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RESUMO:

O objetivo principal deste artigo foi investigar mancipais problemas do processo produtivo

de uma fabrica utilizando as ferramentas da Tetag Restricdes (Theory of Constraints —

TOC) desenvolvida pelo fisico Eliyahu Moshe Golgrgtie buscam otimizar a producdo de

uma organizacdo, por meio da identificacdo dagigésts do sistema, minimizando-as ou

eliminando-as, a fim de melhorar o seu desempeldialg Os resultados demonstraram que
a principal restricdo era 0 excesso de erros oy get costura. Sugerimos entéo a utilizacéo
das ferramentas citadas como forma de solucaogpeestricdo. Agora, ha a necessidade de
aplicacao, pela empresa, das sugestdes propostamadb a evidenciar ou ndo a melhoria nos
resultados, especialmente pela atuacao diretaotiugio, eliminando as paradas. A pesquisa
€ aplicada e exploratoria e para proceder ao lawserito foram realizadas entrevistas e
visitas a fabrica.

Palavras-chave Teoria das Restricbes, Melhoria continua da pradu Tambor-pulméao-
corda.

1 - INTRODUCAO

No inicio da década de 90 o Brasil passava poe fetessdo e desemprego. Além
disso, tinha uma economia fechada ao fluxo de aomenternacional que, no entanto,
caminhava em direcdo a um amplo programa de pagio. Em 1994, deu inicio ao
programa de estabilizacdo monetéria que produzia significativa reducdo de precos
relativos dos bens importados e conseglentemeni @ncorréncia entre as empresas
nacionais.

A partir de entdo, devido, também a restricdo @ity e ao baixo crescimento
econdmico ocorrido na década, deu-se uma grangigueeacado da industria nacional.

Segundo Braga (2005) a industria de confeccédo gtjonal foi a que mais sofreu
nessa época. A crise no setor ainda continuavaioio ida década seguinte, principalmente
porque cerca de 70% (12.818) das firmas eram neiggequenas empresas voltadas para o
atendimento do mercado interno e tinham probleneasocdefasagem tecnoldgica, baixo
nivel de informatizacéo e sistema de producaoeoercializacéo ineficientes.

De acordo com dados do Anuario Estatistico do Bstid Rio de Janeiro - CIDE
(2004), a industria de vestuario do municipio dérdpelis-RJ também seguia o mesmo
padréo de crise da congénere nacional. O setoriteduparticipacdo no PIB industrial do
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municipio de 18% em 1996 para 14% em 1999 e par&®%2003. Em 2007, conforme o
CIDE (2008), o setor apresentou uma das maiorag;ded na participacao do PIB estadual
(-10,4%).

No entanto, apesar da crise recente, percebemaossquesquisas realizadas na regiao
indicam uma mudanca no cenario, principalmente ap&soio do governo com aumento do
crédito através do BNDES, do apoio de outras uigies locais [2] e com a vontade de
competir dos empresarios.

Dado seu estreito relacionamento e a determinagamahter a competitividade, as
empresas locais formaram o Arranjo Produtivo L@8&IL) [3] de Confeccbes de Petropolis.

De acordo com Baptista (2007) o APL de ConfeccadPe&odpolis possui grande
interacdo entre suas empresas, que realizam cterstme negdcios entre si e que, em
grande parte, se unem para defesa de seus inteespeés de entidades representativas do
setor. Assim apostando na melhoria da qualificggaéissional aliada a tecnologia, o atual
APL é cenéario de uma industria de moda contemparéd@einovadora, focada em
investimentos profissionais, e vem conquistandmda ano, destaque no mercado nacional e
internacional.

Além disso, ainda de acordo com esta mesma a@tgsas confec¢des tém aumentado
e diversificado o investimento na producéo e odedgl produtos, que vao desde camisetas de
malha a trico, jeanditnesse até moda praia.

Nesse contexto, e no sentido de verificar a coniygdade dessas empresas €
importante que se fagcam mais pesquisas, para quessa avaliar a relevancia do setor para o
municipio e consequentemente para o Estado e fa#gsoAlém disso, conhecendo melhor o
funcionamento do setor como um todo € possivelribomt para aperfeicoar a eficiéncia de
unidades fabris particulares, o que podera melhmnasultado global e conseqiientemente
trazer ganhos ndo apenas econdmicos, mas tamb&is.soc

Por conta do exposto nos paragrafos anterioreshjetivd principal € estudar o
processo de producdo de uma fébrica integrada @malgorma de aglomeragdo entre
produtores locais em setor com potencial de incnéonge produtividade. Escolhemos entéo,
uma empresa do setor de confecgao, mais particetdennuma fabrica de Jeans localizada na
Regido Serrana do Rio de Janeiro, no municipio etedpolis. Assim, iremos investigar e
avaliar os principais problemas do processo predutia fabrica de Jeans utilizando as
ferramentas da Teoria das RestricOdsepry of Constraints TOC) desenvolvida pelo fisico
Eliyahu Moshe Goldratt, que busca otimizar a prédugoor meio da identificacdo das
restricoes de um sistema, minimizando-as ou elinmozas, a fim de se melhorar o
desempenho da organizacdo como um todo. Essamértas serdao utilizadas como uma
proposta de solucéo para as restricdes seguinegias da Teoria.

Para alcancar os objetivos acima foram realizan@ssas entrevistas e visitas a fabrica
e aplicada a teoria a uma situacao real.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: riraepa parte (secdo atual) a
introducdo; na segunda o referencial teorico. Neete parte, sera detalhada a metodologia
utilizada; na sequéncia apontaremos 0s resultaglgesiquisa e por fim a as consideragdes
finais.

2 — ATEORIA DAS RESTRICOES
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O desenvolvimento da Teoria das Restricdes inis@principalmente pelo esforco de
um homem, Eliyahu Moshe Goldratt, que ainda era astudante de fisica quando se
envolveu com um projeto de sistema de producdo pm@dar um amigo numa pequena
producdo de gaiolas (ou galinheiros). O amigo cha@oldratt para ajudar a projetar um
sistema de planejamento. Seu sistema triplicowdugéo da planta. Assim, 0 sucesso desse
empreendimento foi a base do softw@BT (Optimized Production Technologypltado
para otimizacao e programacao da producédo. (VERNAY)

Segundo Watson, Blackstone e Gadiner (2006), adcticda TOC foram aplicadas
em um certo numero de empresas citadas na ForQhglp entre as quais a 3M, a Boeing, a
Delta Airlines, Ford Motor Company, General ElestriGeneral Motors e a Lucent
Technologies que divulgaram publicamente melhorgsifeativas alcancadas através da
implementacéo de solucbes de TOC.

A despeito disto, existia certa resisténcia azatfiao do OPT. A polémica surgiu pelo
fato de que determinadas empresas tinham que exerwuronograma sem compreendé-lo,
porque Goldratt se recusou a liberar detalhes dealg@ritmo de escalonamento (muitas das
programacgdes eram contra-intuitivos) e algumas esagr(clientes) tinham dificuldades para
executar tarefas na sequéncia solicitada pelo granta. Em um esforco para aliviar este
problema, Goldratt escreveu um livro, A Meta: urngasso de melhoria continua em 1984,
em que explica a filosofia subjacente ao algorittedorma romanceada.

2.1 Conceituagao

Para definir a Teoria das Restricodhdory of Constraints- TOC), € necessario
primeiro definir o conceito de restricdo. Uma riediw € “qualquer elemento ou fator que
impeca que um sistema atinja um nivel maior derdpsaho em relacéo a sua meta’[5]. Esta
definicdo indica que a teoria das restricbes p@&ileuma aplicacdo mais ampla do que
simplesmente o planejamento da producéo e sistdengsstdo. (WATSON, BLACKSTONE
e GADINER, op. cit)

Para Verma (1997) a Teoria das Restricdes pod#esieida como uma abordagem de
gestao centrada na melhoria dos processos qumgestro fluxo da producdo para melhorar
continuamente o desempenho das operacfes de Gmrjcssto €, essa filosofia busca
otimizar a produgéo, por meio da identificacao mssricoes de um sistema, minimizando-as
ou eliminando-as, a fim de melhorar o desempenhawgknizacdo como um todo.

Goldratt e Cox (2002) no livro “A Meta” apresentar@rios conceitos importantes
como os Cinco passos da TOC, as Regras de Progirani@PT) e o método Tambor-
Pulm&o-Corda. Juntos, esses conceitos sdo conbemndmw a Teoria das Restrigdes. Assim,
na sequéncia iremos aborda-los ainda que de foastarie reduzida.

2.2 Os cinco passos da TOC

Para a TOC cada organizagéo tem pelo menos ungdesjue impede a gestao de
atingir a meta da organizacdo a um maior grau. ésfricbes consideradas para esta
ferramenta sdo de natureza fisica. Desta formaearid desenvolve um conjunto de
procedimentos para identificar e otimizar taisrie8es. Para efeitos de melhoria continua, é
utilizada uma metodologia que consiste em cincegmsonforme quadrol. (GOLDRATT e
COX, op. cit.)

Quadro 1 —Os cinco passos da Toc e seus procedimentos
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Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996), as restigmElem ser
facilmente identificadas desde que a fabrica se&m lorganizada,
através da localizacdo de inventarios de mateniapmcesso. Esses
inventarios poderdo ser localizados (concentradasiase anterior da
restricdo. Outra forma de identificar as restrigGdada por Cogan
(2007) é por meio da realizagédo de célculos daacqung cada maquina
suportaversusa carga que é solicitada para producéo.

1. Identificar as restricdes do
sistema

De acordo com Watson, Blackstone e Gadiner (200€9ta etapa |é
preciso identificar a melhor forma de explorar estnicdes, € precigo
conseguir atingir a melhor taxa de rendimento pessidentro do
limites dos recursos atuais do sistema, atentaad® @ fato de que |a
saida do sistema é limitada pela taxa de transfieréa restricao.

2. Decidir como explorar as
restricdes

o

Csillag e Corbett (1998) colocam que subordinadesais recurso
0s outros recursos devem trabalhar no ritmo daigést e ndo mais
rapido e nem mais devagar. O objetivo & protegazomjunto de
decis@es relativas ao aproveitamento da restrigéante as operagfes
diarias. Nao podem deixar faltar material parastrigdio trabalhar, po|s
assim ela pararia e o0 desempenho do sistema sdéeimda
negativamente. Por outro lado, os recursos nadtingst ndo devem
trabalhar mais rapido que a restricdo, pois nariast aumentando |0
nivel de producéo da linha. Estariam apenas aumgémta nivel dg
estoque em processo.

3. Subordinar os demais recursos

Para elevar (levantar) as restricdes do sistemangegNoreen, Smith |e
Mackey (1996) deve-se “aumentar” a producdo darigést Desta
forma, parte do trabalho que rotineiramente pasgsaia restricdo pode
ser enviado para fabricas externas e, se a restiogduma maquinag,
outra pode ser adquirida. Para Cogan (2007) meitemtos como
reducdo do tempo de preparagdo de maquinas, rediaci®mpo de
parada de manutengéo preventiva ou aumento dodevehbilidade dp
operario podem ser realizados para melhorar o gesgm do sistema.

4. Elevar (Levantar) a restricdo

No ultimo passo, Csillag e Corbett (op. cit.) dizeme é precisp
5. Elevar a Inércia do Sistema renovar o ciclo de melhoria para elevar a inéraasttema. Se |a
restricdo dos passos anteriores foi quebrada degersecar de novo.

Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996), Csillag eb@tir(1998), Watson, Blackstone e Gadiner (2006pa0
(2007) adaptado pelos autores.

Para Noreen, Smith e Mackey (op. cit.) um dos [pais pressupostos por tras da
TOC é de que o processo de producdo, como numasague visa o lucro, sempre tem pelo
menos uma restricdo. Sendo assim, para melhoragsentpenho do sistema é preciso
administrar a restricdo do sistema. “N&do ha realeneacolha neste assunto. Ou o individuo
controla as restricbes ou elas o controlam. Asi¢ésts irdo determinar a “saida” (ganho) do
sistema, quer sejam reconhecidas e controladagau n

2.4 Regras de Programacao da Producao - OPT

No inicio da implantacdo do OPT nas empresas dads &guns dados do cronograma
eram controversos, pois as empresas mantiveramsatgntros de trabalho muito ocupados,
enquanto as vezes outros ficavam ociosos e, isstradizia o sistema de medicdo de
desempenho ja que os trabalhadores eram geralmed&os pela eficiéncia individual.
Assim, existiam trabalhadores que, por vezes, gyan 0 cronograma e produziam pecas
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para o estoque em uma tentativa de se manter arupaditar avaliacdes de desempenho
desfavoraveis. (WATSON, BLACKSTONE e GADINER, ojt) ¢

Para combater esse comportamento, Goldratt deosdiucar os gerentes e
trabalhadores e abordou a primeira faldcia daésfitda como a medida primordial de
produtividade do trabalhador. Assim, o dogma ppakcida TOC €& que dentro de cada
sistema, existe pelo menos uma restricdo que limitapacidade do sistema para atingir
niveis mais elevados de desempenho em relacaaiambpivo, isto €, existe sempre aquele
gue é mais restritivo.

Desta forma, como parte de seus esforcos inidggogjratt langcou as nove regras de
OPT que tém como lema: “a soma dos 6timos locasénéjual ao 6timo total”. As regras
sao apresentadas no quadro 01 a seguir:

Quadro 2 —As nove regras de programacao da TOC

=

Balancear o fluxo, ndo a capacidade.
O nivel de utilizagcdo de um ndo-gargalo ndo érdehado por seu préprio potencial, mas por alguma
restricdo do sistema.

Ativacéo e utilizac@o de recursos ndo sao sinésim

Uma hora perdida em um gargalo é uma hora pendidéstema inteiro.
Uma hora economizada em um néo-gargalo é apemasniragem.

N

Os gargalos governam tanto o fluxo como os irérerg.
O lote de transferéncia ndo precisa e, muitassye#io deve ser igual ao lote de processo.
O lote de processo deveria ser variavel e n@o fix

A programacéo deveria ser estabelecida analissmdodas as restricbes simultaneamentele@d
timess&o resultantes da programacao e ndo podem sietgmainados.

O O(N|O| Ul b~|lW

Fonte: Adaptado de Watson, Blackstone e Gadin€§20

N&o é objetivo desta pesquisa detalhar cada unpritospios, mas é valido salientar
que, no sentido de otimizar a producdo, esses ipiisc apresentados pela Teoria das
Restricdes estéo relacionados com o alcance dadaetapresa.

2.5 O Método Tambor-Pulmé&o-Corda

O tamanho de um lote de pecas em processo naoakdgutamanho do lote de
transferéncia, isto €, nem sempre um determinadeeraide unidades de pecas iniciado na
producdo passa em igual quantidade no mesmo morpelts seus diversos estagios, pois
podem ocorrer restricdes no sistema. Assim, dedacoom a TOC, todo e qualquer sistema
pode produzir tanto quanto a capacidade de setscerestritivo.

Desta forma, entendemos que Goldratt se refere@oso restritivo de capacidade
(RRC) como o Tambor porque o RRC determina 0 passo ritmo da batida a ser seguido
pelo resto dos recursos operacionais. Isto signifige todos 0s outros recursos produtivos
sao sincronizados com a programacao da restricédighra 01 apresentamos um exemplo
do que seria uma restricdo no processo continwpei@cao constituidos por cinco grupos de
trabalho (A,B,C, D e E), onde cada grupo s6 corseggaduzir certas quantidades de pecas
por dia. Por exemplo, no caso de uma confecca@aesdmaginemos o inicio da producéo
com a matéria-prima (tecido jeans) que vai passaodaada grupo e cada peca equivale a
uma calga parcialmente acabada. Identificamos emtdioncipal restricdo no grupo C, pois
ele s6 é capaz de produzir 5 pecas por dia. Congrupmos estdo interligados e cada um
produz uma parte da calca, se o grupo “C” sO cares@goduzir 5 pecas entdo a producgao
final sera de 5 pecas, logo a restricdo comandadugdo. (COGAN, 2007)
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Figura 1 — Restricdo do Sistema
Fonte: Cogan (2007)

Segundo a TOC, o desenvolvimento do método constitu primeiro, desenvolver
um cronograma para saber a data em que o matexial gbr adquirido e processado. Este
cronograma ou plano é chamado de tambor. Quandgrupo acelera ou atrasa de mais o
ritmo da producdo, o tambor é tocado para que d@amnou aumentem o ritmo. Em segundo
lugar, determinar quando deve ser liberado o natpara os grupos de trabalho (ou a
restricdo). Esse tempo de deslocamento € chamdiomia”, e serve para “segurar’” 0 grupo
mais acelerado ou “puxar” o grupo mais atrasad@mAlisso, deve ser reservada uma
quantidade de material a ser enviada a qualqueremimnao grupo restricdo, essa reserva é
chamada de pulméao da restricdo. Desta forma, essaicho torna clara a origem do nome
tambor-pulmé&o-corda.

3 - METODOLOGIA

Para o objetivo principal, a pesquisa realizada péicada, exploratoria e o
procedimento de coleta de dados, um estudo de dasm o objetivo intermediario, isto é,
para a base conceitual tedrica, os dados foramtadole por meio da bibliografia e
documentos disponiveis sobre o0 assunto.

Segundo Silva e Menezes (2001) as pesquisas podemlassificadas de varias
formas, as formas classicas sdo: quanto a nat(lbésica ou aplicada), quanto aos objetivos
(explicativa, descritiva e exploratéria) e quanus grocedimentos técnicos (bibliografica,
documental, experimental, estudo de caso, pesqgéa-pesquisa participante, levantamento
e pesquisax-post-facth

A pesquisa contribui para fins préaticos, visandsolucdo de problemas de curto e
meédio prazos encontrados na realidade da fabrideales. Desta forma, é classificada quanto
a natureza como aplicada, pois de acordo com SilM&nezes (2001) esse tipo de pesquisa
objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pradicgidos a solucdo de problemas
especificos e que envolve verdades e interessess.lddeste tipo de pesquisa existe a
necessidade do conhecimento dos resultados pafeacao imediata.

Do ponto de vista dos seus objetivos a pesquisglératéria, pois busca identificar
as restricdes da producdo. Consoante Gil (199Bsquisa exploratoria tem como objetivo
identificar os fatores que determinam ou que cou#nin para a ocorréncia de determinados
problemas.

Por fim, do ponto de vista do procedimento técrquesquisa € um estudo de caso.
Segundo Yin (2005), o estudo de caso € um métodiavdstigacdo que se concentra sobre o
estudo de um determinado contexto, analisando @edesido ao mesmo tempo o objeto ou
situacdo pesquisada, envolve o estudo profundoaaséxo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhadecionénto. Conforme foi realizado com a
fabrica de Jeans, objeto do estudo.
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Em suma, para a realizacdo desta pesquisa, inendém foram estudados em
profundidade os conceitos da base tedrica adoiatia,é, os conceitos da Teoria das
RestricbesPosteriormente, para justificar a realizacdo dauyisa com uma fabrica de Jeans
realizamos uma analise da situagdo do setor eadimportancia para a economia local e para
a sociedade. Na sequiéncia, apos o planejamentaogeiop dado o limite de tempo e do
custo, optamos por escolher uma fabrica que fas$éail contato e receptiva a pesquisa além
de ser considerada importante para a economia local

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistam uma gerente de criacao
(estilista), com a gerente de producéo (costureirgm mais dois funcionarios de diferentes
setores. Também foram realizadas observacdes woesgos de producdo no interior da
fabrica durante a realizacdo de algumas visitaésAgssa fase, as entrevistas continuaram por
telefone e por troca de mensagens via correicdeiets para o esclarecimento de davidas que
iam surgindo na elaboracao e aplicacdo da pesgissantrevistas e visitas a fabrica foram
realizadas no periodo de dezembro de 2009 e Jalee2010.

Apos a coleta dos dados usamos 0s 5 passos pavealizdcdo e as regras de
programacao da producédo da Teoria das Restrico@sldeatt, conforme capitulo a sequir.

4 — ANALISE DO CASO

4.1 Caracterizagao da Empresa

O presente estudo tem por objeto uma fabrica o jlegalizada na regido serrana do
estado do Rio de Janeiro, no municipio de Petr§patiais precisamente no distrito de
Corréas. Antes de comecar a confeccionar jeans1@i8), a fabrica era uma faccdo de
malhas, tendo também experiéncia com esse tipoodieije. Atualmente, conta com cerca de
200 funcionarios, a maioria costureiras, com idaatee 20 e 60 anos.

A fabrica faz parte de um conjunto composto poreekeis lojas que constituem o0s
pontos de venda exclusivos para o material queugroddo sendo aceitos pedidos para
producdo e venda no atacado. Todas as lojas salizémtas no estado do Rio de Janeiro,
sendo duas em Petropolis (uma no Centro e a oatgdprio bairro da fabrica), uma em
Niterdi, uma em Trés Rios, uma em Teresoépolis eaaud Rio de Janeiro (capital), em um
shopping no bairro de Campo Grande.

Os principais produtos fabricados séao calgas, béas)shorts, jaquetas e vestidos. A
producao utiliza como principal matéria prima ongamas a empresa também vende
produtos de malhas que séo criados na fabricacamdsccionados por outra empresa.

Os produtos sao classificados em trés categoBasicq Fashion e Premium de
acordo com 0s seguintes critérios. O primeiro, pagmpre pelas mesmas magquinas, o
segundo passa por alguma mudanca, utilizando algdasecos ou costuras a mais e, 0
ultimo, € o mais customizado, é Fashion mais ekadmr

A seguir, apresentamos algumas caracteristicasotiicgp de funcionamento da

fabrica, as quais algumas serédo consideradas hiaeargalizada pela equipe e nas sugestfes
para eliminar o problema de parada da producéao.
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Quadro 3 —Paliticas de funcionamento de algumas atividades

A venda é realizada apenas em lojas proprias, Eixakipara os produtos que
cria ou fabrica, sem haver a pratica do planejamespecifico dos itens|a
serem comercializados - 0 que produz encaminhagsal@as e vende - salyo
em casos de sinalizacdo da falta de determinanato ite

Vendas

Preco de venda nas lojas é variavel, sendo formadsiderando o custo de
Preco fabricacé@o e o fator de mercado, que consiste ko yae o consumidor esta
disposto a pagar.

A fabrica tem por objetivo fornecer um produto cotdvel e barato, e
funcdo disso ndo aceitam a troca do fornecimentonwgérias-prima
(estabilidade de fornecedor), nem terceirizar alpgéo (salvo a lavander
por questdo especifica).

Qualidade

O VI

A parte financeira aparenta sadde/sustentabilidaigamentos normalmente a
Financeira vista, com desconto no valor, mas ha crédito jaat® fornecedores, utilizago
eventualmente; recebimentos habitualmente no graogramado.

Ha resisténcia ao aumento da producao, acreditgndaa fabrica ja esta na
Producéo capacidade plena. A possibilidade é descartaddapmes como necessidade
de investimento na ampliacdo das instalacdes $isi@mento dos custos.

Ja houve a tentativa de aproveitar funcionariosoetras areas da producéo,
Rotatividade de funcionariosmas a experiéncia nao foi bem sucedida, de forrmaagempresa nao utilizg a
flexibilidade na alocacdo dos funcionarios da pgdau

Para motivacdo dos funcionarios, ha faixas de agdoi de acordo com|a
meta alcancada. Todavia, como a producdo tem ugigseia, em que o setor
Motivagéo dos funcionarios | seguinte depende do cumprimento da meta pelo antéazer a meta ndo
depende somente do préprio setor, pois pode nére¢ebido a quantidade
suficiente de produtos para realizar a sua atiédad

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dessas caracteristicas verificamos conmoitddores ou norteadores da
mudanca a ser proposta a qualidade do produto datoo central, podendo reforcar a
resisténcia a algumas mudancas; e a auséncia ds slaloire a capacidade produtiva de cada
setor, dificultando a visualizagdo e reorganizafi@processo.

Considerados os fatores iniciais, passamos achdetehto do processo produtivo.

4.2. Detalhando o Processo de Producgao

O processo é composto por quatro etapas: criac@b)(Pproducéo, expedicdo e
comercializacao.

Para a criacao, as estilistas realizam pesquisasgentificar as tendéncias da moda,
a partir da leitura de revistas especializadassutas emsites participacdo de desfiles e
eventos de moda em geral. Essas atividades sdpadzs pelo menos oito meses antes de
iniciar a producdo de um determinado modelo, sersilizadas para cada colecéo.
Normalmente em agosto inicia a pesquisa para sepdeproduzido em abril do ano seguinte.

A partir da pesquisa inicia-se o processo de aial&pois de criado, calculado o
custo e preco de venda, o produto é aprovado owadw a fabricagdo. Mas para isso é
preciso ter um produto pronto, um produto piloto.

Quando o produto é desenvolvido (criado) comeceogsso produgdo propriamente
dito, que é resumidamente apresentado na fig 01.
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o hlodelagem - Corte
Fase inicial da producia:

Frente e Costa Basico --- Frente e Costa Fashion

O
Fase principal: Bolso --- Montagem da lateral

e,

Revisio Etiqueta € Mosquear %Cant:irﬂm {arremate) € Cds, presiha e forro de bolso

Fage final: \

Paszadoria Dbl Expedicio I
1

Amhiente externo a fibrica \ . / l
[ Lavanderia I

[ LOJAS ]

() Testes efou verificacdo de erros

Figura 2 — Processo simplificado da producao
Fonte: Dados da pesquisa

A primeira etapa de producéo ocorre no setamddelagem onde € feita a plotagem
[6] de cada peca que irA compor o produto. Comilizagdo de unsoftware é definido o
padrdo para o produto, o molde, a forma. A padir ddo feitos desenhos para compor um
mapa de corte. Essa agdo tem por objetivo o melpmveitamento da matéria-prima, com
um conjunto de cortes que resulte na melhor utimado tecido.

Ao final, 0 mapa para corte das pecas, com os bHesentecidos, € encaminhado para
o Corte (antes de ir para o corte 0 jeans “cru” passa p@ mspecao para saber existe algum
defeito), de acordo com a quantidade previameiitaasa.

AplOs o0 corte as pecas sdeparadas marcadas e contadasde acordo com a
classificagdo (Bésico, Fashion e Premium) e owdspecificagbes como tamanho e tipo de
peca (bolso, parte de tras, parte da frente etendo amarradas em lotes para serem
encaminhadas para a costura.

No setor decostura as pecas (lotes) sdo distribuidas para as va@dggiimas e cada
uma faz um tipo de costura diferente. Dependendigpdade peca e modelo que sai do setor
de corte elas podem ser encaminhadas para diferer#iguinas do setor de costura. Nesse
setor as pecas sdo costuradas por grupos de fariomre cada grupo faz uma parte do
produto, como: frente basico e parte de tras basiente fashion e parte de tras fashion,
bolso, cés, arremate, forro do bolso, bainha, etajumosquear [7], cantinho.

Ainda no setor de costura, antes de passar pepmw grmosquear” e depois do cos as
pecas sdo inspecionadas para a verificacdo de, groes antes de mosquear é possivel
desmanchar a costura para corrigir.

Neste processo o produto ja esta praticamenteqpara 0 acabamento geral e a ser
enviado para o setor a@eistomizacag que faz toda a modificacdo da peca de algumaaform
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(antes de ir para lavanderia). Normalmente os posdeashion ou Premium recebem maiores
customizagfes que os produtos Basicos.

Depois de todo o processo de customizacao o jeangigdo para lvanderia que €
terceirizada. A atividade é realizada fora da f&bpor questbes de normas ambientais, que
demandariam alto custo para a fabrica.

Apos voltar da lavanderia o produto vai pagaasadoria Neste setor os funcionarios
passam todas as roupas e verificam a existéncitalldas como encolhimento do jeans,
problemas na costura ou acessorios etc.

Depois de passados e inspecionados os produtodesfinados @&xpedicdo Neste
setor o produto é preparado para deixar a fAb@eso o encolhimento verificado no setor
anterior seja muito exagerado eles voltam com alyiopara trocar a etiqueta para outro
tamanho ou entdo o produto ndo é expedido par@aNormalmente é tudo encaminhado
para a loja central. Entretanto, ha a possibiliddeleseparacdo na expedicdo para a remessa
direto para as lojas.

4.3 Aplicando a Teoria das Restricoes

Identificadas as caracteristicas da empresa enddtab processo produtivo, passamos
a aplicar os cinco passos da Teoria das Restripdes,a identificagdo dos pontos criticos, de
forma a viabilizar a apresentacao de propostasgegastruturacao do processo produtivo.

4.3.1 Identificando a Restricdo do Sistema

A partir da observacdo do processo produtivo eeddéizacdo de entrevistas, foram
identificados como pontos criticos no sistema agearda produgdo por causa de erros no
setor de costura, excesso de roupa no setor dadoass e 0 limitador de demanda de
mercado ocasionado, em principio, pelo pequeno raiae lojas. Esses fatores de parada da
producao, ocasionam os gargalos, gerandesiscdes do sistemd odavia, como 0 primeiro
recurso, (0s erros no setor de costura) ocasiogaeopodemos chamar de a principal
restricdo ou gargalo do sistema, este sera traagdocomo o “Tambor”, ou seja, ele ira
determinar o ritmo dos outros recursos. Estes sutegursos serdo considerados como
Recursos com Capacidade Restritiva (RCR) [8] quie@oser chamado também de “N&o-
restricbes”, assim como 0S outros recursos exesemim todo o processo produtivo.
(COGAN, 2007)

Para melhorar o entendimento das restricbes eraasma fabrica, iremos descrevé-
las de forma mais detalhadas abaixo lembrando gpen#eira serd considerada como a
principal restricdo e as outras como RCR:

v Restricdo com a parada da producao por causa de @s:

Um dos aspectos prioritarios da empresa € ofergweproduto de qualidade, para
isso, sdo realizados vérios testes (conforme figuzara a verificagdo de erros durante todo
0 processo de producdo. Mesmo assim ainda sadfickas erros [9] em fases diferentes do
processo produtivo, com a observagdo de paradgsoatiicdo, especialmente na fase de
costura.

Neste setor, existem grupos para a costura de p=atia da roupa e cada grupo tem
uma determinada meta a cumprir relativa a sua pixedade. A meta de um grupo impacta
de forma direta na meta do seguinte, que depersi@elzs produzidas pelo anterior para
poder trabalhar, exceto quando ha pequenos estdguesiodo anterior.

A restricdo foi identificada em um dos grupos docpsso de costura, que produz
sempre bem abaixo da meta estabelecida travandodaigdio sequencial, pois 0s outros
grupos recebem quantidade de material inferior ta mecialmente estabelecida.
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Neste mesmo grupo, séo identificados muitos ereosodtura, ocasionando a recusa
do recebimento do material pelo grupo seguinte nacassidade de refazer varias etapas do
trabalho, um exemplo, é quando o erro € identiicadsteriormente, na avaliacdo pela
Customizacao, antes de encaminhar para a Lavanderia

v Restricdo com 0 excesso de roupas no setor de passi:

No processo final de acabamento as pecas vao psetoode passadoria. A etapa
anterior - lavanderia - é terceirizada e, atualeeekiste certa dificuldade em controlar o
recebimento de produtos, porque as vezes a emigresdrizada atrasa a entrega em funcao
de problemas em sua operagédo, que fogem ao codadébrica. Ocorre a restricdo no atraso
da entrega se ndo houver estoque de produtos peem drabalhados pela passadoria e
quando a lavanderia regulariza a entrega, em fudgdacumulo de pecas entregues no
mesmo momento.

Além disso, no mesmo setor ocorre a verificacdpealms defeituosas pelas proprias
passadeiras. O tempo empregado na atividade resultaais demora na entrega do produto
para a expedicdo, ocasionando paradas nesse ponto.

v Restricdo com a demanda de mercado

A producdo é pautada pela matéria-prima disporgvpkla demanda do mercado,
entendida como a necessidade de pecas para vesdajam (short, camisa, calca etc.).
Dependendo do desempenho nas vendas, determinamhggs, que apresentam boa saida,
tém sua producéo priorizada para nao ocorrer a dals itens nas lojas.

Como nado hé rotina de planejamento da producéciagsoao monitoramento das
vendas de produtos nas lojas, em alguns momenigs awnecessidade de producdo imediata
de alguns itens. Quando isso ocorre, é parado @egs0 que estd em andamento para dar
lugar a producéo dos itens que as lojas necessimsando estoque nos setores daquilo dos
materiais relativos ao processo produtivo interrolmpe ocorre a parada néo prevista do
processo para preparar a linha de producéo pamlagéo emergencial.

4.3.2 Explorando a Principal Restricdo do Sistema

Com a identificacdo das restricbes do sistemativata aos pontos de parada da
producao, essa etapa se destina a identificar lromilrma de utilizar o recurso restrito, com
0 objetivo de tirar 0 maximo possivel deles, temahor aproveitamento de sua capacidade.

Para elevar a capacidade de producdo da primestacé®, isto é, da parada da
producdo decorrente de erros com reflexos espemidgdmna area de costura, é preciso
identificar se o erro é por causa de um funcion@i&ovarios, se € falta de entrosamento, de
capacidade técnica ou mesmo outro fator.

Numa de nossas observacbes e de acordo com infigmatas entrevistadas,
verificamos que 0 grupo que apresenta maior quedeidle erros briga muito e nao atinge a
meta porque uma das funcionarias comete muitos,emas nao foi identificado quem
especificamente seria responsével, pois uma jegépa para a outra.

Assim, sera preciso identificar de alguma formangu®mete os erros e fazer um
rearranjo no grupo. Pode ser necessario realizadades de treinamento, reducdo da meta
com o posterior aumento de forma gradual, alénubatguicdo de funcionarios ou mudanca
de setor.

No entanto, para identificar a causa, sdo necassduas acdes: a vinculacdo da
responsabilidade do supervisor de cada etapa dlgio pelo acompanhamento do grupo,
especialmente para identificacdo de conflitos; eeaizacdo de verificacdo de parte dos
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produtos de cada lote, para verificacdo por amgestna a ser realizada por um novo setor,
responsavel pela qualidade.

Inicialmente poderia haver um aumento no temporddygédo, sendo necessario criar
pequenos estoques, que atuariam como o0 pulméaonparparar as areas. Com o tempo e
resolvendo problemas pontuais de falta de pessodeaapacidade técnica de individuos, a
qualidade passaria a ser a pratica, diminuindd@a dg novo setor - que atuaria com amostras
menores e em menos pontos da producgéo.

4.3.2.1 Gerenciando os Recursos com Capacidade Ridéisa - RCR

Para esta situacdo é importante ter um “Pulmaa pesteger o gargalo em potencial
a fim de evitar que ele se transforme numa verdadestricdo. Assim, uma vez eliminada a
causa subjacente do problema e cessando a p&aialidactrabalho, a velocidade em que o
pulm&o protetor pode ser abastecido depende déagcapacidade ociosa existe na frente do
pulméo. (NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996)

Assim, para elevar a capacidade de producéo dééesto setor de Passadoria, trés
acoes poderao ser realizadas: a utilizacdo dedni@gos de outros setores, ja que no setor de
passadoria ndo ha necessidade de qualificacdo iftsgge@ negociacdo com a empresa
terceirizada responsavel pela atividade de lavémdeeira viabilizar a estabilidade na entrega
dos produtos, a ser realizada com maior frequéecieom o cumprimento do prazo,
diminuindo o volume de entrega num mesmo dia; eiagd@ de um setor de qualidade,
responséavel pela inspec¢do do produto, inclusiveudemedida, retirando essa atribuicdo da
passadoria.

N&o ha a opcao de a féabrica ter a sua prépria devem) em funcdo dos altos custos
envolvidos e da inviabilidade em funcéo de nornmakientais.

A terceira restricdo pode ser explorada a partimdaitoramento das vendas nas lojas,
de forma a permitir o planejamento da producaadalia projecdo de saida dos produtos,
identificados aqueles que apresentaram melhor gesgr.

Mesmo com as atuais restricdes 0s gestores coasidgue a producao é satisfatoria.
Todavia, com base no pressuposto de que essassagimisam o0 lucro, para aumentar o
ganho € preciso otimizar a producao e, conformefatizado pela Teoria das Restri¢des,
considerar que em primeiro lugar a empresa deva wsganho, em segundo diminuir
inventario e em terceiro reduzir os custos (despegaracionais).

Nesse sentido, para explorar as restricoes de dientinmercado (apenas otimizando
a producéo) é preciso saber se diminuindo o pregeedda (com o objetivo de aumentar a
guantidade vendida), o ganho aumentara. Para aamastvendas, no inicio, talvez seja
preciso aumentar despesas operacionais com mayketpropaganda e, em consequéncia,
com um volume de produgdo maior tera um aumentocus®s variaveis (materiais), mas
talvez seja possivel que mesmo aumentando esges cuganho aumente sem que para isso
seja preciso aumentar outros custos (fixos) convasitnjas. Se o ganho ndo melhorar deve-
se fazer um estudo para saber a viabilidade de @ltra loja sem que isso produza aumento
exagerado no custo e diminua o ganho.

4.3.3 Subordinando os Demais Recursos

Tendo o conhecimento de que é possivel aumentanttogaumentando a demanda e,
apos decisdo de como explorar as outras restrig@esistema, podemos interligar todo o
processo de modo que 0s outros recursos trabalbemesmo ritmo da restricéo, isto €, a
producdo ndo deve ser nem mais rapida e nem maigate
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Atuando-se sobre as restri¢cdes, sera possivelrexglo maximo a capacidade de cada
recurso restrito. Todavia, para que ndo haja gasgalk areas que ndo apresentam restricdes
devem trabalhar com o ritmo limitado pelas areaseeor produtividade.

Para alterar o ritmo dos setores, sugere-se acegdlo de funcionarios e/ou a
flexibilizacao do trabalho.

No caso de realocagdo de funcionarios, o procedstaénico. Seria possivel manter o
quadro de pessoal, porém haveria estimulo aosdin&@gos para que realizem mais de uma
atividade, a depender da necessidade da produgda.pdssibilidade € a ida de pessoas do
corte para a passadoria, quando houver demanda@mgprometer o processo produtivo nas
etapas anteriores.

A fabrica ja realizou a de funcionarios, mas naewabd sucesso. Dessa forma, compete
aos gestores avaliarem os ganhos potenciais deautissa possibilidade, com o adequado
treinamento, supervisdo e controle da qualidadaetrajgondo os pontos favoraveis e as
dificuldades para a implantacdo. A opcao possibidit fAbrica manter a maior parte dos
funcionarios em atividade, mesmo com variacfes eraatida para os setores, e dar-lhes
conhecimento de outras etapas do processo progdtmmuindo a vinculagdo dos trabalhos
a pessoas especificas e minimizando riscos de paadgroducdo em casos de auséncias
justificadas de funcionarios do mesmo setor.

Optando pela flexibilizagdo do trabalho, a admiaigo teria a possibilidade de dar
folgas para posterior compensacdo em momentos dessidade de maior capacidade
produtiva. Para isso, € necessério que haja o jpfaeato da producdo, com a posicao
constante das vendas nas lojas, permitindo plaogjiens que serdo produzidos.

Estabilizando-se o processo produtivo, seria exitaderceira restricdo (parada da
producdo em funcdo da demanda por produto esp®adficaveria a possibilidade de prever o
ritmo de cada setor, visualizando as paradas goteslas ocorram e utilizando as folgas ou a
realocacao dos funcionarios do setor que ficanadma

Assim, com a produgdo previsivel, seria possi\aitificar gargalos temporarios e dar
folga ao setor seguinte. Depois essa folga sermapensada com trabalho. De forma
alternativa, seria possivel aproveitar funcionaritzs areas seguintes, prejudicadas pela
parada ou producéo inferior & sua capacidade gbaaa nos setores anteriores.

Em relacdo a realocagéo de funcionarios, mesmoacdiminui¢do da produtividade
individual em funcéo da falta de pratica, o impa®da menor, uma vez que o custo da mao-
de-obra n&o seria todo em funcéo da ociosidade.

A realocacado pode apresentar risco de qualidadehatido com a atuacao efetiva dos
supervisores e 0 acompanhamento da qualidade eretauh.

E indispensavel implantar controle do processo iweo, com registro da
produtividade e dos erros observados em cada gaea,que as acdes sejam adotadas com
sucesso.

4.3.4 Elevando a Restricao

Basicamente, esse passo é para aumentar a capadamdreas que representavam
restricdo e, com as acdes adotadas, ja estdo homusb do seu potencial.

Elevar a restricAo poderia ocasionar a necessidadexpansdo da fabrica, com a
necessidade de aumento da area ocupada, ou o auhasrdpacidade de determinadas etapas
do processo.

A ampliacdo da capacidade dos setores foi consideram a atividade de realocacao
de funcionarios, para atuacdo em momentos espesifien funcdo da necessidade de maior
produtividade em determinados setores para evjgarada do seguinte.
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Como uma das consideracfes da administracdo dadabique ndo ha o desejo de
ampliar a producéo, especialmente por poder ocasinecessidade da mudanca da empresa
de local e gerar novos custos, a atividade de ekevastricdo fica restrita a otimizacdo do
processo produtivo, eliminando as paradas da pé&mde@linhando a capacidade dos diversos
setores, porém inicialmente sem a possibilidadexganséo da fabrica.

Com a elevacgéo da capacidade, chega o momento erd quebrada a restricdo. E
valido lembrar, que a quebra de uma restricdo daz gue surjam outros limitadores, outros
gargalos.

4.3.5 Elevando a Inércia do Sistema

Com a superacdo da restricdo, outro ponto passaeprasentar a limitacdo do
sistema, 0 que resultaria na constante expansaaubridade. Todavia, como destacado,
temos o limitador da capacidade produtiva em furdagionanutencédo da fabrica no mesmo
local, o ainda que possibilita aumento de prodygianelhoras no processo sem o aumento
da infra-estrutura.

Mesmo nesse cenario, cabe o alerta para que naa liagrcia do sistema. Todos 0s
setores devem ser acompanhados, constantemerftandea manter o processo produtivo
alinhado em cada setor e observar possibilidadegadao de produtividade baseado em
melhorias no processo ou em avangos tecnolégicos.

Também é possivel o investimento na andlise dedmiyproducdo, considerando o
fator preco aplicado em cada loja e a estimativaleateanda que ja é realizada por sistema
gque a empresa possui, de forma a produzir visamihbedncdo do maior ganho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para a realizagdo de uma intervencdo bem-sucedidagqwalquer empresa, €
indispensavel conhecer e respeitar as suas cascts, assim como observar as limitacoes
impostas por condicdes especificas apresentadasdieicdo da empresa. Desta forma,
conforme Goldratt e Cox (2002, p. 364) temos quarlem consideracdo que “um dos
maiores obstaculos para uma implementacdo bemidacéduperar a resisténcia a mudanca.
A chave estd em saber como orientar a dinamicatdeagdo entre pessoas com diferentes
objetivos e niveis de entendimento.”

No caso em tela, os fatores fundamentais foramcaopela qualidade do produto
comercializado, a perspectiva de determinada féexpreco para o produto e a limitagao de
expansdo da producdo pela necessidade de permamceresmo local, ndo havendo
perspectiva de sucessivas quebras de restrica@apar@nto constante de produtividade.

Certamente, algumas imposicdes iniciais podemltsadas, todavia seria necessario
apresentar os fatores positivos de quebrar ceai@ligmas e haver o desejo de promover as
mudancas. Do contrario, opta-se por trabalhar cenparametros iniciais, como fatores
norteadores das acdes a serem implementadas.

O primeiro passo para a mudanca e, certamente,i® importante € conhecer o
processo produtivo, para identificacdo das ress@suas causas efetivas, buscando entender
o impacto das acbes a serem implementadas noagsu empresa em termos financeiros,
mas nao sO sob essa perspectiva. Deve-se obspovaaxemplo, 0 aspecto mercadoldgico
que, no caso especifico, permite retomar a cafsiiter da empresa de oferecer material de
qualidade, confortavel e estar entre os menoreoprdo mercado, posicdo que a empresa ja
nao ocupa em funcdo do excessivo custo com as gsaa producdo, que oneraram 0O
produto.

A respeito dos resultados da pesquisa, ha a ndadssde aplicacéo, pela empresa,
das sugestdes propostas, de forma a evidenciathanmenos resultados, especialmente pela
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atuacéao direta na producdao, eliminando as paratestambém pela mudanca de perspectiva,
saindo da énfase em custo para o foco no ganhog @mreconizado pela Teoria das
RestricOes. € superar a resisténcia a mudanca

Verifica-se a importancia da aplicacdo da metodalotambor-Pulmao-Corda em
processos produtivos, especialmente por ndo séatiianalise numérica e a questdo dos
custos, tendo seu principal valor no estudo dogssx produtivo, de forma a atuar a partir da
identificacdo das restricoes.

Ha trés sugestdes para pesquisas posteriores, agmitoeira como continuidade do
presente estudo com a utilizacdo de ferramentdedida das Restricdes, como o processo de
raciocinio; a segunda, seria 0o acompanhamento gdantacdo das sugestbes com a
verificacdo dos resultados financeiros e mercadwd8g e a terceira seria a aplicacdo da
Teoria das Restricdes em empresas brasileiras gieepe porte e o acompanhamento dos
resultados, a partir de uma visdo multidisciplimanma atuacéo conjunta de académicos de
Administracdo e de Contabilidade.
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Notas:

[1] Ainda que a producdo tenha aumentado em todécada houve uma invasdo de produtos por causa da
abertura comercial e a sobrevalorizagdo cambial.

[2] Como universidades, a Associagdo dos Empres&®d Rua Teresa (ARTE), a Central Eletronica de
Negdcios (CEN), o Sindicato das Industrias de Gaifes de Petrépolis (SINDCON), SEBRAE.

[3] Os Arranjos Produtivos séo aglomeracdes de esagriocalizadas em um mesmo territorio, que apsEse
especializa¢do produtiva e mantém algum vinculartleulagdo, interacéo, cooperacao e aprendizagén® &

e com outros atores locais tais como governo, a&sgiEs empresariais, instituicdes de crédito, ensin
pesquisa.

[4] A Fortune 500 é uma lista anual compilada elipatla pela Revista Fortune, que classifica asrbaidres
empresas de capital fechado e empresas publicdssthidos Unidos.

[5] Traducéao propria.

[6] Plotagem é o desenho impresso. Ocorre quanpiojeto ja criado é destinado a producéo.

Antes, cada peca é desenhada por um software mue ebjetivo de apresentar todas as suas espefifisaisto

€, medida, espessura, tipo de tecido, tipo de liobdracados que as linhas deverdo realizar as darlinha e

do tecido. Tudo isso é detalhado para cada pegaodwito e para o produto como um todo. O softwazeddos

os calculos e emite um relatério como um manuat aesguido.

[7] Mosquear é reforgar uma parte da costura. fizesl por uma maquina que faz o movimento de uma
magquina de costura normal, mas de forma bem r&pidecentrada num dnico lugar.

[8] A TOC chama de Recurso com Capacidade Re$RiTR), o recurso que ainda nédo é gargalo até @imies
momento, mas, se nado for gerenciado convenientemeotiera se tornar um gargalo - os demais saoswecu
nao-restritos. Os RCR também sao recursos naitaesporém eles estdo quase se tornando restricdo

[9] Os erros no setor de costura podem ser exglicadrque é nesse setor que os funcionarios tabaljuase
que manualmente em cada peca, mesmo existindo afgaraquinas eletrdnicas essa maquinas necessitam de
uma excelente capacidade técnica do funcionario.
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