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RESUMO

O Mapeamento de Processos é um recurso de extrema importancia para qualquer
organizacao, pois é através dessa técnica que é possivel entender de forma clara e
simples como cada setor do negdcio esta operando suas tarefas, representando cada
passo das operacfes dos setores em termos de entradas, saidas e acdes. Toda essa
compreensdo e documentacdo mais detalhada que o Mapeamento de Processos
proporciona € fundamental para diversas metodologias de melhoria de processos.
Neste contexto, foi realizado um estudo de caso em uma micro e pequena empresa
no setor téxtil, fundada em 1991, situada na cidade de Sdo Jodo Nepomuceno em
Minas Gerais. Através de uma entrevista semiestruturada, o presente estudo tem
como objetivo identificar oportunidades no processo produtivo e possiveis melhorias
gue possam auxiliar para a otimizacdo da producao. Pode-se concluir pelo estudo
realizado que a implementacdo de ferramentas, podem minimizar falhas e otimizar
todo o processo sem geragao de custos, por meio do mapeamento de processos que
possibilita uma analise mais aprofundada de cada setor da empresa.

Palavras-chave: Empresa téxtil; Mapeamento de processos; Planejamento e controle
da producéo.

ABSTRACT

Process Mapping is an extremely important resource for any organization, as it is a
means of producing their tasks, and each of the business sectors is working, going out
and doing things. All this information and documents more detailed that the Mapping
of Processes is fundamental for the several process improvement methodologies. In
this context, a case study was carried out in a small microenterprise in the textile
sector, in 1991, located in the city of S&do Jodo Nepomuceno in Minas Gerais. Through
a semi - structured monograph, the present study aims at the opportunity of any
productive and prospective process, which is an aid to the optimization of production.
You can do by the method that is implementing the process of error analysis and
process analysis without costing, through the mapping of processes that allow a
deeper analysis of each sector of the company.

Keywords: Textile company; Process mapping; Production planning and control.
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1. INTRODUCAO

O presente estudo tem por finalidade analisar os problemas enfrentados por
uma empresa de pequeno porte, cuja principal atividade é a producdo de malhas
téxteis. Este trabalho sera baseado na identificacdo destes problemas através de um
mapeamento do processo produtivo da referida empresa, buscando solucdes
fundamentadas nos estudos de engenharia de producdo. Uma ex-funcionaria que
atuou na empresa ha seis meses, identificou gaps tais como a falta de planejamento
para a entrega do produto final aos clientes dentro do prazo definido, acarretando em
possiveis perdas de materiais e aumento de custo.

O setor téxtil obteve um crescimento de 3,5% no ano de 2017, com o0s
investimentos alcancando quase R$2 bilhdes, segundo a Abit - Associacdo Brasileira
da Indastria Téxtil (2015). Segundo o site Valor (2015), estima-se que, em 2018, o
faturamento do setor téxtil e de confeccdo devera registrar crescimento de 5,5%,
alcancando R$ 152 bilhdes, e a producao de vestuario deva aumentar 2,5%, e a téxtil
podera avancar 4% no periodo. A industria téxtil representa 16,7% dos empregos e
5,7% do faturamento da Indastria de Transformacao.

Tendo em vista o grande crescimento deste ramo de atuacao, é preciso que as
empresas concentrem seus esforcos no aumento da produtividade, minimizando
gargalos e desperdicios na produc¢éo e, consequentemente, aumentarem seus lucros.

Segundo Sacramento et al (2011) na maioria dos casos, as atividades de uma
pequena e média empresa (PME) sado diretamente ligadas ao consumidor final. Por
isto, ter o produto certo, no momento solicitado é fundamental para garantir satisfacao
dos clientes e, consequentemente, a sua fidelidade e assim melhorar as vendas. E
importante que as empresas utilizem esses métodos para terem maior eficiéncia
aumentando poder de barganha com seus fornecedores, otimizando suas operacdes
e tendo maior satisfacdo com os clientes se tornando mais competitivo com o
mercado.

A utilizacédo do Mapeamento de Processos € de grande importancia, pois, “é
uma ferramenta gerencial analitica e de comunicacdo essencial para lideres e
organizacOes inovadoras que intencionam promover melhorias ou implantar uma
estrutura voltada para novos processos” (VILLELA, 2000 apud DATZ et al, 2004, p.
2101).
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Essa ferramenta tem um papel fundamental para a otimizacédo da organizacao
como um todo a partir da reducdo de custos e na possibilidade de criacdo de
oportunidades de melhorias ou até mesmo mudancas através da identificacdo de
possiveis problemas, fazendo com que sejam geradas sugestbfes para a
implementacéo da correcdo destes.

A integracdo de processos voltada para a informacéao traz para o mapeamento
uma andlise maior de todo o desempenho realizado pela empresa.

A coordenacgéao e integracdo de atividades e processos tém sido realizadas a
partir da troca rapida e precisa de informacdes de um processo para o outro, desde a
solicitacdo do pedido até a entrega do produto (ou servico) ao cliente final.
(DAVENPORT, 1993 apud DATZ et al, 2004, p. 2101).

Neste contexto, esse estudo tem como principal objetivo identificar
oportunidades para otimizar 0s processos existentes para assim tornar a organizacao
a mais efetiva possivel, seguindo a necessidade demandada pelos clientes.

Para Muller et al (2010), as técnicas de mapeamento de processos variam de
acordo com o perfil que a empresa se encaixa. Examinar o processo faz com que
aparecam outros problemas antes nao observados, facilitando assim, uma melhoria
na operacdo como um todo. Assim, a questao que se pretende pesquisar € como o
mapeamento de processos pode ajudar a reduzir problemas no processo produtivo da
empresa em estudo.

Em uma visita realizada a fabrica, foi observada a necessidade de utilizar o
mapeamento de processos primeiramente como forma de identificacdo dos problemas
por meio da andlise sobre a troca de informacdes entre os setores, as etapas do
processo de fabricacdo de roupas, os gargalos da producédo e, como consequéncia,
para elaborar estratégias com foco em reducéo de custos, aumento de produtividade

e lucros.

2. EMBASAMENTO TEORICO

2.1. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Atualmente, as organiza¢cfes vivem em uma constante busca por melhorias em
Seus processos, para otimizagao de tempo, redugao de custos e agregacéo de valor

a seus produtos ou servigos. Segundo Moresi, Ramos e Prado (2010), a necessidade
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de aperfeicoar os niveis de processos tem levado muitas empresas prestadoras de
servicos, a uma procura continua por novas alternativas que permitam a mensuracao
de suas atividades.

O mapeamento de processos € uma metodologia que facilita a visualizacéo de
gaps e acles para alcancar esses resultados, por meio de uma analise das atividades
e responsabilidades de cada departamento da empresa, a fim de compreender suas

interfaces e contribui¢cdes dentro do macroprocesso.

Por se tratar de um componente essencial para o gerenciamento e
comunicacao, o mapeamento de processos pode ainda permitir a reducdo de
custos na prestacdo de servigcos, a reducdo nas falhas de integracéo entre
sistemas e melhora do desempenho da organizacdo. Além de ser uma
excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos
atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas
(GOMES et al, 2015, p.3).

Além disso, € necessario se atentar ao gerenciamento de informacdes, fator
este que impacta diretamente no sucesso de uma organizacdo, de modo que afeta
diretamente o fluxo de trabalho. Moresi, Ramos e Prado (2010) dizem que um fator
importante para a maioria das organizacdes € a utilizacao de sistemas de informacao
para automatizar seus processos, armazenar e recuperar dados e para compartilhar
informacdes.

Segundo Barbrow e Hartline (2015), existem algumas maneiras de elaborar um
mapeamento de processos, porém esta escolha depende das necessidades e metas
da organizacdao, disponibilidade de recursos humanos, e a vontade dos participantes
de investir energia para os esforcos de mapeamento.

Quanto a andlise dos processos, trata-se de um acompanhamento acerca do
trabalho executado e de como pode ser redesenhado. De acordo com Krajewski,
Ritzman e Malhotra (2009) apud Santos et al (2015), a analise dos processos comeca
pela identificacdo de uma nova oportunidade para aperfeicoamento e termina com a
implementacdo de um processo revisado. Uma vez que, a Ultima etapa volta a
primeira, criando, desse modo, um ciclo de aperfeicoamento continuo, como ilustrado

na Figura 1.
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Figura 1 - Analise de processos e suas respectivas etapas
Fonte: Adaptado de Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009)

Em se tratando do setor de servicos, para as organizacdes esta andlise é de
grande relevancia, pois apresenta-se como um desafio especial para a gestdo
(VANDERMERWE; RADA, 1988; OLIVA; KALLENBERG, 2003), uma vez que, alguns
principios orientadores, estruturas e processos para 0s servicos tém de ser
incorporados também na estratégia, marketing e desenvolvimento.

Sendo assim, pode-se concluir que para atingir resultados satisfatorios e
sucesso nos negoécios, a empresa deve buscar a eficacia de seus processos e controle
sobre suas operacdes, se atentando quanto a ordem com que suas atividades estao
sendo desenvolvidas no ambiente interno.

Segundo Iberoamerican Journal of Industrial Engineering (2018), o
mapeamento de processos por meio do fluxograma, auxilia a organizacdo e contribui
para a identificacdo de possiveis falhas que causam erros e geram retrabalho aos
envolvidos, além de transtornos para os clientes, devido a atrasos na execucao dos

procedimentos.

O fluxograma permite verificar como se conectam e relacionam os
componentes de um sistema, mecanizado ou néo, facilitando a andlise de sua
eficacia; facilita a localizacao das deficiéncias, pela facil visualizagdo dos
passos, transportes, operacdes e formularios; propicia o entendimento de
qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas existentes pela clara
visualizagdo das modifica¢des introduzidas (MELLO 2008 apud AZEVEDO,
2016, p. 5).

Existem varias ferramentas que podem ser usadas para visualizar o processo

e a mais utilizada é o fluxograma, ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Fluxograma de um processo
Fonte: SGANZERLA (2012)

Os simbolos tém a finalidade de representar cada processo, facilitando a

melhor visualizacédo do todo, como ilustra o quadro 1.

SIMBOLOGIA BASICA DE UM FLUXOGRAMA

. . INICIO/FIM

PROCESSO

‘ DECISAO

Quadro 1 - Simbologia béasica de um do Fluxograma

Fonte: Desenvolvido pela prépria autora (2018)

Segundo Costa e Politano (2008) apud SOUZA (2014, p.4), o mapeamento de
processos € muito importante, pois auxilia os gestores das organizacdes a entender
seus processos e propor melhorias; ele ajuda a produzir padrées para certificagdes
como a NBR ISO 9001, assim como contribui para melhorar a satisfacao dos clientes,
através da identificacdo de acdes para reducdo do ciclo de producéo, eliminando
defeitos, reduzindo custos, eliminando passos que ndo agregam valor, e

incrementando a produtividade.

Uma empresa € constituida por muitos processos, que precisam ser
coordenados para proporcionar o resultado desejavel e final para o cliente. A
maioria dos clientes visualiza uma empresa como sendo um processo
agregado que aceita pedidos de produtos ou servi¢os, e finalmente os supre
de um modo que satisfaca as suas necessidades (RITZMAN; KRAJEWSKI,
2004 apud SOUZA, 2016, p. 27).

Atualmente, as empresas passam por um momento em que Se preocupam em

se adequar as mudancas exigidas e presentes no mercado. Além disso, € necessario
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se ter uma estratégia bem definida para que consiga alinhar as necessidades dos
clientes junto ao da organizacéao.

Direcionar a organizacdo para o cliente e para a estratégia de negécio parte do
alinhamento dos processos, da identificacdo de GAP’s e do desempenho e priorizagéo
dos processos que mais afetam as questdes estratégicas (ALBUQUERQUE; ROCHA,
2007 apud SOUZA, 2014).

Segundo Davenport (2000) apud SOUZA (2014), define um processo como
uma série de atividades ordenadas pelo tempo e no espago, com um inicio, um
conjunto muito bem definido de entradas e saidas e uma finalidade. Para Werkema
(1995), processo € um conjunto de causas ou fatores que tem por objetivo produzir
um determinado efeito. As metodologias utilizadas em uma respectiva empresa de
ramo alimenticio servem para exemplificar as etapas presentes na elaboracdo do

mapeamento de processos, como mostra o quadro 2.

Etapa Descrigdo da Etapa Método Utilizado

Consiste em identificar o sistema ou método
utilizado, bem como a unidade organizacional
onde fol realizado o trabalho e a busca pelo
conhecimento necessario para seu desenvolvi-
mento (Oliveira, 2011).

Identifica¢do, Sele¢do
e Conhecimento

Levantamento Dbibliografico;
Observagio participante,

Levantamento dos se 3 coleta de dados e andlise

dados do processo e
Fluxogramagao

Nesta etapa, faz-
da situagdo atual de cada processo (Oliveira,
2011) e apés elabora-se os fluxogramas (Cury,
2009).

Entrevista com proprietdrios
€ colaboradores; Observagio
participante.

Realiza-se o relato escrito das condigdes atuais
encontradas (fluxograma da situagdo existente)
e descrigdo das falhas diagnosticadas e suges-
tdes de melhoria (Cury, 2009).

Entrevista com proprietarios
e colaboradores; Observagdo
participante.

Andlise Critica do
Fluxograma
Delineamento -

Estrutura¢ao do novo
processo e Validagio
dos Fluxos

Com base nas melhorias levantadas na etapa
anterior, em seguida ¢ estruturado 0 novo pro-
cesso, Finalizando a consolidagdo dos fluxos, é
necessario que se faga uma validagdo formal,
atividade por atividade (Oliveira, 2011).

Desenho do Fluxo no software
MS Visio, Entrevistas com
proprietidrios e colaboradores
para validag3o.

Quadro 2 - Etapas para elaboracdo do mapeamento de processos

Fonte: HORBEA et al (2015)

Conforme pode ser visto no quadro anterior, foram definidas etapas essenciais
para o estudo em questdo. O que pode variar de acordo com a empresa e 0 setor
analisado. Segundo Horbea et al (2015, p.235), foi realizada uma analise critica, por
meio dos gquestionamentos baseados em Cruz (2009), apontados no referencial
tedrico, onde se descreve 0 processo que esta falho, a situacdo desejada e a sugestéo

de melhoria. Como pode ser visto no Quadro 3 abaixo:



Anjlise Critica Descri¢do Situacdo Desejada Sugestdo de Melhoria

Atraso na  entrega de|Como ndo existe um prazo | Agilidade no processo, Determinar © prazo de

orgamentos 3o cliente. determinado, o orgamento & 2 dias para entrega do
entregue conforme acertado com orgamento, Modelo
o cliente ¢, &5 vezes, demora de 1 de orgamento pré
3 2 semanas. pronto.

Falta de objetividade e | S3o abordados detalhes | Abordar assuntos realmente | Modelos de

agikidade na primeira reunido | desnecessarios  na primeira | importantes no  primeiro | orgamentos pré-

com o cliente, reunido, n3o existe 3 definicio de | encontro, padronizar  esse | prontos

Atendimento ndo | pautas fixas para gular e a reunido | procedimento, maior agilidade

padronizado. vai fluindo conforme as duvidas do | no  processo, passar mais
chiente vao surgindo. confianga ao diente,

Indevido acompanhamento | N3o existe um controle dos | Malor organizagdo, autonomia | Planilha para controle
do estoque de materiais. materiais que s3o retirados do | dos fundondrios, mais | dos materiais,

almoxarifado para realizagdo dos | agilidade no processo,
eventos (copos, pratos, objetos de

decoracdo)
Falta de controle dos doces/ | Controle informal dos doces/ | Padronizacdo dos | Lista de solicitagdo
salgados encomendados e |salgados  encomendados de | procedimentos, maior | das  matérias-primas
insumos necessarios para a | terceiros, Da mesma forma, | organizagdo e controle, para Eventos, Lista de
realizagdo do cardapio, 05  INSUMOS  NeCessarios para encomendas de doces
realizagdo dos cardapios s3o e salgados.

comunicados a0 proprietirio e
n30 existe um registro dessas
informacdes,

Quadro 3 - Analise critica do processo “Eventos”.

Fonte: HORBEA et al (2015)

As etapas para o Mapeamento de Processos fazem com que as atividades de
cada passo ocorra com todo cuidado e precisdo com que deve ser executada,

trazendo os melhores resultados.
2.1.1. MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo Muehlen (2005) apud SOUZA (2014 p. 41), o objetivo principal da
BPM é criar um alinhamento entre os elementos individuais dos processos: entradas
(informacéo e recursos), saidas, estrutura e objetivos. Para se obter o desempenho
maximo de um processo € preciso nivelar os objetivos estratégicos da organizacéo,
determinando medidas dos processos que se perfilam com estes objetivos.

Uma ordem definida de tarefas ou atividades espalhadas por um espaco de
tempo, com um comeco, fim e matérias primas e produtos claramente definidos. Isso
€ um processo de negécio. Uma empresa possui inlmeros processos, seja ha area
de marketing, financeira, de servicos ou producéo. Para entregar valor ao cliente de
modo eficaz, esses processos devem estar corretamente modelados, mapeados,
otimizados e automatizados. Uma técnica desenhada para entender e descrever o
processo, isso é 0 que € modelagem de processos. Por exemplo, um diagrama que

represente a entrega de um produto, desde o pedido do cliente, a entrada, a
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comunicacdo com o departamento de entregas, o inventario ou fabricacdo do mesmo

até a entrega propriamente dita, € uma modelagem de processo (VENKI, 2018).

A Modelagem de Processos de Negdécios tem como objetivo gerar uma
linguagem de especificacdo de modelo de processo de negécio facilmente
compreendida por todos através de um conjunto de sinais graficos,
promovendo o entendimento mutuo dos agentes envolvidos no projeto,
contemplando os analistas que desenvolvem as primeiras modelagens dos
processos, o0s desenvolvedores que codificacdo o0 sistema, aqueles
responsaveis pela solicitacdo e os gestores que irdo gerenciar e monitorar
estes processos (WHITE, 2004 apud MARTIN; SALABERRY; Léon; PRIMAO,
2018).

2.2.PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Oliveira (2014, p.2) afirma que o Planejamento e Controle da Producdo além
de ter um importante papel dentro de uma organizacdo, como planejar e controlar a
producédo pode afetar os demais setores envolvidos caso o trabalho ndo seja eficaz.

As etapas de PCP seréo utilizadas como referéncia do processo ideal para o
bom fluir das operacdes da empresa, guiando as tomadas de decisao de forma eficaz
e contribuindo com uma maior produtividade da organizacdo, de modo a auxiliar na

elaboracao de estratégias competitivas de mercado.
2.2.1. PLANEJAMENTO DA PRODUQAO

O planejamento determina antecipadamente quais sdo os objetivos que devem
ser atingidos e o que deve ser feito para alcanca-los da melhor maneira possivel. O
planejamento fixa rumos, focaliza o futuro e esta voltado para a continuidade e a
sustentabilidade da empresa. A partir da definicdo dos objetivos a alcancar, o
planejamento determina, a priori, 0 que se deve fazer, quando fazer, quem deve fazer
e de que maneira. Por essa razao, o planejamento é feito na base de planos. A Figura
4 mostra como o planejamento constitui um conjunto integrado de planos intimamente
interligados (CHIAVENATO, 2012, p. 136).

Figura 4 - O planejamento e seus desdobramentos
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Fonte: Chiavenato (2012)

2.2.2. PROGRAMACAO DA PRODUCAO

Segundo Chiavenato (2012, p. 149) a partir da formulacdo do plano de
producéo, o PCP cuida da sua implementac&o por meio da programacao da producao
(PP). A programacéao da producédo é o detalhamento do plano de producéo, para que
ele possa ser executado de maneira integrada e coordenada pelos diversos 6rgaos
produtivos, com a ajuda dos demais 6rgaos de assessoria.

A PP utiliza duas variaveis para detalhar o plano de producéo: o tempo definido
em dias, semanas ou meses e a producao definida em quantidade de unidades, quilos,
metros, etc.

De acordo Chiavenato (2012, p. 152) uma vez programada a producéo, 0s
diversos o6rgdos envolvidos direta e indiretamente no processo produtivo tém
condicdes de executa-la de maneira integrada e coordenada. Para que isso possa
acontecer, a programacao da producéo transforma o plano de producdo em uma
infinidade de ordens que devem ser executadas no devido tempo pelos diversos
orgaos da empresa, como producdo, compras, almoxarifado, depdsito, controle de
qualidade, custos, contabilidade, pessoal, etc. Para tanto, existem varios tipos de
ordens que o PCP adota:

% Ordem de Producdo (OP): Quando a comunicacdo é enviada para a secao
produtiva autorizando-a a executar determinado volume de producéo;

% Ordem de Montagem (OM): Onde a ordem de producédo destinada aos 6rgaos

produtivos de montagem ou de acabamento;

% Ordem de Compra (OC): A comunicacao € enviada ao 6rgao de compras para
gue se compre matéria-prima ou material;

% Ordem de Servico (OS): Em que a comunicacdo é sobre a prestacao interna
de servigos, como servico de inspecao de qualidade, servigco de reparo ou de
manutencao de maquinas, etc.;

% Requisicdo de Materiais (RM): Onde a comunicacao solicita a matéria-prima ou
material do almoxarifado para alguma secao produtiva.

2.2.3. CONTROLE DA PRODUCAO

Aléem do planejamento, organizacdo e execucdo, deve haver um controle
adequado para que a producdo alcance niveis elevados de exceléncia. A repeticdo
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cotidiana do processo produtivo ndo significa que o processo seja o melhor, mas
proporciona uma excelente oportunidade para que possa ser continuamente
aperfeicoado. Assim, o controle consiste em medir, avaliar e corrigir o desempenho
ou os resultados para assegurar que 0s objetivos da empresa sejam plenamente
atingidos. A tarefa do controle é verificar se tudo esta sendo feito em conformidade
com o que foi planejado e organizado, de acordo com as ordens dadas, para identificar
possiveis erros ou desvios que devam ser corrigidos e evitar sua repeticdo
(CHIAVENATO, 2012, p. 195).

Todo o controle € um processo composto de quatro fases distintas de acordo
com Chiavenato (2012, p. 197):

< Estabelecimento dos padrdes: E a primeira fase do processo e estabelece

previamente os padrdes ou critérios de avaliacdo ou de comparacdo como

padrdes de quantidade, padrbes de qualidade, padrdes de tempo e padrdes de

custo;

» Avaliacdo do desempenho: E a segunda fase do controle, consiste em avaliar

L)

0 que esta sendo feito comparando-o com o0s padrdes previamente
estabelecidos. Nesta fase, ocorre o acompanhamento e a monitoramento
daquilo que esté sendo executado;

» Comparacdo do desempenho com o padréo estabelecido: E a terceira fase do

L)

controle e consiste em comparar o desempenho com aquilo que foi
previamente estabelecido como padrdo de comparacdo, para verificar se ha
desvio ou variacao, isto é, se ha falha ou erro em relagcdo ao desempenho-
padrdo desejado;

X/

% Acdo corretiva: A Ultima fase do controle que, consiste em corrigir o
desempenho para adequa-lo ao padrdo. O objetivo do controle € indicar
guando, onde e quanto corrigir para manter o processo de acordo com o que
foi previamente estabelecido.

O controle é um processo ciclico e repetitivo como mostrado na Figura 7. E
ciclico por envolver um ciclo continuo composto das quatro fases. E é repetitivo porque
se repete indefinidamente no tempo. A medida que se repete, o controle tende a
aperfeicoar as coisas controladas, reduzindo seus desvios e varia¢cdes em relacéo aos
padrdes previamente estabelecidos. Significa dizer que quanto mais se repete, maior
a tendéncia é a oportunidade de corrigir gradativamente os possiveis erros e desvios
(CHIAVENATO, 2012, p. 198).
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Acao corretiva

Figura 7 - O controle como um processo ciclico e repetitivo
Fonte: Chiavenato (2012)

Chiavenato (2012, p. 197) conclui que o controle € importante porque ele
assegura que os objetivos pretendidos foram realmente alcancados conforme os
planos, esquemas e ordens transmitidas.

3. METODOLOGIA

Conforme apresenta Fonseca (2002), methodos significa organizacéo, e logos
o estudo sisteméatico, pesquisa, investigacdo; ou seja, metodologia é o estudo da
organizacéao, dos caminhos a serem percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um
estudo, ou para se fazer ciéncia. Etimologicamente, significa o estudo dos caminhos,
dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa cientifica.

O presente trabalho é um estudo de caso realizado em uma empresa téxtil na
cidade de Sao Jodo Nepomuceno, Minas Gerais.

Diante do objetivo de melhorar o funcionamento da empresa, a realizacdo de
um estudo de caso € bastante eficaz se aplicado da maneira correta. Segundo Marconi
apud Lakatos (2008, p. 274), o método de estudo de caso “refere-se ao levantamento
com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus
aspectos. Entretanto, € limitado, pois se restringe ao caso que estuda, ou seja, um
Unico caso, ndo podendo ser generalizado”.

Segundo Malhotra (2001), a abordagem qualitativa € uma metodologia
exploratoria, fundamentada em pequenas amostras, que proporcionam insights
capazes de conduzir o pesquisador a compreenséo do contexto onde esta inserido o
problema da pesquisa em ultima analise, conduzir o pesquisador a compreensédo do

préprio problema. De acordo com Goldenberg (1997), a pesquisa qualitativa ndo se
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preocupa com representatividade numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da
compreensao de um grupo social, de uma organizacao, etc.

Para a elaboracéo da pesquisa em questao, foi realizada uma visita a fabrica
que possibilitou um entendimento melhor dos processos através de uma entrevista
semi estruturada, conforme apéndice, com a proprietaria. Assim, foi utilizada uma
Pesquisa Exploratdria onde artigos e revistas cientificas foram consultadas com a
intencdo de se ter uma andlise mais aprofundada de como o mapeamento é
implementado e suas reais func¢des dentro de uma empresa. Os artigos em questao
foram elaborados por universidades importantes situadas em locais como Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo e Minas Gerais. Os autores que foram utilizados
como referéncias optaram por construir suas ideias a partir de pesquisa bibliografica

e estudo de casos.

Tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses. A grande maioria
dessas pesquisas envolve: (a) levantamento bibliogréfico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c)
analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Essas pesquisas podem
ser classificadas como: pesquisa bibliografica e estudo de caso (GIL, 2007,

apud SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p.35)

A pesquisa em questdo € de natureza aplicada que ter& como objetivo a
identificacdo de possiveis oportunidades nos processos dentro da fabrica, para que
seja possivel otimizar sua producéo, de modo a minimizar de alguma forma o tempo
e 0s consequentes custos extras gerados pelos gargalos. Tal melhoria sera possivel
por meio da utilizacéo de ferramentas da qualidade, seguido por algumas ferramentas
relevantes através de um planejamento e controle da producédo. De acordo com
Silveira e Cordova (2009, p. 35) a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve
verdades e interesses locais.

4. A EMPRESA

A histéria da empresa foi realizada no dia 23 de agosto de 2018, através de
uma entrevista semi estruturada conforme apéndice feita diretamente com a
proprietaria do estabelecimento, que com seus 27 anos, casada e com duas filhas,
uma de 7 anos e a outra de 4 anos, Luciana e seu marido resolveram abrir a

MULTIMODAS LTDA-ME, uma fabrica terceirizada de pequeno porte na area de
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producéo téxtil em 15 de agosto de 1991, em Sao Jodo Nepomuceno, Minas Gerais,
gue atendia a pedidos de marcas brasileiras, como por exemplo, a StoneHenge de
Juiz de Fora.

Depois de seis anos, a proprietaria e seu marido, pensavam na possibilidade
de realizarem seu sonho de ter a prépria marca de roupas que atendessem ao publico
feminino e masculino, adolescente a adulto. Assim, em marc¢o de 1997, surgiu a marca
Bora Bora. A marca nasceu com um estilo Surfwear, que € um tipo de vestuério casual
inspirado na cultura do surfe. Para a escolha do nome, Luciana realizou algumas
pesquisas e constatou que palavras com quatro letras facilitam a memorizacéo das
pessoas, ou seja, todos se lembrariam da marca.

Como o vestuario era voltado para a moda surfe, a escolha do nome Bora Bora,
se deu justamente por ser o nome de uma ilha tropical que se localiza na Polinésia
Francesa, e por também ser composto por duas palavras iguais e com quatro letras
cada, o que facilita a memorizacdo da marca na mente das pessoas.

Logo depois da escolha do nome da marca, foi realizada uma investigacdo nas
marcas e patentes, pela Instituicdo Nacional da Propriedade Industrial (INPI), onde foi
verificada a existéncia de tal nome, uma marca de chinelos em Sao Paulo, que estava
paralisada. ApGs a descoberta a empresa entrou em contato com essa marca em Sao
Paulo e foi feita a negociacdo da compra do nome Bora Bora.

Com a parte burocratica resolvida, foi aberta em margo de 1997, a primeira loja
Bora Bora na cidade de Juiz de Fora na Rua Séao Joéo, na galeria Belfort Arantes. No
mesmo ano, foi aberta em Sao Jodo Nepomuceno a segunda loja, localizada no
Center Modas. Como os negdécios estavam muito bem, foram abertas mais duas lojas
em Juiz de Fora, uma na Getulio Vargas em 1998 e a outra, na Marechal Center em
1999. No mesmo ano de 1999 foi aberta uma loja na cidade de Divinopolis.

Ja em 2005 foi aberta mais uma na cidade de Trés Rios, e a ultima loja aberta
foi marco de 2010 em Belo Horizonte, apenas para showroom, direcionado apenas
para lojistas do Brasil todo, apenas atacado, com hora marcada e atendimento
diferenciado. Além das lojas, também ha representantes espalhados por toda Zona
da Mata.

Atualmente, apenas as lojas em Sao Jodo Nepomuceno e Belo Horizonte
continuam a funcionar e o estilo que antes era Surfwear passou para uma transicao

de estilo surf para o casual, voltado para o feminino, mas também produzem pecas



15

masculinas, como: cuecas, t-shirts, casacos e bermudas. A fabrica, além de produzir
pecas Bora Bora, ainda continua produzindo para algumas marcas que fazem parte
do Grupo Soma: Animale, Farm, Mas e Fyi; e Cantao e Alforria.

E uma empresa familiar classificada com Empresa de Pequeno Porte (EPP).
Suas filhas se formaram em administracdo de empresas, uma com pés em design de
moda e as outras em gestao de negoécios, ambas, atualmente, trabalham na empresa,
enquanto uma cuida da fabrica em S&o Jodo Nepomuceno, a outra cuida da loja em
Belo Horizonte.

Presente em mais de 380 cidades pelo Brasil, a Bora Bora hoje é referéncia

regional no mercado da moda.

5. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

5.1.ANALISE DE DADOS

Para a coleta de dados foi elaborado um roteiro para direcionar a visita a fabrica
com o intuito de diagnosticar o ambiente de trabalho. Essa visita foi guiada por uma
pessoa que teve a oportunidade de estagiar na empresa, mostrando todos os setores
gue integram o processo de producao como de design do modelo, modelagem, corte,
producdo e expedicdo, abrangendo uma entrevista com a proprietaria.

Durante a entrevista, a proprietaria detalhou cada setor que compde 0 processo

produtivo que é baseado nas ideias de Kanban.

O método Kanban nasceu no Japdo com o objetivo de gerenciar o
abastecimento e fluxo dos materiais em estoque para as linhas de producéo,
sem desperdicios ou atrasos, de uma forma bastante visual e facil de
perceber: usando cartdes coloridos. Na verdade, Kanban pode ser traduzido
do japonés como “cartdo” ou “sinal’. O método Kanban foi idealizado pela
Toyota na década de 60 e acabou sendo adaptado para gerenciar outros
fluxos de processos, por meio de um quadro com listas de tarefas como:

“entrada”, “em execucgao”, “revisdo” e “pronto”. Os cartdes representando as
tarefas fluem pelas listas até a sua concluséo (Veyrat, 2007).

A partir da utilizacédo da ferramenta fluxograma e dos dados coletados durante
a entrevista, foi possivel compreender como funciona todo o processo da fabrica, de
maneira a facilitar a identificacéo de oportunidades de melhorias.

No primeiro momento € descrito o processo de produc¢do da marca da fabrica,
a Bora Bora. Tudo comega por uma reunido em que é definido o tema para a préxima

colecdo, os possiveis modelos para cada familia, cores, tecidos e estampas. Essa


https://www.heflo.com/pt-br/definicoes/o-que-e-kanban/
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reunido € composta pela diretora de moda, pela proprietaria, por uma estilista e um
design grafico.

Logo em seguida é realizada a producdo da peca piloto de cada modelo. A
producdo de cada peca piloto segue o mesmo procedimento do restante das pecas
gue s6 serao produzidas quando as mesmas forem aprovadas pela diretora de moda.

A producdo comeca com a modelagem da peca feita pelo modelista em um
computador onde é impresso e entregue ao corte. Com a peca ja cortada € passada
para duas costureiras que sdo responsaveis pela costura das pecas pilotos e é nessa
etapa que séo feitas as cronometragens que servirdo de base para o alcance da meta
no setor de producao.

Com as pecas pilotos ja prontos, € realizado entédo a prova, em que uma modelo
ou a prépria diretora de moda experimentam as pecas e 0s ajustes sao feitos para que
a peca esteja perfeita. De acordo com a proprietaria, raramente uma peca é
descartada ou refeita e, quando ndo é aprovada, ela é enviada para o bazar que se
localiza na entrada da fabrica. Como a empresa procura utilizar os mesmos tipos de
tecidos, para a fabricacao dessas pecas, ndo ha a necessidade de compra do tecido,
guando ocorre de os tecidos serem diferentes, geralmente representantes fornecem
esses tecidos para a realizacéo de tais pecas.

Ja aprovadas as pecas, € realiza a compra de tecido e é elaborada a ordem de
corte, em que é produzida a modelagem no computador de acordo com os tamanhos
P, M, G e GG, impressos e enviado para o setor de corte. Depois do corte, os tecidos
cortados séo colocados no almoxarifado, onde é feita a separacdo dos materiais que
fardo parte da composicdo da peca como botdes, ziperes, etiquetas de composicao,
etiquetas de marca e linhas. Quando saem do almoxarifado, sdo alocadas para a
producdo onde serdo produzidas. Assim que sao produzidas, passam por uma
contagem para verificacdo da quantidade das pecas e em seguida sao enviadas para
0 acabamento.

O acabamento € um servigo terceirizado do irmao da proprietaria. Nesse setor
as pecas sao passadas, embaladas e passam por uma inspecéo de qualidade, onde
as pecas defeituosas ou faltando um botdo ou etiqueta séo voltadas a fabrica para

analise e conserto e sdo retornadas novamente ao acabamento para finalizagéo.
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Assim que sdo embaladas sdo mandadas novamente a fabrica para o setor de
expedicao, onde é feito o cadastro das pecas de acordo com a referéncia, quantidade
e cor. Em seguida, é feita a distribuicdo das pecas para as lojas.

A empresa comecou sendo prestadora de servicos e mesmo com sua marca
ndo deixou de atuar nesse setor. O processo nesse segundo momento comega com
a realizacdo do pedido feito entre o cliente e a empresa. Em seguida, a empresa
aguarda a chegada da peca piloto, dos tecidos cortados, dos materiais que irao
compor as pecas, da cronometragem e das embalagens que o cliente j& manda pelos
correios.

Esse processo € mais simples. Assim que chega a fabrica € direcionado para
o setor de almoxarifado onde sera feita a verificacdo dos itens enviados e a separacao
das linhas. Em seguida é enviada para o setor de produc¢éo. Logo que sao produzidas,
acontece a contagem de pecas para verificar se nédo diverge com o que foi pedido pelo
cliente e enviada para o acabamento. No acabamento, seguem as mesmas etapas da
outra producdo s6 que ao invés de mandar de volta a fabrica, as pecas sao
despachadas no mesmo setor.

A Figura 8 ilustra o processo da fabrica mostrando como esses dois tipos de

producéo sao realizadas.
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Fonte: Desenvolvido pela prépria autora (2018)

Durante o detalhamento do processo de producao, foi questionado sobre o
descarte dos tecidos. Nao se sabe o quanto de tecidos séo desperdicados durante o
processo de fabricacédo das pecas. A proprietaria ndo sabe com exatidao, mas afirma
gue a sobra de tecidos é pequena, contudo, apds a constatacao da auséncia de um
controle eficiente sobre este desperdicio, supde-se que a longo prazo ele pode gerar
prejuizos ou deixar de contribuir para a redugéo do custo global do processo produtivo.

Por meio dos relatos feitos pela proprietaria, foi elaborado um fluxograma do
processo produtivo da fabrica, em que foi possivel perceber que a empresa possui um
processo semiestruturado, ou seja, hd um conhecimento das etapas e tarefas a serem
realizadas e como procedé-las. No entanto, ndo ha um padrdo nem manual de
atividades em que se possa basear o processo de forma assertiva. Diante disso, fica

invidvel a realizacdo de uma analise comparativa para avaliagdo de resultados, ndo
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possibilitando uma visdo do andamento da empresa, privando a aplicacdo de
melhorias.

Uma observacao fundamental e que serve para todas as empresas, é sobre a
visdo hierarquica. A entrevista foi realizada apenas com a proprietaria, porém a visao
dela em torno da empresa néo possui elementos quantitativos para sustentar a analise
da efetividade de seu processo produtivo. O afastamento do proprietario de uma
pequena empresa de seu processo produtivo pode ser uma barreira para a
efetividade. A dificuldade para identificar desvios n&do contribui para a melhoria
continua e muito menos para implementacédo de acdes que aumentem a flexibilidade
da producédo e contribuam assim para reducéo das perdas.

A auséncia de padrbes para a producdo culmina na dificuldade para que o
empresario consiga saber se seus resultados financeiros sdo sustentaveis ou néo.
N&o se sabe se a produtividade atual € boa ou ruim, fato mascarado pelo cenario de
menor demanda que a empresa vem atravessando nos ultimos anos. Contudo, ndo é
propoésito dessa pesquisa investigar as razées para essa menor demanda, que pode
estar associada de fato a conjuntura econdmica desse segmento, ineficiéncia de suas
acbes comerciais ou a falta de competividade dos produtos produzidos por essa
confeccdo.

Foi identificado a necessidade de planejamento e controle da producéo para
auxiliar o gerenciamento da producdo da fabrica. Com isso, a empresa consegue
planejar quando produzir, quanto produzir, onde produzir e em que ordem produzir,
resultando em melhores produtos, da melhor forma e de acordo com um planejamento
feito previamente.

Dentro do PCP, temos a capacidade de produgcdo, nimero maximo de
producdo ou servicos que uma empresa consegue produzir, que ndo é bem
gerenciada levando em consideragcdo que eles possuem uma equipe para cada um
dos setores que eles atuam (producao propria e prestacdo de servicos) e acabam
utilizando as duas equipes para a mesma atividade, com a intencdo de cumprir 0s

prazos de entrega.

6. CONCLUSAO

Este estudo teve como propdésito inicial analisar todo o processo produtivo de

uma fabrica téxtil. No entanto, no decorrer do estudo e apos a visita técnica realizada
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na fabrica em questao, foi necessario rever nao sé a questao inicial, como também os
objetivos do trabalho. Situacdo como esta pode ser comum em um trabalho de
conclusdo de curso quando se cria uma expectativa sem, de fato, conhecer
detalhadamente uma fabrica de perto.

No entanto, acredita-se que este estudo de caso foi capaz de conciliar e trazer
para a realidade estudada ndo s6 o conceito de PCP da fabrica MULTIMODAS LTDA-
ME, como também a ferramenta de gerenciamento de processos.

Assim, constata-se que a fabrica analisada possui um processo falho e pouco
eficiente no que diz respeito, principalmente, a etapa de controle e monitoramento do
desempenho da producdo. O que ocorre € que nao ha uma verificacdo de que tudo
esta sendo feito em conformidade com o que foi planejado e organizado e de acordo
com as ordens dadas. Como ndo ocorre esta verificacdo, fica inviavel identificar os
possiveis erros e/ou desvios que devam ser corrigidos, o que evitaria, assim, sua
repeticdo. Com isso, pode-se observar a existéncia de desperdicios de material e
tempo em algumas partes do processo produtivo na fabrica, sendo necessario
descartar a peca com falha e refazer a etapa em que ocorreu o erro. A auséncia de
uma documentacdo do fato € um dos fatores que mostra a falta de controle da
empresa, levando em consideracdo que a situacdo citada volta a ocorrer repetidas
vezes.

Ainda sobre a falha no controle de producdo, outro ponto que deve ser
mencionado € a falta de conhecimento do quanto se perde, ou seja, o0 desperdicio ao
final da producédo de cada lote, seja ele de tempo ou de material. Isto acaba por
impactar no aumento dos custos, que ndo sao contabilizados, tendo em vista que nao
h& um estudo dos mesmos.

Revistando as quatro fases de controle da producdo, ja citadas no
embasamento tedrico, pode-se fazer algumas observacdes sobre essas etapas no
processo de producdo da fabrica. Dentro da primeira fase sdo estabelecidos
previamente alguns padrées como o de quantidade de material e o de tempo de
producdo por peca. Contudo, outros padrdes de grande importancia, como de
gualidade e de custos, ndo sédo determinados.

A aplicacdo das 3 fases seguintes de controle ndo sao encontradas na
empresa, visto que ndo ha um acompanhamento e monitoramento daquilo que esta

sendo executado. Em consequéncia disso, ndo ha nem a fase de comparacdo do
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desempenho e nem a fase de acgao corretiva, visto que ndo houve uma verificacao e
identificacdo de falhas ou erros em relacdo ao desempenho-padréao desejado.

Desta forma, com base no estudo destas quatro fases do controle de producao
€ possivel fazer a seguinte constatacdo: parte do controle é realizada, porém de forma
ineficaz, visto que ndo ha uma atualizacdo dos dados e nem monitoramento dos
mesmos, 0 que torna quase que obsoleto o padréo estabelecido.

Além disto, vale ressaltar a caréncia de organizacdo, priorizagdo do que é
realmente necessario no ambiente de trabalho, definicdo de critérios e locais
apropriados para a estocagem e depoésito de materiais. Para isso, recomenda-se a
utilizacdo de uma ferramenta de qualidade cuja proposta € reduzir o desperdicio de
recursos e espaco de forma a aumentar a eficiéncia operacional. Por meio deste
instrumento de gestéo, pode-se melhorar a produtividade dos funcionarios e agilizar o
processo de producdo, visto que o0 ambiente se tornaria mais propicio e facil para as
atividades rotineiras, levando a reducdo de tempo com a procura de materiais,
minimizacdo de retrabalhos e maior conectividade e troca de informacdes entre 0s
setores.

Para a questdo de falta de controle do processo, sugere-se a documentacao
das falhas, detalhando-as em uma planilha. Por exemplo, apresentando cada aspecto
gue a envolve, como motivo, tempo, etapa em que ocorreu, material desperdicado e
o impacto gerado no final da producdo. Além disso, recomenda-se 0 monitoramento
do processo para possibilitar avaliacdes e comparacdes de seu desempenho com o
padrao estabelecido. Este acompanhamento pode ser feito por uma pessoa que ficaria
responsavel por esta tarefa, documentando e analisando as falhas e gaps da
producéo.

Foi percebido durante visita a fabrica que nédo é utilizado nenhum software que
ajude na estruturacdo dos processos existentes e no controle de estoque. Apenas €&
utilizada uma planilha criada no Excel, muito basica, manual e que dispende um tempo
grande para seu preenchimento. Recomenda-se entdo, a implementagdo de um
software que se adapte melhor ao perfil da fabrica, atenda as suas necessidades e
ajude na solucao de seus principais problemas enfrentados. Sabe-se que o software
pode proporcionar muitos beneficios para as empresas, como a otimiza¢éo do tempo,
a disponibilizacdo de informacfes mais acessiveis e exatas, além de uma seguranca

da informacéao.
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Este estudo pode detectar oportunidades de desenvolvimento e sugerir a
implementacéo de acdes corretivas e criacao de procedimentos e novos padrdes, em
busca da melhoria continua e maior qualidade dos produtos, com um processo mais
efetivo. Com isso, acredita-se que o potencial da empresa pode néo ter alcangado seu
melhor desempenho devido a falta de atencdo em pontos tdo importantes como o
controle de processos, que influencia diretamente na competitividade da empresa no
mercado.

Foram sugeridas algumas melhorias baseadas no conhecimento adquirido
durante o curso e a empresa vai analisar a possibilidade, assim como a melhor forma,

de implementacéao.
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APENDICE 1
MODELO DO ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO APLICADO NA VISITA EM
CAMPO

1. Hierarquia (estrutura de organograma).

2. Etapas do processo completo.

3. Responsaveis por cada etapa do processo.

4. Tempo de producao por lote.

5. Controle/nivel de gastos e desperdicios.

6.Funcionamento da producédo desde a coleta de matéria-prima até a expedicao
do produto.

7. Modelo de producéo (just-in-time).

8. Possui cronograma de atividades?

9. Logistica

10. Possui demanda fixa por cliente (loja)?

11. Qual a etapa mais complicada, custosa e demorada do processo?

12. Fazem controle de qualidade? Se sim, integrado ao processo ou no final do
mesmo?



