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Resumo:

Este trabalho analisou o processo produtivo e de identificagdo de gargalos de produgdo em uma empresa
de confeccdo de uniformes, localizada no municipio de Palmeira-PR. Verificou-se que os gargalos
podem causar perda de lucratividade, assim como, gerar outros problemas de ordem procedimental, na
empresa. Para identificar os gargalos, foi necesséario conhecer processos conceituais e articulados com
a prética, o que é perceptivel na primeira parte do texto. Além disso, a Teoria das Restri¢des foi base
essencial para compreender o que decorre da teoria e seus reflexos na empresa. A partir da metodologia
qualitativa e descritiva, voltou-se a aten¢do para a empresa, verificando se os gargalos ocasionam perdas
significativas para essa instituicdo. Foi possivel perceber que os gargalos podem estar presentes em
diferentes setores das empresas, sendo necessario diagnostica-los e aplicar estratégias para sua
resolucdo. Entretanto, é fundamental que haja planejamento e atencdo dos colaboradores, pois grande
parte dos gargalos ainda esta associada com a falta de atencdo ou material basico. Dessa maneira, é
importante compreender a existéncia de gargalos, seu surgimento, contexto de atuagdo e as formas de
prevenir-se ou resolver 0s equivocos.
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Analysis of the production process and identification of production
bottlenecks in a uniforms manufacturing company located in the
Municipality of Palmeira/ PR

This work analyzed the production process and identification of production bottlenecks in a uniforms
manufacturing company located in the municipality of Palmeira-PR. It was found that bottlenecks can
cause loss of profitability, as well as generate other procedural problems in the company. To identify
the bottlenecks, it was necessary to know conceptual processes and articulated with the practice, which
is noticeable in the first part of the text. In addition, the Theory of Constraints was an essential basis for
understanding what arises from theory and its reflections in the company. From the qualitative and
descriptive methodology, attention was paid to the company, verifying if the bottlenecks cause
significant losses for this institution. It was possible to perceive that the bottlenecks can be present in
different sectors of the companies, being necessary to diagnose them and to apply strategies for their
resolution. However, it is fundamental that there is planning and attention for employees, since most of
the bottlenecks are still associated with lack of attention or basic material. In this way, it is important to
understand the existence of bottlenecks, their emergence and context of action, and ways to prevent or
resolve misconceptions.

Keywords: Bottleneck, Production Management, Theory of Constraints.
1 Introducéo

Atualmente, o mercado encontra-se cada vez mais competitivo, assim, as organizacdes
precisam buscar mais vantagens frente aos seus concorrentes para se manter na lideranga. A
melhora nos processos produtivos, a implementacdo de novos métodos de trabalho e controle
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da producgéo podem dar mais vantagem competitiva, e um destes métodos ¢ a analise e controle
das ocorréncias de gargalos na produgéo.

Na visédo de Araujo (2009), a administracdo da producéo é a atividade que cuida, controla todos
0s bens e servicos destinados em uma producdo. Os gargalos que acabam por ocorrer durante
0S processos sdo 0s obstaculos que interferem para que o fluxo suceda de maneira correta,
limitando, por exemplo, na quantidade de produtos produzidos ou na sua qualidade.

Os gargalos na linha de producédo ndo prejudicam apenas um setor em si, acabam afetando todos
0s setores da organizacdo. Segundo Araujo (2009, p. 234), “gargalo é qualquer recurso cuja
capacidade € inferior a demanda e, se ele ndo for solucionado, comprometera os planos de
produgdo da organizacao”.

Desta forma, esta pesquisa apresenta a seguinte problematica: Quais os gargalos existentes no
processo produtivo de uma empresa de confeccdo de uniformes esportivos? Para responder a
problematica da pesquisa, sera necessario atingir o objetivo central que é propor melhorias no
processo produtivo de uma empresa de confeccédo de uniformes esportivos. Corroborando com
este objetivo, faz-se necessario atingir os seguintes objetivos especificos: mapear o processo
produtivo; identificar quais sdo os gargalos existentes; analisar os gargalos de producdo; e, quais
sdo os fatores geradores.

Esse trabalho tem por justificativa demonstrar a importancia do planejamento e controle da
producdo para as organizacdes, fazendo com que a producéo ocorra impecavelmente, evitando
situacdes que causem consequéncia como retrabalhos, adversidades nas entregas o que acarreta
diretamente na credibilidade com clientes. Esses obstaculos podem comprometer a qualidade
dos produtos prestados, dos funcionarios de dentro da producéo e, até mesmo, a lucratividade
da empresa. E necesséario que ocorra uma anélise detalhada de cada processo produtivo,
identificando onde ocorre algum aumento de custo, atraso no desenvolvimento ou mesmo perda
de material.

Para Viana et. al. (2008), essa melhoria do processo produtivo é primordial para as empresas
gue desejam estar em vantagem competitiva entre 0s seus concorrentes. Todos esses episddios
que podem ocorrer caso haja gargalos na producdo que ndo séo resolvidos imediatamente,
acabam acarretando na insatisfagdo ou perda de clientes, pois ou 0 material acaba sendo
entregue com atraso ou deixa a deseja no que se refere a qualidade.

2. Referencial Teérico

Autores como Araujo (2009) e Fernandes (2005) debrucam-se sobre o processo produtivo nas
mais diferenciadas formas. Organizacdo, planejamento, controle e direcdo estdo entre os
principais pilares da pesquisa e os gargalos séo formas de compreender quando determinados
processos estdo sendo desempenhados de forma equivocada, ou mesmo, desconexos com a
realidade e as estratégias implementadas pela instituicéo.

Para que os gargalos sejam evitados, é necessario compreender a Teoria das Restricdes. Para
Viana et. al. (2008), € importante compreender a competitividade do mercado para analisar a
relevancia de estudos que analisem gargalos nas mais diferentes ramificacfes empresariais.
Enquanto a teoria da Vantagem Comparativa permite analisar a competitividade, a partir de sua
superacdo ou prejuizo, a Teoria das Restricbes busca evitar processos de implementacdo
deficitaria, como o retrabalho.

Portanto, Viana et. al. (2008) enfatiza que a ndo existéncia de gargalos, ou mesmo sua
minimizacdo, pode ser responsavel por maior lucratividade de curto, médio ou longo prazo.
Alids, essa relacdo de custos e lucros pode fazer com que o gargalo venha a ser analisado de
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forma cada vez mais critica e reflexiva. Portanto, é necessario revisitar a teoria, compreender
0s processos decorridos na pratica e buscar solugdes tecnoldgicas que sejam eficazes para 0s
diversos agentes envolvidos no processo de producéo.

Nas palavras de Zauli et. al. (2016, p.135) “as empresas atuam em um ambiente cada vez mais
competitivo 0 que aumenta a necessidade de respostas rapidas na busca por atender as
exigé€ncias dos consumidores a um prego menor do que a concorréncia”. Para que tais respostas
sejam alcancadas, é necessario que haja um aprimoramento constante do processo de producéo.

Vale lembrar que, conforme cita Zauli et. al. (2016), o gargalo pode comprometer o
prosseguimento das atividades de producéo, pois faz com que um possivel lucro passe a ser
direcionado para abastecer uma area problematica, levando recursos diferenciados até o
esgotamento.

Na andlise de Muller (1996), a negligéncia é o principal fator responsavel pela geracdo de
gargalos. Nessa etapa do processo, 0 gestor reconhece que sua classe também comete equivocos
de planejamento e operacdo. Isso significa que ndo ha um Unico penalizado pela incidéncia de
gargalo. E claro que, em alguns casos, 0 erro encontra-se na falta de habilidade ou desatencéo,
mas essa ndo deve ser a regra.

Para Slack (2009), a teoria das restri¢fes esta diretamente vinculada a tecnologia de producéo
otimizada e busca estabelecer uma maneira diferenciada de planejar aspectos de capacidade.
Focando-se, especificamente, em locais de gargalos, objetiva-se promover a¢des que visem a
manutencdo das areas, visto que e fundamental a continuidade dos trabalhos.

Para Muller (1996), ainda deve-se ter em mente que o gargalo impacta diretamente sobre
diferentes setores da industria, pois é necessario que haja pausa no trabalho, reflexdo sobre o
setor em que o gargalo ocorre, para que 0 erro anteriormente notado seja reparado na
conformidade de acédo planejada. Para ele, os maiores problemas gerados, a partir do gargalo se
dao nas etapas iniciais da producao, mas pode também ocorrer em outros processos e possui
igual impacto negativo.

Goldratt e Cox (2002) afirmam que € necessario que haja fluidez para que o processo fabril ndo
seja estacionado, balanceando diferentes equipamentos e capital humano. Se areas em que ndo
ha gargalo forem pressionadas para que haja maior producao, pode haver problemas em toda a
linha, resultando em maiores prejuizos. Além disso, o0 gargalo pode gerar perda em todo o
sistema, pois a pausa na producdo acarreta em menos produtos no mercado. .

A partir do século XIX, ferramentas gerenciais organizacionais passaram a ser mais utilizadas
na gestdo, com o intuito de melhorar a utilizacdo dos recursos, eliminando desperdicios,
rotatividade de pessoal e atendimento da demanda de vendas, ja que o0 mercado, a cada dia que
passa, esta cada vez mais exigente. Na segunda metade do século XX, a Teoria das Restri¢cdes
surge e ganha espaco, trazendo maior mobilidade e seguranca para o cenario empresarial.

Gradativamente, seus processos foram se fortalecendo, tanto na teoria quanto na préatica. Para
que a implementacdo dessa teoria seja feita de maneira correta e seja bem utilizada, Goldratt e
Cox (2002) consideram necessario o comprometimento de toda a equipe, pois os resultados
positivos serdo beneficios para todos os envolvidos.

Na visdo de Pacheco (2014), se implementada de maneira planejada, organizada e focada em
resultados especificos, a Teoria das Restricbes pode gerar importantes resultados, sendo até
uma mudanca filoséfica dentro do perfil gerencial. Alias, a reducao de inventario também pode
ser obtida mediante essa teoria, assim como as despesas que sdo minimizadas. Assim, conclui-
se, que a Teoria das Restrigdes melhora os resultados e a performance organizacional.
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2.1 Administragdo da Producéo

Na Gestdo da producdo, estabelece-se técnicas para aprimorar 0S pProcessos e,
consequentemente, os resultados. A administracdo da producdo € uma area ampla e de
fundamentacédo significativa dentro da otica industrial. A administracdo da producdo relne
conhecimentos nacionais e internacionais para otimizar 0s processos, estabelecer estratégias,
facilitar o trabalho, evitar o retrabalho, estudar movimentos, controlar projetos, dentre outras
atribuicoes.

A Gestdo de Producdo trata como a empresa produz seus bens e quais os meios utilizados para
a execucdo dos trabalhos, como por exemplo, a tecnologia.

Administrar um sistema produtivo &, na préatica, tomar decisdes sobre o que produzir, isto €,
quais 0s recursos serdo usados no processo de producdo. E importante lembrar que o termo
recursos, nesta conjuntura, abrange tudo que € preciso para que a producdo ocorra: matéria-
prima, méo de obra, energia, tecnologia etc.(SIQUEIRA, 2009, p.60).

De modo geral, a gestdo da producdo trabalha com diferentes entradas e saidas, formas de
protecdo do processo produtivo e diferentes procedimentos operacionais.

2.2 Produgéo Enxuta

A producdo enxuta esta diretamente vinculada ao sistema Toyota, visando ndo mais a exclusiva
quantidade, mas priorizando a qualidade total. Nesse tipo de producgéo, volta-se a atencdo e a
acao para o mercado e suas demandas especificas, e ndo para a producdo desenfreada.

Alids, é importante considerar que a producdo enxuta visa diminuir os estoques e dar mais
mobilidade e tranquilidade para a producdo. Costa Junior aponta que “a producdo enxuta busca
identificar e eliminar sistematicamente desperdicios na cadeia produtiva, sendo o desperdicio
definido como qualquer atividade que absorve recursos e nio cria valor” (COSTA JUNIOR,
2008, p.15). As despesas séo reduzidas e a oscilagdo de precos do produto no mercado
consumidor é menor, visto que a oferta e a demanda sdo relativamente proporcionais.

2.3 Defini¢ao do Conceito de Gargalos

Para Cruz et. al. (2010), o gargalo é "todo recurso cuja capacidade é igual ou menor do que a
demanda existente" (CRUZ et. al., 2010, p.156). Se ndo ha demanda, ha gargalo, o que é de
fundamental preocupacdo para as empresas. Para os autores, o gargalo envolve, também, as
restricdes para que a demanda seja inferior e aponta a Teoria das Restricdes como sendo a ideal
para se compreender gargalos dentro de um processo produtivo.

Portanto, os autores analisam o gargalo a partir de sua forma balizante de conduzir o processo,
0 que aumenta o0s custos e prejudica os lucros. Se a administracdo da producédo é eficaz, a
tendéncia é que os gargalos sejam reduzidos e, consequentemente, a empresa lucre e
operacionalize melhor suas estruturas. Em um sistema de producgéo enxuta, no qual se prioriza
a qualidade dos servicos e produtos, os gargalos devem ser evitados, pois 0 aprimoramento do
processo produtivo leva a reducdo dos problemas, etapa essencial para o gestor.

2.4 Conceito De PCP

O Plano de Controle de Producéo (PCP) vem adquirindo espaco nas discussdes académicas, na
visdo de Fernandes e Santoro (2005). Nesse processo, todas as atividades que envolvem o setor
produtivo possuem gerenciamento préximo, de modo que se avalie a produgdo, programacao e
controle de cada processo. Alem disso, o PCP determina quantos itens serdo produzidos e de
gue maneira serdo feitos.
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Ainda vale lembrar que, segundo Cruz et. al. (2010), o controle de producéo possui igual
sensibilidade sobre a matéria-prima e as formas de trabalho mais rentaveis para transforma-la
em produto final. De forma geral, é possivel perceber grandes aproximacdes entre o PCP, a
producdo enxuta e a precaucdo de gargalos. As estratégias efetuadas dentro de um sistema de
PCP devem ser estabelecidas de forma pensada e articulada com outros campos da empresa, 0
que trara menor dificuldade em cada etapa produtiva.

Para Fernandes e Santoro,

A escolha dos sistemas de PCP e a complexidade e detalhamento desses sistemas
dependem de variaveis do sistema de produgdo. Vamos considerar essas variaveis de
uma forma mais simplificada visando obter um modelo simples. Da variavel
repetitividade, que é funcdo da variedade e volume de producdo, vamos isolar a
variavel variedade de produtos finais. A varidvel Tempo de Resposta é funcéo, dentre
outras coisas, se a producéo é sob encomenda ou para estoque. (FERNANDES &
SANTORO, 2005, p.47).

A partir do trecho, percebe-se que o sistema PCP trabalha com diferentes variaveis. Desse
modo, o sistema depende de tais variaveis e essas devem ser pensadas dentro da estruturacao
produtiva. Cada variavel pressupde um aspecto contextual diferente, assim como um interesse
particular. Em suma, percebe-se que o PCP caminha, ao lado e de forma complexa, com uma
producéo voltada para a Teoria das Restri¢des, visando promover qualidade e reduzir gargalos.

3 Metodologia

Metodologicamente, a pesquisa foi realizada na linha de produgdo da empresa de materiais
esportivos. De acordo com a abordagem do problema proposto, a pesquisa define-se como
sendo qualitativa. Para Gil (2007, p.15), a pesquisa qualitativa “analisa a qualidade das
informacdes em detrimento da quantidade”. Cada aspecto € visto individualmente e analisado
sob pretexto, texto e contexto.

Em relacao aos objetivos, a pesquisa € considerada como descritiva, abordando os aspectos de
descricdo, registro, anélise e interpretacdo de fendmenos atuais, objetivando o presente
funcionamento. Para Gil (2007, p.26), a pesquisa descritiva se objetiva em “delimitar
informacdes detalhadas de forma descrita, a partir do momento em que as informagdes
aparecem para os sujeitos envolvidos e para os pesquisadores”.

Quanto a sua natureza, o estudo em questdo ¢ uma pesquisa aplicada, “pois envolve a geracao
de conhecimentos que tenham aplicacdes praticas, dirigidas a solucdo de problemas
especificos” (SILVA e MENEZES, 2001, p.20). O procedimento técnico de pesquisa de campo
€ 0 estudo de caso. Segundo Lakatos e Marconi (2007), o estudo de caso volta-se para
compreender a aplicacdo de uma teoria ou hipdtese, a partir de uma empresa real, com suas
particularidades do cotidiano de trabalho.

Foram analisados os pedidos que ocorreram no més de maio e junho de 2018. Em seguida,
calculou-se o tempo que cada setor teve para desenvolver a sua funcdo, de maneira que apos
realizado todas as etapas, o produto fosse entregue dentro do prazo pré-estabelecido com o
cliente. O segundo passo da anéalise foi a separacdo dos erros por setores. Depois de separadas
as ordens, identificou-se o que ocasionou os devidos erros, a fim de corrigir e evitar sua repetida
ocorréncia. Por fim, foram demonstradas sugestdes para que esses erros ndo ocorressem.

Acredita-se que o planejamento operacional aliado a Teoria das Restricdes pode auxiliar na
reducdo de gargalos no processo produtivo. Mediante anélise tedrica e as observagoes
realizadas, sera possivel confirmar ou confrontar os dados com a Teoria das Restri¢cdes aplicada
na empresa. Entretanto, é a partir das reflexdes obtidas que serd possivel perceber se 0s
objetivos serdo alcangados.
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4 Andlise e discussao dos resultados
4.1 Mapeamento dos processos

Inicialmente, coube compreender o processo produtivo geral da empresa. Cada setor €
responsavel por uma etapa do processo, como demonstrado na Figura 1, o que facilita as
atribuices e a percepcao de gargalos.

¥~ SETOR DE CORTE

ENTRADA
INICID ~p ENTRADADE PEDIDD 'mEpEss'Dm”'E"m e PEDIDO
PRODUCAD
= CRIACAD DE ARTE
¥
SEPARACAD PARA = -
QUALIDADE - COSTURA -« e < APLICACAD -+ IMPRESSAD

Figura 1 — Fluxograma do processo de producéo
Fonte: Os autores (2018)

O Setor 1 é responsavel pelo Processamento do Pedido, que é recebido, digitado, salvo em pasta
compartilhada com a producéo, impresso e encaminhado ao responsavel pelo setor de corte.
Vale ressaltar que o processo de "passagem" do pedido é efetuado duas vezes ao dia, sendo uma
no periodo da manha, e outra a tarde.

No Setor 2, é feito o corte do tecido. Apos o pedido ser conferido duplamente, é feita a
verificacdo do material cortado existente ou seu corte imediato. A principal matéria-prima
utilizada na organizacdo € o tecido dry RZ130, e j& existe um estoque com esse tecido branco
cortado para diversos tamanhos. Quando o tecido solicitado € diferente do RZ130, é necessario
fazer um pedido, que demora em torno de cinco dias para ser entregue. Ao chegar na empresa,
o material “descansa” para que o tecido ndo fique marcado. Apos ser feito o corte correto, é
preciso separar o tecido em pacotes e passa-los para o setor de aplicacao.

No Setor 3, é efetuada a Criacdo de Arte e Impressdo. Assim que a ordem de servico é passada
para o corte, a mesma ordem também é transmitida ao setor da criacdo de arte, conforme a
solicitado do cliente. Aproximadamente 90% da producéo trata-se de materiais esportivos, cuja
exigéncia de personalizagdo é significativa em uniformes, patrocinadores, brasdes, nimeros,
dentre outros itens. Torna-se necessaria a conferéncia do material antes de ser realizada a
impressdo. Em seguida, outro profissional faz as Ultimas alteracGes e € impressa a arte da
camiseta ja em seu tamanho real.

No Setor 4, ¢ feita a aplicacdo do material. Apos a secagem das impressdes, 0corre 0 processo
de aplicacdo no tecido. Por ser um tecido aplicavel (100% poliester), existe uma prensa
especifica que, agindo com o calor, faz com que a arte no papel, impregnada com a tinta, seja
transportada para o tecido. Primeiramente, é prensado somente o tecido branco para que
encolha. Na sequéncia, é colocado o papel em cima do mesmo tecido. O tempo para esse
processo é de, aproximadamente, 40 segundos por aplicagdo. Feito isso, a profissional
responsavel por esse setor, verifica rapidamente se ndo ocorreram manchas ou sombras
provenientes do processo da prensa.
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No proximo Setor ocorre a separagdo para a costura. Nessa etapa, existe um funcionario
responsavel em verificar se alguma pega ndo foi impressa ou estd manchada/sombreada. Em
caso positivo, essa pessoa solicita para o Setor 3 a impressao de um novo material. Em seguida,
o material de costura é separado: sdo fios, elasticos, ribanas e o material necessario para a
confeccdo do uniforme.

O Setor 6 efetua a costura. As profissionais dessa area recebem, junto com o material, uma
pequena OS constando a quantidade de pecas que serdo confeccionadas, bem como os
tamanhos, cores de ribana, tipos de gola, etc. Além disso, registram-se quantos fios vao para a
producéo e estabelece-se 0 prazo de dois dias para ser feito esse processo. Esse prazo pode ser
alongado de acordo com a demanda da producéo.

Por fim, o ultimo Setor € o de Qualidade. Quando o material volta da costura, passa para o setor
da qualidade. Esse setor verifica se tudo foi feito conforme solicitado pelo cliente e se a
quantidade esta correta. Esse € o setor responsavel por embalar e deixar o0 material pronto para
entrega, assim como repassar a ordem de servico ja realizada para o responséavel pelo primeiro
setor.

4.2 Descrigao dos gargalos

Para realizar a identificacdo dos gargalos, foram separadas as ordens de servico dos meses de
maio e junho do ano de 2018. Primeiramente, foi feito o levantamento do tempo que cada setor
deve ter para realizar o seu servico, respeitando o prazo de entrega que pode ser de 20 a 30 dias.

Com essa analise, foi identificado que no primeiro setor que é o responsavel pelo processamento
do pedido, tem o prazo de um dia para ser passado para o proximo setor. O proximo passo, é a
entrada do pedido na producdo e, imediatamente, se faz a separacdo para 0s proximos setores.
Seguindo o fluxograma, o setor seguinte é o de corte e, simultaneamente, o de criacdo de arte.
O prazo para que o corte seja feito é de um dia apenas, ja o setor da arte depende de uma maior
atencdo e maiores cuidados e, até mesmo, aprovacao de clientes, cujo prazo pode levar até trés
dias para ser concluido.

Logo apds o setor da impressdo, da-se prazo de um dia para ser realizado independentemente
da quantidade, passando, em seguida, para o setor de aplicacdo o qual, por ser um processo
rapido, também leva apenas um dia. Apoés a aplicacdo, € realizada a separacdo conforme mostra
o fluxograma, tendo como prazo, um dia para a entrega.

O setor de costura, por ser constituido por diversas pessoas, tem o prazo de dois dias para
entrega. Para pedidos maiores, esse prazo pode variar, mas, dificilmente, ultrapassam os trés
dias. O material pronto passa pelo setor da qualidade, que leva dois dias para ter um tempo
habil, isto é, caso ocorra algum problema, haja tempo suficiente para ser refeita sem afetar o
prazo de entrega.

4.3 Separacao das ordens de servigo

Durante 0 més de maio e junho, foram langadas 65 ordens de servi¢o. Dentre elas, foram
separadas as ordens de servigos nas quais ndo ocorreram gargalos; e, naquelas em que o gargalo
foi verificado, esses eventos foram separados por setores. Das ordens de servigos separadas, em
23 delas ndo ocorreram erros. Estas levaram, ao todo, 11 dias Uteis para a finalizacdo do pedido,
0 que levaria duas semanas e 1(hum) dia, considerando que é trabalhado de segunda a sexta-
feira somente.

(@) APREPRO

MPALALS L LR L S LULEAL LY A



Conwb Vill CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO

[
' Ponta Grossa. PR, Brasil. 05 a 07 de dezembro de 2018
% de Acertos e erros
Acertos 35,4%
W Erros 64,6%

Figura 2 — Pedidos
Desses 64,6% de erros (Figura 2) que ocorreram, foram separados 0s erros por setores, sendo
assim, possivel verificar que: 16,7% do total de erros cometidos se deram devido a falhas no
processo de venda, 40,5% dos erros foram cometidos no setor de costura e, por fim, 42,9% dos
erros aconteceram na arte e impressao, juntas.

Vendas =Costura =Arte

Figura 3 — Erros por Setor

Juntando todos esses dados, é possivel identificar que a maioria dos gargalos produtivos
existentes ocorre tanto no setor de arte/impressao, como no setor de costura.

O préximo passo da pesquisa foi analisar o motivo que ocasionou os erros: se foi por falta de
atencdo do proprio setor ou se foi um erro cometido pelo setor anterior que acabou acarretando
essa falha, a qual muitas vezes sé foi identificada no altimo processo, que é o da qualidade.
Assim, foi necessario retornar a todos os setores, 0 que acarretou em perda de materiais e atraso
no cumprimento de prazos.

4.5 Setor da costura

Apos ser realizada a anélise das ordens de servicos desse setor, foi feita uma identificacdo dos
principais erros que ocorreram durante o periodo analisado, conforme se verifica, na Tabela
abaixo:

Etiquetas | Arrumar Tipo de Montagem Entrega Falta de
erradas costura | gola errada errada fora do prazo pecas
COSTURA 8 7 1 3 3 2
[TOTAL DE ORDENS | [ 8 | 7 | 1 | 3| 3 [ 2 |

Tabela 1 — Setor de costura

Dos erros identificados, é possivel perceber que 100% foram causados por falta de atencdo do
setor da costura, que é o principal setor para a organizacao, pois realiza a montagem da peca.
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Em um processo normal, um pedido levaria aproximadamente, se ndo ocorresse nenhum
imprevisto, 15 dias Uteis para ser concluido. Para demonstrar como esses erros, por mais
simples que parecam, podem ocasionar em um grande "furo™ dentro da producéo. Para tal, foi
separada uma ordem de servico em que ocorreram tais equivocos.

O pedido entrou no setor produtivo dia 17 de maio, devendo ser entregue no dia 06 de junho.
De acordo com o cronograma ja pre-estabelecido, os dias de producédo iriam se dividir da

seguinte maneira:
Setor devendas
e 17/05 ~a
Entregs pedido FRISRREC PAr
06/06

/

Criagloans
22/05

Costura

0

Aplicagio &
/05

Figura 4 — Setores de producéao

Porém, ao chegar esse pedido no setor da qualidade, ocorreram diversos erros, tais como:
realizar o fechamento das camisetas juntando pecgas de diferentes tamanhos (exemplo: manga
de uma camiseta P, com o corpo de uma camiseta G), costuras mal-acabadas, ma colocacgéo de
etiquetas, entre outros. Relatado o erro para a faccao que realizou o pedido, foi necessario voltar
todo o processo ao inicio para que essas camisetas fossem refeitas o mais rapido possivel.

Como o prazo ja estava acabando foi realizada uma forca-tarefa com todos os setores para tentar
corrigir o problema. Nesse novo cronograma realizado, a criacdo da arte foi pulada, visto que
todas as artes ja estavam prontas e era necessario fazer s6 a impressao. A conclusdo de todo o
processo produtivo (pela segunda vez) ocorreu no dia 14/06/2018, com oito dias de atraso.

Com todos esses dados, é possivel perceber o quanto a falta de cuidado e atencdo de um setor
pode prejudicar o atendimento de um pedido. Além do atraso da entrega, ocorreram perdas de
materiais, outros setores tiveram que deixar suas atividades de lado para tentar resolver o
problema do pedido e houve, ainda, insatisfacdo do cliente devido & falta de cumprimento do
prazo pré-estabelecido.
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4.6 Setor de vendas

Como demonstrado na Figura 3, cerca de 16% dos erros que ocorreram nesse periodo foram
ocasionados devido a falhas no setor de vendas. Como o erro ocorreu la no primeiro setor, o
mesmo s0 foi identificado quando chegou na mao do cliente, passando em todos 0s setores sem
ser percebido. Entre os erros ocorridos, cita-se: erro na digitacdo dos nomes, na definicdo das
cores dos uniformes, na passagem dos dados para a producéo, produto sem o brasdo bordado,
entre outros.

Nas ordens de servicos separadas, 0 erro que ocorreu com mais frequéncia foi relacionado a
nomes digitados de forma equivocada. Nesses casos, COmo 0S erros 0correm em poucas pegas,
ndo atrasa 0s outros setores produtivos. Porém, ha perda de materiais, de mao de obra, e
insatisfacdo do cliente.

4.7 Setor de arte/impressdo

Assim como no setor de costura, para identificar os erros que ocorreram com mais frequéncia
nesse periodo, foi montada uma planilha, conforme segue abaixo:

ERROS NOMES | IMPRESSOES | TAMANHO
LAYOUT | ERRADOS| FALTANDO BRASOES

|ARTE/IMPRESSAO 4 7 15 1

[TOTAL ERROS | 4 | 7 | 15 | 1|
Tabela 2 — Identificagdo de erros

Como demonstra a Tabela 2, é possivel analisar que a maior incidéncia de erros € na falta de
controle das impressoes realizadas. A falta de controle nesse periodo ocasionou a falta de pegas
em diversas ordens de servi¢os. Tendo em vista esse erro, € possivel notar que nos setores
seguintes, também ndo realizam a conferéncia da quantidade, segundo a ordem de servigo. Este
fato, muitas vezes, sé é identificado no ultimo processo, quando ndo ha mais tempo habil para
a confeccdo da peca que esta faltando.

Outro erro que ocorre com frequéncia nesse setor, € a falta de cuidado na hora que ocorre a
digitacdo dos nomes, na maioria das vezes, por falta ou inclusdo de uma letra ou acento. Isso
gera perdas de tinta, papel para impresséo, tecidos e mao de obra, ja que o préximo setor a
realizar a conferéncia dos nomes sera a qualidade.

O setor que mais precisa de cuidados, e que é o principal setor da instituicdo, é o de arte e
impressao, ja que é o que apresenta maiores indices probabilidade de erros. Por isso, apés a
analise de todos os setores, chegou-se a conclusdo que a conferéncia em cada setor é
imprescindivel, delegando responsabilidades para cada pessoa da area, como demonstra o
préximo tépico do estudo.

4.8 Solucgdes para erros

Apos realizadas as analises de todos os setores, 0 método proposto para evitar que ocorram
erros foi o das trés etapas. Esse método consiste em que ocorram trés conferéncias em cada
setor, antes de o produto ser passado para a proxima etapa. No setor de processamento do
pedido, antes de ser aplicado o método, foi modificada a ordem de servico, visto que era muito
dificil de ser interpretada. Todos os materiais confeccionados foram identificados unitariamente
por codigos, de acordo com as suas caracteristicas.
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Realizada a mudanca, foi aplicado o método das trés etapas, que consistiu em conferir quem
digitou o pedido com a relacdo passada pelo cliente. A segunda conferéncia foi feita pelo
proprio cliente, que vista o pedido para conferir se esta tudo certo. Deixa-se claro que, caso
ocorra algum erro apos essa confirmacao, o cliente esta ciente que deverd arcar com 0s custos
extras. Por fim, a terceira conferéncia é feita por outro funcionario de vendas.

Apos realizada as trés etapas, o produto pode ser passado para o proximo setor, que é de criacao
de arte. As trés conferéncias ficaram divididas da seguinte maneira: o responsavel pelo setor
confere se a arte criada esta de acordo com o codigo colocado na OS, a segunda conferéncia
ocorre novamente pelo cliente e, a terceira, é efetuada pela pessoa que digitou o pedido, na
primeira etapa.

Terminadas as conferéncias no setor de arte, o funcionario que faz a impressao, também efetua
a primeira conferéncia. Ao preparar o material para a impresséo, confere-se todos os uniformes
gue constam na ordem de servi¢o; em seguida, os produtos séo mandados para a impressao. Por
altimo, confere-se se todos realmente foram impressos. Se ndo se detectou nenhum defeito,
garante-se ao proximo setor que esta tudo correto.

No setor da aplicacdo, como os tecidos ja estdo separados com as quantidades corretas, a
primeira conferéncia € a contagem do material passado pelo responsavel do setor anterior. Ao
ser aplicado no tecido, é feita a conferéncia de possiveis manchas e sombras durante a aplicag&o.
Por altimo, ao separar os tecidos aplicados para ser passado para 0 proximo setor é feita nova
contagem.

Os setores de separacdo e de costura efetuam conferéncia de forma coletiva. Como o tecido
apos ser aplicado ja é separado por tamanhos e ordens de servi¢os, o responsavel pela separacéo,
nessa primeira parte, s6 confere se a anotacdo de quantidade feita pelo setor anterior esta
correta. Essa seria a primeira conferéncia. A segunda é realizada na separacao dos materiais
que devem ser levados até a costureira, garantindo que nao falte nada. A terceira conferéncia é
feita na costureira, o que afirma a nogdo de conjunto. A responsavel pelo setor de separacédo e
a responsavel pela costura conferem se todos os materiais necessarios ali estdo, se a quantidade
esta correta e existe alguma duvida em relacdo a ordem de servigo.

No processo de fechamento do pedido, ocorrem apenas duas conferéncias, ja que a primeira se
deu junto com a separacao. A vistoria € feita pela costureira de modo que o material é fechado
e hd um répido controle da qualidade para evitar que as pecas voltem por alguma falha no
fechamento. Por fim, outra conferéncia é feita para verificar se as pecas fechadas sdo as que
constam na ordem de servico.

Na qualidade, ultimo setor analisado, é feita a contagem das pecas e verificagdo de tamanhos,
a partir de olhar atento para perceber se todos estdo com as suas etiquetas corretas. Em seguida,
é realizada a conferéncia de nomes conforme a OS.

Ao realizar todas essas averiguacdes, € possivel reduzir ao maximo qualquer erro, seja na parte
de materiais, tamanhos ou nomes constantes do pedido. Cada colaborador que realiza as
conferéncias é responsavel por aquilo que vistoriou, estando ciente de que, caso haja algum
problema, é sua responsabilidade.

5. Considerac0es finais

Atraveés dessa pesquisa, foi possivel perceber que os gargalos podem estar presentes em
diferentes setores das empresas, sendo necessario diagnostica-los e aplicar estratégias para sua
resolucdo. Entretanto, € fundamental que haja planejamento e atencdo por parte dos
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colaboradores, pois grande parte dos gargalos ainda est associada a falta de atenc@o ou material
basico. Dessa maneira, é importante compreender a existéncia de gargalos, seu surgimento,
contexto de atuacéo e as formas de prevenir-se ou resolver os equivocos.

Na empresa estudada, percebeu-se que o método de trés conferéncias se mostrou eficaz, pois
fez com que houvesse maior atencéo sobre os pedidos, aumentando o nimero de averiguacoes
e diminuindo o retrabalho ou o custo da produgéo. O diélogo entre os diferentes setores também
se mostrou satisfatorio, de modo que foi possivel identificar os gargalos de producédo dentro da
empresa e quais os fatores que ocasionam esses episédios. A insatisfacdo do cliente causada
pela escrita errdbnea dos nomes, a falta de material e de conferéncia eram problemas que
permitiam os gargalos, mas foram minimizadas a partir do projeto de conferéncias.

Portanto, percebe-se que os objetivos foram atingidos, pois foi possivel mapear o gargalo e
soluciona-lo. Entretanto, a area € ampla e necessita ser aprofundada. Dessa maneira, busca-se
dar continuidade nas pesquisas, visando compreender maiores especificidades do gargalo no
cenario empresarial. Sabe-se de seu potencial de reter rentabilidade e prejudicar o contato com
os clientes. Assim, sua resolucao deve envolver seriedade, planejamento, estratégias adequadas,
reducdo de erros e estudo tedrico.
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