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Resumo

O presente artigo propde-se a analisar a relacdo dos processos produtivos e seus elementos na
produtividade da empresa Omega Utensilios Domésticos Ltda. Baseia-se na perspectiva de
que a identificagdo correta do processo produtivo e do arranjo fisico para cada tipo de produto
pode ndo s6 influenciar como também determinar a produtividade. Através da andlise da
realidade atual da empresa estudada e do diagndstico das falhas no processo produtivo,
pretende-se, utilizando a teoria disponivel, sugerir melhorias partindo do pressuposto de que a
produtividade € fator determinante para o desempenho organizacional. Para tanto, o projeto
constituir-se-4 na forma de avaliacdo formativa que usard o método qualitativo de andlise de
documentos e bibliografias, os quais serdo trabalhados por meio de pesquisa descritiva e
andlise de contetdo.
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1 INTRODUCAO

A administra¢do da producgdo pode ser definida como o planejamento, organizagdo e
controle do processo produtivo. Na visdo de Slack (1997, p. 30) “a administragao da producio
trata da maneira pela qual as organizacdes produzem bens e servicos”.

Diante de sua importancia no quadro geral da organizagdo, a producio € um setor que
precisa de atencdo especifica e processos de melhoria continua de operagdes.

Um método muito utilizado para a realizagdo da otimizagdo da producdo é a
mensuracdo e trabalho sobre a produtividade do processo, pois conforme Martins (2005) esta
medida € a resultante de todo o processo e esfor¢os administrativos despendidos.

Ainda de acordo com Martins (2005) ao se trabalhar em prol da produtividade
consideram-se e constituem-se conseqiientes a melhoria na satisfacdo dos clientes, a reducio
de desperdicios de estoques de matéria-prima, estoques em processos € de produtos acabados
e hd melhora na efici€éncia do sistema produtivo quando considerada em relag@o as entradas e

saidas de todo o processo.
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Portanto, o presente artigo se prop0s a estudar o processo produtivo da empresa, aqui
denominada Omega Utensilios Domésticos Ltda, de forma a considerar fatores supracitados
para possivelmente contribuir para a melhoria do processo através da aplicacdo de
conhecimentos adquiridos na teoria estudada e nas pesquisas realizadas dentro da empresa

com a colaboragdo de seus funciondrios e administradores.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Introducao a Administracao da Producao

De acordo com Gaither e Frazier (2001) a administracdo da producdo € a gestdo do
sistema que transforma insumos em produtos e servigos da organizag¢do. Portanto, ainda
segundo os autores, a administragdo da produ¢do € de suma importancia para se manter a
competitividade das empresas diante do fato de que a produgdo condiciona todos os trabalhos
dos outros setores para atender efetivamente as necessidades e os desejos dos clientes.

Em visdo mais abrangente, ao considerar a importincia do planejamento para a
performance da producdo Corréa (2007) discorre sobre a evolug@o temporal do conceito de

planejamento estratégico e destaca que o objetivo deste é:

[...] garantir que os processos de producdo e entrega de valor ao cliente
sejam alinhados com a intengdo estratégica da empresa quanto aos
resultados financeiros esperados e os mercados a que pretende servir e
adaptados ao ambiente em que se insere. (CORREA, 2007, p. 56).

O mesmo autor afirma que se trata da aplicacdo administrativa para fatores diversos de
influéncia direta na produg¢do e para as constantes adaptacdes exigidas pelo mercado
globalizado atual.

Ainda relativo a evolucdo da administragdo da producdo, Gaither e Frazier (2001)
destacam que apds o desenvolvimento situacional e temporal, esta tornou-se conhecida e
eficaz pela utilizacdo de métodos quantitativos e de andlise para subsidiar a tomada de decisdo
de maneira adequada, substituindo a intuicdo e desta forma reduzindo a incerteza e
interligando setores empresariais.

Em producio, o sistema € formado pelos inputs, fatores transformadores e outputs,
voltados para a fabricacdo de bens ou servigos. Essa terminologia adotada por Slack (1997)
serd também utilizada para o presente estudo sendo que serdo considerados:

e [nputs: entradas no processo produtivo;

®  Qutputs: saidas do processo produtivo.
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Em acordo com Martins (2005), Gaither e Frazier (2001) citam a importancia de se
entender a producdo como um sistema inteiro e interdependente, que envolve entrada de
insumos, transformacdo, saida de produtos e controle de resultados para manter a melhoria
continua do processo. Neste contexto, a natureza dos inputs e outputs torna-se fator
determinante para a administra¢do da producao.

Quando se trata de inputs, Slack (1997) classifica-os em recursos transformados e
recursos de transformagdo. Os processos de transformacdo envolvem inputs internos e
externos e geram outputs para clientes internos e externos, o que configura, segundo o mesmo
autor, as micro e macro - operacgdes respectivamente.

Aparentemente simples, o sistema produtivo envolve uma complexidade
extraordindria visto que, trata-se de entradas envolvendo o ambiente externo a organizacdo
como normas legais, politicas, econdmicas e recursos primdrios que passam por processo de
transformacdo também sujeito a tais varidveis e geram saidas tangiveis e intangiveis de
influéncia direta na sociedade.

Enfim, constitui-se um ciclo continuo de decisdes gerenciais para o bom
aproveitamento de recursos e melhoria do sistema produtivo e bom desempenho geral do

processo.

2.2 Estratégia de Producio e Operacoes

A administragdo da producdo envolve fatores relacionados a todos os setores da
empresa e age para tornar a produgdo flexivel de acordo com as constantes mudancgas exigidas
pela demanda.

Slack (1997) destaca que é fundamental o entendimento dos objetivos estratégicos da
produgdo e a observagdo de sua importancia para o objetivo geral da organizagdo relativo a
desempenho, qualidade, prazos e custos. Para tanto, deve-se observar, conforme o mesmo
autor, a capacidade produtiva, os planos e objetivos da produg@o bem como as oportunidades
de melhoria continua.

O mesmo autor afirma que o papel da fun¢do producdo, que justifica sua existéncia, é
apoiar, implementar e impulsionar a estratégia empresarial.

Neste ponto, Corréa (2007) ressalta também a importancia do trabalho de Hayes e
Wheelwright (1984) no desenvolvimento do modelo dos quatro estigios de avanco na

estratégia operacional.
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Este mesmo modelo ¢ citado também por Slack (1997), segundo o qual consiste em
quatro estdgios para avaliacdo do papel competitivo e contribuicdo da produgdo nas empresas

como mostra a Figura 1.

Aspiragio da Tungie "
Producio ﬁ
Apoio
Mantém & I::
supericridade alravés / CXICIn0
da vantagem de
produgio .
Apoio
interno
Ser claremente melhor
Neutralidade
Estar entre as melhores externa
Neuwtralidade
Parar de cometer erros mnterna
Estdgio | Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

Figura 1- Modelo dos quatro estagios de Hayes e Wheelwight
Fonte: Adaptado de Slack (1997, p. 69).

Estes estdgios consistem em uma espécie de escala grifica que sai do menos indicado,
estdgio 1, ao ideal, estdgio 4.

No estagio 1, tem-se a neutralidade interna que, de acordo com Slack (1997), € o nivel
mais fraco no qual a producdo € vista com indiferenca pela empresa, apenas reativa a fatores
de mudanga e ndo determinante do sucesso da estratégia.

No estdgio 2, a neutralidade externa, sobre a qual Hayes e Wheelwright (1984) apud
Slack(1997) afirmam que trata-se de uma reacao inicial da producio que passa a se comparar
com seus concorrentes externos. Desta maneira, a producdo tenta alinhar ou desenvolver seu
desempenho de acordo com a melhor prética de seus concorrentes.

O apoio interno configura o estdgio 3, no qual Slack (1997) afirma que a producio terd
desempenho compativel as melhores do mercado e tenta tornar-se melhor.

No estagio 4, temos a producdo como agente e impulsionadora da estratégia. Slack
(1997, p. 69) afirma que ‘“a producdo no estigio 4 é criativa e proativa. Provavelmente

organiza seus recursos de maneira inovadora e € capaz de se adaptar conforme as mudangas
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dos mercados”. Nesse estidgio, a produgdo jd traz contribuicdo confidvel para basear a
definicdo da estratégia competitiva da empresa.

Para Slack (1997), a producdo bem administrada traz vantagens competitivas que
proporcionam o sucesso a longo prazo.

O mesmo autor defende que a vantagem baseada em produgdo tem pilares na
qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo’. Esses pontos norteiam o objetivo
estratégico que, por sua vez, delimitam as escolhas e rentincias no processo decisorio

mantendo o foco estratégico.

2.3 A Produtividade e Desempenho Produtivo

A produtividade é um fator fundamental na producdo, é influenciada por intimeras
varidveis de todo o processo e possibilita avaliar o resultado das agles e estratégias
implementadas na producao.

Torna-se entdo necessdria sua administracdo que, de acordo com Martins (2005) ,deve
ser orientada por um ciclo de medida, avaliacdo, planejamento e melhoria.

Corréa (2007, p. 172) define produtividade como “[...] uma medida de eficiéncia com

que os recursos de entrada (insumos) de um sistema de agregacdo de valor s@o transformados

Figura 1- Modelo dos quatro estagios de Hayes e Wheelwight
Fonte: Adaptado de Slack (1997, p. 69). em e devem

funcionar como um termdmetro, tanto para auxiliar no diagnéstico de uma situagdo atual
como para acompanhar os efeitos de mudancas nas préticas gerenciais e nas rotinas de
trabalho”.

Ao se avaliar as condi¢Ges de ambiente externo a empresa e as oscilagcdes do mercado,
chega-se a necessidade de medi¢cdo de desempenho que, conforme Corréa (2007), passa pela
mensuracdo quantificada da eficiéncia e eficdcia do processo produtivo.

O mesmo autor define esses dois termos como sendo:

e Eficicia = “[...] a extensdo segundo a qual os objetivos sdo atingidos|...]”
(CORREA, 2007, p. 159).

e Eficiéncia = a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis para obtengdo dos
resultados esperados.

Este autor defende que ao se definir métricas quantificiveis de eficiéncia e eficicia

forma-se um sistema de avaliacdo de desempenho que possibilita avaliar resultado de agdes e

? Este tiltimo nio ser4 detalhado na presente pesquisa por néo ser pertinente ao tema proposto.
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subsidia a tomada de decisdes bem como influencia o comportamento desejado nas pessoas e
nos sistemas de operagdes bem como nos fatores de influéncia.

Sobre esse assunto, Martins (2005) ainda ressalta que trabalhar a produtividade é
trabalhar a satisfacdo dos clientes, a qualidade, a reducdo de desperdicios, de estoques de
matéria-prima, estoques em processo e de produtos acabados e ainda otimizar precos e prazos

de entrega.

2.3.1 Medidas de Avaliagdo de Desempenho

Pode-se perceber no tdpico anterior a importincia da produtividade, no entanto sua
mensuracdo nao é tarefa simples, pois envolve diversos fatores de acdo e influéncia direta e
indireta.

Norsworthy e Jang (1992) apud Corréa (2007) consideram a produtividade geral como
fator econdmico, pois afirmam que ao se analisar fatores de entrada e saida isoladamente t€m-
se indices fisicos, mas ao se homogeneizar varios fatores a alternativa € analisar em termos de
custos e receitas, tornando-se assim um indice econdmico analisado em unidade de valor.

Percebe-se, portanto, a necessidade do cuidado na mensuracio da produtividade e a
necessidade do desenvolvimento de um indice de mensuracdo adequado a cada situag@o e/ou
organizacao.

Virias metodologias de medi¢do de desempenho foram e vém sendo desenvolvidas,
mas Corréa (2007) ressalta a importancia de se definir o que medir em acordo com a
estratégia da operacdo e com as caracteristicas especificas de cada sistema produtivo. Neste
ponto, esse autor sugere a utilizacdo do BSC (Balanced Score Card) como uma métrica de
medida de desempenho porque essa ferramenta permite a elaboracdo de medidas de vérios
fatores organizacionais e suas relagdes especificas com cada processo de forma a
proporcionar medidas de avaliacdo e controle adequadas para as necessidades de cada
empresa. Também afirma que boas medidas de desempenho, além de alinhadas a estratégia
devem ser simples, objetivas, prover feedback® rapido, ser relevantes, claras, envolver virios
fatores, ter impactos visuais, focalizar melhoramento e tendéncias, ter propdsito especifico e
ser global.

Corréa (2007) ressalta a importancia de se desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho que integre vérias andlises isoladas em um processo comum a toda atividade

produtiva.

* Feedback: resposta & agio implementada, se efetiva ou nio. (ROBBINS, 2002)
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Neste processo Martins (2005) destaca ainda que a produtividade pode ser geral ou
parcial, medida em relag@o a todos os inputs ou em relagcdo a apenas um especificamente, em
determinado periodo de tempo. Esse autor descreve a férmula de cédlculo como mostra a

Figura 2:

PD)ij=0jj Oij = output gerado
Ljj Lij = input consumido

Figura 2 - Férmula de célculo da produtividade.
Fonte: Martins, 2005, p. 13.

De acordo com Corréa (2007), a produtividade total é a razdo entre o produto real
bruto mensurdvel e a soma de todos os correspondentes insumos mensurdveis, enquanto a
produtividade parcial € a relacdo entre o produto real bruto ou liquido mensurdvel e uma
determinada classe de insumo mensurével.

Esse autor afirma que a produtividade total € a mais ampla e a tGnica cujo aumento do
resultado é, sem duvida benéfico, apesar de apresentar algumas dificuldades quanto a
homogeneizacdo de todos os fatores envolvidos em uma tinica medida quantitativa. Isso leva
a medida em unidade de valor, como havia ressaltado Norsworthy e Jang (1992) apud Corréa

(2007) ja citados anteriormente.
2.4 Tipos de Processo Produtivo

O processo produtivo, além de todos os fatores descritos até agora e todas as
possibilidades de acompanhamentos e medidas, também ¢ definido e influenciado pela
natureza do processo. As unidades produtivas variam de acordo com as caracteristicas do
produto transformado e suas necessidades de transformacao.

Desta maneira tém-se diversos processos produtivos. Corréa (2007) ressalta alguns
pontos que podem ser utilizados na diferenciagdo das unidades produtivas e suas
conseqiientes necessidades. Possibilita assim visualizar qual o melhor tipo de processo
produtivo para cada situacio especificamente, em busca de melhores resultados produtivos. E
necessario observar o volume do fluxo processado; a variedade do fluxo processado; o recurso
dominante; os incrementos de capacidade e o critério competitivo de vocacdo: tendéncia a
eficiéncia ou a flexibilidade.

Na visdo de Slack (1997), essas diferenciacdes na maneira de produzir sdo fatores que

exercem influéncia direta na administracao da produgfo.
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As principais diferenciacdes de que trata esse autor, semelhante a Corréa (2007), sdo o
volume, a variedade, a variacdo, o contato com o consumidor e operacdes mistas.

Slack (1997, p. 135) afirma que “cada tipo de processo em manufatura implica em
uma forma diferente de organizar as atividades das operacdes com diferentes caracteristicas
de volume e variedade”. Essas diferentes caracteristicas ddo origem aos diferentes processos

tratados a seguir.

2.4.1 Processo por Tarefa ou Celular

De acordo com Corréa (2007), este € um tipo de processo adequado a pequenos lotes
de uma grande variedade de produtos, com variados roteiros de fabricagdo e geralmente
aliado a um layout funcional.

Ja Gaither e Frazier (2001) definem esse processo como manufatura celular. Os
autores explicam que através desse método € desenvolvida uma codificagdo para as pegas
produzidas envolvendo suas caracteristicas e necessidades de processamento, a fim de separar
as familias a serem produzidas em uma unidade de produgdo denominada célula.

Esses autores ressaltam que por meio dessa metodologia tém-se beneficios como
menores custo e tempo para rearranjos de maquinas em cada troca de produto, menor tempo
para treinamentos de funciondrios, maior rapidez na producio, menores estoques em processo
e melhor qualidade.

Corréa (2007) lembra que os equipamentos, nesse tipo de processo sdo universais e
muito flexiveis e ficam agrupados por funcdo. Ndo hd conexdo entre os centros produtivos e,
em geral, os trabalhadores sdo responsdveis pela completa producdo do produto necessitando
assim de serem polivalentes.

Esse autor considera o processo celular como um processo hibrido que consiste no
cruzamento do processo em lotes com o processo em linha trazendo vantagens em tempo e

qualidade.

2.4.2 Processo em Lotes

Corréa (2007) afirma que este € um processo similar ao por tarefa, quando analisadas
as caracteristicas de layouts necessarias. Afirma ainda que é um modelo utilizado em
producio de alta variedade.

Nesses processos, também chamados por Slack (1997) de processo por lotes ou

“bateadas”, esse autor afirma, assim como Corréa (2007), existir maiores niveis de volume e
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variedade, compreendendo em cada lote uma sequéncia de repeticdo de atividades em
produtos iguais.

De acordo com Davis (2001) que também compartilha da mesma visdo, nesse
processo hd a producdo de um mesmo item vérias vezes em tamanhos de lotes especificos,
com caracteristicas de custos relativamente altos e com necessidade de alta qualificacdo dos
trabalhadores em acordo com a necessidade de especializacdo também citada por Corréa

(2007).

2.4.3 Processo em linha

De acordo com Corréa (2007), este tipo de processo é adequado para produgdes com
caracteristicas de alto volume realizadas por estacdes de trabalho conexas umas as outras.

Moreira (2000) em um ponto importante assegura que nesse processo os produtos
fluem em uma sequéncia prevista na qual deve-se observar os gargalos da produg@o.

Esse autor, diferente de Corréa (2007), analisa tal processo como possivel tanto para
produgdes continuas e padronizadas quanto para produgdes em massa e de produtos variados.
O autor considera ainda a relagdo flexibilidade/ eficiéncia nesse processo, destacando que
existe grande eficiéncia em detrimento da flexibilidade o que torna o desenvolvimento de uma
linha produtiva nesse processo muito custosa e arriscada diante das constantes mudancas

necessdrias para acompanhar as necessidades e desejos da demanda.

2.4.4 Processo em Fluxo Continuo

Corréa (2007) afirma que este ¢ um tipo de processo caracterizado por gerar baixos
niveis de estoque em processo em produgdes ininterruptas assim como Slack (1997), que
acrescenta como caracteristicas desse processo os maiores volumes e baixa variedade em
longos fluxos.

Também chamado de linha produtiva, caracteriza-se por exigir maior especialidade
dos funciondrios que executam tarefas rotineiras de forma continua em um fluxo produtivo

que passa por eles muitas vezes de forma inflexivel.

2.5 Arranjo Fisico e Fluxo

De acordo com Gaither e Frazier (2001), planejar o layout ou arranjo fisico das

instalacdes € determinar o local exato para cada mdvel ou maquina da organizacdo de maneira
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a dispd-las aproveitando corretamente todos os espagos. Esse arranjo também tem crucial
importancia no desempenho do processo produtivo e também varia de acordo com as
caracteristicas do mesmo.

Slack (1997) define que o arranjo fisico € determinante do fluxo de materiais,
insumos, produtos e clientes pelo processo e influencia diretamente a rapidez e eficiéncia do
mesmo.

Martins (2005) explica que a determinagdo do layout ideal deve ser precedida da
determinacdo da capacidade produtiva da empresa que, por sua vez, depende dos gargalos da
producio.

Segundo Corréa (2007), a boa definicdo do layout possibilita minimizar custos de
manuseio de matérias, melhor utilizacdo do espaco fisico, melhor eficiéncia da mao-de-obra,
melhor comunicagdo, menores ciclos, melhor movimentacdo, seguranga, acesso € manuten¢ao

de recursos e os desempenhos competitivos desejaveis.

2.5.1 Selecdo do Tipo de Arranjo Fisico

Cada tipo de produto exige diferentes tipos de insumos e recursos que ,por sua vez,
demandam diferentes formas de armazenagem, manuseio e transporte.

Segundo Gaither e Frazier (2001), o sistema de manuseio de matérias € a rede que
transporta, armazena, movimenta os materiais entre os pontos de processamento internos € os
leva para a entrega ao cliente conforme caracteristicas individuais do processo e do produto.

Gaither e Frazier (2001) tratam alguns principios do manuseio de materiais utilizados
na defini¢do do layout como: evitar ziguezague no transporte; proporcionar fluxos lineares de
materiais; dispor materiais € maquinas de maneira a minimizar o esfor¢o humano e o tempo
despendido; aproximar do processamento materiais pesados e volumosos; manter a
flexibilidade do layout para mudancas necessdrias no decorrer do tempo; evitar fluxos de
cargas vazias ou parciais.

Esses autores consideram basicamente quatro tipos de layout aplicdveis a manufaturas;
que sdo os arranjos em processos, por produto, manufatura celular e de posicdo fixa assim
como Slack (1997). O arranjo celular, assim como o processo celular, ¢ considerado por
Corréa (2007) como um arranjo hibrido, unindo caracteristicas de dois arranjos cldssicos em

prol do melhor desempenho.
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Neste estudo tratar-sdo os tipos de arranjos fisicos considerados por Gaither e Frazier
(2001) e por Slack (1997) e far-se-do algumas consideragdes quanto aos arranjos hibridos ou
mistos, considerados por Corréa (2007).

O volume e a variedade da produgdo determinardo o tipo de arranjo fisico
considerando a necessidade e viabilidade do fluxo dos produtos pelo processo e com os
padrées de produgdo necessarios.

Slack (1997, p. 220) resume esse processo na Figura 3 e ressalta que “a decisdo sobre
qual arranjo especifico escolher € influenciada por um entendimento correto das vantagens e
desvantagens de cada um”. O mesmo autor apresenta essas vantagens e desvantagens

sintetizadas na Tabela 1.

TABELA 1
Vantagens e desvantagens dos tipos de arranjos fisicos
Vantagens Desvantagens

Custos unitarios muito baixos

Possibilidade de mix de produto muito alta Programagio de espago ou atividade pode

Posicional  Produto ou cliente ndo movido ou perturbado ser complexa
Alta variedade de tarefas para a mao- de- obra Pode significar muita movimentacio de
equipamentos e mao-de-obra
Alta flexibilidade do mix de produtos Baixa utilizag@o de recursos
Relativamente robusto em caso de interrupgao Pode ter alto estoque em processo ou filas
Processo de etapas de clientes
Supervisdo de equipamentos e instalacoes Fluxo complexo pode ser dificil de
relativamente facil controlar
Pode dar um bom compromisso entre custo e e
o - . Pode ser caro reconfigurar o arranjo fisico
flexibilidade para operagdes com variedade atual
relativamente alta
elular L Pode requerer capacidade adicional
C Atravessamento rapido q P
Pode reduzir niveis de utilizacdo de
Trabalho em grupo pode resultar em melhor ¢
o recursos
motivagdo
Baixos custos unitdrios para altos volumes ) o
) o Pode ter baixa flexibilidade de mix
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Fonte: Slack,1997, p. 222.



DINIZ OLIVEIRA, A. P. V.; NOGUEIRA, N. F. 242

Valume
Muoco & =
inermienis il
Fy
Arranjo Misico
Pasicional
) Arranjo Figieo
Wansdads par Proesso Huna reguiar mas
factivel

Arranjo Fisico
Cealular

Arranja Fisico
par Procluta

' Fuxo foma-se
coninug
Fusy Feyuls imais higonlale

Figura 3- Relagao volume - variedade nos arranjos fisicos.
Fonte: Adaptado de Slack (1997, p. 220).

2.5.1.1 Arranjo Fisico por Processo ou Funcional

De acordo com Gaither e Frazier (2001) este tipo de layout é projetado para acomodar
uma variedade de projetos de produtos e etapas de processamentos variadas. Normalmente é
utilizado em situagdes de produtos personalizados e em lotes pequenos. Sdo usadas maquinas
com capacidade de deslocamento que possibilitem disposi¢cdes diferentes de acordo com o
produto e com o0 processo a ser realizado.

Slack (1997) afirma que nesse tipo de arranjo os processos similares ou de
necessidades semelhantes sdo localizados juntos e os recursos transformados movem-se pelo
processo conforme a conveniéncia.

Em contrapartida a produtividade desse arranjo, Corréa (2007) ressalta que quando os
fluxos se tornam intensos esse modelo tem sua efici€éncia afetada se as distincias entre dreas

de maiores fluxos ndo forem consideradas adequadamente.

2.5.1.2 Arranjo Fisico por Produto

Segundo Slack (1997) este é o conhecido arranjo fisico em linha. Aqui os recursos

transformadores sdo dispostos conforme a necessidade do processo e 0s recursos

transformados se movimentam por eles.
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De acordo com Gaither e Frazier (2001) esse tipo de arranjo € ideal para acomodar
poucos projetos de produtos em grande quantidade e pequena variedade. O mesmo autor
descreve que nesse arranjo fisico usam-se maquinas de dificil movimentagdo e programacio,
ideais para processos especificos de producdo por inviabilizar as constantes preparacdes dos
equipamentos para processos diferentes.

E um fluxo que, de acordo com Corréa (2007, p. 412) “[...] ocorre com eficiéncia
méaxima”. Isso porque possui processos conexos € evita tempo em transporte interno de
produto em processo. Mas afirma que o processo tem total eficiéncia em detrimento da

flexibilidade do arranjo, pois qualquer mudanca ¢ impossivel ou muito dificil de ser realizada.

2.5.1.3 Arranjo Fisico de Manufatura Celular

Este arranjo consiste na separacdo em células de recursos transformadores necessarios
a cada etapa do processo produtivo. De acordo com Slack (1997) ,os recursos transformados
sdo selecionados ou se auto selecionam no decorrer do processo e passam por células de
produgdo que atenderdo suas necessidades imediatas e particulares.

Conforme Gaither e Frazier (2001), em acordo com a posi¢do de Slack (1997), na
manufatura celular maquinas diferentes sdo dispostas em células produtivas que executam o
processamento completo em pecas de caracteristicas parecidas, chamadas por ele de familias,
que demandam processamentos semelhantes.

Segundo Gaither e Frazier (2001), esse tipo de arranjo possibilita, entre outros
beneficios, menores custos de manuseio de materiais, menor tempo de produgdo e embarque
das pecas e menor estoque em processo.

De acordo com Corréa (2007), esse arranjo, chamado por ele de hibrido, tenta unir a
flexibilidade do arranjo funcional com a eficiéncia do arranjo por produto. Esse autor destaca
que como resultados tém-se a flexibilidade do fluxo, a velocidade e eficiéncia, menores
distancias internas, desobstru¢do do fluxo restante, menor tempo de preparacio de

equipamentos, melhor qualidade e controle da producio.

2.5.1.4 Arranjo Fisico por Posi¢cdo Fixa

Segundo Gaither e Frazier (2001) este tipo de layout € utilizado quando o produto é

muito volumoso ou fragil e de dificil movimentagdo. Nesse caso, os trabalhadores, maquinas
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e insumos € que se deslocam em torno do produto de acordo com a necessidade produtiva do
processo.
Martins (2005) recomenda esse arranjo para produtos Unicos € em quantidade pequena

ou unitaria.

2.5.1.5 Arranjos Fisicos Mistos

Este caso, segundo Slack (1997), é a combinacdo de dois ou mais tipos de arranjos
fisicos, geralmente em setores, conforme as necessidades produtivas diferenciadas de cada
setor.

Ja Martins (2005) os denomina de arranjos combinados e define como a combinagdo

de dois ou mais tipos de arranjo de maneira a aproveitar as vantagens de cada um.

2.6 Planejamento e Controle da Produciao

Segundo Slack (1997, p. 345) “prover a capacitacdo de satisfazer a demanda atual e
futura é uma responsabilidade fundamental da administracdo de producdo”.

A partir desta definicdo pode-se concluir que o bom funcionamento da producdo, além
da observacdo dos fatores estudados nos itens anteriores decorre da realizagdo de um
planejamento que consiga realizar previsdes realistas e confidveis e possibilite a
administrag@o de todos os elementos necessarios para que a producdo seja eficaz e considere a
capacidade produtiva e provisdo de insumos e matérias-primas.

De acordo com Corréa (2007), pode-se considerar o planejamento e controle da
produg@o como um processo que ird garantir que o planejamento estratégico da empresa seja
atendido em acordo com as decisdes adequadas para manter o desenvolvimento e
competitividade da organizacio.

Corréa (2007) deixa claro que a realiza¢do do planejamento de produgdo ndo acontece
de maneira isolada na organizagdo, os planejamentos setoriais sdo interligados e devem ser
coerentes entre si para que, decisdes de um setor ndo venham a inviabilizar o cumprimento de

compromissos firmados por decisdes de outro setor direta ou indiretamente interligado.
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2.7 Tipos de Planejamento e Controle de Producio

Gaither e Frazier (2001) dividem o planejamento e controle da producdo em tipos de
acordo com a natureza do processo produtivo adotado pela empresa, esses autores destacam
quatro sistemas como principais.

Sistema de Estoque de Reserva: nesse caso a €nfase estd na manutencdo de depdsitos
de materiais para sustentar a producdo. Segundo Gaither e Frazier (2001), consiste em um
sistema de abastecimento de um estoque de produtos acabados que abastecerd os pedidos
posteriores de clientes.

Sistemas Empurrar: segundo Gaither e Frazier (2001), neste caso a énfase estd nas
informacdes sobre clientes, fornecedores e producdo para administrar o fluxo de materiais.
Consiste em produzir as pecas e “empurrd-las” para o destino logo em seguida. Os autores
destacam que com esse sistema hd grandes reducdes em estoques de matéria-prima e maior
utiliza¢do de trabalhadores e maquinas.

Sistemas Puxar: nesse caso, segundo os mesmos autores, tem-se énfase na reducgdo dos
niveis de estoque em cada etapa da produg@o. A producdo € orientada pela necessidade do
setor seguinte e s6 produz o que este demanda. Como resultado tém-se estoques reduzidos,
répida entrega de produtos, melhor qualidade e menores custos.

Concentrando-se nos Gargalos: derivado da teoria das restricdes nesse ponto, de
acordo com Gaither e Frazier (2001), a énfase € na administragcdo de méaquinas e/ou operagdes
que apresentem menor capacidade produtiva que as outras etapas e que, portanto, determinam
a eficiéncia e rapidez do processo.

Esses sistemas devem ser definidos ou adaptados de acordo com as caracteristicas
particulares e necessidades de cada empresa ou processo produtivo de maneira a possibilitar o

melhor planejamento e o controle da produgéo.

3 METODOLOGIA

De acordo com Roesch (1999, p. 119) “o processo de pesquisa envolve precisamente
teoria e realidade”. Analisando este processo como constru¢do de um trabalho cientifico
percebem-se a necessidade e importancia do relacionamento de dados tedricos com dados
empiricos direcionados ao tema em questdo de maneira metodoldgica para se conseguir uma
andlise adequada.

Considerando a teoria de Roesch (1999), sobre esse assunto, conclui-se que o presente

artigo qualifica-se como avaliagcdo formativa. De acordo com o mesmo autor, tal classificagdo



DINIZ OLIVEIRA, A. P. V.; NOGUEIRA, N. F. 246

da-se para projetos ndo- generalistas, limitando-se a uma situagdo especifica com ideia de
melhorar a efetividade naquela situacdo, conceito que se enquadra nos propdsitos do
pesquisador deste estudo.

Considera-se ainda o propdsito de diagndstico da situagdo atual com intuito de
compreender seus pontos fortes e fracos e a partir dai sugerir aperfeicoamentos no processo.

A respeito da abordagem do problema Roesch (1999), afirma que a avaliagdo
formativa usa primariamente método qualitativo. Esse método caracteriza-se por apresentar
maior nivel de profundidade e considerar a interagdo de vdrios elementos na situacdo
problemética especifica. O mesmo método ndo apresenta sequéncia rigida e a andlise de dados
¢é desenvolvida no decorrer do processo buscando obter perspectivas e percepgdes das pessoas
no desenvolvimento de conceitos a posteriori, conforme ocorreu na elaboracgdo deste artigo.

Desta maneira,torna-se mais adequada a utilizagcdo do método qualitativo na realizacio
das pesquisas bem como na andlise dos dados coletados.

No que tange aos objetivos conforme dados do mesmo autor no presente caso trata-se
de uma pesquisa descritiva pelo fato de a mesma observar e descrever caracteristicas e
analisar o relacionamento entre varidveis.

Diante de tais caracteristicas e do disposto em Roesch (1999), os procedimentos
técnicos utilizados para a coleta de dados foram a pesquisa documental e bibliogrifica,
acompanhadas do levantamento de dados em pesquisa de campo realizada pelo pesquisador.
Tal pesquisa de campo orientou-se por entrevistas semiestruturadas ao gerente de producio e
seus encarregados de setores, visando obter uma visdo completa dos planejamentos e rotinas
operacionais da empresa.

Foi realizada a observagdao ndo participativa por meio do acompanhamento do
processo e seus elementos sem, no entanto, haver integracdo do pesquisador ao mesmo,
conforme o conceito de Lakatos (2007).

Também foram coletados dados documentais, fornecidos pelo gerente de producio
como relatdrios utilizados para controle desta, dados quantitativos relativos a produtividade e
diversidade do mix de produtos.

Os dados coletados por meio desses procedimentos foram submetidos a tratamento de
acordo com a pesquisa bibliografica realizada, buscando comparar a realidade com a teoria
disponivel sobre o assunto tratado.

Roesch (1999) comenta que a andlise dos dados resultantes de pesquisa qualitativa tem
uma tendéncia a usar padrdes de andlise quantitativa por tentar medir frequéncia de algum

fato ou relagdo direta do fato com fatores envolvidos.
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A mesma autora ainda ressalta que no auxilio a andlise desses dados utilizam-se
modelos tedricos pré-definidos como o que foi utilizado no presente estudo, este é
denominado de andlise de conteddo.

De acordo com Weber (1990) apud Roesch (1999) esse € um método que busca
classificar palavras, frases ou pardgrafos, dos textos e entrevistas coletados, em categorias de
contetido e busca perceber os dados subjetivos resultantes desse tipo de pesquisa.

Devido a natureza qualitativa da pesquisa realizada ndo houve quantificacio de dados.

A andlise deu-se por meio da leitura detalhada e atenta dos dados coletados,
considerando sua subjetividade e o meio onde estdo inseridos os sujeitos fornecedores de tais
dados, cruzando os fatores que influenciam as respostas aos questionamentos da entrevista e
também aos fatores observados pelo pesquisador.

A partir dai pode ser analisado o processo produtivo da empresa e diagnosticado as
deficiéncias vistas de diversos angulos, inclusive sob a 6tica do pesquisador.

Essas andlises foram colocadas em paralelo com a teoria estudada para possibilitar a

sugestdo de melhorias como proposto inicialmente.

4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada pelo pesquisador por meio de entrevistas realizadas nas
dependéncias da empresa sem a presenga ou intervengdo da alta geréncia. Esse procedimento
foi adotado a fim de deixar os entrevistados mais a vontade para expressar suas opinides a
respeito do processo estudado sem constrangimentos para manter a validade cientifica da
pesquisa.

Esse método foi escolhido porque enquanto técnica de coleta de dados a entrevista:

[...] é bastante adequada para obtencdo de informagdes a cerca do que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram,
bem como acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito das coisa precedentes.
Selltiz et al., (1967, p. 273 apud GIL, 1999).

A entrevista aplicada constitui uma forma semiestruturada que, segundo Lakatos
(2007), d4 liberdade ao entrevistador de desenvolver cada situagdo na dire¢do que considere
adequada. Essa autora explica que desta maneira pode-se explorar mais amplamente as
questdes tratadas.

A empresa estudada apresenta trés setores: moldag@o, laminacdo e repuxagem.
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O setor de fundidos ou moldacg@o onde sdo produzidas as pegas resultantes da fusdo do
aluminio, conta com 12 (doze) funciondrios distribuidos nas fungdes de moldadores,
esmeriladores, forneiros, polidores de metais, acabadores a2 médo e encarregado de produgao.
Esse setor encontra-se em um espago separado do restante da empresa em um antigo galpao
onde se iniciaram as atividades da empresa Omega Utensilios Domésticos Ltda. Com o
crescimento o novo galpdo foi construido um pouco distante do anterior e este foi destinado
ao setor de fundidos por demandar uma estrutura de forno de fusdo e sistema de tratamento de
dejetos ja existentes neste local.

Nesse setor, talvez por estar de certa forma separado do restante da empresa, as
caracteristicas sdo um pouco distintas do restante da organiza¢do. O encarregado tem
autonomia de gestdo e controla a producdo de seus colaboradores por meio de preenchimento
efetivo e correto dos relatérios exigidos pela geréncia, mantendo uma boa relacio com a
mesma.

Esses relatdrios consistem em registros manuscritos em formuldrios especificos e t€ém
a fun¢do de possibilitar o controle produtivo em relacido a quantidade efetivamente produzida,
nimero de refugos, de retrabalhos e prazos de producio.

Aqui, a exemplo do que acontece em toda a empresa, hd funciondrios especialistas e
multifuncionais, capazes de substituicdes eventuais e atendimento a prioridades necessarias
como defende Corréa (2007) quando fala das caracteristicas necessarias aos funciondrios para
atuar em um processo de manufatura celular.

Recebidas as ordens de produgdo da geréncia, elas sdo sequenciadas de acordo com a
necessidade do estoque e com urgéncias especificadas.

Por se tratar de um galp@o antigo e adaptado para este setor, o layout apresenta alguns
problemas. A estrutura é bastante quente e abafada o que afeta a qualidade de vida e a
produtividade dos colaboradores do setor, o sistema ndo é muito flexivel devido ao fato de as
mdquinas serem fixas no chdo e o transporte interno € realizado manualmente, maneira
considerada a mais adequada devido a adaptacdo ao espaco disponivel.

Mesmo com esses problemas, o encarregado descreve que se consegue melhorar a
utilizacdo dos espacgos deixando todas as ferramentas de producdo perto das maquinas que as
utilizam e realizando manuten¢do internamente. Poucos casos t€ém que ser mandados para
manutencdo em outra cidade e existem também pecas e mdquinas para substituicdo em casos
extremos.

O setor de laminagdo é onde sdo preparadas as matérias-primas utilizadas em boa parte

do restante da producdo e também sdo produzidas algumas pecas especificas, de formas
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quadradas ou retangulares que antes eram de producdo terceirizada. Esse setor conta com 10
(dez) funciondrios que ocupam as fun¢des de laminadores de metais, ajudantes de laminagdo,
assistentes de prensa e encarregado de producdo. Estes contam com uma producio totalmente
mecanizada em que sdo trabalhadas as chamadas chapas de aluminios repuxados,
posteriormente cortadas em discos com espessuras e didmetros especificados pela necessidade
da producdo para serem encaminhados ao setor de repuxagem, onde serdo transformados nas
pecas para estocagem.

A capacidade interna do setor ndo € utilizada totalmente, possuindo até mesmo
algumas méquinas que ndo sio utilizadas.

A producdo também obedece a ordens vindas da geréncia que, neste caso, ndo
pretendem atender a um estoque e sim a necessidade de producdo de outros setores internos.

Esta é a parte fisica mais nova da empresa foi desenvolvida de maneira a
disponibilizar a montagem correta do layout que,como definido anteriormente por Slack
(1997), consiste na disposi¢do adequada dos recursos de transformacio no espaco produtivo
de maneira a viabilizar o fluxo de materiais, insumos, produtos e clientes pelo processo.
Atualmente este setor ndo apresenta problemas, mantendo as ferramentas de produgdo que se
encerram entre chaves de maquinas, matrizes de formatos de produtos e paletadeiras proximas
as madquinas.O transporte interno ¢ paletizado5 agilizando a movimentacdo interna, a
flexibilizacdo na troca de matrizes e produgdo de pegas diversificadas em um sistema de linha
produtiva que acumula pequena quantidade de estoque em um processo que consiste apenas
no material pedido pela repuxagem e que nio conseguiu ser processado em tempo hébil.

Aqui o controle de qualidade tem a fun¢@o de determinar se as pecas estdo dentro do
padrao de qualidade desejado, sem arranhdes, amassados e deformidades externas e internas e
com devido brilho decorrente do polimento, realizado no final do processo, no momento da
embalagem e no inicio do processo para conferir a qualidade da matéria-prima.

No setor de repuxagem € onde sdo processadas a maioria das pegas da empresa. Esse é
0 maior setor da empresa e € onde sdo encontrados os maiores pontos de melhoria, conta com
13 (treze) funciondrios distribuidos nas fungdes de torneiros repuxadores, polidores de metais,
rebitadores a mao, embaladores a mao, expedidores e encarregado de producdo. Possui ainda
subsetores como o polimento e a embalagem sendo que este tltimo atende também aos outros

setores da empresa. Esse setor apresenta enormes niveis de estoque em processo e

> Transporte paletizado: transporte realizado em uma estrutura de madeira que permite a unitizagio de cargas e a
movimenta¢do de forma mecanizada. (DIAS, 2006).
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dificuldades de desempenho geradas pela mé fluéncia da comunicagdo. Muitas vezes as
informacdes sdo distorcidas ou mesmo nao circulam de maneira correta, resultado de atitudes
influenciadas por problemas de relacionamento interpessoal que ndo serdo detalhados no
presente estudo.

No que se refere ao layout, esse setor também foi adaptado a partir de construcdes
antigas das primeiras instalacdes da empresa, mas se conseguiu uma boa distribuicdo das
maquinas quando considerada a mesma defini¢do de Slack (1997) citada anteriormente e o
desempenho ndo é tdo afetado por este fator. O transporte interno € realizado por meio de
carrinhos manuais, as ferramentas estdo proximas aos locais necessdrios e as maquinas
dispostas de maneira a aproveitar o espaco e permitir mobilidade no setor. A troca de pecas
para a producdo de outras variedades de produtos € rdpida ndo alterando significativamente o
andamento do processo produtivo e os prazos estabelecidos.

A matéria-prima € separada no almoxarifado pelo encarregado de produgdo que a
disponibiliza do lado da méquina onde serd processada ou a deixa devidamente identificada e
separada para posterior busca pelo funciondrio.

Este encarregado cita como maiores problemas a ndo realizagdo da inspeg¢do de
qualidade dos produtos que deveria ser feita ao final de cada processo para evitar que
produtos com defeitos passassem por toda a linha produtiva e sé tivessem sua inutilizagio
observada ao final do processo, desperdicando tempo e recursos. Outro fator citado relaciona-

se com estoques e previsdes de demanda e serdo tratados no proximo topico.

4.1 Estoques e Previsao de Demanda

De acordo com as informagdes coletadas, a producdo da empresa estudada trabalha
para atender a um estoque de produtos acabados, inventariado trimestralmente. Esse estoque
fica acondicionado na prépria empresa para atender o sistema de produgdo adotado pela
mesma. Esse sistema pode ser definido como um sistema de produg@o de estoque de reserva
no qual,de acordo com Gaither e Frazier (2001), preocupa-se em abastecer um estoque de
produtos acabados que posteriormente abastecerdo os clientes.

O processo de cilculo da demanda para abastecimento desse estoque € realizado a
partir de dados histéricos. Neste caso € utilizado um horizonte temporal de trés meses atuais,
concomitante a2 comparag¢do com as caracteristicas de demanda apresentada no ano anterior

em determinada etapa do ano.
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Esse sistema, ainda de acordo com Gaither e Frazier (2001), gera um estoque de
produtos acabados muito elevado. Este fato aliado a maneira como sdo realizadas as previsoes
de demanda traz ao mesmo estoque caracteristicas de irregularidade com algumas pecas em
excesso, outras em quantidade ideal e outras em falta.

Considerando-se todo o capital empregado para a manutencdo do estoque, este ¢ um
fator a ser repensado. Se mudado este processo para um sistema puxado de produg¢do como
mostra a figura 5, realizando-se primeiro os pedidos dos clientes e em seguida a produgdo na
quantidade estritamente necessdria pode-se conseguir beneficios como maior uniformidade
deste estoque e diminuicdo de seu volume assim como afirmam Gaither e Frazier (2001)
quando discorrem sobre o assunto. Fazendo ainda algumas adaptacdes as necessidades
especificas da empresa, poderd ser mantido um estoque de seguranca para atendimento de
eventualidades e urgéncias.

Um fator de grande influéncia neste processo € o Lead Time considerado

detalhadamente no tépico seguinte.

Producao Producao
::> Setor 1 -—> Setor 2 . Setor 3 |:>
- -
input output
Demanda Demanda
Producio Puxada
Producéo Producéo
:> Setor 1 Setor 2 Setor 3 |:>
input output
Producdo Empurrada

Figura 5 - Produgao puxada X Produgao empurrada.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Lead Time Produtivo

Considerando Lead Time ,a partir da definicdo de Gaither e Frazier (2001), como

sendo o tempo necessdrio para receber o material dos fornecedores, produzir € montar pecas
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envid-las para a expedicdo e posteriormente ao cliente pode-se definir o lead time da empresa
estudada.

A producdo em questdo trabalha com um lead time de 15 (quinze) dias para todos os
tipos de pecas e pedidos. O célculo do lote econdmico ndo € utilizado devido a grande
variedade de pecas produzidas. Este Lead Time é considerado para o célculo do estoque de
seguranca de acordo com a frequéncia de venda e rotatividade dos produtos.O estoque é
determinado de acordo com dados histdricos de necessidade de atendimento ao cliente em um
periodo de 15 (quinze) dias.

As ordens de producgdo sdo determinadas pela geréncia de producdo seguindo a ordem
cronoldgica de realizacdo dos pedidos dos clientes e considerando as prioridades de entregas
por regido podendo haver algumas antecipagdes ou atrasos propositais com a finalidade de
completar cargas regionais viabilizando o uso do frete préprio, fato que, segundo a geréncia,
ndo torna os atrasos ao cliente rotineiros devido a utilizacdo do estoque de produtos acabados.

A sugestdo anteriormente colocada de mudanca na maneira de gerenciamento dos
estoques levard a necessidade de novas alteracdes. As caracteristicas do lead time descrito é
uma delas.

Através da andlise pode-se perceber que o prazo fixo utilizado para todos os itens
acaba por condicionar a existéncia do estoque de produtos acabados, pois o tempo de
produgdo varia de acordo com as caracteristicas do produto e os pedidos, na maioria das
vezes, possuem produtos variados.

Ainda influenciando o lead time, que por sua vez impacta diretamente o prazo e
pontualidade da entrega, tem-se a priorizacdo das ordens de produgdo. Nesta organiza¢do nio
h4 uma regra padrdo de como estas serdo realizadas. Desta maneira, com o prazo limite de
quinze dias, citado na entrevista, muitas vezes torna-se necessiria a priorizacdo de alguns
pedidos em detrimento de outros, causando paradas de lotes ja em producdo, atrasos em
outros pedidos e consequentes estoques em processo.

Se o lead time fosse calculado separadamente para cada item ou mesmo familia, o
tempo total para entrega do pedido poderia considerar particularmente cada necessidade
juntamente com a capacidade produtiva. Assim tornar-se-ia possivel a negociacdo de prazos
de maneira a ndo afetar os demais pedidos jd feitos e/ou ja em producgdo e também considerar
as necessidades de completar as cargas de fretes.

Tais medidas poderdo ter um impacto inicial que aumente o prazo necessdrio para
entregas de alguns pedidos, mas em contrapartida evitardo atrasos e interven¢des ndo

planejadas na produgdo. Este ponto seria o ideal como afirma Gaither e Frazier (2001)
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defendendo que o planejamento completo de producdo pode ser passivel de alteracdes, mas
essas sO serdo indicadas em ocasides excepcionais para evitar descontroles e possiveis
insatisfacdes de clientes.

Outro ponto a ser considerado no processo produtivo aqui analisado € a definicdo do
tipo de processo, pois esta considerard a variedade e volumes produzidos para determinar o
fluxo produtivo. Esse é um passo muito importante, pois, de acordo Slack (1997), essas
diferenciagdes na maneira de produzir sdo fatores que exercem influéncia direta na
administrag@o da producdo.

A empresa Omega Ltda trabalha com um mix de 380 produtos que podem ser
divididos em familias de acordo com algumas similaridades. Existe uma capacidade produtiva
de 1.500 pecas/dia da qual sdo utilizadas, se generalizada, 80%, totalizando uma producio
mensal de 30.000 pegas. Tais pecas sdo produzidas em quatro tipos de atividades produtivas
de fun¢des diferentes, separadas em setores pelos quais ndo passam todos os produtos. Esses
setores podem ser definidos como estamparia, repuxo, usinagem e fusdo. As atividades sdo
agrupadas em trés setores, constituidos de subsetores utilizados conforme as caracteristicas do
produto.

No presente caso, tém-se caracteristicas de alta variedade e volume relativamente
baixo e podde-se identificar a possibilidade de agrupamentos em familias de produtos
semelhantes.

Considerando a teoria da manufatura celular definida por Gaither e Frazier (2001)
como sendo um método no qual é desenvolvida uma codificacdo para as pecas produzidas
envolvendo suas caracteristicas e necessidades de processamento, a fim de separar as familias
a serem produzidas em uma unidade de produ¢do denominada célula, tais familias podem ser
exemplificadas como a linha de copos de aluminio para cozinha e a de panelas de cabo, por
exemplo. Pode-se sugerir esse tipo de organizagdo produtiva para a empresa estudada.

Para tanto serdo necessdrias algumas pequenas adaptagdes no layout produtivo atual
que, ndo se difere muito do necessdrio. Atualmente o layout da empresa estudada apresenta
células produtivas formadas de acordo com a similaridade das maquinas e ndo dos produtos
processados como demanda o tipo de manufatura sugerida.

As alteragdes necessdrias nao demandardo altos investimentos e proporcionardo
melhor controle da qualidade, melhor desempenho e a redug@o do estoque em processo assim
como afirmam Gaither e Frazier (2001) também em acordo com Martins (2005),

possibilitardo também melhorias no controle produtivo explanado no préximo tépico.
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4.3 Controle Produtivo

Os relatérios de producdo disponibilizados para preenchimento e controle do processo
produtivo identificam a quantidade de produto em processo, as perdas durante o mesmo € seus
motivos, o destino destas e a produtividade final.

Os funciondrios do setor produtivo recebem treinamento por trés meses quando sio
capacitados para realizar tarefas especificas ou aprendem tarefas multifuncionais. Em ambos
o0s casos eles sdo também treinados para realizar o controle de qualidade dos produtos ao final
de cada etapa. Um encarregado de cada setor os supervisiona e ¢é responsdvel pelo
preenchimento de relatdrios citados acima informando as quantidades produzidas e as
efetivamente utilizadas devido a qualidade, bem como o destino dos refugos.

Alguns dos problemas citados pelo gerente sdo o ndo preenchimento ou mau
preenchimento dos relatérios e os problemas de comunicac@o interna que afetam o bom
desempenho das fungdes produtivas. Como ji explanado, os relatérios sdo instrumentos de
controle do processo produtivo e possibilitam a visualizacdo de deficiéncias no mesmo,
quando ndo sdo preenchidos comprometem o processo € podem ocasionar novas ordens de
produg@o desnecessdrias ou mesmo atrasos ndo planejados. No que tange a comunicacao, esta
¢ um fator importantissimo para que o processo flua da maneira correta, visto que, todas as
informacdes, ordens e restricdes devem ser muito bem esclarecidas e conhecidas por todos
para evitar influéncias no desempenho produtivo.

Uma ferramenta interessante para auxiliar neste controle seria o estabelecimento de
metas relativas a quantidade, prazo de entrega, qualidade dos produtos, organizacdo do
ambiente, comunicacio para atendimento aos clientes internos e externos e controle da gestdo

de materiais, este ultimo detalhado do tdpico a seguir.

4.4 Gestao de Materiais

Um problema relatado pelo gerente de produg@o assim como pelos encarregados,
considerado pelos mesmos, muito comum € a falta de matéria-prima. Este fato causa impactos
significativos no lead time planejado que € de 15 (quinze) dias e penaliza o estoque de
seguranca e o estoque em processo, podendo causar até mesmo alguns atrasos produtivos. A
origem do problema segundo os entrevistados estd em divergéncias entre o setor de producdo
e o setor de compras, pois estes consideram prioridades distintas em relagdo ao pre¢co em

detrimento a qualidade. Desta forma, frequentemente atende-se a necessidade de menor custo
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da matéria-prima, mas ndo se consegue com esta a qualidade necessaria para manter o padrdo
estabelecido pela empresa e demandado pelo mercado. Muitas vezes ainda a quantidade de
matéria-prima ndo ¢ suficiente ou mesmo o €, mas a ma qualidade inviabiliza a produg@o.

Este fato causa paradas ndo programadas na producio e muitas vezes, ma qualidade do
produto final. Como consequéncia tém-se altos niveis de estoque em processo e refugos de
materiais ja acabados que ndo se encaixam nos padrdes de qualidade definidos pela empresa.

O estoque em processo torna-se um enorme problema a partir do momento que ocupa
espaco no patio produtivo e, neste caso, ndo ¢ passivel de controle de quantidade. Desta
forma, pegas sdo produzidas mesmo ja existindo no estoque, este fato aumenta ainda mais o
capital ai imobilizado. Os espacos ocupados comprometem também a ergonomia’ do setor
produtivo, a movimentacdo interna e o desempenho dos setores em geral.

A utilizacdo do processo de manufatura celular ,como explicam Gaither e Frazier
(2001) citados anteriormente, amenizara estes problemas. Mas a principal medida necesséria é
a adocdo de um planejamento de compras que considere além do preco, as condigcdes de
qualidade, quantidade e pontualidade dos fornecedores para que a relacio com estes seja

efetivamente de parceria, como afirmado no topico da caracterizagdo da organizacao.

4.5 Gargalos de Producao

Observando o processo produtivo pode-se perceber a presenga de um setor como
gargalo produtivo, esse foi confirmado pelo gerente entrevistado. O gargalo trata-se de um
setor onde sdo fabricadas as cafeteiras e bules, um subsetor da repuxagem, que se situa no
mesmo espago do polimento e que é realizado pelos mesmos funciondrios em sistema de
revezamento de fungdo. As pecas aqui trabalhadas necessitam de um processo especifico e
demorado para colocagd@o de algumas partes. Além de ser um processo delicado e demorado,
neste setor, o nimero de funciondrios € menor e 0s mesmos executam também outras fungdes.

Este problema também poderd ser controlado com a implantacio da manufatura
celular, pois neste caso, assim como afirma Corréa (2007), os funciondrios sdo polivalentes,
capazes de suprir necessidades de desempenho em vérios pontos da linha produtiva interna da

célula, sem a necessidade de alterar o nimero de colaboradores disponiveis.

% Ergonomia: Estudo da organizacio racional do trabalho. (RIOS, 1999, p. 252).
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4.6 Analise de Setores com Interface no Processo Produtivo

Um ponto a ser observado, principalmente no setor de repuxo, ¢ a dindmica do
almoxarifado. Este setor conta apenas com 1 (um) funciondrio. Pdde-se observar que este
setor ainda ndo possui um padrdo de funcionamento e faz com que ,algumas vezes, o operador
precise se deslocar da drea de produgdo para buscar o material a ser trabalhado. Esse fato
impacta diretamente no tempo produtivo e eficiéncia do processo porque retira o operador do
seu ambiente, frequentemente torna-se necessdria a retirada dos equipamentos de protecdo
individual e estimula a realizacdo de outras tarefas ndo relacionadas a produgdo, empenhando
tempo, custo e qualidade de servigo.

Tal deficiéncia, na visdo do pesquisador, pode ser melhorada a partir de um
treinamento de funciondrios e defini¢cdo correta das fungdes a serem executadas adaptando
capacidade produtiva do setor com a necessidade produtiva dos setores clientes. Desta
maneira poder-se-4 obter um setor de almoxarifado organizado e que atenda completamente

as necessidades do setor produtivo.

5 A CONTRIBUICAO DESTE ESTUDO PARA A EMPRESA PESQUISADA

Ao longo do desenvolvimento da presente pesquisa varios pontos de oportunidade de
melhorias no processo da empresa estudada foram observados.

Depois de realizada a andlise aqui descrita pode-se sugerir alguns pontos a serem
trabalhados atenciosamente para obtencdo de melhor desempenho do setor produtivo da
empresa Omega Utensilios Domésticos Ltda. Torna-se interessante alterar o processo
produtivo para o processo de manufatura celular, fazendo as adaptacdes necessarias de layout.
Desta forma, assim como afirmam Gaither e Frazier (2001), conseguir-se-4 otimizacdo do
processo produtivo com menores estoques, maior qualidade e melhor desempenho. Esta
estrutura se adapta corretamente as caracteristicas do processo produtivo em questdo como
mostrado na andlise anterior.

Outro ponto seria aliar ao atual modelo de previsdo de demanda um modelo estatistico
como o método dos minimos quadrados. Esse método permite previsdes mais exatas e, assim,
como afirma Martins (2006), permite uma melhor linha de ajuste que se aproxime mais dos
dados coletados. A partir da inclusdo de dados histdricos e devidas varidveis consideradas de
variacdo de mercado e caracteristicas dos produtos pode-se chegar a uma equag@o que permita

célculos mais precisos e previsdes confidveis que considerem as especificidades da demanda
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da empresa e dos lapsos temporais utilizados e podem ser facilmente adaptadas a medida que
isto se torne necessario.

Sugere-se também o desenvolvimento de um planejamento de produgdo conforme a
visdo de Gaither e Frazier (2001), que deixam claro que a realiza¢do do planejamento de
produg@o ndo acontece de maneira isolada na organizag¢do, os planejamentos setoriais sdo
interligados e devem ser coerentes entre si para que, decisdes de um setor ndo venham a
inviabilizar o cumprimento de compromissos firmados por decisdes de outro setor direta ou
indiretamente interligado.

Desenvolver planejamentos de compras, aliado as previsdes de demanda, ao lead time
de produgdo e aos prazos de entrega ao cliente, considerando padrdes de preco, prazo,
quantidade e qualidade também mostra-se como acdo ideal. Esta, segundo Corréa (2007)
permite adaptagdes continuas ao planejamento estratégico da empresa e as flutuagdes de
demanda. Essa atitude ird possibilitar a compra de maneira adequada a necessidade do setor
produtivo evitando paradas por falta de materiais ou ma qualidade destes e consequentemente
evitando as perdas em forma de tempo, mao-de-obra, custos e clientes.

E possivel ainda adaptar o sistema de produgio para um método puxado, considerando
as caracteristicas especificas da empresa. Pois, de acordo com Gaither e Frazier (2001), essa
medida possibilitard a manutencdo de um estoque de seguranga de produtos acabados menor
que o atual e atenderd a pedidos especificos dentro de prazos acordados. Possibilitard também
a reducdo dos estoques em processo e de produtos acabados tornando a producdo mais rapida
e menos custosa a partir do fato de que produzird apenas o necessario para atender o cliente
imediato e ndo imobilizard capital na manutencdo de estoques diversos utilizados para a

producido e atendimento aos clientes.

6 CONSIDERA COES FINAIS

Ao final deste estudo, pdde-se perceber a importancia da andlise do processo
produtivo da empresa Omega Utensilios Domésticos Ltda para otimizacdo do mesmo e inferir
consideragdes a respeito dos fatores observados.

O acompanhamento do processo produtivo desta empresa possibilitou a visualiza¢do
de importantes pontos de melhoria que, se adotados, possibilitardo a otimizacdo no
desempenho geral da produc@o quando considerados a produtividade, prazos e qualidade dos

produtos.
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As falhas encontradas e analisadas podem perfeitamente ser melhoradas dentro do
padrdo inicial proposto de pequenos investimentos financeiros, mas necessitardo de grandes
investimentos pessoais de empenho, adaptacdo e treinamento para novas rotinas produtivas.
Isto se deve ao fato de que a adaptagdo de um processo ja existente a novas rotinas demanda
treinamento de funciondrios e implementagdo de uma nova filosofia de trabalho dentro da
qual todos devem estar empenhados a partir do momento que conhecam a importincia de
cada atitude para o resultado final do processo.

A partir do vasto referencial tedrico estudado pode-se realizar as contribuicdes dos
estudos a empresa conforme a Otica do pesquisador, baseando-se no melhoramento do
processo produtivo, layout e setores interligados e contribuintes para o bom desempenho do
setor produtivo primando pela produtividade, qualidade e favorecendo melhores rendimentos

empresariais.

Abstract

This study proposes to examine the relationship between the production processes and their
elements and the productivity of the company “Omega Utensilios Domésticos Ltda”. Is based
on the prospect that the correct identification of the production process and the physical
arrangement for each type of product, can not only influence, but also to determine the
productivity. Through analysis of the current reality of the studied company and diagnosis of
faults in the production process, it is possible using the select theory; to suggest improvements
in the that productivity, considering it a determining factor for organizational performance.
For seeth this project will be written in the form of a formative evaluation using the method of
qualitative analysis of documents and bibliographies, treated by means of descriptive research
and analysis of content.

Key words: Production, process, physical arrangement, planning and productivity.
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