo visivelmente sentidos pela producao
de qualquer industria, a exigéncia do mercado quanto a questdes de qualidade, variedade,
preco e agilidade na entrega sdo perceptiveis nos dias atuais. A0 mesmo tempo em que 0
consumidor se tornou protagonista do mercado e dita as regras para a producao, se mostrando
cada vez mais exigentes, intolerantes, com o desejo de obter um produto de qualidade a preco
competitivo, faz com que as organizacfes saiam de sua zona de conforto e busque a cada dia

inovar suas ideias e trabalhar em prol desse desafio langado pelos consumidores. No entanto,
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também é importante perceber que tais exigéncias do mercado vém dificultando a tarefa dos
profissionais de marketing, pois se torna cada vez mais dificil mapear o comportamento dos
consumidores, e devido o mercado ter uma reacdo em cadeia, dificulta também as previsoes
de vendas de uma inddstria que muito se preocupa em transformar seus produtos acabados em
faturamento de forma rapida e minimizar cada vez mais seus estoques e seus custos de
producao.

O plano de producdo de uma industria € um dos fatores chaves para uma organizacao
salutar, pois estas se preocupam com a otimizacdo producdo, com boas condicdes de
qualidade do produto, com os prazos de entrega, alinhado ao custo mais baixo possivel.
Algumas empresas adotam em sua estratégia, o estoque zero de Produtos Acabados (PA),
onde o seu plano de producéo ird contemplar apenas a demanda firme do més, ou seja, tudo
que o cliente ja comprou. Como vantagem principal, ndo tera custo de estoque de PA e como
desvantagem principal, demora um tempo maior para atender o cliente, ao passo que s6
produzird sob demanda. Outras empresas ja conseguem adotar um estoque de seguranca de
PA, tendo como vantagem principal a producéo flexivel, pois tera demanda para todo o més
sem que haja mensalmente tantos desniveis na ociosidade da mdo de obra e como
desvantagem principal, aumentara seu custo estocando PA, sem que haja uma demanda firme,
produzindo para estocar (DALLA e MORAES, 2006).

As empresas desejam que o valor do seu produto seja percebido pelo seu cliente final, o
que s6 se faz possivel com um amplo trabalho nas condigdes internas da organizacao e em
toda sua cadeia de valor. Segundo Seuringe Muller (2008) et al Carvalho e Barbieri (2013)
algumas estratégias podem ser adotadas na busca de fazer com que o cliente final possa
perceber valor em um produto, oferecer o produto que agregue varios itens de valor e de boa
qualidade, mas isso s0 € possivel com um trabalho junto a todos os fornecedores da cadeia de
suprimentos.

Dentro das fungdes de operacéo, segundo Chase, Jacob e Aquilano (2006), as decisdes
administrativas podem ser divididas em trés areas amplas:

- A primeira delas € a decisdo estratégica (longo prazo), busca responder a perguntas de
como o produto seré feito, onde se localizara a fabrica, qual a capacidade que sera necessaria,
dentre outros questionamentos que precisa de um tempo para responder, pois sdo fatores
imprescindiveis para 0 sucesso da empresa e precisa estar intimamente ligada a estratégia da
corporagao.

- A segunda é a decisdo tatica (médio prazo), trabalha de forma que a adequar a mao-de-

obra e os materiais dentro das restricdes ja fixadas nas decisOes estratégicas, e busca estudar a
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quantidade de operarios que seré necessario, quando Serdo necessarios esses Operarios, se sera
mais apropriado trabalhar com horas extras ou adicionar um segundo turno, quando o material
precisa ser entregue ao cliente e se € apropriado gerar estoque de seguranca de produtos
acabado.

- A terceira decisdo de planejamento e controle operacional (curto prazo), busca
responder questdes muito mais imediatistas, tais como em que atividades a empresa trabalhara
hoje ou nesta semana, a quem sera atribuida tais tarefas e que atividades de prioridade, estas
ja sao decisdes que faz parte do dia a dia da empresa, e as quais deve obedecer a uma série de
restricdes ja estabelecidas.

Todas essas estratégias tém o objetivo em culminar no sucesso da empresa, desde as
decisbes mais imediatistas e detalhistas até as grandes decisdes estratégicas precisam estar em
harmonia com a missao, visao e valores da organizacdo, mesmo que se pense alguma deciséo
como pequena demais, esta jamais pode ir de encontro com o0 que a organizacdo almeja para
seu futuro, pois uma série de pequenas decisdes erradas ou impensadas levaria a empresa para
o fracasso. Por esse motivo, se faz necessario também, que a gestdo estratégica crie
mecanismos que venha a atender seus clientes internos.

Tendo em vista que a producdo representa mais que 50% das atividades que agregam
valor a organizacdo, deve-se ter uma atencdo especial quanto as suas atribuicdes e
configuracdes dentro da organizagdo. A manufatura é o coracao de toda cadeia de valor, onde
h& a fabricacdo de um produto, de acordo com Slack (1993, p.13) apud Dalla e Moraes
(2006):

Uma funcdo de manufatura saudavel da a empresa a forga para suportar o ataque da
concorréncia, da o vigor necessario par manter um melhoramento uniforme no
desempenho competitivo e, talvez o mais importante, proporciona a versatilidade
operacional que pode responder aos mercados crescentemente volateis e aos
concorrentes.

Seja na perspectiva de atender clientes de dentro ou fora da organizacdo, pode-se
perceber se faz necessaria uma excelente estratégia de varias areas ligadas a gestdo da
producdo para que ocorra um bom fluxo na cadeia, sem que haja rupturas nas operagcfes ou
minimizando o maximo possivel a ruptura desta, as areas de Marketing, Finangas, Vendas,
Recursos humanos e logistica, devem estar todas muito bem alinhadas com o que a
organizacdo espera a médio e longo prazo, dando o aparato preciso para que a producao
consiga desempenhar bem o seu papel e ser proativo nas questdes a serem resolvidas de forma

urgente.
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Nesse sentido, a inovacao constante na area de gestdo da producdo precisa esta presente
nas organizacGes para que estas se mantenham atualizadas e introduzam novas praticas.
Assim, é importante inovar e buscar um novo jeito de fazer a mesma atividade com as mais
diversas finalidades; reduzir custos, otimizar producdo, rever layout que melhore o
desempenho dos funcionarios, o fato € que a empresa precisa adequar seus instrumentos para
lidar com as questdes que surge a partir da prdpria esséncia dos processos de inovagéo,
minimizar ao maximo as incertezas, capacidade de analisar rotas alternativas, valorizacdo da
criatividade e outras. Para tanto, algumas empresas conseguem implementar a filosofia da
producdo enxuta e a melhoria continua em seus processos de gestdo, com a finalidade de obter
cada vez mais vantagens competitivas e esta passa a ser um excelente pilar para a empresa,
pois possui inumeras vantagens as organizagdes que conseguem aderir e implantar de forma

eficaz.

2.2 Producéo enxuta e melhoria continua

Na tentativa de sobreviver no meio competitivo, pds segunda guerra mundial, momento
em que o Japdo estava arrasado e a0 mesmo tempo tentando Se reconstruir e retomar as suas
atividades industriais, os japoneses da Toyota desprendiam esforcos que os possibilitasse
vislumbrar de forma mais critica a produgdo em massa e os valores industriais americanos,
gue nesse momento encontrava-se praticamente intacta e com bons niveis de producdo. Foi
assim que o jovem Eiji Toyota, ao peregrinar trés meses pela cidade de Detroit e analisar o
seu modelo de processo produtivo, enxergou a possibilidade de melhorar o sistema de
producdo norte americano e aplicad-lo com maior eficiéncia no modelo até entdo utilizado
pelos japoneses (DALLA e MORAIS, 2006).

No contexto em que se encontrava o0 Japdo nesse poOs-guerra, devastado e com sua
economia abalada, a mesma se empenha na criagdo de barreira contra as importagdes, assim
como todo o mercado estava fazendo, barrando ao maximo as importacfes e tentando
maximizar 0 maximo as exportacfes, 0s japoneses estavam na tentativa de replicar em seu
proprio pais o modelo de “Grandes Fabricas”, para que fosse possivel competir com as trés
grandes fabricas da cidade de Detroit. Com isso, se inicia 0 modo enxuto de ser e pensar a
sistematica da producéo, reduzindo lotes, eliminando os custos financeiros dos estoques,
aumentando a diversidade de produgdo, ampliando a qualidade dos produtos, evitando

retrabalhos e agregando valor as tarefas dos seus empregados (DALLA e MORAIS, 2006).
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Na época, o presidente da Toyota, Toyoda Kiichiro falou que, caso ndo alcangassem 0s
americanos em trés anos (em termos de produtividade) a industria automobilistica japonesa
ndo sobreviveria (CORREA e CORREA, 2006), foi entdo que ao conhecer os métodos
americanos, 0s japoneses comecaram a aplicar técnicas estudadas e aplicadas até hoje, como
forma de melhorar a produtividade, mantendo os baixos custos e considerando questoes
inerentes a qualidade dos produtos.

Portanto, também conhecida como STP (Sistema Toyota de Producdo), a producao
enxuta busca eliminar ou minimizar atividades que ndo agregam valor ao produto, ou seja,
eliminacdo de qualquer tipo de desperdicio, just-in-time, foco na qualidade, politica de zero-
defeito, padronizagio nas operacdes, dentre outras (CORREA e CORREA, 2006).

Segundo Womack;Jones;Ross (2004);Hunter (2004); Satolo (2011), o Sistema de
Producdo Enxuta possui como base cinco principios fundamentais para atuar de forma a
minimizar ou eliminar as fontes de desperdicio de forma progressiva, a primeira delas é a de
determinar precisamente o valor por produto especifico pela 6tica do cliente final; a segunda é
a de identificar o fluxo do valor para cada produto; a terceira fazer o valor Fluir sem
interrupcdes; a quarta é a de deixar que o cliente puxe valor do produto; a quinta e Ultima ¢é a
de buscara perfeicdo.

O sistema de producdo enxuta € uma juncdo de vérias areas estratégicas da empresa,
com a finalidade de criar processos eficientes e capazes de prosperar frente ao ambiente
dindmico em que as organizagdes estdo inseridas, com o poder de se flexibilizar e conseguir,
ndo apenas sobreviver, mas criar mecanismos de desenvolvimento mesmo com as incertezas
do mercado.

Os gestores buscam se basear na filosofia da produgdo enxuta, na visao de que esta ndo
¢ apenas um conjunto de praticas e ferramentas, mas uma filosofia, que tem a finalidade de
obter a maxima produtividade e lucratividade para a empresa, procura solucionar 0s possiveis
defeitos e pontos de desperdicio do processo e que estd ligada a estratégia da organizacao
como um todo para que possa alcancar a realidade desejada e que este se enquadre seu
processo produtivo, para tanto, cria algumas praticas que os ajude a localizar os pontos de
defeitos e de melhorias continuas para conseguir criar em sua cadeia a sinergia necessaria
para que o cliente possa perceber o valor em seu produto (ARAUJO, 2009).

Nessa busca incessante de ser uma empresa diferente, obter vantagens competitivas
diante dos seus concorrentes, € 0 que faz as empresas estarem em constante evolugdo e nao
parar em suas zonas de conforto, para tanto, todos os mecanismos e produgdo enxuta e

melhorias continuas apresentados neste trabalho, expbe 0s objetivos das empresas em fazer
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cada vez melhor que seus concorrentes. Segundo Slack (1993, p. 18) apud Dalla eMorais
(2006), para que uma empresa de manufatura conquiste este objetivos, precisa fazer certo,
utilizando como base de atuagdo a meta de “zero-defeito”; fazer rapido, tendo maior agilidade
de solucionar as falhas e reducdo nos set up (tempo de preparacdo) dos equipamentos, tudo
isso com énfase na velocidade da fabricagdo &gil do produto; fazer pontualmente, para
garantir a seus clientes a entrega no tempo certo; mudar o que esta sendo feito, se adaptando
rapidamente a qualquer variacdo do mercado permitindo a alteracdo no lote programado pelo
PCP(Programacao e Controle da producdo); fazer barato, redug¢do dos set up’s, busca pelo
zero - defeito, reducdo de estoque, tudo isso vai culminando para uma reducdo de custos no
produto. Todos esses artificios se fazem necessario para que a empresa se destaque em relacdo
aos concorrentes.

Portanto, percebe-se que todas essas medidas fazem com que a empresa atinja seus
objetivos e a melhoria continua tem contribui através de métodos aplicaveis a organizacao de
forma continua, ou seja, sempre que se conseguir melhorar uma area, torna-se necessario
continuar as melhorias para atingir melhores resultados, tanto no setor quanto nos outros
ligados a ele. Nesse sentido, compreender as restricbes presentes no sistema torna-se
fundamental para alcancar e maximizar os resultados produtivos, gerando ganhos para o

sistema como um todo.

2.3 Teoria das Restricoes

A teoria das restricbes ou TOC (Teory of Constraints) tem o objetivo de tornar a
organizacdo cada vez mais produtiva, pensando em maneiras de como ganhar mais dinheiro
com o que ja tem, no que diz respeito a pessoas e/ou maquinario. A TOC foi criada na década
de 80, pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt, que revolucionou o modo de pensar e gerenciar
as empresas, apos sua criacdo do livro A META, se tornou um consultor de gestdo
empresarial, pois além do fato de sua teoria ter feito muito sucesso, pode se perceber que ela
pode ser aplicada a qualquer ramo de atuacdo de uma organizacao, inicialmente a mesma foi
em empresa de manufatura, em seguida em muitos outros seguimentos, como em companhia
de projetos, companhias de varejo, distribuidoras, produtora de bens e consumo, e em todos
0s ramos de atuacao das organizacdo. A TOC se baseia no principio de que os problemas que
vivenciamos sdo causados por poucos ou apenas um fator, que sdo chamados de restrigéo,
guando se é descoberto quais sdo esses fatores, consegue-se resolver o problema
(GOLDRATT e COX, 2006).
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A TOC é uma metodologia de raciocinio logico de causa e efeito e gerenciamento
inovador, pois tem a base de solugdes aplicaveis, como maximizar o ganho de dinheiro com
base no melhor gerenciamento de recursos existentes, com o objetivo de conduzir a
organizacdo a otimizacdo do lucro global. Segundo Rufino, Silva, Lima e Moreira (2013)
apud Kuratomi e Guerreiro (2011) a teoria das restricdes pode ser entendida como uma
ampliacdo do pensamento da tecnologia da producdo otimizada, pois utiliza-se em grande
parte da sua teoria.

Goldratt afirma que a teoria das restricGes € mais geral do que a tecnologia da producao
otimizada, englobando-a. Assim, a teoria das restricdes ultrapassa as barreiras do sistema
produtivo e generaliza, para toda a empresa, 0 pensamento da otimizagdo, contemplando
assim o conjunto de restricdes globais a que a empresa estd submetida (RUFINO, SILVA,
LIMA e MOREIRA, 2013).

A TOC tem um carater macro, procurando sempre verificar ndo apenas o ambiente
fabril, mas todos os outros ramos de atuacdo, pois além de estudar restrigdes de maquinas e
equipamentos, também estuda restricbes de mercado, politica e economias. Assim, procura
localizar o gargalo e com isso aumentar o ganho da organizacdo, afinal, a meta de qualquer
organizacdo é aumentar o throughput (ganho), indice pelo qual o sistema gera dinheiro
através de suas vendas liquidas.

Uma das vantagens mais importantes da ado¢ao do modelo TOC na organizacdo é o fato
das restricdes no processo produtivo passarem a ser claramente definido, assim, o seu
melhoramento pode ser feito de forma mais facil na planta industrial. Através do processo de
simulacdo em combinacdes de produtos, eles podem ser experimentados com implicacédo para
a planta da industria sob o ponto de vista da capacidade das maquinas e financeiro, tudo isso
com a finalidade de tornar os gargalos mais produtivos e assim gerar ganho para o sistema
como um todo (PLANTULLO, 1994).

Através da andlise e diagnostico do que causa a restricdo na empresa, pode-se tomar
medidas que consiga conter o problema e fazer com que a organizacgdo caminhe em direcéo ao
seu objetivo de gerar ganho. Ganho é o que sobra apds se pagar os gastos que foram feitos
para criar os produtos ou servigos, sdo as vendas menos as despesas operacionais, para
aumentas o ganho se faz necessario aumentar a receita e diminuir as despesas. E importante
ressaltar que para diminuir suas despesas, as empresas precisam eliminar os desperdicios, mas
para isso, precisa identificar qual o setor que estd gerando esse desperdicio. A TOC mostra
que para conseguir identificar o setor que gera desperdicio, precisa seguir cinco etapas para

que se consiga de forma mais clara mapear o problema e resolver. Afinal, a capacidade de
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produzir o que vai gerar ganho € igual ao gargalo, que é o recurso mais escasso (GOLDRATT
e COX, 2006).

No processo da TOC sdo apresentados cinco passos para gerenciamento da restricao,
que tem por objetivo estabelecer item a item do que precisa ser verificado para que a
aplicacdo da teoria possa auxiliar o processo de tomada de deciséo na organizacdo, segundo
Guerreiro (1995):
1° identificar a(s) restricéo (oes) do sistema: identificar qual o posto de trabalho ou méo de
obra que esta ficando sobrecarregado, recebendo uma carga maior do que consegue produzir,
este serdo gargalo, esse € o recurso que estabelece o fluxo maximo no sistema;
2° Decidir como explorar a(s) restricdo (oes) do sistema: ap0s ter identificado a restricéo
do sistema, precisa-se criar mecanismo de como fazer com que este seja mais produtivo, pois
é este setor produtivo ou pessoa que ird limitar o desempenho de todo o sistema e cada
recurso perdido neste, representa um recurso perdido de todo o sistema.
3° Subordinar todos 0s outros recursos da organizacao ao gargalo: pois é este que ira ditar
0 ritmo da producao dos outros postos de trabalho ou pessoas, ndo mais rapido ou devagar. E
0 gargalo da producéo que ira ditar o fluxo, toda a capacidade superior a ela nos outros postos
de trabalho é desperdicio e precisa ser eliminada, até que se consiga elevar a capacidade da
restrigéo.
4° Elevar a capacidade da(s) restricdo (oes) do sistema: uma vez que sao as restricoes que
irdo ditar tanto o ritmo de producdo quanto a eficiéncia do sistema, precisa-se maximizar a
sua eficiéncia para que todo o sistema ganhe.
5° Voltar para a primeira etapa: procurando sempre 0s novos gargalos de producdo e
fazendo os ajustes necessarios para que os ganhos da empresa sejam cada vez maior e sua
eficiéncia cada vez melhor.

Esses cinco passos de gerenciamento, auxilia as tomadas de decisBes gerenciais no dia a
dia das organizacdes, tornando-as mais flexiveis para entregar ao mercado o produto que o
mesmo espera e conseguindo adequar o volume producdo do gargalo a demanda dos produtos
e/ou servicos contratados, tudo isso com o objetivo de gerar ganho cada vez mais
significativos para a organizacao.

Sob a otica da mensuracdo econbmica, existem ainda 0s nove principios da teoria das
restricdes que sdo as ideias fundamentais para as empresas que utilizam a teoria das restricoes
como uma filosofia de producdo, pois a aplicacdo destes principios, levam a empresa a
otimizacdo de seu processo e a obtencdo da meta organizacional. Com esse intuito de levar a

empresa a um caminho de geracdo de ganho, trabalha-se com dois tipos de recursos presente
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nas organizacgoes, os restritivos e 0s ndo restritivos. Segundo Corréa e Gianesi, (1996), os
gargalos sdo os recursos restritivos, ou seja, aqueles que limitam a capacidade produtiva do
processo e 0s ndo-gargalos sao 0s recursos ndo restritivos, que possuem capacidade maior do
que a demanda.

No caso de estudos mais aprofundados, pode-se perceber que a maioria das empresas
ndo aplicam os nove principios da teoria das restricdes em seus negdcios, mas que se faz de
grande importancia conhecé-los e aplicar as que forem viaveis ao bom funcionamento da

mesma. Segundo Guerreiro, 0S nove principios sao:

1- Balancear o fluxo e ndo a capacidade

Visto anteriormente, as organizages possuem recursos gargalo e ndo gargalos, se partir
do pressuposto de balancear a capacidade, o fluxo ndo conseguira ser continuo, uma vez que
0s recursos ndo gargalos tem uma capacidade superior a demanda, enviard para 0S recursos
nédo gargalos uma capacidade maior do que este pode suportar, gerando assim filas de espera.
Balanceando o fluxo, precisa-se identificar os recursos gargalos, pois este sera o limitante no
processo e através desse conhecimento montar um fluxo harménico entre os postos de

trabalho e ininterrupto.

2- O nivel de utilizacdo de um recurso nao-gargalo ndo é determinado pelo seu proprio
potencial e sim por uma outra restri¢do do sistema

Através do balanceamento do fluxo de producéo, a capacidade dos recursos ndo gargalo

precisaram obedecer o ritmo de producdo dos recursos gargalo, sendo assim, nao se utilizara

toda a sua capacidade, mas sim toda a capacidade necessaria para atender o recurso gargalo.

3- A utilizacdo e ativacdo de um recurso nao sao sinbnimos

Partindo do principio de que ativacdo de um recurso é obté-lo em funcionamento
normal, sem nenhuma restricdo que o trave, sendo assim, esse recurso sO é importante no
processo produtivo para 0s recursos gargalos, que precisam estar em pleno funcionamento.
Para os recursos ndo gargalos, essa eficiéncia ndo gera beneficios, seu recurso precisa estar
apenas em nivel de utilizacdo, ou seja, produzir apenas o necessario para abastecer o (S)
postos de trabalho com volume compativel com o que é ditado pelo recurso gargalo, do

contrario, este geraria aumento no estoque e com isso, despesas operacionais.
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4- Uma hora perdida no gargalo é uma perdida no sistema inteiro

O recurso gargalo sofre alguma interferéncia e perde tempo de producgéo, esse tempo
sera perdido em todo o sistema, seja para fazer set up na maquina, parada para corre¢do de
peca defeituosa ou para fabricacdo de produtos que serdo apenas estocados e ndo se
transformardo rapidamente em faturamento para empresa, sao exemplos de perdas para o
processo como um todo.

Nesse processo, o PCP é extremante importante, pois precisa ficar atento na sequéncia
de producdo que venha a aperfeicoar o recurso gargalo, minimizando 0s tempos de
preparacdes e emitindo lotes que facam esse recurso ter a maxima produtividade possivel,

aumentando assim a velocidade do fluxo de producéo.

5- Uma hora economizada onde nao é gargalo apenas uma ilusao

Ao contrario da hora produtiva de um recurso gargalo que gera grande produtividade e
aumento do fluxo de producéo de todo o sistema, no recurso ndo gargalo isso ndo é verdade,
pOiS Uma vez que se economiza em um recurso que nao € restrito, se aumenta o tempo de
ociosidade da méaquina e/ou mao de obra, oque ndo seria vantajoso para 0s gestores nem para

0 negécio.

6- Os gargalos governam o ganho e o inventario

Observa-se a partir dos principios anteriores que 0s recursos restritivos ditam o ritmo do
sistema, pois é ele que nivela a producdo dos outros recursos ndo restritivos, 0 mesmo
também estabelece os niveis de estoque em processo, que é localizado em pontos especificos,
possibilitando isolar os gargalos das flutuacGes estatisticas (fatores que ndo consegue ser
controlado), que sdo trazidos pelos recursos ndo restritivos. O motivo da existéncia
desse(s)estoque(s), também conhecido como estoque de seguranca, se faz necessario para que
nenhuma interferéncia dos recursos néo restritivos venha a atrapalhar a producdo do recurso
restritivo, ou seja, qualquer problema que venha a ocorrer com 0s ndo gargalos, 0 recurso
gargalo continuara sendo alimentado com o estoque por algum tempo, que é determinado pelo

nivel de estoque da empresa.
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7- O lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de
processamento

Lote de processamento é o lote total que serd processado no recurso antes que seja haja
qualquer tipo de set up para processar outro material no local, ou seja, o lote de
processamento sempre serd igual ou superior ao lote de transferéncia, quando o lote de
processamento for maior que o lote de transferéncia, este material pode passar para o posto de
trabalho subsequente antes mesmo que acabe o lote de processamento. E o lote de
transferéncia é apenas o lote pré-determinado para atender o outro posto de trabalho no que

diz respeito ao fluxo de producéo.

8- O lote de processamento de ver ser variavel e ndo fixo

Para que se possa saber o volume do lote que cada setor de trabalho deve processar,
precisa-se de um breve estudo no balanceamento do seu fluxo, pois o calculo dos lotes pode
variar de um posto de trabalho para outro, portanto, ficaria inviavel assumir um tamanho de
lote padrdo para todas as operacdes. Na maioria das empresas tradicionais, se assume um
valor padrdo para todos 0s setores com o objetivo de ndo gerar estoque em um ou outro posto
de trabalho.

9- Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restri¢cGes
simultaneamente

Nesse principio o PCP precisa esta totalmente alinhados com todas as restricdes da
producdo, tempo de producdo de cada material nos postos de trabalho e tempo de gerar novas
programacoes, tornando a producdo a mais harménica possivel, respeitando os seus fluxos de
processo e principalmente 0s recursos restritos.

Com esses nove principios, é possivel observar que vai se construindo na organizagédo
um ambiente de consciéncia matua em prol do mesmo objetivo, que é fazer com que a
empresa se torne cada vez mais produtiva e lucrativa, cada um tendo um papel de extrema
importancia no processo e tomando para si a responsabilidade de ser um agente que promove
um ambiente agil e eficaz para todos, pois cada colaborador precisa ter a consciéncia de que
deve agir em prol da prosperidade da organizacao, seja em qual for o ramo de atuacéo da
empresa, afinal, seu objetivo sempre sera a geracao de riqueza.

Vale salientar que esses principios se adequam aos mais diversos tipos de organizaces,
devendo-se ter o discernimento e a compreensdo do funcionamento do processo produtivo e

comportamento do sistema produtivo como um todo. No presente trabalho, o objeto de estudo
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é uma empresa do setor calcadista, sendo assim, torna-se relevante apresentar alguns aspectos
desse setor.

2.4 SETOR CALCADISTA

A industria brasileira foi marcada nos anos 90 por algumas transformacdes no ambiente
competitivo, o tocante ao processo de aberturas comerciais e a constituicdo de 1988,
trouxeram grandes mudangas estruturais nas regras de comercializar e na sua forma de atuar.
Com a sobrevalorizacdo da moeda nacional no periodo que corresponde de 1994 a 1998, fez
com que caisse as vendas das empresas que trabalhavam com exportacdo, a0 mesmo tempo
em que beneficiava a importacdo de produtos, e nesse contexto as industrias calcadistas que
trabalhavam exportando produtos, foi extremamente prejudicada (FRANCISCHINI &
AZEVEDO, 2003).

Nos dias atuais, em que a moeda brasileira esta desvalorizada e o délar em alta, o efeito
inverso ocorre, uma vez que os produtos brasileiros chegam ao exterior mais barato, com isso
aquecendo as empresas calgadistas que trabalham com exportacdo. Fazendo com que a mesma
tenha acesso a novos clientes no mercado externo e aumentando seu volume de pedidos com
os clientes antigos. No entanto, o que pode-se perceber é a de crise econdmico-politica no pais
contrabalanceando o volume de producdo, que caiu bastante para o mercado interno e como
este compde a maior porcentagem da carteira da maioria das industrias calcadistas, ndo ha
como negar que estamos com déficit de producéo.

Segundo dados da Associacao Brasileira de industria de calgados (em Julho de 2016 p.
1), o ritmo de aumento dos custos da industria caiu. O indicador de Custos Industriais
aumentou 2,2% no primeiro trimestre desse ano com relacdo ao Ultimo trimestre de 2015. A
alta é inferior aos 3,2 registrados no ultimo periodo imediatamente anterior. Mesmo com a
desaceleracdo, o indicador acumula uma alta de 12,3% quando comparado ao primeiro
trimestre do ano passado, informa o estudo divulgado pela Confederacdo Nacional da
Industria (CNI). O aumento de 2,2% do inicio deste ano foi puxado pelas altas no custo de
energia, com capital de giro e tributos. A conta de energia da industria subiu 8,7%, 0s custos
com capital de giro aumentaram 5,7% e os tributos cresceram 4,2% no primeiro trimestre de
2016 em relacdo ao ultimo trimestre de 2015. O trabalho ressalta 0 aumento de 2,2% nos

custos, prejudicou a competitividade da industria brasileira no mercado externo.
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Segundo Heitor Klein, presidente executivo da Abicalgados (julho 2016, p. 3), ndo que
0s governos ndo tenham responsabilidade no fato da inddstria despencar de uma
representacdo no PIB de mais de 20% na década de 80 para apenas 10% nos tempos recentes.
Foram anos de oneracao tributaria na industria de manufaturados, de impostos em cascata, de
uma legislagdo trabalhista atrasada e de uma infraestrutura pifia que ocasiona uma legislacdo
das mais caras e ineficientes do planeta, entre outros tantos problemas. Mas a mudanca de fato
passa por uma transformacdo de mentalidade. Ja existem trabalhos importantes em nivel
mundial que utilizam materiais inteligentes construidos com nanotecnologia e que permitem
ndo apenas uma otimizagdo de processo, mas o desenvolvimento de calgados funcionais, que
geram energia ao caminhar, que possuem GPS ou que mudam de cor conforme a necessidade
da ocasido.

Todo esse cenadrio nos mostra a grande revolucdo que a industria calcadista esta
passando nos Ultimos tempos com altos niveis de exigéncias tecnoldgicas e ao mesmo tempo
com uma série de restricbes econdmicas que por vezes tende a travar o seu desenvolvimento
de tecnologias e inovacdes.

No caso brasileiro, as empresas produtoras de cal¢cados, mesmo pertencendo a um setor
considerado tradicional, buscam uma atualizacdo tecnoldgico-organizacional, mesmo que de
uma forma mais lenta ou desorganizada, estando ainda longe de automacéo pelas condigcdes
especificas da economia do setor que ainda conta com uma mao-de-obra extremamente barata
(COSTA 1993).

A pauta da producdo brasileira € dominada pela linha de calcados de plastico/borracha,
na qual se inserem chinelos e sandalias, detendo 53% da produc¢do nacional. Dos 819 milhdes
de pares produzidos no ano passado, 434 milhdes foram neste segmento. Os cal¢ados em
couro representaram 29% da producdo nacional, isto €, 237,5 milhdes de pares, seguidos pela
linha de esportivos, com 10%. As fabricas voltadas para esta area produziram 81 milhdes de
pares. Calgados produzidos com outros materiais participam com 8%. Além desses dados, a
pesquisa mostra a distribuicdo da producdo por género. Os modelos femininos responderam
por 56% do total fabricado no Pais em 2011, enquanto os sapatos masculinos detiveram uma
participacdo de 21%. Os calcados infantis e bebés apresentaram um percentual de 20,5%,
enquanto os calgados considerados unissex ficaram com uma fatia de 3%(ABICALCADOS,
2012).

Segundo estudos feitos por Francischini & Azevedo (2003), o seguimento de calgcados
de custos inferiores no Brasil enfrenta a concorréncia crescente da China, sofrendo forte

estreitamento no seu espaco de atuacdo, uma vez que mMesmo com Seu custo competitivo a
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China ainda elevou a qualidade dos seus produtos. E notavel também a participacio de
produtos chineses nas importacdes brasileiras de calgados, com foco no seguimento de ténis e
injetados.

Diante desse contexto, consegue-se perceber que 0 mercado estd em constante
transformacdo e a cada dia busca se aprimorar mais, em beneficio dos seus lucros e em
beneficio da sociedade, pois a partir do momento em que esta procura ser cada vez mais
competitiva e fazer um produto de maior qualidade e mais barato que a concorréncia, ela esta
agindo em beneficio do social. A busca cada vez maior por um produto que atinja os desejos
do consumidor e consiga superar as suas expectativas ¢ um dos maiores objetivos de qualquer
organizacdo que tenha uma visdo de futuro, e com isso surgem 0s produtos que as pessoas
podem e desejam consumir, seja ele em qualquer ramo de atuacéo.

Portanto, a meta organizacional sempre sera atingir o desejo de consumo dos seus
clientes, levando produtos que agregam valor. Para isso, as organizacfes buscam incorporar
novas praticas, melhorar seus processos e otimizar seus sistemas produtivos de forma
continua para manter a eficiéncia produtiva. Nesse caso, a gestdo das restricdes do sistema

torna-se fundamental para que os resultados sejam atingidos.
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3.0 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo analisar a gestéo dos recursos restritos (gargalos)
no processo produtivo em uma empresa industrial do ramo calgadista em Campina Grande-
PB, a partir da teoria das restri¢des. O estudo foi realizado nos setores produtivos de silkado e
transfer, j& que sdo conhecidos por terem recursos que restringe o ganho de todo sistema. A
pesquisa foi realizada in loco, e através do contato direto com o processo e 0s operadores das
maquinas que apresentam a restricao, assim, consegue-se visualizar suas dificuldades e sentir
mais de perto o seu dia a dia, bem como captar as suas sugestdes para o processo de melhoria,
afinal, sdo estes que lidam diretamente com o problema.

Ao que se refere a classificacdo cientifica, a pesquisa é do tipo exploratoria. Segundo
Rufinio et al., (2013 apud Silva 2006, p. 59), diz que a pesquisa do tipo exploratoria é a
realizada em area na qual hd pouco conhecimento acumulado e sistematizado, tendo como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito ou
para construir hipdteses sobre 0 mesmo. A pesquisa é descritiva também, segundo (Barros e
Lehfeld, 2007), por haver em seu campo de atuacdo, um estudo, andlise, registro e a
interpretacdo dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador, onde sdo
exemplos de pesquisa descritiva as pesquisas mercadoldgicas e de opinido.

A pesquisa se utilizou do método de abordagem qualitativo, onde se pretendeu conhecer
as caracteristicas e atributos de grupos de individuos. Segundo Rufinio et al., (2013 apud
Vieira 2013, p. 23) a pesquisa qualitativa mostra as opinides, as atitudes e os habitos de
pequenos grupos, selecionados de acordo com perfis determinados. Neste caso, segregado
pelos postos de trabalho que foram observados.

Partindo para o campo da analise sobre 0os meios utilizados para se alcangar 0s objetivos
propostos, a pesquisa se desenvolveu através de dois tipos de métodos: a pesquisa
bibliogréafica, na forma de referencial tedrico sobre as concepgfes abordadas por alguns
autores que sdo bastante relevantes para o tema, e um estudo de caso com avaliagdo
qualitativa.

Na primeira etapa foi feito a pesquisa bibliografica, onde foi selecionada a bibliografia
tornada publica em relacdo ao tema em estudo, desde publicagcdes de pesquisas ja realizadas,

revistas eletronicas, livros e anais de congressos ja realizados. Se segundo Marconi; Lakatos
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(2007) apud Rufino 2013, p.6) a pesquisa bibliografica tem por finalidade colocar o
pesquisador em contato direto com um vasto acervo de documentos escritos e fazé-lo observar
onde sera feita a sua contribuicdo académica.

No presente estudo, foram abordadas principalmente as tematicas referentes a gestédo e
organizacdo da producéo, producdo enxuta e teoria das restricdes, com enfoque para as etapas
de identificacdo de gargalos e os principios que orientam a teoria.

Na segunda etapa foi dissertado sobre o estudo de caso, que refere-se a um estudo mais
aprofundado sobre algo especifico, como € o caso de um determinado grupo humano que esta
sendo observado, se d& de forma bastante limitada, pois se restringe apenas ao caso estudado,
um Unico caso, ndo podendo ser generalizado (Marconi; Lakatos(2008) apud Rufino 2013,

p.6).

[...] uma investiga¢do empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu contexto real
(pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e
variaveis, buscando apreender a totalidade de uma situacdo e, criativamente,
descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto. Mediante
um mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado — problema de pesquisa
0 Estudo de Caso possibilita a penetragdo na realidade social, ndo conseguida
plenamente pela avaliagdo quantitativa. Martins (2008 apud Solio; Agnol 2015,
p.35).

Assim, o estudo foi elaborado in loco a partir dos conceitos da Teoria da Restricdes
(TOC) de Goldratt como marco ordenador para identificacdo dos gargalos e para analise, 0s 9
principios que delineiam a teoria, organizados em um roteiro (Apéndice | )para observagdo in
loco no setor produtivo de silk e transfer na empresa em estudo.

Apbs analisada e dissertada sobre as duas perspectivas foi possivel fazer o cruzamento
dos dados tedricos com os dados da pesquisa pratica, gerando os principais resultados e as

conclusdes do estudo.
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3.2 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa foi uma empresa industrial no ramo calcadista. A empresa esta
localizada na cidade de Campina Grande-PB, inserida do ramo calgadista a mais de 109 anos
e na cidade de Campina grande a de 33 anos, tendo o objetivo de inovar e se manter
competitiva no mercado. No estudo, trataremos a empresa estudada, como empresa A.

Apesar da Empresa A utilizar a tecnologia injetora e vulcanizada na producdo de
sandalias, o presente estudo se restringira ao processo de tecnologia vulcanizada, ja que é o
principal processo utilizado pela empresa. Nesse processo produtivo, tem-se como parte do
mesmo, as atividades de silk e transfer, foco do presente estudo.

Essas atividades estdo organizadas em 10 estacBGes de trabalho e o estudo de caso foi
realizado nesses setores (silk e transfer), uma vez que esses setores apresentam-se como
restricdo do sistema produtivo como um todo, evidenciado pelas restricdes em sua capacidade
produtiva. Assim, para identificacdo dos gargalos e analise dos principios da teoria das
restricdes, se fez necessario resgatar algumas etapas anteriores de planejamento, a qual a
producdo é submetida, apenas assim foi possivel visualizar e analisar com mais propriedade
alguns dos fenbmenos que acontecem e 0s impactos gerados nos setores em estudo, conforme

resultados expostos na sequéncia.

4.0 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA A

A historia da empresa comeca em 1907, quando vindo da Argentina o escocés Roberto
Fraser associou-se a um grupo inglés e comecgou construir a fabrica de calcados, que se
localizava em Sdo Paulo. Comegcam a produzir Alpargatas Roda, Lonas e Encerados. O
sucesso foi imediato, pois o0s produtos atendiam com louvor a necessidade dos clientes.

Durante a década 10, comeca a Primeira Guerra Mundial e a empresa enfrenta
dificuldades em consequéncia do conflito. Par piorar, a gripe espanhola assola a cidade de S&o
Paulo, deixando de cama metade da cidade. As décadas de 20 e 30, também foram de fortes
desafios para a empresa que gragas as manobras de acionistas e de funcionarios que

acreditavam no negdcio, conseguiu se sobressair e resistir.Na década de 40 foi o periodo em
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que a empresa estd comecando a se estabilizar, onde logo em seguida O Brasil entra na
Segunda Guerra Mundial. Faltam alimentos e combustivel e a sociedade vive uma grande
inquietacdo, mas a empresa consegue a proeza de crescer em meio a adversidade.

Em 1995, o mercado é presenteado com a colorida Lona Sempreviva, para toldos
comerciais e residenciais. No ano seguinte, Juscelino Kubitschek, assume o poder, decidido a
progredir 50 anos em cinco. Trabalhadores abrem estradas e erguem Brasilia e a empresa esta
presente calcando os trabalhadores com as botas Sete Vidas.

O cal¢ado que hoje é o principal de toda a companbhia, foi langado em 1962 e por fazer
tanto sucesso, é copiado no mundo todo, no entanto, com uma qualidade inferior, algo que nas
propagandas era alertado, e chamava as copias de “fajutas”, termo que por esse motivo
acabou se popularizando e sendo inserido no dicionario Aurélio como sinbnimo de ma
qualidade.

Com sua marca forte e sempre evidenciada no mercado, a empresa conquistou e até hoje
conquista muitos mercados nacionais e internacionais por sua qualidade de producéo,
diversificacdo e por possuir um marketing muito forte e uma boa imagem, a empresa a cada
dia alcanca seus objetivos e cria novos desafios, sempre com muito foco e respeito as pessoas.
Esse foi um dos motivos que fez com que a mesmo, no ano de 2000, a empresa bate novo
recorde de vendas e ¢ considerada pela revista Exames uma das “ 100 Melhores Empresas
Para Vocé Trabalhar”.

Atualmente, a empresa na Unidade Campina Grande tem um nimero aproximado de
7.100 funcionarios, com uma producdo de aproximadamente de 700.000 pares de sandalias ao
dia.Os principais clientes sdo grandes atacadistas nacionais e 0 mercado de exportagéo.

A missdo que orienta a empresa ¢ “Conquistar os consumidores, por meio de marcas e
produtos diferenciados e de alto valor percebido, criando valor para acionistas, empregados,
fornecedores e clientes, atuando com responsabilidade social e ambiental”. A visdo é “Ser
uma empresa global de marcas desejadas nos segmentos de calgados, vestuario e acessorios”.

Tem como valores: comprometimento, respeito as pessoas, empreendedorismo,
satisfacdo dos consumidores e ética. Assim, destacam-se alguns programas desenvolvidos
pela empresa: V.O.C.E. (Plano Estratégico de Pessoas), Programa de Incentivo ao Estudo,
Reconhecimento por tempo de Servico, Programa de Ergonomia, Politica de Seguranca,
Saude e Meio Ambiente, PPR (Programa de Participacdo de Resultados), Ciranda de Ideias,

Plano de Previdéncia Privada, Projeto Alpa Mexa-se, Pesquisa de Clima Organizacional.
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4.1.1 Descricdo do processo produtivo da Empresa A

A empresa A € a unica no mundo que domina a tecnologia de sandalias vulcanizadas
populares, enquanto todas as outras conhecem o processo produtivo e fabricam apenas a
tecnologia de sandalias injetadas que se d& por um processo menos complexo e mais custoso,
por esse motivo, a empresa preferia ndo trabalhar com a tecnologia utilizada por todas as
outras empresas, por se tratar de um processo mais caro e este ir de encontro aos objetivos da
organizacdo, a empresa A opta por terceirizar estes servicos para focar apenas no que lhe
gerava um melhor retorno, apenas no ano de 2016 comeca a diversificar sua producéo,
inserindo a tecnologia de injetados na propria fabrica.

No entanto, neste caso, 0 estudo se detera apenas aos processos de tecnologia
vulcanizada, que é o diferencial da empresa. A producdo e logistica sdo formadas por 23

estacOes de trabalho diferentes que serdo expostos na Figura 1 e citados a seguir.
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Figura 1 — Fluxo Operacional Geral

Fonte: Elaboragdo Prépria (2016)
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A Figura 1 mostra as etapas do processo produtivo para fabricagdo de sandélias na
empresa A, sendo:
Residuo: Também conhecido como setor de silo, local que fica armazenado todo material que
sobrou do ciclo produtivo anterior, separado por cor, e que ira ser utilizado para os proximos
ciclos que forem requisitados a mesma cor.
Autoclave: O setor leva 0 nome da maquina, que tem a funcdo de aquecer as sobras de
materiais (residuos), que irdo ser incorporados ao novo ciclo produtivo. Sua temperatura deve
ser de aproximadamente 100° para expulsar os componentes quimicos.
Peneira: Constituido por 5 peneiras internas, que vao diminuindo a espessura da malha a
medida que o material vai sendo triturado, a peneira tem por objetivo deixar os residuos de
materiais no formato de pd, que sdo armazenados em recipientes que dar-se 0 nome de
bombonas.
Banbury de semi-final: Faz a primeira mistura, nesse momento, misturando o po resultante
do processo anterior, com caulim, carbonato e pigmento, até que a mesma seja transformada
em solas.
Banho de sab&o: As solas sdo submetidas a esse processo para evitar que grude uma sola na
outra.
Banbury de final: Faz a segunda e ultima mistura do material, adicionando as solas mais
alguns reagentes quimicos para expansao ou para retracdo do material, dependendo da macies
ou dureza em que se encontre, adicionando também 6éleo, para deixar o produto mais flexivel,
ao final da mistura, as solas séo colocadas em carrinhos.
Ventiladores: Como usualmente utilizado, no processo produtivo os ventiladores servem
para esfriar o material, antes de serem cortados.
Guilhotina: Maquina responsavel por cortar a sola, de acordo com o tamanho apropriado
para cada numeracao distintamente.
Prensa: Processo de vulcanizagdo a qual as solas cortadas sdo dispersas em moldes e
aquecida a temperatura de aproximadamente 110°, saindo com o formato da sandélia, sendo
colocadas em carrinhos.
Stabil: O setor leva 0 nome da maquina, o qual o carrinho com os materiais fica por uma
hora, para estabilizar seu tamanho na forma padrdo de cada numeracao.
Formacéo das tarimbas: Local onde os operadores vdo separando as solas de acordo com

sua cor/numeragao.
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Central de pré-corte: Caso as solas levem algum tipo de estampa, passara pela central de
cortes para receber o primeiro corte e icar no formato do que chamamos de coracao, para em
seguida ser destinada ao setor do tipo de estampa que recebera, se pintura ou adesivagem.
Transfer: Caso a sola que passou pela central de pré-corte tiver a tecnologia de transfer, a
mesma receberd um adesivo em sua sola e sera em seguida disposta em caixas para ser levada
para o setor de acabamento.
Silkado: Caso a sola que passou pela central de pré-corte tiver a tecnologia de silkado, ou
silk, como é mais conhecido, a mesma passara por uma sequéncia de pinturas, uma cor por
vez. A quantidade ir4 depender da quantidade de estampas j& definido em seu
desenvolvimento, para cada cor de estampa, um operador diferente, podendo receber a
aplicacdo de uma a cinco cores diferentes.
Célula: Posto de trabalho em que passam todos os materiais, seja logomarca, transferido ou
silkado. A célula é um posto de trabalho que possui sete pessoas trabalhando e o material sai
totalmente acabado e pronto para ser levado ao Centro de Distribuicao.
Centro de Distribuicdo/Expedicao: Local onde é armazenado as sandalias e separados para
ser entregue a seus clientes, através de um excelente processo de logistica.
Em paralelo a esse processo, ocorre 0 processo para a fabricacdo das forquilhas,

conforme colocado na sequéncia.
Dry- Blend: O nome do setor leva 0 nome da méquina, onde o PVC é triturado, se tornando o
po ja pigmentado na cor correta que se deseja.
Estoque de PVC: Fica no proprio setor de dry-blend, disposto em estantes, aguardando a
programacao para ser enviada na cor e quantidade exata para o proximo posto de trabalho.
Injetora: Maquina que derrete 0 PVC nos moldes, para que este tome a forma de forquilha e
possa ser inserido na sola.
Estoque de forquilhas: Apesar de ser um estoque intermediario, pois todas as forquilhas que
estdo nesse layout, ja estdo esperando as solas chegarem ao acabamento para serem utilizadas,
demoram apenas algumas horas nesse layout.
Aplicacdo de Pin/ Bandeirinha: Algumas sandalias possuem algum valor agregado, através
de algum detalhe que fica fixado a forquilha, como algum pingente ou bandeirinha.

No entanto, o foco do presente estudo séo as atividades de silk e transfer, as quais
historicamente possuem uma restricdo em sua capacidade, sendo estas as que serdo destacadas

e analisadas.
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4.2 ATIVIDADES DE SILK E TRANSFER: IDENTIFICACAO DOS GARGALOS
(RESTRICOES)

4.2.1 Descricdo da atividade de Silk

O silk é um dos postos de trabalho que coloca estampa na sola de borracha, fazendo
pinturas pré-definidas, com cores de tintas ja especificadas desde o desenvolvimento do
produto. A atividade do silk é iniciada quando chega a sola. Através do cartdo lean com as
informagdes do produto, se identifica quantas pinturas diferentes é necessario ao processo, e
isso serd determinante para saber a quantidade de mao de obra que serd remanejada para tal
atividade, uma vez que para cada cor, é necessario um operador.

Apbs a identificacdo do material, é necessario se conferir a peca padrdo para que possa
se examinar se as tinta e solas é referente ao produto. Esse procedimento € necessario para
evitar produzir o material incorreto, pois a cada tempo gasto para se fazer um produto errado
tera a perda da matéria prima, da méao de obra e o principal, estara perdendo o tempo que
estaria sendo utilizado para fazer o produto correto, quanto mais se agrega valor a um material
errado, o prejuizo é maior. Isso ocorrendo em um dos setores gargalos € uma perda no sistema
como um todo, por esse motivo existe uma equipe de qualidade acompanhando o inicio e 0
fim do processo nesse setor.

Uma vez conferida e confirmada as cores das tintas e tonalidade da sola, estando estas
de acordo com o padrdo estabelecido pelo setor de inovacdo (responsavel pela criagdo,
desenvolvimento e entrega dos padrdes nos setores produtivos), comeca entdo a producdo da
primeira peca, que é conhecida como a primeira peca ok, que ap6s feita e aprovada pelo
inspetor de qualidade, € exposta no local indicado mostrando a todos, visualmente, que todas

as maquinas ja estdo reguladas para produzia as pecas com a qualidade pré estabelecidas.

4.2.2 Descricéo da atividade de Transfer

A atividade do transfer consiste em aplicar peliculas, com a estampa impressa, na sola
de borracha. Nesse processo, independente do nimero de cores que a estampa apresente,
como é uma pelicula adesiva necessitara apenas de um operador, ndo havendo necessidade de
analisar as tonalidades de cores da pelicula adesiva com a do padrdo, pois estas peliculas ja
sdo testadas pelo laboratério no momento que chega a fabrica, se boas, sdo liberadas e

armazenadas, se ruins, séo devolvidas para o fornecedor.
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Apos a verificacdo da tonalidade da sola e comparada ao padrao, a pelicula ja pode ser
aplicada na sola. Verifica-se se a maquina est& dentro dos parametros estabelecidos pelo setor
de inovacdo e produz a primeira peca ok para ser exposta no local indicado, igualmente ao
silk.

Ambos os processos (silk e transfer) sdo similares, no entanto o setor de silk requer um
maior cuidado de andlise das matérias primas e 0 processo € mais moroso, se comparado ao

setor de transfer.

4.2.3 ldentificacio dos gargalos (restrigcoes)

A empresa estudada é de grande porte e esse € um dos motivos que influencia a
mesma sempre estudar praticas de melhoria continua para conseguir a cada dia maximizar sua
producdo com o desejo de obter sempre retornos econémicos maiores.

Ao verificar o processo produtivo da empresa A, consegue-se enxergar um layout com
estoque de seguranca, contendo diversos materiais, sendo trazidos de um processo produtivo
anterior (Stabil) e sendo disposto em forma de fileiras em um layout, ordenado por FIFO
(First In, First Out), ou seja, primeiro que entra, primeiro que sai. Todos eles identificados
pelo cartdo Lean Production (Producdo Enxuta), Cartdo este que percorre toda a fabrica com o
material. No cartdo se encontra identificado as informacdes necessérias para orientar a
producdo de como, quanto e quando deve fazer. A Cor da folha que o cartdo € impresso, € um
artificio visual para saber se existe algum material atrasado (do dia anterior) ou adiantado (do
dia seguinte) na producéo, para que possa dar prioridade ao material em atraso e deixar para o
final ou materiais que se encontram adiantados.

Nesse layout, ficam na fila, apenas os materiais que precisam de algumas estampas,
pois aqueles que sdo conhecidos de logomarca e ndo levam estampas, passam direto para as
celulas de acabamento.

As solas para matérias com estampas existem na empresa e ainda sao um gargalo, mas
essa realidade ja foi muito mais critica e ja passou por melhorias. Para 0s materiais
estampados, a fabrica tinha apenas a opgéo de silkar o material, como ainda é feito nos dias
atuais. Disposto em linhas de producdo, o material que recebesse apenas uma estampa,
chamada de monocolor, era necessario passar por apenas um operador que aplicaria a estampa
na sandalia através de uma tela, a qual estava desenhada seu modelo de estampa e a tinta seria
a cor descrita na especificacdo. O material que recebesse duas estampas, necessitaria passar

por dois operadores, onde cada um teria uma tela diferente da outra, mas uma complementaria
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a outra para a formacdo do desenho, e cada um com uma tinta cor diferente, a qual estaria
descrita na especificagdo. E assim sucessivamente, até os materiais que fossem pentacolor, se
fazendo necessarios cinco operadores com telas diferentes, onde uma complementaria a outra
na formacéo do desenho e cada um com uma tinta diferente, de acordo com a especificacao.

O mercado, se tornando mais exigente, cada vez mais opta por modelos com maior
diversidade de cores e com estampas mais detalhadas, entdo, comecam a surgir os modelos
hexacolor e heptacolor, necessitando cada vez mais de uma quantidade maior de méo de obra
e deixando as filas de materiais a serem silkados, cada vez maior, com isso, reduzindo o
ganho de todo o sistema, além colocar os setores anteriores na ociosidade por ndo ter mais
espaco no layout para uma fila de espera téo grande.

No estudo para se minimizar cursos e acelerar o processo de silkagem dos materiais,
foi que surgiu em 2008 os materiais com transfer. O transfer € uma pelicula adesiva em que é
necessario apenas um operador para fazer sua aplicacdo, com o auxilio de uma méaquina que
prensa a pelicula na sandalia. Essa pelicula é comprada de fornecedores, e nela ja possui a
estampa e cores multivariadas, para agradar o gosto dos clientes. Com o setor de transfer as
filas de espera reduziram, mas nao acabaram.

O mercado, ainda muito exigente, comecou a dar muito mais preferéncia a sandalias
com estampas e coloridas, em detrimento aos materiais logomarcas, que ndo possuem
estampa alguma. Os varejistas comecaram a fazer pedidos mais fracionados e os clientes
exigem cada vez mais uma gama de variedade de modelos, com isso 0s set-up’s feito nos
materiais silkados para trocar telas e tintas aumentou o tempo de execucdo, € a demanda por
materiais silkados e transferidos fez com que esses postos de trabalho continuassem a ser o
gargalo de todo o processo.

Portanto, ao fazer o planejamento do més subsequente, coloca-se uma demanda de
produtos, materiais com demanda firme, o qual o cliente ja comprou e estd a espera para
receber, mais uma previsdo do que se pretende vender durante 0 més e um estoque de
seguranca. Dentre toda essa demanda, € colocado as restricbes de capacidade, para que a
empresa A consiga entregar seus materiais mensais ao mercado, com isso balanceia-se o
volume da fébrica em funcdo do gargalo, excedendo apenas para fazer um estoque de
seguranca, que é o buffer de solas, para evitar que qualquer imprevisto em postos de trabalho
nédo-gargalos, possa fazer o posto de trabalho gargalo perder o seu fluxo, esse é 0 motivo pelo
qual existe o layout com as filas de espera.

Percebe-se entdo, que a empresa A, ao longo dos anos, vem trabalhando no avanco de

novas possibilidades para aumentar a capacidade projetada para esses setores com restri¢do
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(gargalo), criando artificios para minimizar as filas de espera, reduzir custos com mao de
obra, obtendo uma tecnologia similar no caso das peliculas adesivas para aumentar o ganho de

todo o sistema.

4.3 PRINCIPIOS DA TEORIA DAS RESTRICOES NAS ATIVIDADES DE SILK E
TRANSFER

De acordo com 0s nove principios da teoria das restricdes pode-se analisar um a um as

medidas que a empresa utiliza para minimizar os impactos desses seus dois recursos restritos.

1 Balancear o fluxo e ndo a capacidade

No Plano Mestre de Producdo que a empresa faz mensalmente, se utiliza de uma série
de restricbes para balancear o fluxo do processo e ndo a capacidade total de todas as
maquinas, analisa-se primeiramente as vendas que ja foram feitas para 0 més, e o restante da
capacidade de producgdo que excede o volume que os setores de silk e transfer comportam,
faz-se um planejamento para fazer materiais logomarca, que ndo necessitam de estampas,

gerando assim um bom fluxo e harmonia na producao.

2 O nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo € determinado pelo seu
proprio potencial e sim por uma outra restri¢do do sistema

O nivel de utilizagdo de um recurso ndo gargalo, tanto os recursos que vem anteriores
aos recursos gargalos, quanto os posteriores sdo definidos pela capacidade de absorcdo do
recurso gargalo, neste caso, silk e transfer. Anterior aos postos de trabalho de silk e transfer,
existe o setor de vulcanizacgdo, que € responsavel por dosar o volume de material que ficara na
fila de espera para ser aplicado silk ou transfer. O setor de vulcanizacdo possui uma
capacidade de producdo muito maior que a capacidade dessas estacdes de trabalho de
estampados. Uma parte da sola, a qual é denominada de logomarca, pois ndo possui estampa
alguma, passando para a etapa de acabamento. A capacidade do setor de vulcanizagdo que
excede o volume necessario de materiais estampados e logomarca fica ociosa. O motivo do
setor de vulcanizacéo ter uma capacidade maior do que o recurso gargalo, é de ndo existir a
possibilidade dessas prensas de vulcanizagdo néo liberar para os recursos gargalos um volume

gue possa ocupa-la em sua totalidade.
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3 A utilizacéo e ativagdo de um recurso ndo sdo sindbnimos

Os recursos ndo gargalos estdo ativados diariamente, mas a sua utilizacdo fica sob
gestdo do fluxo dos recursos gargalos, que ditam a velocidade e quantidade da sua utilizac&o.
Esse nivel de utilizagdo, dentro do periodo de ativacdo do recurso ja estd prescrito no
balanceamento mensal do fluxo de producdo planejado pelo setor de PCP(Programacéo e
Controle da Producéo) diariamente.

O resultado € satisfatorio para a empresa, pois existe a cultura do pensamento de que é
melhor minimizar a utilizacdo de um recurso ndo gargalo, ao inves de deixar o layout de solas
descontrolado, que é o que acorreria de os setores trabalhassem em pleno nivel de ativacéao e

com toda sua utilizacdo em detrimento da falta de harmonia entre os setores.

4 Uma hora perdida no gargalo ¢ uma perdida no sistema inteiro

Esse principio ndo tem como mudar, € muito bem alinhado sua teoria e sua pratica, se
ndo criar algum artificio para maximizar os recursos gargalos, foi o que ocorreu no ano de
2008, com a criacdo do setor de transfer para se conseguir expandir o volume faturado por
més na fabrica, conseguindo descentralizar o gargalo do setor de silk e conseguindo otimizar
mais a producdo. No entanto, uma hora perdida nesses recursos gargalos, sempre serd uma

hora perdida no recurso inteiro.

5 Uma hora economizada onde néo € gargalo é apenas uma ilusdo

A produtividade que um setor ndo gargalo entrega a mais, ndo significa nada para o
faturamento e ganho da empresa. Ao contrario de ser observado como vantagem, essa entrega
a maior do que o normal, precisa ser analisada para ndo se tornar recorrente, podendo tornar-
se um problema. Além de gerar filas maiores no layout que antecede os setores de silk e
transfer e utilizar um espago maior do que é reservado para estes materiais. A empresa
controla através de relatorios diarios enviados para o PCP, informando o volume de pares
aproximados que se encontra em layout, o volume correto é o equivalente a uma turma inteira
trabalhar (7 horas). Como exemplo, tem-se: se o volume diario do més corrente for de
552.000 pares dia, significa que cada turma tem o dever de fazer 184.000 pares dia e esse
deve ser o tamanho do layout sempre, pois a medida que um vai saindo do layout, outra

guantidade proporcional vai chegando, o que chamamos de fluxo correto.
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6 Os gargalos governam o ganho e o inventario

Conforme visto, sdo os gargalos que governam a quantidade que a fabrica entregara a
seus clientes. No caso da empresa estudada, ndo ultrapassando 700.000 pares dias, se
trabalhado em condicbes ideais, sem nivel de absenteismo dos operadores, nem quebra de
maquinas e manutencGes ndo planejadas. Portanto, sdo os recursos gargalos que além de
governar o ganho, acabam por governar o inventario de processo, onde é estudado o estoque
de seguranca que é necessario ter no processo para que nao permita que 0s recursos gargalos
tenham ociosidade. Onde ¢ aplicado o volume de um turno de producdo no layout, esse € o
inventario de processo suficiente para permitir que o processo siga um bom fluxo de producéo

e absorva qualquer variacao.

7 O lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de
processamento

O lote de transferéncia da empresa A € superior ao lote de processamento, esse é 0
motivo pelo qual existe layout com a fila de espera para ser processado nos setores gargalos.
Do contrario, qualquer problema que ocorresse no setor anterior, pararia o setor gargalo por
falta de material para processar, 0 que iria gerar a perda para o sistema inteiro.

A empresa trabalha muito bem com relagdo as esse layout’s contendo estoques de
seguranca, isso € perceptivel quando se verifica que os setores gargalos estdo em continuo

funcionamento.

7 O lote de processamento deve ser variavel e ndo fixo

No caso da empresa estudada, o lote de processamento que € enviado para o0 préximo
setor € uma quantidade fixa, com isso a empresa espera ndo gerar estoque de materiais em
setores ndo gargalos, apenas adota-se a pratica de estoque no layout no setor que antecede o
setor gargalos. Os outros setores subsequentes tém a capacidade superior ao setor gargalo,
portanto, assim que recebe o lote de processamento, na grande maioria das vezes, o lote fixo,
conforme o planejado, j& esta com maquinario e mao de obra apta para processa-lo, o que é
bastante benéfico para os postos de trabalho, pois recebem sempre a medida padronizada e

nunca superior a sua capacidade de processamento.
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8 Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restri¢oes

simultaneamente

O setor de PCP Ja possui tais diretrizes e planejam diariamente ajustando todos 0s
materiais com seus devidos tempos de processamento, um material mais demorado ou um
material menos demorado para se processar € bem controlado por esse setor para evitar
desarranjos e anomalias no processo e quando, porventura, essas anomalias ocorrem, o PCP
toma decisbes de forma rapida para que o processo ndo seja travado. Exemplo: Quando no
processo anterior foi programado um material bicolor, mas o setor de vulcanizacdo néo
recebeu o material por algum problema nos equipamentos anteriores, e colocou o material que
havia disponivel, quadricolor. Logo, o setor gargalo iria precisar de dois operadores a mais
para processar esse material, entdo o PCP atua rapidamente, retirando um outro material
bicolor do processo produtivo, para que sobrem dois operadores e processe 0 material

quadricolor.

Quadro 1- Aplicacéo dos principios

Principios da Teoria das Restrigbes Aplicagdo na empresa

. i Faz-se o plano mestre de produg8o considerando as restricdes e balancea-se o maquinério de
Balancear o fluxo e ndo a capacidade .
acordo com os recursos restritos

0O nivel de utilizagdo de um recurso ndo gargalo ndo |Com o balanceamento do recurso gargalo, os recursos que ndo sdo gargalos, sdo utilizados
€ determinado pelo seu proprio potencial & sim per apenas no volume especifico para atender a restricdo

A utilizag3o e ativagio de um recurso nio s3o A ativagdo é diaria, mas a utilizag8o fica a cargo dos recursos restritos, eles ditam na empresa, o

sindnimos fluxo de produgdo

Uma hora perdida no gargalo hora é uma hora . "
. R Lo O gargalo limita o volume de produgdo
perdida no sistema inteiro

Uma hora economizada onde n3o é gargalo é apenas |Uma vez que é o recurso restrito que limita o volume de producéo, entdo uma hora economizada
uma ilusio em um recurso gargalo é excesso e ira gerar problemas

A Os gargalos governam os ganhos da empresa pois limitam o volume produzido e governa o
Os gargalos governam o ganho e o inventario . .
material que é passado de um posto de trabalho para o outro

O lote de transferéncia nio pode e muitas vezes nio |O lote de transferéncia deve ser maior que o lote de processamento , evitando assim a ociosidade
deve ser igual ao lote de processamento de um setor gargalo

O lote de processamento deve ser varidvel e nio fixo |No caso da empresa A o lote é fixo, bem como na maioria das empresas tradicionais

Os programas devem ser estabelecidos, considerando " . i
O plano mestre de producdo, execultado mensalmente, contem a totalidade da restricdo

todas as restrigdes simultineamente

Fonte: Elaboracéo Propria (2016)

Conforme é percebido em todas essas descricdes da empresa, postos de trabalho e a
metodologia que a mesma utiliza para a fabricacdo de seus produtos, ndo resta duvidas de que
ela trabalha com procedimentos bem estabelecidos, ao tempo que é um processo flexivel.
Apoiando e dando suporte a interacdo constante de varios postos de trabalhos, sendo eles

administrativos, de apoio ou de producdo, mantendo sempre a cultura de que a harmonia de
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todos os postos de trabalho e o envolvimento entre eles que garante um bom resultado para a
companhia.

Pode-se verificar que o processo de melhoria continua, através dos trabalhos
realizados pela engenharia industrial, a exemplo do estudo de tempos e movimentos e até
estudo para a futura implantacdo de novos equipamentos de trabalho para os setores gargalo,
sdo fundamentais para que a empresa continue gerando resultados para manter-se competitiva

no mercado.
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5. CONCLUSAO

Os principios da teoria das restricGes servem para dar suporte as empresas para criacao
de mecanismos visando otimizar o sistema produtivo e maximizar os resultados. Através de
estudos para identificacdo de restricbes nos sistemas produtivos, torna-se possivel definir
medidas a serem utilizadas pelas organizacGes que permitam gerar ganhos através do uso
eficiente dos recursos disponiveis e gestdo adequada dos recursos identificados como
restritivos para a empresa.

Este estudo teve como objetivo geral analisar a gestdo dos recursos restritos (gargalos)
no processo produtivo em uma empresa industrial do ramo cal¢adista em Campina Grande-
PB, a partir da teoria das restricbes. De acordo com as descri¢cbes apresentadas sobre a
empresa A, constata-se que os setores de silk e transfer constituem as restricfes do sistema
como um todo, uma vez que 0s mesmos apresentam capacidade menor de producao do que os
demais setores que compfem o sistema produtivo. Fica evidente que a empresa ja atua
fortemente em estudos nesses setores, através do trabalho de melhorias continuas para buscar
metodologias inovadoras para minimizar os impactos dessas restricdes nesses e em outros
setores.

Uma efetiva parceria entre os setores de PCP e producéo é de suma importancia para
que o fluxo possa ser gerado de forma continua e ininterrupta, pois é o PCP que faz todo o
processo de planejamento do maquinario diariamente, atuando de forma ativa sempre que
algum problema pontual ocorre, buscando a maximizagdo de algum processo anterior ao
gargalo ou a minimizagao do mesmo.

Devido o acompanhamento diario, através de relatorios de eficiéncia, o setor de
planejamento consegue tomar decisdes rapidamente para minimizar as perdas geradas por
algum problema e fazer com que o volume mensal chegue ao nimero esperado por todos 0s
agentes internos, bem como 0s acionistas que estdo sempre alerta as entregas mensais.

Uma das acBes que pode ser implantada na empresa A, para conseguir maximizar o
processo sem precisar de contratacdo de um volume a mais de mao de obra, seria a aquisicéo
de mais méaquinas de transfer, pois apenas um operador, consegue manusear a maquina que
resulta em um par de sandalias com o tempo proporcional a um operador que manuseia um
equipamento de silk com apenas uma cor de tinta.

Outra acdo que pode ser implantada apds a aquisicdo do aumento desse volume de

maquinas, se da através de estudos feitos pelo setor de inovacdo, testando algumas artes de
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material silk e com parceria junto ao fornecedor, promover testes de anélise para observar se a
arte de um material silk estd aprovada para ser feita em transfer, assim, se conseguiria
aumentar o volume de material transfer e cada vez mais esses setores de estampados
conseguiria ir deixando de ser o gargalo da fabrica.

A medida que vai sendo estudando os principios da TOC, consegue-se perceber o grau
de importéncia que este tem para a administracdo de toda e qualquer empresa, independente
do seu ramo de atuacéo, pois localizar o elo mais fraco da cadeia, ou seja localizar a restricao
da organizacao é imprescindivel para aumentar a margem de lucro, mesmo que a organizacao
ndo trabalhe com a produgdo de algum material, encontrar o gargalo e minimiza-lo,
corresponde a mais eficiéncia no negdcio.

Esse periodo de observacdo in loco e em contato com os operadores foi de grande
importancia para comecar a ver mais de perto suas dificuldades e suas proprias sugestdes para
a melhoria do seu trabalho, no entanto, em todas elas, se faz necessario que a empresa invista
na melhoria e aumento de volume das suas maquinas, o que por enquanto nao é viavel para a
mesma, pois esta tem o objetivo claro de esperar a economia se estabilizar para em seguida
fazer novos investimentos na ampliacdo, por hora, deixando a sua capacidade abaixo do que o
mercado demanda.

Estudos sobre as restricdes na fabrica ndo devem deixar de ser feitos, pois hoje a
restricdo se encontra nos setores de materiais estampados, mas futuramente pode se encontrar
em outros setores produtivos. E importante que futuramente possa se estudar de forma
monetaria, quanto a empresa ird gastar para eliminar a restricdo desses setores de estampados,
e depois de orcado, ser apresentado ao gerente geral tais nimeros, dai em diante ficaria a
cargo desde a liberagdo da verba que maximizaria o processo produtivo e alavancaria a
producdo. No entanto, torna-se imprescindivel o conhecimento dos administradores nessa
area, pois é necessario a maximizacao do fluxo da atividade para que a organizacdo supere

seus objetivos e continue sendo uma empresa competitiva.
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APENDICE |

Nove principios da teoria das restri¢des

1 Balancear o fluxo e ndo a capacidade;

2 de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo nao é determinado pelo seu proprio potencial e sim
por uma outra restrigdo do sistema;

3 A utilizagdo e ativacgdo de um recurso ndo séo sindbnimos;

4 Uma hora perdida no gargalo é uma perdida no sistema inteiro;
5 Uma hora economizada onde ndo é gargalo é apenas uma ilusao;
6 Os gargalos governam o ganho e o inventario;

7 O lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de
processamento;

8 O lote de processamento de ver ser variavel e ndo fixo;

9 Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restrigdes simultaneamente.



