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RESUMO

MUNERETTO, Frederico dos Santos. Analise da Producdo de uma Empresa
Fabricante de Esquadrias e Padrdoes de Entrada de Energia, 2014. 78 paginas.
Monografia do Curso de Administracdo — Linha Especifica em Administragdo de
Empresas, da Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC.

Este estudo tem como objetivo aumentar a produtividade e o volume produzido
numa linha de fabricacdo metal mecénica. O objeto de estudo em questéo € a linha
de producédo de caixas de medicdo monofasica padrdo Celesc, um dos produtos
com maior demanda na empresa. Primeiramente procurou-se saber sobre empresas
familiares, suas principais caracteristicas e suas vantagens e desvantagens. Apos
isso, foi feito um estudo bibliografico sobre como medir a capacidade produtiva de
uma linha de producado. Aplicou-se técnicas do estudo do trabalho e identificou-se
pontos a serem observados. Assim, pode-se minimizar o desperdicio de recursos,
elevando o volume produzido, utilizando quase a mesma estrutura. Para obter os
dados necessarios foram avaliadas as rotinas de fabricagdo através de fluxograma
do processo juntamente com seus colaboradores (estudo de métodos), a
cronoandlise de cada operacao (estudo de tempos) e balanceamento dos postos de
trabalho. Foi possivel observar dentro do sistema produtivo aspectos a serem
revistos para um aumento em sua produtividade. Apos a mensuracdo dos dados
obtidos, foi possivel realizar os ajustes necessarios para atender a atual demanda
da empresa, aumentando a produtividade da linha sem o acréscimo de recursos,
elevando a producédo e mantendo 0s custos operacionais.

Palavras chaves: Empresa familiar. Capacidade produtiva. Estudo do trabalho.
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1 INTRODUCAO

Empresas familiares sdo empreendimentos, nos quais sdo administrados
por membros de uma ou mais familias, onde a sucessdo do poder decisorio é
hereditéria, ou seja, de pai para filho, como afirma Ulrich (1997). Assim, para Ulrich
(1997), num sentido mais amplo, a empresa familiar se define como aquela cuja
propriedade e administracdo — no sentido do controle sobre as decisGes operativas —
estdo nas maos de uma ou mais pessoas da familia. Segundo Zorzanelli (2011), um
aspecto que define e caracteriza uma empresa familiar € que deve haver o desejo e
possibilidade de sucessédo da propriedade para futuras geracdes. Se néo existe
possibilidade dessa transferéncia, ndo se configura a condicdo de empresa familiar.

A empresa Mult Muneretto Aluminios LTDA se enquadra na definicdo de
empreendimento familiar, onde atualmente é administrada pelo seu fundador, e
auxiliado pelo seu filho, que tem interesse na continuidade do negécio. Localizada
no municipio de Icara, Santa Catarina. Foi fundada em 1989 e iniciou suas
atividades em esquadrias de aluminio e ferro. Atua no ramo de esquadrias de
aluminio e quadros de medicdo padrao Celesc, e conta com profissionais treinados
na confeccdo e instalacdo de esquadrias, além de atender as exigéncias feitas pela
Celesc para a producéo e comercializacao dos quadros de medicgéo.

A partir de uma breve analise de mercado, a empresa em questéo atua e
depende do desenvolvimento da construcéo civil, mercado que, segundo a colunista
do jornal Folha de S&o Paulo, Maria Cristina Frias (2013), alavancado pelo
segmento da infraestrutura, devera ter alta de 3,9% em 2014, segundo projecdes da
consultoria LCA. Segundo o jornal Correio Braziliense (2013), o setor da construcéo
civil apresentou crescimento expressivo nos ultimos anos, registrando aumento de
153% entre 2007 e 2013. Assim, o0 mercado em que a empresa esta inserida se
mostra muito promissor, apresentando crescimentos constantes e consistentes,
possibilitando um incremento de vendas, e consequentemente producdo. Mas antes
de qualquer acao para elevar a capacidade produtiva, dever ser realizada uma
analise profunda da atual situacdo operacional, evitando assim investimentos
desnecessarios em maquinas ou pessoal. E possivel que uma simples
reorganizagdo nos métodos de trabalho podem elevar e muito a eficiéncia

operacional. Assim, o presente estudo tem como objetivo avaliar o atual sistema de
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producdo de um de seus produtos com maior demanda, desenvolvendo assim

métodos que aumentem a produtividade do sistema em questéo.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

A empresa Mult Muneretto Aluminios LTDA teve sua abertura em 1989,
trabalhando inicialmente com esquadrias em aluminio e vidro. Sua origem € devida a
divisdo da Musa Esquadrias Metdalicas LTDA, empresa no qual atuava no ramo de
esquadrias em ferro/aco e aluminio. Fundada em 1981 pelo atual proprietario da
Mult Muneretto Aluminios LTDA e seu cunhado, a Musa Esquadrias Metalicas LTDA
teve suas operacbes encerradas seis meses apos a divisdo de capitais. Os
proprietarios entraram em acordo, onde a Musa Esquadrias Metalicas LTDA
trabalharia com esquadrias em ferro/aco, enquanto a recém fundada Mult Muneretto
Aluminios LTDA trabalharia somente com aluminio e vidro. A atual Mult Muneretto
Aluminios LTDA localiza-se no mesmo local de sua fundacédo, na Rodovia SC 445
km 10, no Bairro Vila Nova, em Icara, Santa Catarina. Iniciou seus trabalhos
exclusivamente com esquadrias, mas em meados de 1998 surgiu a oportunidade de
trabalhar com caixas de medicdo de energia elétrica, os chamados Quadros de
Medicao Coletivo (QMC) padrao Celesc. Devido a altissima procura, a empresa
desviou seu foco para os QMC, dedicando mais de 65% de sua producdo aos
guadros, mas manteve sua tradicdo na producdo de esquadrias em aluminio sob
medida.

Atualmente, a empresa conta com um quadro pequeno de funcionarios e
faturamento muito aquém da sua real capacidade de vendas, deixando de atender
muitas vezes por falta de estrutura para tal. Além disso, desde sua fundacéo, a
empresa passou por poucas modificacbes em seus métodos de trabalho, contando
com praticamente a mesma estrutura desde entdo. A partir desta problematica, o
presente estudo tem como objetivo fazer uma andlise do sistema de producéo atual
da empresa, identificando pontos que necessitam de melhorias para alcancar a
produtividade desejada. Com isto posto, quais seriam 0s ajustes e melhorias
necessarios para a expansao de sua capacidade produtiva da linha de producéo de

caixas demedicéo?
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1.2 OBJETIVO

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992), objetivos séao
resultados quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcancar para, em um
determinado prazo, alcancar sua misséo. Richers (1980) afirmava que objetivos séo
essenciais a sobrevivéncia da empresa. Eles asseguram um minimo - por vezes um
alto grau - de unidade de acdo ao seu corpo administrativo. Ou seja, a definicdo do
objetivo serve como um direcionador, sendo uma espécie de senso basico de

direcdo que une todo mundo.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar uma linha de producdo de caixas de medicdo buscando

aumentar a produtividade e volume produzido.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Entender e descrever os processos produtivos;

b) Determinar os tempos padrdes das atividades de fabricacao;

c) ldentificar limitacBes e gargalos de producéo;

d) Balancear as atividades visando melhor distribuicdo do trabalho entre os

operadores.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho visa a avaliacgdo do sistema produtivo atual da
empresa, focando em possiveis melhorias nos métodos de trabalho para alavancar
sua capacidade produtiva, ja que atualmente a empresa sofre com constantes
reclamacdes sobre a demora na entrega e a falta de capacidade para atender a
demanda, fato que gera grande descontentamento por parte de seus clientes.

Com a concorréncia em constante desenvolvimento, com maquinarios e
linhas de producdo modernas, além de atenderem as constates e mais recentes

modificacdes exigéncias das Centrais Elétricas de Energia, CELESC, que é
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responsavel pela autorizacdo de venda dos quadros de medicao coletivos, fica cada
vez mais dificil se manter-se competitivo no mercado. Por conta de seu atual sistema
de producédo, a Mult Muneretto Aluminios LTDA sofre principalmente com atrasos e
elevados custos operacionais derivados principalmente do baixo volume de
producao.

Deste modo, o presente estudo é de interesse do pesquisador que busca
aprimorar seus conhecimentos gerenciais, bem como a ampliacdo dos
conhecimentos académicos. Para empresa, o estudo € de grande utilidade, pois a
identificacdo dos problemas operacionais facilita a resolucdo dos mesmos. A
academia tera disponivel em seu acervo um estudo de administracdo de producédo
gue auxiliara quem busca soluc¢des para negdcios simulares, servindo de apoio para
uma melhor gestao e identificacdo de problemas operacionais.

Vale ressaltar, que 0 momento é oportuno, ja que a empresa esta ciente
que apresenta grandes limitacbes e pretende passar por uma reformulacdo de seu
sistema produtivo para melhor atender seus clientes. Além disso, a empresa nao
teve a oportunidade de realizar um estudo semelhante a esse para dar suporte a sua
reformulacéo.

Tal analise se torna viavel devido a facilidade de acesso aos dados e

disponibilidade do pesquisador.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica tem como principal funcdo dar solidez e
confiabilidade aos dados e conceitos apresentados no trabalho em questdo. Por
meio dela, serdo abordados conceitos de famosos e renomados autores, dando
assim uma base teorica fundamentada no assunto em questédo. Dentre eles, pode-se
citar as vantagens e desvantagens de uma administracdo familiar, teorias

comportamentais e identificacdo e analise de problemas no processo produtivo.

2.1 ESQUADRIAS

Ferreira (1977) define esquadria como uma nomenclatura genérica para
toda abertura, como portas e janelas, presentes em uma construcao, podendo ser
confeccionadas em aluminio, ferro, madeira, pvc, entre outros. Assim sendo, €
possivel definir uma esquadria de aluminio toda porta, janela, basculante, vitrd, etc.
gue for confeccionado principalmente em aluminio.

A AFEAL (2014) (Associacdo Nacional de Fabricantes de Esquadrias de
Aluminio) afirma que existem basicamente dois tipos de esquadrias em aluminio: as
especial, ou sob medida e as padronizadas. Nas esquadrias padronizadas, a AFEL
destaca a importancia dos fabricantes obedecerem as especificagbes da ABNT
(Associacao Brasileira de Normas Técnicas) para garantir a seguranca de quem

adquiriu a esquadria.

2.1.1 Mercado

A AFEAL (2014) afirma que a participacdo das esquadrias de aluminio no
total de caixilhos, que na definicdo do dicionario Aurélio (FERREIRA, 1986) é toda
moldura de madeira ou metal onde sédo assentados vidros, produzidos em todo o pais
€ superior a 20%. Ainda afirma que dentre os principais materiais utilizados na
confeccdo de esquadrias (ferro, aluminio, pvc e madeira), o aluminio é o que
apresenta os melhores indices de crescimento, gragcas a suas caracteristicas, leve,
resistente e de baixa manutencgdo, além de sua estética atraente e a possibilidade

de utilizacdo de uma grande variedade de cores e modelos.
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A AFEAL aponta uma série de vantagens na utilizacdo do aluminio para a

confeccdo de esquadrias. Dentre elas, a grande versatilidade do material,

possibilitando a fabricacdo de perfis para os mais variados modelos, como o0s

seguintes:

[...] permite a fabricacdo de esquadrias em todas as tipologias (abrir para
dentro ou para fora, abrir e tombar, com persiana de aluminio integrada,
maxim-ar, correr, entre outras). Recebe vidros simples, duplos insulados e
laminados, mesmo os de espessuras maiores. E, também, o material que
melhor aceita todos os componentes (acessorios) e elementos de vedacao
(escovas de vedagéo, borrachas de EPDM, silicone) (AFEAL, 2014).

A AFEAL (2014) ainda afirma que o aluminio € um material leve,

resistente, de baixa manutencao, além de oferecer a possibilidade de ser curvado.

Além disso, o aluminio € de facil limpeza, bastando 4gua e sabdo.

2.2 ADMINISTRACAO FAMILIAR

O presente topico ird discorrer acerca da administracao familiar.

2.2.1 Conceito empresa familiar

Segundo Alcantara (2010), na literatura, pode-se encontrar diversas

definicbes de empresa familiar. O quadro 1 mostra algumas das definicbes:

Quadro 1: Definicdes de empresa familiar

Autor (es)

Definicao

Alcorn (1982, p. 23)
Barnes e Hershon
(1976, p. 106)

Dyer (1986, p. XIV)

Lansberg (1988, p. 2)

Stern (1986, p. XXI)

Uma empresa com fins lucrativos, que é de propriedade total ou
parcial de uma familia.

Empresa no qual o seu controle esta nas maos de um individuo
ou membros de uma mesma familia.

A empresa familiar é aquela em que as decisbes acerca da
propriedade sdo de responsabilidade de relacbes familiares

Um negécio no qual membros de uma mesma familia tém
controle legal sobre a mesma

Um negdcio onde o controle é feito por membros de uma ou mais

familias
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Rosenblatt et al. (1985, p. 4-5) Qualquer negoécio em que sua propriedade majoritaria ou seu
controle figue de responsabilidade de uma mesma familia, e que
dois membros da familia, em algum momento, estiveram
diretamente envolvidos.

Ward (1987, p. 252) Um negdcio que é transferido entre as geracdes de uma mesma

familia

Fonte: Adaptado de Handler (1989), apud Alcantara, (2010).

Como afirma Handler (1989, apud Bueno, Ferndndez e Sanchez, 2007, p.
4) empresa familiar € uma “Organizacdo na qual as principais decisdes operacionais
e os planos de sucessdo da diretoria sdo influenciados pelos membros da familia
gue formam parte da diretoria ou do conselho de administracao”.

Segundo Gallo (1995) todas as definicbes apresentadas na literatura
giram em torno de trés caracteristicas principais, que na pratica, servem para
delimitar as empresas, sendo estas: a) Propriedade ou controle sobre a organizacao;
b) O poder que a familia tem sobre a empresa, normalmente delimitado pelos cargos
ocupados pelos membros da familia; c) A intencdo em transferir o patrimoénio as
futuras geracoes.

Segundo Bueno, Ferndndez e Séanchez (2007) esses aspectos sdo
levados em consideragdo em praticamente todas as definicbes de empresa familiar.
Para eles, propriedade, gestdo e continuidade sao elementos definidores da
natureza de uma empresa familiar.

Na figura 1, é possivel observar alguns autores que, segundo Bueno;
Ferndndez e Sanchez (2007) defendem cada uma das caracteristicas apresentadas
por Gallo (1995).
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Figura 1: Definicbes de empresa familiar defendidas por autores

Propriedade/Controle
Barry, 1989
Ward e Aronoff, 1996
Landsberg, Perrow e
Rogolsky, 1988
_Rosenblatt e outros, 1985

Gestéao
Barnes e Hershon,1976
Church, 1996
Gallo e Sveen, 1991
Donckels e Fréhlich, 1991
Jaffee, 1991
Handler, 1989

Continuidade
Ward, 1988

Fonte: Adaptado de Bueno, Fernandez e Sanchez (2007).

Para uma visdo mais clara do conceito mais aceito e simplificado,
empresa familiar é aquele em que seu inicio e continuidade estdo vinculados a
membros de uma familia, ou ainda aquelas em que se mantém administrada pela

mesma, como afirma Bernhoef (1989).

2.2.2 Tipos de empresa familiar

Existem muitos critérios que podem ser utilizados para classificar uma

empresa familiar, como afirma Bueno, Fernandez e Sanchez (2007):

Em primeiro lugar, podem ser utilizados fatores sécio demografico das
empresas, muito utilizado nas tipologias das empresas em geral. Dentre
eles destacam-se: porte da empresa, tempo de existéncia, setor de
atividade, forma juridica, mercado geografico, etc. Em segundo lugar,
podem ser utilizados fatores especificos das empresas familiares. Nesse
sentido, sdo dois os fatores que se destacam: o primeiro esta relacionado
com o grau da geragdo da empresa, e o segundo, com o tipo de vinculo de
unido existente entre a familia e a empresa (BUENO, FERNANDEZ e
SANCHEZ , 2007, p. 10).

Ainda segundo Bueno, Fernandez e Sanchez (2007), é comum
encontrarmos pessoas que pré-julgam empresas familiares como de pequeno e
médio porte, em nacionais e multinacionais e em familiares e publicas. Segundo

eles, ndo é dificil encontrar no mercado empresas familiares de grande porte.
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Também afirmam que a maioria das empresas familiares ndo sdo multinacionais,
mas, como na grande maioria dos casos, a maiorias das empresas ndo sao

multinacionais.

Em suma, podemos dizer, em primeiro lugar, que as empresas sdo menos
ou mais familiares, de acordo com os critérios expostos anteriormente. Em
segundo lugar, conforme o porte, existem empresas familiares grandes,
médias e pequenas. Com relacdo ao mercado geografico, ha empresas
familiares locais, regionais, nacionais e multinacionais. De acordo com o
tipo de propriedade e da forma juridica, hd empresas que séo sociedades o
outras ndo, podendo ser sociedades de responsabilidade limitada,
sociedades anénimas e de outros tipos, algumas com cotacdo na bolsa de
valores e outras, ndo (BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ, 2007, p. 11).

Em relacdo ao grau de geracdo da empresa, Donnelley (1976) e Ricca
(1998) afirmam que uma empresa familiar € aquela em que a familia detém o
controle da organizacdo a pelo menos duas geracdes. Conforme afirma Bueno;
Fernandez e Sanchez (2007) costuma-se dizer que uma empresa € de primeira
geracdo quando € governada pelo seu fundador ou fundadores, e de segunda
geracdo quando governada por filhos/sobrinhos do fundador/fundadores, assim
sucessivamente.

Ja em relacdo ao vinculo entre a empresa e a familia, Gallo (1995), citado
por Bueno; Fernandez e Sanchez (2007), afirma que existem 4 modelos de
empresas familiares, que sao eles: a) A empresa de trabalho familiar, onde a familia
toda esta envolvida no negécio; b) A empresa e direcao familiar, onde a familia tem
o controle da propriedade da empresa, mas nem todos os integrantes trabalham
nela, deixando para somente os mais capacitados exercerem funcdes dentro da
mesma. Os outros membros participam como acionistas/cotistas; c) A empresa de
investimento, onde a familia controla decisbes de investimento, mas ndo gerencia a
empresa, evitando assim vinculos familiares na determinacdo de acfes; d) A
empresa conjuntural, onde a familia ndo tem interesse na continuidade do negdcio.
Normalmente é devido a circunstancias histéricas, como heranca ou patriménio.

Bueno, Ferndndez e Sanchez (2007) afirmam que somente o0s trés
primeiros conceitos podem ser caracterizados como empresas familiares, e que,
segundo Gallo (1995) existe uma correlacdo entre os trés conceitos, de modo que
pode ser notada uma evolugdo entre os conceitos, de acordo com o

desenvolvimento da organizag&o.
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2.2.3 Caracteristicas de empresas familiares

Semler (1988) aponta algumas das principais caracteristicas das
empresas familiares, como por exemplo, a falta de profissionalismo dos familiares; a
dificuldade de enxergar os problemas do proprio negdcio; a falta de interesse em
novas técnicas administrativas; critérios injustos de contratacdo e definicdo de
salarios, embasados em preceitos familiares; falta de visdo estratégica; falta de
analise de custos e lucratividade, vendo os resultados como um todo; entre outros.

Bernhoeft (1989), citado por Junior (2009), aponta algumas caracteristicas
das empresas familiares brasileiras: a) Forte valorizagdo dos lagcos de amizade,
independente de vinculos familiares, como no caso de funcionarios que ajudaram na
fundacdo da empresa; b) Lacos afetivos fortes, interferindo na tomada de decisdes;
c) Tempo de servico mais valorizado que competéncias ou eficacia; d) Exigéncias de
dedicacdo com o trabalho, caracterizada por atitudes como néo ter horéario de saida,
disponibilidade ao trabalho, entre outros; e) Expectativa de fidelidade com a
empresa, caracterizada, por exemplo, pelo funcionario ndo exercer outras atividades
profissionais fora do ambito da empresa.

Segundo Bernhoeft (1989), essas mesmas caracteristicas nao sao
exclusivamente de empresas familiares ou onde o capital pertence a uma ou mais
familias, mas sim em outras empresas corporativas. Ou seja, o termo familiar,
segundo o autor, pode ser caracterizado mais como um estilo de administracdo do
que necessariamente ao poder do capital da empresa. Ja Allred e Allred (apud
CONSOLI et al., 1999) dizem que as empresas familiares de sucesso apresentas
quatro caracteristicas em comum, sendo elas: a) Respeito mutuo, gerando assim
vontade de sacrificar desejos e vontades a fim do bem comum da familia; b)
Dedicacgdo para melhorar o desempenho de membros da familia; c) Consciéncia de
que familia e integridade sdo mais importantes que dinheiro; d) Desejo da criacdo de
um legado para ser passado a futuras geracoes.

Consoli (1999), diz que entre as caracteristicas apontadas por Allred e
Allred (1997), a mais importante delas & a conscientizagédo de que a integridade e a
familia sdo mais importantes que o dinheiro, além de que se deve dedicar esforgos

para o bem comum da familia e das futuras geracoes.
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Donnelley (1976) apontou alguns pontos fortes e fracos a serem tratados

em empresas familiares, sendo eles:

Quadro 2: Pontos fortes e fracos das empresas familiares

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Sacrificio Pessoal — Sacrificio de luxos em
periodos dificeis em prol da conservagédo do
patriménio da empresa;

Reputagdo — Esfor¢os intensos em manter o
nome da familia limpo perante a comunidade

Lealdade — Por conta do ambiente familiar e o
contato direto do funcionario com os membros
da familia, a lealdade o comprometimento é
facilitado

Unido entre acionistas e dirigentes — Como
fazem parte da mesma familia, ambos tem
interesse em manter o negécio, mesmo em
periodos de baixa

Continuidade - Os fundadores tentam ao
méaximo dar continuidade ao negdécio para assim
deixar seu legado para as proximas geragfes. A
proxima geragdo se esforca ao maximo para
desenvolver o negocio deixado por seus
antepassados, além de compartilhar do mesmo
sentimento em construir seu proprio legado

Falta de disciplina quanto ao uso de recursos — a
falta de controle de gastos pode levar a
problemas futuros no caso de emergéncias ou
investimentos

Marketing Imovel: a preocupacdo com 0S
interesses da familia pode levar a falta de
observacdo de novos mercados ou observagéo
de seus clientes podem levar a crises de vendas
Promocgéo de Parentes — a falta de competéncia
por meio de méas contratacbes pode levar a
contratacdo de um outro funcionario habilitado
para ajudar na execucéo da fungéo

Conflito de Interesses — Caso ndo haja consenso
guanto ao uso de capital da empresa, 0 mau uso
do mesmo pode levar ao endividamento da
mesma

Falta de controle formal - Por conta de sistemas
de informacéo precérios, falta de planejamento
financeiro e apuracdo de resultados, muitas
vezes os administradores ndo tém resultados
precisos quanto ao desempenho da empresa,
podendo levar assim a prejuizos operacionais e
aumentando a dificuldade de implementacéo dos
planos estratégicos de venda e marketing

Fonte: Donneley (1976). Adaptado pelo pesquisador.

Segundo Gallo (1995), as maiores for¢cas da empresa familiar sdo a uniao

€ 0 cCompromisso que os seus colaboradores tém com a organizacéao.

A unido entre as pessoas, a harmonia das suas preferéncias e modos de
agir fazem com que surjam interesses comuns entre os membros da familia
gue sdo proprietarios. [...]. O compromisso e a vontade de uma dedicacao
intensa e prolongada conduzem todos a um esfor¢o para conquistar o bem
do grupo, para se auto-exigir, desafiando a si préprio, a fazer cada vez
melhor e para se dedicar mais do que reclamar. Esse compromisso, para
qualquer empresa, € uma das mais intensas e elevadas motivagfes, que
pode  substituir varias motivagBes negativas e  extrinsecas,
frequentemente[sic] presente nas empresas, e potencializar o efeito dos
adequados sistemas de remunerac¢do, formacéo e oportunidade de carreira
profissional (BUENO, FERNANDEZE e SANCHEZ, 2007, p. 38).

Segundo Semler (1988), a flexibilidade das empresas familiares é o
grande trunfo, com lados positivos e negativos. Alvares (et al. 2003) afirma que, para

os familiares, uma das mais Obvias vantagens de um negdcio familiar € a ilusoria
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sensacao de que se detém o controle sobre o proprio destino. Ainda afirma que é

possivel obter muito sucesso em uma empresa familiar.

Dirigir um neg6cio no qual se tem interesse pessoal, com certeza, cria uma
sensacdo de independéncia. Além do mais, 0s prazeres narcisisticos
inerentes a tal situacdo ndo devem ser subestimados. Ter o préprio nome
na fachada de um edificio contribui para sensacdo de imortalidade e tem
outros beneficios efeitos colaterais [sic]. Como disse um membro da familia
dona de um conglomerado da area da comunicagéo social: “0 nome que eu
tenho certamente me ajudou a ter acesso a altos executivos de empresas —
pessoas que, em outras circunstancias, ndo teriam aberto suas portas para
mim (ALVARES et al., 2003, p. 54,).

Para Donnelley (1976), as empresas familiares também apresentam um
problema muito comum em outros tipos de organizacdes com poucos proprietarios,
gue é a falta de controle relativo aos lucros. Para ele, essas empresas tendem a
buscar desenfreadamente a melhoria e ampliacdo de seus negodcios, sempre
buscando a “formagédo de um império”. Essa busca pode prejudicar a rentabilidade
da empresa a longo prazo. Outro problema apontado pelo autor, € que quando ha
uma identificacdo excessiva dos donos em relacdo ao produto, caso haja uma
mudanca brusca de mercado, a empresa pode ndo conseguir se adaptar aos novos
padrdes e ficar vulneravel mercadologicamente.

Donnelley (1976) também afirma que as empresas familiares também
sofrem de um problema chamado nepotismo, que nada mais é que a contratacéo de
pessoas por conta de meios familiares, e ndo necessariamente por mérito. Segundo
ele, nesses casos, a conveniéncia da familia se sobrepbe as questdes de
competéncia, levando assim a ocupac¢do desnecessaria de cargos que poderiam ser
preenchidos por profissionais qualificados.

Donnelley (1976) também diz que ha vantagens em empresas familiares,
como por exemplo, a influéncia que a reputacdo da familia tem em casos de
obtencdes de empréstimos em bancos locais. O autor diz também que a reputacao
da familia, ao adquirir empresas falidas, passa confiabilidade e atrai o interesse da
comunidade. Ou ponto fortissimo das empresas familiares, é o fato de que muitas
familias tém como tradicdo o minimo de custos e grandes sacrificios pessoais em
prol do bem comum, tendo orgulho do funcionamento ininterrupto da empresa em

periodos de grande dificuldade financeira.
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2.3 EMPREENDEDORISMO

Segundo Filion (1999, p. 19) “um empreendedor € uma pessoa que
imagina, desenvolve e realiza visbes”. JA Longenecker, Moore e Petty (1997, p. 3)

afirmam que:

Os empreendedores sdo os heroéis populares da moderna vida empresarial.
Eles fornecem empregos, induzem inovag¢des e estimulam o crescimento
econdmico. J& ndo os vemos como provedores de mercadorias e autopecas
nada interessantes. Em vez disso, eles séo vistos como energizadores que
assumem riscos necessarios em uma economia em crescimento, produtiva.
A cada ano, milhares de individuos desse tipo, de adolescentes a cidadéos
mais velhos, inauguram novos negdcios por conta propria e assim fornecem
a lideranca dinamica que leva ao progresso econdémico.

Longenecker, Moore e Petty (1997) também dizem que, embora varios
autores usem o termo empreendedor somente para agueles que iniciam empresas,
ele pode ser usado, em uma definicdo mais ampla, para definir todos os gerentes-
proprietarios ativos, que inclui os membros da segunda geracdo de empresas
familiares e também gerentes que adquirem empresas ja existentes, excluindo assim
0s gerentes assalariados de grandes corporacoes.

Assim sendo, € possivel definir empreendedor como:

[...] toda e qualquer pessoa que tem coragem de ser a condutora de sua
prépria historia, de criar fatos novos com base na realidade existente, por
mais que essa realidade possa parecer nebulosa e dificil, sem perspectivas
e insegura. Sao pessoas empreendedoras aquelas que acreditam ser
possivel mudar e que realizam as mudancgas, apesar de tudo e de todos
(RAZZOLINI FILHO, 2010, p. 10).

Desse modo, é possivel entender que empreendedorismo € uma pratica
que pode ser aprendida e, por sua vez, ensinada. Ou seja, claro que existem
individuos com uma predisposicéo nata ao empreendedorismo. Porém, essa é uma
pratica passivel de ser aprendida (RAZZOLINI FILHO, 2010).

2.4 RAZOES PARA INICIAR UM PEQUENO NEGOCIO
Segundo Longenecker; Moore e Petty (1997), pequenos negdcios atraem

empreendedores por inOmeros motivos, mas principalmente por: lucro,

independéncia e um estilo de vida prazeroso.
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2.4.1 Lucro

Segundo Longenecker; Moore e Petty (1997), o retorno financeiro obtido
na iniciacdo de qualquer negocio ou empresa deve, obrigatoriamente, ser maior que
o salério do investidor somado a juros e/ ou dividendos, para assim entdo, podermos
mensurar os lucros reais. Segundos os mesmos autores, alguns empreendedores
ainda esperam que o retorno financeiro ndo sé supre o dinheiro e tempo investidos,
mas compensem o risco de se investir num negdécio proprio. Longenecker; Moore e
Petty (1997) também afirmam que, mesmo o lucro sendo considerado o maior
motivador a iniciagdo de um negdécio préprio, h4 aqueles em que consideram

suficiente o lucro obtido conseguir cobrir 0s custos e alguns gastos pessoais.

2.4.2 Independéncia

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1997), outro forte fator que leva os
empreendedores a abrirem seus proprios negocios é o desejo de serem chefes de si

mesmo.

[...] muitos de nds temos um forte desejo de tomar nossas préprias
decisdes, assumir riscos e colher as recompensas. Ser chefe de si mesmo
parece uma idéia atraente. O desejo de independéncia do empreendedor é
evidente nas experiéncias de empreendedores que saem de grandes
corporacgOes e entdo dirigem suas proprias empresas como divisfes das tais
corporagcdes (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997, p. 7).

Evidentemente que a independéncia ndo é sinbnimo de vida fécll,
conforme afirma Longenecker; Moore e Petty (1997), mas a satisfacdo em trabalhar
em prol do seu préprio negécio e tomar suas proprias decisdes, claro, dentro das
restricbes legais, faz com que as longas horas trabalhadas valham a pena.

2.4.3 Estilo prazeroso de viver

Conforme dizem Longenecker; Moore e Petty (1997) os empreendedores
frequentemente falam sobre a satisfacdo pessoal de trabalhar no seu préprio
empreendimento, tanto que alguns se referem a ele como diversao. Confirmando

essa ideia, Razzolini Filho diz que:

O individuo necessita realizar-se como pessoa e como profissional e nédo
encontrando oportunidade no seu ambiente de trabalho, decide iniciar um
negocio préprio para garantir que podera implementar suas ideias sem



27

nenhum “freio” externo; o que, na pratica, acaba se revelando uma meia
verdade, porque fornecedores, clientes, parceiros, governos, etc., sdo
fatores limitantes de um empreendimento (RAZZOLINI FILHO, 2010, p. 2).

De qualquer forma, como afirma Razzolini Filho (2010), o individuo sente

gue assume o controle da situacao, sentindo assim realizacéo pessoal e profissional.

2.5 DESVANTAGENS DE SE INICIAR UM PEQUENO NEGOCIO

Conforme afirmam Longenecker, Moore e Petty (1997), o
empreendedorismo em pequenos negocios atraem muitos empreendedores por
suas vantagens tentadoras, como a possibilidade de trabalhar para interesse
préprio, sem um chefe “pegando no pé”; ou grandes possibilidades de lucro, etc.;
mas também h& desvantagens e custos associados ao negdcio. Razzolini Filho
(2010) diz que ha muitos aspectos que passam despercebidos pelos
empreendedores no momento de iniciar seu proprio negocio, e que eles podem ser a
chave para o sucesso do empreendimento, ou 0 empurrdo para o fracasso, ja que

escondem surpresas desagradaveis quando ndo sdo considerados.

A possibilidade de fracasso nos negécios é uma ameaca constante aos
empreendedores. Ninguém garante sucesso nem concorda em tirar um
proprietario de uma situacao financeira dificil. [...] Ao decidir sobre uma
carreira como empreendedor, portanto, vocé deveria examinar tanto os
aspectos positivos quanto os negativos (LONGENECKER, MOORE E
PETTY, 1997, p.9).

Assim sendo, Razzolini Filho (2010) afirma que é preciso, antes de mais

nada, compreender 0s riscos que envolvem a inicia¢cdo de um pequeno negaocio.

2.5.1 Motivos econdmico-financeiros

De acordo com Gitman (2004, p. 4) “podemos definir finangas como a arte
e a ciéncia da gestao do dinheiro”. Para Tonnera (2010), a area financeira é a
responsavel por viabilizar recursos para a atividade da empresa, ficando de sua
responsabilidade a realizacdo de analises, decisbes e o direcionamento dos
recursos financeiros da empresa.

Com base nesses conceitos, Razzolini Filho (2010) aponta os principais

motivos que afetam o ativo financeiro das empresas, fato que as coloca em uma
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situacdo delicada: a) Alteragcbes na conjuntura econbmica: as alteracbes no
mercado econdmico nacional e internacional afetam principalmente os clientes, fato
que altera seus padrdes de compra. Por serem negoécios que estdo em seu estado
inicial, qualquer baixa nas vendas pode ocasionar endividamento da empresa; b)
Falta de Capital de Giro: normalmente, os pequenos negdcios iniciam endividados,
com pouco crédito no mercado e pouco capital giro. Quando falta, a empresa néo
tem como sustentar nem mesmo as atividades diarias, comprometendo toda a
organizacao; c) Excesso de imobiliza¢cdes financeiras: Quando o empreendedor
realiza aplicacdes de recursos, em imoveis ou equipamentos, inadequadamente,
pode comprometer o ativo financeiro da empresa, j& que quando necessario, 0 ativo
imobilizado demora mais a ser transformado em dinheiro; d) Falta de politica de
crédito aos clientes: A falta de conhecimento na hora de conceder crédito e prazos
de pagamento pode comprometer o fluxo de caixa da empresa; e) Falta de controle
de custos: O controle de custos deve ser de constante monitoramento e controle
dos empreendedores, devendo ser cortado permanentemente. Quando 0S custos
ficam muito elevados, comprometem a margem de contribuicdo, podendo se tornar
invidvel a comercializacdo do produto; f) Gestdo financeira deficiente: A gestao
financeira abrange todos os itens apontados acima. Com uma gestao deficiente, a
empresa pode comprometer seu fluxo de caixa, podendo ficar sem recursos para a

realizacdo de suas operacoes diarias.

2.5.2 Motivos comportamentais

Razzolini Filho (2010) aponta que, outro fator que deve ser levado em
consideracdo antes de iniciar um negocio, o empreendedor tem que ficar atento ao
seu préprio comportamento, como apontado a seguir: a) Um comportamento
empreendedor pouco desenvolvido: muitas vezes as pessoas resolvem
empreender por motivos errados, e por nao possuir os atributos necessarios,
acabam levando o empreendimento ao fracasso. Assim, € melhor que o
empreendedor busque se especializar e informacdes necessarias para o sucesso do
empreendimento, antes de se aventurar no mesmo; b) Dificuldades pessoais dos
proprietarios: alguns proprietarios podem apresentar dificuldades em relacdo a

alguma area da empresa. Para isso, 0 passo mais importante € uma autoanalise

sincera por parte do proprietario, para entdo buscar solucdes alternativas para suprir
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a necessidade; c) Pouca informagéo: em um mercado globalizado e competitivo
como o vivenciado, informagdes concretas podem fazer a diferenca entre o0 sucesso
e o fracasso. Assim, o empreendedor tem que buscar fontes confiaveis de
informacédo, para assim tomar as melhores decisdes possiveis; d) Falta de
experiéncia e preparo empresarial: a falta de experiéncia € uma situacdo muito
comum. Para isso, o empreendedor necessita também de uma autoanalise sincera

para poder suprir suas deficiéncias com treinamentos e estudos.

2.5.3 Motivos administrativos

Além dos motivos apresentados acima, Razzolini Filho (2010) também
afirma que a falta de preparo por parte dos administradores na gestdo do seu
negécio € um dos maiores fatores que levam ao fracasso dos pequenos
empreendimentos: a) Falta de planejamento prévio: a falta de planejamento na
hora de iniciar um negdécio € um dos principais fatores que levam as empresas ao
fracasso. Segundo o autor, o planejamento € um requisito fundamental no
empreendedorismo; b) Administracdo deficiente dos negdécios: Sem
conhecimento na area de administracdo por parte dos empreendedores, é quase
impossivel que uma empresa se desenvolva e sobreviva. E necessario que ao
menos tenham conhecimentos basicos na area administrativa; ¢c) Desconhecimento
do neg6cio: E muito comum pequenos empreendedores se aventurarem em iniciar
um negdcio em que ele ndo tem conhecimento pelo simples fato de “estar dando
dinheiro”. Sem o devido conhecimento do negécio e suas peculiaridades, eles
podem ser pegos de surpresa e fracassarem; d) Falta de qualidade nos produtos
e/ou servicos: Um dos requisitos basicos para se manter no mercado € ter o
minimo de qualidade exigida pelos clientes, principalmente se ndo houver algum
outro fator tirador de pedido que compense a falta de qualidade; e) Falta de
qgualificacdo do pessoal: Os empreendedores devem-se preocupar com as
pessoas que compde seu negocio. Se ndo atenderem as qualificacdes minimas
desejadas, certamente a qualidade do produto e a propria organizacdo ficara
comprometida.

Segundo Razzolini Filho (2010) existem muitos outros motivos que levam

ao fechamento de empresas, como dificuldade na obtencédo de crédito barato, carga
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tributaria, etc., mas ressalta que os motivos apontados envolvem diretamente o

empreendedor e o seu empreendimento.

2.6 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Moreira (2014) diz que, em uma definicdo geral, a administracdo da
producdo diz respeito as atividades que envolvem a producdo de um bem ou
servico. Ja na sua definicdo formal, Moreira (2014, p. 3) diz que “A administragao da
Producdo e Operacfes é o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a
tomada de decisdes na funcdo de Producédo (empresas industriais) ou Operagcdes
(empresas de servigos)”. Ja Gaither e Frazier (2002) definem a administracdo de
producdo como a administracdo do sistema produtivo de uma organizacdo, que

transforma seus insumos em bens e/ou servigos.

2.6.1 Funcdes gerenciais

Moreira (2014) diz que a administracdo da producédo e operacdes (APO),
a fim de harmonizar os objetivos da empresa, preocupa-se com: a) Planejamento:
linha de base para todas as futuras atividades gerenciais, estabelecendo linhas de
acao, assim como quando as mesmas devem ocorrer. b) Organizacdo: organizar o
processo produtivo, alocando o pessoal a matéria prima e equipamentos,
organizando-os de maneira coerente para o melhor aproveitamento geral; c)
Direcédo: é o ato de transformar o que foi descrito em acdes, designando tarefas e
responsabilidades especificas aos funcionarios, motivando e coordenando-os; €)
Controle: avaliacdo de desempenho, tanto de funcionarios como de setores
especificos, a fim de obter dados de desempenho precisos para a aplicacdo, quando
necessaria, de medidas corretivas.

Assim, Moreira (2014) aponta que o planejamento e as tomadas de
decisdo podem ser classificados em trés grandes niveis, que séo: a) Estratégico:
neste nivel, as decisdes atingem praticamente toda a organizacgéo, ja que envolve
linhas de produtos, abertura de novas plantas industriais, etc. Envolvem
planejamentos a longo prazo, ou seja, sdo de alto risco; b) Tatico: envolve o
planejamento de producdo e alocacdo de recursos. S&o de médio prazo e risco

moderado; ¢) Operacional: envolve principalmente decisdes operacionais, como a
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alocacao de matéria prima, produto acabado, estoques, etc. e a programacao de
producao.

Em suma, Moreira (2014) aponta que o nivel estratégico, que € de
responsabilidade da alta geréncia, € de grande importancia, jA que da o
direcionamento estratégico da organizacdo. O nivel tatico, comumente atribuido a
gerentes de producéo, especifica como as decisdes tomadas pela alta geréncia
devem ser aplicadas na organizacdo, enquanto no nivel operacional, normalmente
atribuidos aos supervisores, sao fiscalizadas a aplicacdo das estratégias definidas
pela alta geréncia. Nesse nivel, a maior parte do tempo é gasta com o
direcionamento dos funcionarios. E por altimo, o controle, que é responsavel por
fiscalizar e avaliar os processos que estdo ocorrendo, além de ficar responsavel pela

comunicacao entre os trés niveis basicos de geréncia.

2.6.2 Planejamento de capacidade

Segundo Moreira (2014), capacidade é a quantidade maxima de produtos
que podem ser fabricados em uma unidade produtiva (pode-se entender unidade
produtiva como qualquer posto de trabalho, armazém, loja, fabrica, etc) em um
determinado espaco de tempo. Ja para Corréa (2010, p. 426), “capacidade é o
volume maximo potencial de atividade de agregacéo de valor que pode ser atingido
por uma unidade produtiva sob condi¢cdes normais de operacdo”. Ou seja, no caso
abordado neste trabalho, o quanto a produgcdo consegue produzir de determinado
produto em um determinado periodo de tempo. Moreira (2014) aponta um exemplo

de medicdo de capacidade de producdo, como demonstrado abaixo:

Equacéo 1: Medicao de capacidade de producéo

5 empregados X 8 horas X 20 montagens = 800 montagens/dia
dia hora x empregado

Moreira (2014) cita, no exemplo acima, um departamento de producao
com 5 funcionarios, nos quais trabalham todos 8 horas por dia, com producéo por
funcionario média de 20 pecas/hora, resultando numa capacidade diaria de 800

pecas por dia. Além disso, Moreira (2014) aponta que diversos fatores podem
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influenciar na capacidade de uma organizacdo: a) Instalacdes: O tamanho da
unidade produtiva é um fator de grande influencia na capacidade produtiva de uma
organizacao, assim como a organizacdo das unidades produtivas dentro do espaco
disponivel, aquecimento, iluminacdo e ruido interno, que podem atrapalhar a
capacidade produtiva da organizacdo; b) Composicao dos produtos: A diversidade
de produtos pode reduzir a capacidade da empresa, ja que produtos uniformes déo
oportunidade para padronizacdo de processos e métodos. Ja produtos diferentes
exigem setups (conforme a definicdo de Fogliatto e Fagundes (2003), setup é
definido como o intervalo de tempo entre a Ultima peca boa do lote anterior até a
saida da primeira peca boa do proximo lote. Sendo assim, é o tempo que leva de
producdo de um produto A até o B) constantes em maquinas, além de logistica e
preparacao interna; b) Projeto do processo: os projetos podem ser definidos,
basicamente, em manuais, semiautomaticos e automaticos. Assim, cada tipo de
processo leva uma quantidade 6tima de producéo, tendendo assim a passagem do
processo manual ao automatico. Em outras palavras, processos manuais
normalmente envolvem altos custos e baixa produtividade, forcando a mudanca para
um processo semiautomatico, que eleva a producédo e reduz seus custos, e assim
sucessivamente; ¢) Fatores Humanos: a capacidade de producéo dos funcionarios
também afeta a produtividade de uma organizacao. Capacidade essa que pode ser
elevada com treinamentos, aumento de habilidade e experiéncia, além de fatores
motivacionais, como aumento de salarios, beneficios e a disponibilizacdo de um bom
ambiente de trabalho; d) Fatores operacionais: sao fatores ligados a rotina de
trabalho, como por exemplo, a qualidade e velocidade dos equipamentos
disponibilizados, ou até mesmo a qualidade dos insumos e da matéria prima a ser
manuseada; e) Fatores externos: sao os fatores que ndo podem ser controlados
pela empresa, como por exemplo, a qualidade exigida pelos clientes, que obriga a
utilizacdo de mais tempo no processo, ou fatores legais, por exemplo, que ndo ha
possiveis discussdes, podendo provocar problemas de curto prazo até que haja
adaptacdo da empresa. A legislacdo pode entdo, agir de trés maneiras: restringindo
a producdo até que a empresa se adeque; desviando investimentos dos setores
produtivos para os exigidos; e desviando a atencdo da organizacao para a resolucao

do problema.
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2.6.3 Medida de capacidade

Segundo Corréa (2010), a medida de capacidade comumente é atribuida
a capacidade fixa de determinado equipamento ou meio de producgdo, porém, a
capacidade de processamento ndo é levada em consideragdo, levando a um
resultado incorreto. O autor cita o exemplo de uma sala de cinema, onde sua
capacidade fixa € de 300 pessoas/filme. Levando em consideracdo a dimenséao
tempo, obtém-se a capacidade de 900 pessoas por dia, se utilizada trés vezes.

Segundo Moreira (2014), existem duas formas de medir a capacidade de

uma unidade produtiva: a) Por meio da producéo; e b) Por meio dos insumos.

2.6.3.1 Por meio da produgéo

Moreira (2014) aponta que um dos méetodos de medir a capacidade de
uma organizacdo é a contagem de unidades de produto produzido, mas que, as
unidades de medida devem ser comuns ao tipo de produto, como por exemplo, em
uma usina de alcool, a medida da capacidade pode ser expressa em litros/dia,
semana, més ou ano. Ja quando a unidade é a mesma, mas existem mais de um
produto, pode-se fazer a combinag¢do de produtos, como por exemplo, uma fabrica
gue tem capacidade mensal de produzir 1.000 unidades do produto A e 600
unidades do produto B. Supondo que trabalha-se apenas com unidades e o0s
recursos de producdo podem ser distribuidos linearmente entre os produtos A e B,
obtém-se a soma diaria de 900 unidades (800 do A e 100 do B), ou 2.000 unidades
(800 do A e 1.200 do B). No caso de possuir varios itens, uma forma alternativa e

mais correta de expressar a capacidade pode ser por meio dos insumos.

2.6.3.2 Por meio dos insumos

Quando existe uma grande variedade de produtos, Moreira (2014) aponta
gue o melhor meio de medir a capacidade é pelo consumo de insumos, como por
exemplo, em uma empresa siderurgica, a quantidade de toneladas consumidas por

més, ou em um restaurante, pelo numero de refeicdes por dia, assim por diante.
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Ja Stuad et al (2011) destaca a importancia de se conhecer a capacidade
da empresa, pois assim, além de conhecer o processo, € possivel ter uma visdo
clara do consumo de recursos e seus refugos, ja que os mesmo afetam diretamente
a capacidade produtiva da empresa. Assim, o autor aponta que a capacidade

produtiva de uma empresa pode ser medida de quatro maneiras, que S&o:

a) Por meio da capacidade instalada;
b) Por meio da capacidade disponivel;
c) Por meio da capacidade efetiva,

d) Por meio da capacidade realizada.

2.6.3.2.1 Capacidade instalada

Stuad et al (2011) afirma que medi¢cdo por meio da capacidade instalada
se da pela capacidade maxima produtiva de uma organizacdo, ndo levando em
consideracdo as percas durante o processo. A medicdo €é feita por meio da
contagem de quantas pecas a linha de produgéo consegue fabricar num periodo de
24 horas, 7 dias por semana, ndo considerando turnos, intervalos ou imprevistos.
Este tipo de medi¢do é muito pouco utilizada devido a sua grande superficialidade, ja

gue fornece nameros intangiveis.

2.6.3.2.2 Capacidade disponivel

Moreira (2014) e Stuad et al (2011) afirmam que a capacidade disponivel
€ medida por meio da quantidade de pecas produzidas dentro de um espaco de
tempo, ou jornada de trabalho. Kato, Takaki e Souza (2003) demonstram, na figura

abaixo, o modo de medicao da capacidade disponivel por meio de tempo padrao:

Capacidade disponivel = % (1)

Equacdo 1 — Medida da capacidade disponivel por meio de tempo padrao
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Considerando CH como a carga horéria disponivel e TP o tempo padrao
de fabricacdo de determinado produto, que segudo Taylor (1990), é o tempo médio
gue um funcionario leva para executar determinada funcdo ou tarefa, adicionando o
chamado tempo morto (espera, necessidades), resultando no tempo padrao, obtém-
se 0 numero de horas/peca. Porém, essa medida de capacidade ndo considera as
paradas que ocorrem, como setup de maquinas, defeitos de fabricacdo, entre outras
eventualidades.
2.6.3.2.3 Capacidade Efetiva

A capacidade efetiva, segundo Staud et al (2011), é a capacidade
disponivel, subtraindo as paradas e eventualidades previstas no processo. A
subtracdo do tempo de trabalho (CH) pelo tempo de paradas planejadas, resulta no

tempo disponivel para produ¢édo (HD) como mostra a equacao abaixo:

HD= CH - Tempo Utilizado Pelas Paradas Planejadas

Equacao 2 — Célculo de tempo disponivel para produgéo

Apoés a obtencdo do tempo disponivel para producdo, que segundo Al-
Darrab (2000) é o maximo de horas que uma unidade produtiva tem disponivel,
pode-se calcular a capacidade efetiva, como mostra a equacao abaixo:

HI
Capacidade efetiva = =

Equacéo 3 — Calculo da capacidade efetiva

A capacidade efetiva, como aponta Stuad et al (2011), € a relacéo entre o
tempo disponivel para producdo pelo numero de pecas, obtendo assim a relacédo de

horas/peca considerando as paradas programadas.
2.6.3.2.4 Capacidade Realizada
Ja a capacidade realizada, na definicho de Stuad et al (2011), é a

capacidade efetiva descontando perdas ndo planejadas. As paradas nao planejadas,

na definicdo do autor (2011), sdo ocorréncias nao previstas com antecedéncia, como
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quebra de maquinarios, falta de matéria prima, fenébmenos climéticos, entre outros.
Essa paradas ndo planejadas s&o, na definicAo do autor (2011), consideradas

ineficiéncia operacional. A capacidade realizada é calculada conforme a equacéao 4:

Capacidade realizada = HD - horas paradas nio planejadas
TP

Equacéo 4 — Calculo da capacidade realizada

A capacidade realizada, conforme Stuad et al (2011), é a relacdo entre o
namero de horas disponiveis subtraindo pelas paradas néo planejadas, divido pelo

tempo padréo, obtendo assim a relacédo de horas/peca.

2.6.4 Expansao da capacidade

Para Moreira (2014), de acordo com o crescimento da demanda de
produtos, a organizagao precisara incrementar sua capacidade de producéo. Para o
autor (2014), esses incrementos de capacidade ndo se dao de forma continua, mas
sim em “saltos”, ja que normalmente, o investimento em, por exemplo, uma nova
maquina, aumenta a producdo significativamente ja& quando colocada em
funcionamento. Assim, Moreira (2014) aponta que existem outras maneiras de se
obter um aumento de capacidade, como por exemplo, a reorganizacdo do arranjo
fisico, substituicdo de equipamentos defasados por equipamentos modernos e
eficientes, utilizacdo de técnicas de producdo e controle de operacbes e o melhor
aproveitamento dos espacos disponiveis, diminuindo estoques de matéria prima ou
produtos acabados. O autor (2010) também afirma que em certos casos,
principalmente em produgbes de sazonalidade, a dificuldade na expanséo da
capacidade € muito maior. Nesses casos, existem alguns meios de contornar a
demanda sazonal, como a contratacdo temporaria de mao de obra, estocagem de
produto acabado durante o ano ou a terceirizacdo de producdo. J& na prestacdo de
servicos, o produto ndo pode ser estocado, mas existem outras solugdes, como a

contratacao temporaria de funcionarios, mas nem sempre isso € possivel.
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2.7 METODOS DE TRABALHO

Para Moreira (2014), existe um ponto de equilibrio entre o fator humano e
o fator organizacional. O autor enfatiza que as organizacdes dependem de seus
funcionarios, e que a motivacdo dos mesmos altera drasticamente o desempenho
operacional da organizacdo. Assim, Moreira (2014) destaca a importancia de se
estabelecer métodos de trabalho ndo tdo exaustivos, mesmo que esse possa
sacrificar um pouco o desempenho operacional. Assim, deve-se dar maior
importancia aos meétodos de trabalho, j& que muitas vezes o maior fator
desmotivacional dentro de uma organizagéo é o fato de ele ser mondétono, cansativo
e “engessado”, no sentido de que o operador normalmente ndo tem autonomia para
modificar os métodos. Em suma, Moreira (2014) afirma a importancia da
organizacdo em avaliar seus métodos de trabalho, buscando assim uma maior
satisfacdo por parte de seus colaboradores, aumentando consequentemente a

eficacia operacional.

2.7.1 Medidas de trabalho

A medida de trabalho, na opinido de Maynard (1970), é um caminho
pratico para o aumento na produtividade de uma organizacdo. Quando o trabalho é
repetitivo, comumente sao utilizados métodos pouco precisos para a medicdo do
desempenho da operagcdo, como numeros de producdo e a experiéncia do gerente
de producdo. O problema da utilizacdo desses métodos de medicdo é sua
imprecisdo, ja que ndo sao trabalhados niameros e dados reais e precisos. Com um
refinamento nas medicdes de trabalho, a organizacdo consegue observar que a sua
produtividade certamente estara abaixo do que poderia estar. Para o autor (1970)
com a correta medicdo do desempenho operacional, o administrador pode entao
remunerar corretamente seus colaboradores, além de uma maior coeréncia em

bonificagOes e promocodes.

2.7.1.1 Tempos

Moreira (2014) aponta dois métodos de medigdo de tempo de operacao

para a obtencédo do tempo padrdo: a) Tempo real: € o tempo que realmente decorre
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a operacao. O tempo real € medido com o operador em seu posto de trabalho, sem
interrupcoes, variando de operador para operador. Assim, o tempo real deve ter um
namero de medi¢cdes confiavel, para assim obter uma média do tempo real; b)
Tempo normal: o tempo normal é medido em condicdes normais de trabalho,
considerando setup’s, interrupcdes, além de se considerar a velocidade normal de
trabalho, sem causar fadiga excessiva. Assim, nessa condi¢Oes, considera-se sua

eficiéncia como 100%.

2.7.1.2 Tempos histoéricos

Moreira (2014) denomina tempos histéricos aqueles derivados de antigos
estudos de tempo realizados. Assim, é importante a percepcdo de que 0S processos
e produtos passam por modificacbes ao longo dos tempos, mas ainda assim é

possivel estabelecer padrdes em diferentes operagoes.

2.7.1.3 Amostragem

A amostragem, na visdo de Moreira (2014), é uma técnica estatistica que
busca, entre suas varias utilizacfes, determinar a porcentagem de tempo que o0s
colaboradores / maquinas gastam em determinados processos. A técnica consiste
na observacdo do trabalho, classificando cada atividade anteriormente, fazendo
assim uma anotacao de suas ocorréncias, como Moreira (2014, p. 280) apresenta na

tabela abaixo:

Tabela 1: Tabela de amostragem

Atividade N° de Observacgdes
Trabalhando 415
Aguardando material 85
Conversando 54
Ausente 46
Total 600

Fonte: Moreira (2014, p. 280)

Além da classificag@o dessas atividades, possui mais dois outros fatores a

serem resolvidos: a quantidade N de observacbes a serem feitas e a escolha de
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horarios em que serdo feitas. Assim, obtém-se a formula aproximada para o célculo

de N, como Moreira (2014, p. 281) mostra:

100z 2 1—p=x
a D *

Equacéo 5: Calculo da quantidade de observacdes

N =

Onde:
Z = numero de desvios padrao
A = precisdo, em porcentagem

P* = proporcdo estimada de ocorréncias

2.7.2 Fluxograma

Lins (1993) afirma que um fluxograma tem como principal funcdo a
descricdo de processos. J& processo, na definicdo do autor, € uma combinacéo de
magquinas, operadores e matéria prima que juntos geram um produto ou servico.

Peinado e Graeml (2007, p. 149) afirmam que “os fluxogramas sao formas
de representar por meio de simbolos graficos, a sequéncia[sic] dos passos de um
trabalho, para facilitar sua analise.”, e que normalmente sdo utilizados por gerentes
para identificar oportunidades de melhorias no processo.

Assim, Oliveira (2002) afirma que o0s principais aspectos de um
fluxograma séo: a) Padronizar a representacdo dos métodos produtivos; b) Maior
rapidez na descricdo; c) Facilitar o entendimento; d) Facilitar a identificacdo dos
pontos mais importantes; e) Flexibilidade; e) Facilitar analise.

Peinado e Graeml (2007, p. 151-152) afirma que normalmente sao

utilizados cinco simbolos para descrever processos, conforme o quadro abaixo:
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Quadro 3: Simbologia de fluxograma utilizados para processos industriais

Simbolo

Descricao

Exemplo

Operacdo: ocorre quando se modifica um
objeto em qualquer de suas
caracteristicas fisicas ou quimicas, ou
também quando se monta ou desmonta
componentes e partes

Martelar um prego, colocar um
parafuso, dobrar, digitar,
preencher um formulario,
escrever, misturar, ligar e operar
maquina, etc.

Transporte: ocorre quando um objeto ou
matéria prima é transferido de um lugar
para outro, de uma sec¢do para outra, de
um prédio para outro. Obs: apenas
manuseio nao representa atividade de
transporte

Transportar manualmente ou
com um carrinho, por meio de
uma esteira, levar carga de um
caminh&o, levar um documento
de um setor a outro, etc.

Espera ou demora: ocorre quando um
objeto ou matéria prima € colocado
intencionalmente numa posi¢do estatica.
O material permanece aguardando
processamento ou encaminhamento.

Esperar pelo transporte,
estoques em processo
aguardando material ou
processamento, papéis

aguardando assinatura, etc.

Inspecé&o: ocorre quando um objeto ou
matéria prima é examinado para sua
identificacdo, quantidade ou condi¢cdo de
qualidade.

Medir dimensdes do produto,
verificar pressdo ou torque de
parafusadeira, conferir
quantidade de material, conferir
carga, etc.

V

Armazenagem: ocorre guando um objeto
ou matéria prima é mantido em é&rea
protegida especifica na forma de estoque.

Manter matéria prima no
almoxarifado, produto acabado
no estoque, documentos
arquivados, arquivos em
computador, etc.

Fonte: Peinado e Graeml (2007, p. 151-152).

Assim, Ramos (2006) afirma que com um fluxograma, obtém-se ao seu

final um mapa do processo que permite ao analista uma visdo perfeita dos

caminhos, origens e destinos de todos os processos, permitindo assim uma facil

adequacao.

2.8 BALANCEAMENTO DE OPERACOES

Segundo Peinado e Graemi (2007), no balanceamento de operacdes, 0

tempo total de producdo de um determinado produto € distribuido de forma que

todas as suas estacOes de trabalho demandem de aproximadamente o mesmo

tempo de operacdo. Moreira (2000, p. 412) afirma:
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A tarefa do balanceamento de linha é a de atribuir as tarefas aos postos de
trabalho de forma a atingir uma taca de producéo, e de forma que o trabalho
seja dividido igualmente entre os postos.

Assim, Blati, Kelency e Cordeiro (2010) lembram que a principal
dificuldade encontrada na tarefa de dividir igualmente os tempos de processo entre
0s postos de trabalho € que nem sempre é possivel dividir tarefas de maior duracéao,

ou agrupar tarefas de duragao reduzida.

2.8.1 Gargalos

Goldratt (2002) define gargalo como todo processo ou recurso em que a
sua capacidade é menor do que a demanda, e todo ndo gargalo como todo recurso
OU processo em que a sua capacidade € maior do que sua demanda. Em outras
palavras, todos 0s processos que atrasam a producdo sdo considerados gargalos, e
todos aqueles que cumprem a demanda néo sédo. Goldratt (2002) também destaca a
importéancia de se equilibrar o fluxo de produto com a demanda, e ndo a capacidade.

O autor afirma que nem toda empresa conta com gargalos, mas sim
excesso de capacidade, o que acarreta em prejuizo. Assim, quando os gargalos
atendem a demanda, eles deixam de ser gargalos, propriamente ditos, e passam a
ser limitantes operacionais, enquanto o restante da produgcdo passa a ser um
problema, ja que a capacidade é maior do que o0 necessario. Um outro fator
apontado por Goldratt (1984) refere-se ao custo dos gargalos. Um gargalo
operacional presente em uma organizacao representa sua real capacidade, ja que o
gargalo determina a capacidade de uma organizacdo. Como afirma Goldratt (2002,
p. 152):

[...] a capacidade da fabrica é igual a capacidade de seus gargalos. O que
guer que os gargalos produzam >em uma hora, é o equivalente ao que a
fabrica produz em uma hora. Por isso, uma hora perdida em um gargalo é
uma hora perdida no sistema inteiro.

Assim, Goldratt (2002) destaca a importancia de ndo haver desperdicios
de tempo nos gargalos, ja que o custo de um gargalo operacional é o custo total do
sistema em questdo pelo nimero de horas trabalhadas, ndo o custo isolado do
processo. Em outras palavras, uma hora desperdicada em um gargalo custa o
equivalente a uma hora da fabrica inteira parada. Goldratt (2002) afirma também que

existem varias maneiras de se ter desperdicio em um gargalo, como deixar o
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gargalo parado no horario do almoco, por exemplo; pecas defeituosas; ou a

producdo em excesso fora da demanda necessaria.

2.8.2 Estudo de tempos

Blati, Kelency e Cordeiro (2010) afirmam que o estudo de tempo € a
determinacado, por meio de cronometro, do tempo necessario para a realizacédo de

uma determinada tarefa. Assim, Slack (2008, p. 287) afirma que:

Estudo de tempo € uma técnica de medida do trabalho para registrar os
tempos e o ritmo de trabalho para os elementos de uma tarefa
especializada, realizada sob condicbes especificadas, e para analisar os
dados de uma forma a obter o tempo necessério para a realizagdo do
trabalho com um nivel definido de desempenho.

Além disso, Blati, Kelency e Cordeiro (2010) apontam que o estudo dos
tempos de trabalho possui outras finalidades, como por exemplo: a) Estabelecer
padroes para elaboracdo da producado; b) Determinar a capacidade produtiva da
organizacdo; c) Determinar o tempo necessario para atender a demanda; e)
Determinar o valor da mao de obra para elaboracdo de custos; f) Fornecimento de

dados para o estudo de balanceamento de producéo.

2.8.3 Determinacdo do tempo a ser cronometrado

Peinado & Graemi (2007) relatam que existe um tempo minimo a ser
medido, normalmente na casa de 5 segundos, j& que medicdes com menos de 5
segundos estdo suscetiveis a erros do cronoanalista. Blati, Kelency e Cordeiro
(2010) destacam outros aspectos que devem ser levados em consideracao na hora
da cronometragem: a) Erro do cronoanalista; b) Elementos fora do padrdo: séo
elementos que nao estdo de acordo com 0 processo, mas ocorrem, COmo enxugar o
suor da testa; c) Elementos anormais: sdo os elementos que podem atrapalhar o
processo, como a dificuldade de encaixe de uma peca por conta de rebarba.

Assim, Blati, Kelency e Cordeiro (2010) destacam a importancia de se
considerar os elementos anormais e fora do padrao, ja que podem representar uma

oportunidade de melhoria.
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2.8.4 Determinacdo do numero de ciclos

Rocha (1995) afirma que, para tarefas de grande importancia, em que a
variacdo de tempo pode ser elevada, deve-se realizar 50 medi¢cdes de tempo,
porém, o normal é que variem entre 20 e 30 medi¢des. J& nos casos em que O
tempo ciclo de um produto é muito elevado, é permitido que o nimero de medicdes
seja reduzido, desde que os tempos de processo sejam proximos e sem grandes

variacoes.

2.8.5 Takt Time

O termo takt time, de origem alema, significa ritmo. Assim, takt time € a
relacdo de tempo disponivel que uma organizacdo tem para a producdo de um

produto e sua demanda, conforme demonstrado na formula a seguir:

Takt Time = Tempo disponivel (min)
Demanda

Blati, Kelency e Cordeiro (2010) definem entdo takt time como o ritmo que
a producdo deve estabelecer para atender a sua demanda, sendo necessério o
compromisso de toda a organizacdo, desde o setor de vedas até o setor de
manutencao.

Com a definicdo do takt time, € muito comum as organiza¢cdes chegarem
a conclusdo de que sua capacidade ndo é capaz de atender a demanda existente,
conforme afiram Blati, Kelency e Cordeiro (2010). Assim, quando identificada uma
limitacdo de capacidade, uma das medidas de adequacdo de producdo € o
balanceamento de producdo, onde sao definidos os tempos de producdo e

reorganizados os postos de trabalho.

2.8.6 Tempo Normal

Barnes (1999) define tempo normal como o tempo que um operador
comum leva para realizar uma operacao completa, sem a consideracdo de nenhuma
eventualidade ou acréscimo de tempo. Ja Slack et. Al. (2002) define tempo normal

como a velocidade que o trabalhador executa uma operagcdo em relacdo ao
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desempenho padrdo. Para a avaliacdo do desempenho padrdo, deve-se estabelecer
um ritmo padrao, ritmo esse que deve ser possivel de se manter diariamente, sem
fadiga excessiva e com esforco razoavel. Assim, a definicdo do ritmo é subjetiva,
sendo ele definido pelo cronoanalista. Em outras palavras, conclui-se que o “Tempo

Normal” é o tempo real de trabalho corrigido pelo ritmo do trabalhador.

2.8.7 Tempo Padréo

O tempo padrdo, na definicio de Barnes (1999), é o tempo efetivo de
producdo, ou tempo normal, acrescido de majoragdo, majoracdo essa que inclui
fadiga do operador, necessidades fisioldgicas e eventuais paradas (como ajustes de
maquinas, troca de informacdes, entre outras). Em suma, o tempo padrdo € o tempo
normal acrescido de tolerancias.

Barnes (1999) destaca a importancia da definicdo do tempo padrdo, pois
com ele é possivel estabelecer metas diarias, sendo elas fundamentais para que a
fabrica realize suas operacdes sempre com alto desempenho, utilizando sempre da

melhor maneira possivel seu tempo disponivel.

2.8.8 Lead Time

Lead time, em sua tradugao para a lingua portuguesa, significa “tempo de
conduzir’, que é o tempo entre o inicio e a finalizacdo de determinado processo.
Peinado & Graemi (2007) definem lead time como o tempo em que, no caso de um
fornecedor, demora para entregar de um pedido. Quando se trata de uma fabrica, o
lead time é definido como o tempo de producdo. Em outras palavras, o lead time é o

tempo de produgéo, no caso de uma fébrica, de determinado produto.

2.8.9 Grafico de Balanceamento de Operadores

Segundo Talip et. Al. (2011), o grafico de balanceamento de operadores,
ou quadro yamazumi (termo japonés que significa “empilhar”’) € um grafico de
colunas empilhadas onde demonstra a distribuicdo de trabalho entre os operadores
em relacao ao takt time, baseando-se nos tempos obtidos na cronoanélise. Com ele,

€ possivel distribuir corretamente as operacdes entre os funcionarios, com a clara
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visualizacdo do conteldo do trabalho. Rother e Harris (2001) destacam que o gréfico
de balanceamento de operadores é uma eficaz ferramenta que ajuda a gerenciar e
melhorar o fluxo continuo, além de auxiliar na correta distribuicdo de tarefas,

diminuindo o niumero de operadores e elevando eficiéncia da linha.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa, na definicdo de Gil (1996) € o procedimento que tem como
principal finalidade a obtencdo de dados de determinada situacéo ou problema, a fim
de obter as informacfes necessarias para a sua resolugdo. Ja Marconi e Lakatos
(1985) apontam que a finalidade de uma pesquisa € a obtencdo de respostas para
alguns assuntos por meio de métodos cientificos, métodos esses que sao definidos
pelo autor (2003, p. 83) como “o0 conjunto de atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo [...] tracando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisGes do cientista”.

Marconi e Lakatos (2003) definem pesquisa como um procedimento
formal que requer tratamento cientifico, com o objetivo de se conhecer a realidade
da situacdo ou descobrir verdades parciais. Assim, é importante lembrarmos, na
visdo de Marconi e Lakatos (2008) que a finalidade de qualquer pesquisa €
descoberta, mas que ela deve estar baseada em teorias fundamentadas, sendo
esse 0 ponto inicial para quaisquer direcionamentos possiveis. Assim, a presente
pesquisa tem como objetivo avaliar a atual linha de producdo da empresa em
qguestao, focando na melhoria do seu sistema produtivo para um aumento de sua

capacidade produtiva.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2008) apontam que a pesquisa necessariamente parte
de uma interrogacdo, uma davida na qual precisa ser feito um levantamento de
dados para sua resolucdo, como no caso apresentado neste trabalho. A pesquisa a
ser realizada se dara por meio exploratério e descritivo, utilizando como meio de
investigacao pesquisa de campo.

A pesquisa exploratoria, na definicdo de Vianna (2001) é aplicada quando
se tem pouco ou nenhum conhecimento sobre o tema abordado, possibilitando ao
pesquisador uma explicagdo mais ampla e fornecendo mais bases para
compreensao do tema a ser pesquisado.

Jé a pesquisa descritiva, na definicdo de Vergara (2009) é uma pesquisa
cujo objetivo é a descricdo e exposi¢cdo das caracteristicas de determinado assunto

ou populagcdo, nédo tendo como obrigacdo explicar os motivos da ocorréncia dos
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fendmenos em questdo, mas que serve de base para essa explicacdo. A pesquisa
descritiva, na visao do autor (2009), pode ou ndo estabelecer correlagbes entre os
fenbmenos e/ou definir sua natureza.

A investigacdo, ou levantamento de dados, na definicdo de Marconi e
Lakatos (2008) pode se dar por trés maneiras: pesquisa documental, bibliogréfica e
contato direto ou, em outras palavras, pesquisa de campo A investigacao abordada
nesse trabalho se da por meio da pesquisa de campo, que na definicdo de Vergara
(2009), € a pesquisa realizada diretamente onde ocorrem os fendmenos a serem
abordados, e na definicdo de Marconi e Lakatos (2008, p. 186) a pesquisa de campo
“consiste na observacao de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente,
na coleta de dados a eles referente e no registro de variaveis que se presumem
relevantes, para analisa-los”.

Ja a pesquisa bibliografica, na definicdo de Oliveira (1999), é a busca em
diferentes bibliografias a fim de explicar cientificamente determinado fato ou
acontecimento. Ja para Cervo e Bervian (1996), a pesquisa bibliografica nada mais &
do que a busca por explicacdes sobre determinado acontecimento em bibliografias e
teorias ja existentes.

O que justifica a utilizacdo desse tipo de pesquisa é a necessidade
observada em se obter maiores informacdes sobre o tema abordado, buscando
assim a construcdo de uma fundamentacao tedrica com base em livros e artigos

renomados que abordam o assunto em estudo, conforme mostra o quadro abaixo:

Quadro 4: Referencial tedrico da pesquisa bibliografica.

Assuntos Autores Temas Abordados

AFEAL (Associacao

) ) _ Definicbes de esquadrias, mercado;
Esquadrias Nacional de Fabricantes de

] o vantagens/desvantagens
Esquadrias de Aluminio)

Alcantara (2010); Handler
(1989); Bueno, Ferndndez e | Conceito de empresa familiar
Sanchez (2007)

. - Bueno, Fernandez e
Administracdo Familiar . _ -
Sanchez (2007); Donnelley | Tipos de empresa familiar

(1976); Gallo (1995)

Semler (1988); Bernhoeft

Caracteristicas de empresas familiares
(1989)
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Donnelley (1976); Gallo

(1995); Semler (1988)

Pontos fortes e fracos

Empreendedorismo

Longenecker, Moore e Petty
(1997); Filho
(2010)

Razzolini

Empreendedorismo

Razbes para iniciar um | Longenecker, Moore e Petty | Lucro, Independéncia; Estilo prazeroso
pequeno negocio (1997) de viver
Longenecker, Moore e Petty o
o ] Desvantagens de se iniciar um pequeno
Desvantagens de se | (1997); Razzolini  Filho .
- negoécio
iniciar um pequeno | (2010)
negacio . Motivos econdmico-financeiro;
Razzolini Filho (2010) i . .
Comportamentais; Administrativos
) Administracdo da Producdo; Funcdes
Moreira (2014) o ) )
gerenciais; Planejamento de capacidade;
Corréa  (2010); Moreira | Medida de capacidade; Por meio da
Administracéo da | (2014) producgéo; Por meio dos insumos
Producéo Capacidade instalada; Capacidade
Staud et al (2011) disponivel; Capacidade efetiva;
Capacidade realizada;
Moreira (2014) Expanséo de capacidade
Moreira (2014) Métodos de trabalho
) Maynard (1970) Medidas de trabalho
Métodos de Trabalho —
) Tempos; Tempos histéricos;
Moreira (2014)
Amostragem;

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

3.2 SUJEITO DE PESQUISA

O estudo sera realizado na cidade de Icara, na Rodovia SC 445, Km 10,

no bairro Vila Nova, Icara, estado de Santa Catarina, especificamente na empresa
Mult Muneretto Aluminios LTDA.

A empresa foi fundada 1989, a partir do fim da sociedade da Musa

Esquadrias Metélicas LTDA, empresa que foi fundada pelo atual proprietario da Mult

Muneretto Aluminios LTDA e seu cunhado, em 1981, na qual trabalhava com

esquadrias de aco/ferro e aluminio. A até entdo Musa Esquadrias Metalicas foi

criada a partir da dificuldade encontrada por um de seus proprietarios em, na

construcdo de sua residéncia, encontrar quem produzisse as aberturas (portas e

janelas) em aluminio, além do gradil externo e portdes. Até entdo, devido a grande
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dificuldade, a residéncia acabou sendo finalizada com aberturas de madeira e gradil
em ferro. Assim, a falta de concorrentes e o iminente crescimento de mercado que o
seguimento de esquadrias em aluminio apresentava, despertaram assim o interesse
do proprietario, que decidiu investir na fundacdo de um pequeno negdécio de
esquadrias, que devido a falta de capital e tempo, foi feita em parceria com seu
cunhado. Apds problemas familiares e a falta de participacdo por conta de seu
cunhado, o atual proprietario decidiu entdo dividir os capitais adquiridos pela Musa
Esquadrias Metalicas, fundando entdo a Mult Muneretto Esquadrias Metalicas LTDA,
empresa que atuaria no mesmo ramo de esquadrias em ferro/aco e aluminio.

Com a grande procura por esquadrias em aluminio, decidiu-se entéo
dedicar sua producdo exclusivamente em aluminio, tornando-se posteriormente Mult
Muneretto Aluminios LTDA. A empresa hoje conta com 9 funcionarios internos,
sendo eles 8 de produgdo e um auxiliar de escritério, além de 2 funcionarios
externos e seus dois gestores: o até entao fundador e seu filho. De carater familiar, a
empresa conta até hoje com funcionarios que participaram de sua fundacéo, além
de proporcionar um ambiente amigavel para com seus funcionarios, fato que é
refletido na baixa rotatividade e grande compromisso com o desenvolvimento da
empresa.

Figura 2: Empresa Mult Muneretto Aluminios — fachada

Fonte: Mult Muneretto Aluminios LTDA.
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3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Todos os dados obtidos de fontes primarias, na opinido de Marconi e
Lakatos (1996), sdo obtidos por meio de investigacdo pelo préprio pesquisador.
Assim, a classificacdo da pesquisa se da como primaria, ja que serdo realizadas
visitas a empresa, onde serdo coletados dados através de analise de métodos,
estudo de tempo e fluxograma de operacdo baseados nos produtos com maior
rotatividade

Os dados para pesquisa foram coletados no setor produtivo da empresa,
com o apoio dos colaboradores envolvidos no processo, onde foi descrito o processo
de producdo e movimentacdes, além da observacdo do pesquisador e coleta de

tempos através de cronémetro.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Segundo Neves (1996), uma pesquisa € qualitativa quando ndo busca
enumerar ou estabelecer medidas em relacdo ao fendbmeno a ser pesquisado, mas
sim busca por meio de dados descritivos e por meio do contato direto do
pesquisador com o fenbmeno a ser estudado, além de considerar o ponto de vista
dos participantes do fenbmeno, explicar a ocorréncia dos mesmos. Assim, Godoy
(1995), aponta um conjunto de caracteristicas comuns nesse tipo de pesquisa,
como: a) Ambiente é a fonte de dados; b) Pesquisador como peca fundamental na
interpretacdo dos dados; c) A interpretacéo e opinido dos envolvidos sdo levadas em
consideracéo; d) Carater indutivo e descritivo.

Neves (1996) afirma que a pesquisa quantitativa busca, por meio de
nameros, valores exatos e planos previamente estabelecidos, a verificacdo de
hip6teses e baseia-se numa Unica varidvel. Assim, Neves (1996) aponta a
importancia da utilizacdo de ambas técnicas de pesquisa, ja que assim exclui-se 0s
problemas da utilizacdo exclusiva de um Unico método. Segundo o autor (1996),
dentre as vantagens da utilizacdo de ambas estdo: a) Possibilidade de identificar
variaveis especificas, por meio dos métodos quantitativos e obter uma visado global
pelos meios qualitativos; b) Possibilidade de complementar os dados obtidos nos

métodos quantitativos com uma visao mais dinamica da realidade; c) Possibilidade
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de complementar os dados obtidos em situacdes controladas com dados obtidos em

situacgdo natural e cotidiana, como no caso de estudos de tempo.

Em suma, o plano de analise de dados se dara por meio qualitativo, pois

utilizarda o ambiente como fonte de coleta de dados, além de ter carater descritivo.

3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quadro 5: Sintese dos procedimentos metodoldgicos

- . . Classificacéo | Técnica de | Procedimentos | Técnica de
Objetivos Tipo de | Meio de d dad | de | d | d | d
especificos pesquisa investigacao 0S ados | co eta e|de coleta decoleta €

da pesquisa |dados dados dados
Levantamento Estudo de Levantamento
da situagdo | Descritiva Priméria Observagéo Qualitativa
caso de dados
atual
Analisar Planilha e Estudo de
" Estudo de| 5. .. ~ | tempo, .
processos Descritiva Primaria elaboracéo Qualitativa
. Caso A levantamento
produtivos de relatério
de dados
Identificar
limitacbes e . Estudo de S Elaboragédo |Levantamento o
Descritiva Primaria b Qualitativa
gargalos de Caso de relatério | de dados
producéo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador




52

4 DADOS DA PESQUISA

Este capitulo destina-se a aplicacdo da pesquisa conforme a metodologia
apresentada anteriormente. Assim, 0 mesmo demonstra a metodologia de medicao
de capacidade produtiva de uma empresa de esquadrias de aluminio, conforme

mostrado a seqguir:

4.2 DEFINICAO DO PRODUTO

Primeiramente, antes de seguir com a medicdo de capacidade, é
importante definir e entender o produto a ser analisado. A Caixa para Medidor
monofasico padrdo CELESC, ou CM-1, é uma caixa para medidor e disjuntor do tipo
monofésico (de fase Unica) para entrada de energia. S0 comumente utilizadas em
residéncias com consumo de energia de em média 7,2 watt/hora e que nao
necessitam de ligacdes trifasicas ou de alta tensédo (380v). De instalacdo externa, a
caixa conta com tampa de policarbonato transparente para melhor visualizacdo de
medicdo e fraudes. O corpo da caixa € todo fabricado em aluminio com 1,2mm de
espessura, medida que garante resisténcia mecéanica a maioria dos eventos que
possam ocorrer. Ao fundo, para fixagcdo, a caixa conta com um compensado de
madeira anti-chamas, que garante maior seguranca em caso de curto-circuito ou

incéndio, como pode-se visualizar na imagem a seguir:



Figura 3: CM-1: Caixa para medidor monofésico padrdo CELESC
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Fonte: Mult Muneretto Aluminios LTDA.

Figura 4: Pecas de montagem — caixa monofasica

Pecas de Montagem - CAIXA MONOFASICA

(1) CORPO-V ISOMETRICASUPERIOR
(2) TAMPA SUPERIOR - VISTA ISOMETRICA

(3) TAMPA INFERIOR - VISTA ISOMETRICA
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/
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Fonte: Mult Muneretto Aluminios LTDA.
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A escolha desse item como objeto de andlise se deve a sua grande
demanda, onde atualmente representa 25% do faturamento da empresa, com

producdo média de 2.160 unidades/més.

4.3 DESCRICAO DO PROCESSO

Definido o objeto de analise, a proxima atividade para a realizacdo da
medicdo de capacidade é a descricdo do processo produtivo, com a finalidade de
identificar a sequencia de operac¢des de producdo do produto, além de apontar as
operacbes a serem analisadas. Primeiramente, vale ressaltar que o processo
produtivo inicia em trés partes separadas, com o corte/dobra de trés partes
diferentes da caixa em operacfes distintas, para entdo a montagem do corpo da
caixa e a realizacdo de outros processos. Além disso, varios processos ocorrem
simultaneamente, como demonstrado a seguir no fluxograma do processo.

O processo de fabricacdo da caixa se da em 4 partes diferentes, sendo:

Figura 5: Fluxograma de processos
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

a) Teto: O teto consiste na parte superior da caixa. A peca, de aluminio, é

adquirida nas medidas exatas de uso, facilitando seu manuseio e evitando

desperdicios.

Corte 1 - Teto: O primeiro corte na pec¢a tem funcdo de permitir a dobra
das laterais e traseira da mesma, sem apresentar amacados. Feito por
meio de matriz, o corte tem dimensdes de 1,3mm x 1,3mm, sendo essa
uma medida comum ao fundo. Cada ciclo de operacdo faz um corte,
sendo ele necessario nos dois cantos traseiros da peca. O processo tem
inicio quando o operador pega a peca colocada ao lado esquerdo da
maquina, sobre uma mesa, em pilhas de 50 pecas, e finaliza quando o
mesmo larga a peca ja cortada em um mesa do lado direito da maquina,

pegando a proxima peca.

Corte 2 - Teto: O corte 2 - teto é feito na parte frontal da peca, nos dois
cantos. Ele, assim como o Corte 1, é feito por matriz e tem como objetivo
permitir a dobra da parte frontal da peca sem apresentar amacados. Ele é
feito nas medidas 2,5mm x 1,3mm para possibilitar uma dobra frontal
maior. Assim como no corte 1 - teto, cada ciclo de operacéo faz um corte,
sendo necessario nos dois cantos frontais da peca. O corte 2 — teto é feito
apos a finalizacdo do corte 1 — teto e corte 1 — fundo, pois 0 mesmo utiliza
a mesma matriz, alterando somente a regulagem do corte. O processo se

da da mesma maneira do corte 1 — teto.

Dobra - Teto: No processo de dobra, em um unico ciclo de operacao, a
matriz faz a dobra das quatro laterais da peca, formando uma espécie de
“tampa”. As dobras laterais e traseira apresentam, respectivamente,
1,3mm de altura, medida estabelecida pelos cortes traseiros. Ja a dobra
frontal apresenta 2,5mm, medida essa estabelecida pelos cortes frontais.
Esta dobra tem como finalidade o melhor encaixe da tampa, que necessita
de um encaixe maior. Ja as outras dobras servem de encaixe para 0 corpo
da caixa, ndo necessitando apresentar uma area maior. O processo €

similar ao processo de corte, sendo iniciado quando o operador pega a
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peca jA com os cortes, realiza 0 processo, retira da matriz e coloca a peca

finalizada no lado direito da maquina, sobre outra mesa.

b) Fundo: O fundo consiste na parte inferior da caixa. Ele, assim como o
teto, é feito em aluminio e é adquirido no tamanho necessario.

Corte 1 - Fundo: Assim como no teto, o corte 1 - fundo consiste no corte
dos cantos traseiros da peca, com finalidade de possibilitar a dobra das
laterais e fundo da peca. Feito por meio de matriz, o corte tem 1,3mm X
1,3mm e, como nos cortes do Teto, € necessario dois ciclos de operacgéo,
nos dois cantos traseiros. O processo € o mesmo do corte 1 — teto, sendo
iniciado quando o operador pega a peca colocada ao lado esquerdo da
maquina, sobre uma mesa, e larga a mesma depois dos dois cortes, no
lado direito da maquina, também sobre uma mesa, e repete 0 processo na
préxima peca. Ele é feito apos a finalizacdo do corte 1 — teto pois utiliza a

mesma regulagem da matriz, ndo sendo necessaria a realizacéo de setup.

Corte 2 - Fundo: O corte 2 — fundo é realizado nos dois cantos frontais da
peca, nas medidas de 2,5mm x 2,5mm. Tem como finalidade possibilitar a
dobra das laterais e a frente da pega, deixando espaco para saida d’agua
e encaixe das dobras laterais do corpo da caixa, além de possibilitar uma
dobra maior da aba frontal, que serve de apoio e fixacdo da tampa. Assim
cCoOmo nos outros cortes, esse corte é realizado em dois ciclos de
operacao. O processo se da da mesma maneira que 0s cortes anteriores,
sendo necessario um pequeno setup da matriz para a regulagem do corte,

ja que apresenta medidas diferentes dos cortes anteriores.

Corte 3 - Fundo: O corte 3, diferente dos outros cortes, consiste num corte
da parte frontal da peca, no centro. Nele, e matriz cria uma espécie de aba
gue serve para a colocacdo de um lacre de seguranca na tampa, lacre
esse gue ndo permite a retirada da mesma sem seu rompimento. Esse
corte é realizado em um ciclo Unico de operacdo. O processo € parecido
com o processo de corte, sendo iniciado quando o operador pega a peca
no lado esquerdo da maquina, sobre uma mesa, realiza a operacao e

larga a peca do lado direito, também sobre uma mesa.



57

Dobra - Fundo: A dobra, assim como no Teto, é feito em um Unico ciclo,
dobrando as quatro laterais da peca. As dobras apresentam, na traseira e
laterais, 1,3mm de altura cada, enquanto na parte frontal, 2,5mm. A dobra
frontal maior se faz necesséria tanto para possibilitar o corte 3 quanto para
servir de encaixe para a tampa. O processo de dobra do fundo € muito
similar ao processo de dobra do teto, alterando somente a matriz, ja que

as pecas apresentam medidas diferentes.

Colocacdo de Acessorio: Diferentemente das operacbes anteriores, a
colocacéo de acessorio ndo se faz em matriz. O acessorio €, basicamente,
uma pega no formato de “L”, com 40mm x 40mm. Ele é fixado no centro da
peca, 20mm atras do lacre, ou “Corte 3”. O acessorio tem como finalidade
a fixacdo da tampa por meio de parafuso. Para sua colocacdo, €
necessario transportar o fundo para as mesas de montagem, onde sao

utilizados dois rebites de 5mm para fixa-lo no fundo.

c) Corpo: O corpo da caixa refere-se as laterais e parte traseira da caixa.

Nela, sdo colocados o teto, fundo e tampa, além de um compensado anti-chamas e

trilho lateral para fixacdo do suporte para disjuntor.

Dobra 1 - Corpo: a primeira dobra consiste no vinco de encaixe da tampa,
uma espécie de “U”, onde as laterais da tampa encaixam, impedindo a
entrada de agua. A dobra 1 é feita um dois ciclos de operacdo, um em
cada lateral da peca. O processo se inicia quando o operador pega a peca
de cima de uma mesa, ao lado esquerdo da prensa, realiza 0 processo
nas duas laterais da peca e solta a mesma sobre uma mesa ao lado
direito da prensa.

Dobra 2 - Corpo: A dobra 2 consiste na segunda dobra do vinco, fazendo
uma borda de 5mm em cada lateral da caixa. A dobra 2 é feita em dois
ciclos de operacdo, um em cada lateral da peca. O processo é 0 mesmo
da dobra 1, sendo necesséria a realizacdo de um setup na matriz, ja que a

dobra 2 utiliza a mesma matriz que a dobra 1.
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Marcacdo: A marcacdo consiste na abertura de um vinco redondo na
chapa, com 1” de didmetro e tem como fungédo a abertura de um buraco
para a entrada do duto de energia. O processo € feito apds a realizacao
das dobras 1 e 2, sendo iniciado quando o operador pega a pe¢a em uma
mesa na lateral esquerda da prensa, realiza trés marcacdes de um lado da
peca, guiado por uma espécie de trilho da matriz, vira a peca e realiza
mais duas marcacdes, finalizando quando deposita a peca sobre uma
mesa do lado direito da prensa.

Colocacéo de acessorio: a colocacdo de acessorio no corpo da caixa se
da nas mesas de montagem, assim como o fundo. O acessoério instalado é
o trilho para instalacéo do disjuntor, sendo fixado na lateral direita da peca
por trés rebites de 3mm. O trilho duplo permite o ajuste de altura correto
do disjuntor em relacdo a tampa, possibilitando assim uma maior
seguranca para quem utiliza-lo.

Furacdo: A furacdo realizada no corpo da caixa faz os furos necessarios
para a colocacdo do compensado e se necessario, a abracadeira em
aluminio para instalacdo externa em postes. Sdo seis furos de 5mm no
fundo da caixa, sendo realizados em um unico ciclo de operacdo. O
processo se da apO6s a colocacdo do acessoério. As pecas Ssao
transportadas da mesa de montagem para as prensas, onde o operador
pega as pecas na mesa do lado esquerdo da prensa, realiza a operacao e
finaliza ao colocar a pegca na mesa ao lado direito da prensa.

Dobra - Corpo: a dobra realizada no corpo consiste na dobra que d& forma
a peca, dobrando as duas laterais, finalizando o processo de prensa na
caixa. O processo de dobra se inicia quando o operador pega as pecas na
mesa ao lado esquerdo da prensa, realiza o processo de dobra e larga a
peca no chao, ao lado direito da prensa, para entdo serem transportadas

para as mesas de montagem

d) Adesivagem da tampa: A tampa da caixa, feita em policarbonato

transparente, ndo € de producdo propria da empresa, sendo adquirida de

terceiros. Assim sendo, a tampa vem sem qualquer identificacédo e sinalizacao

exigida pela Celesc, sendo necesséaria sua adesivagem. Assim, 0 processo

consiste na colocacdo de dois adesivos transparentes, um com a logo da
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empresa para sua identificacdo e outro abaixo da porta de acesso e protecao
do disjuntor, com o aviso “Cuidado! Eletricidade”.

e Montagem 1: para a realizacdo da montagem 1, € necessério o transporte
das pecgas prontas das prensas para as mesas de montagem. A montagem 1
consiste na colocacao do teto, fixado por meio de dois rebites de 3,2mm em
cada lateral, além de um rebite traseiro.

e Montagem 2: A montagem 2 consiste na colocag¢ao do fundo, com a mesma
configuracdo do teto, dois rebites em cada lateral e um na parte traseira.

e Colocacdo de acessorios: Em processo de finalizacdo, antes da colocacéo
da tampa, é necessario colocar dentro da caixa 0S acessOrios necessarios
para a instalacdo do disjuntor. Os acessorios consistem em parafusos,
suporte plastico e suporte em aluminio, todos colocados soltos dentro da
caixa.

¢ Montagem final: A montagem final, com os acessoérios ja colocados dentro
da caixa, consiste na colocagcédo da tampa e um pequeno fio de aluminio, que
tem a funcdo de manter a tampa encaixada no corpo da caixa, ja que ela nao
vai parafusada na mesma.

e Empacotamento: Com a caixa finalizada, a mesma € transportada para a
mesa de empacotamento, onde € empacotada em plastico transparente,
lacrado com fita adesiva transparente. Com a caixa empacotada, séo feitos
volumes de 10 unidades, presas por meio de fitas de arquear de poliéster,

finalizando o processo produtivo.

4.4 DEFINICAO DO TEMPO REAL

O processamento de cada tarefa ocorreu conforme descrito no topico
anterior. Durante estas operacdes, mediram-se cada tarefa individualmente.

A mensuracao dos tempos reais de operacao foi realizada pelo método de
cronoandlise. Utilizou-se dez medicdes, sendo essa uma amostragem intencional
nao probabilistica. A escolha de dez medicdoes foi feita por ser considerada
adequada para alcancar aos resultados desejados. Outro ponto que contribuiu para
um reduzido numero de amostras € a baixa variacdo obtida entre os tempos

medidos, ficando igual ou inferior a 5%.



60

Assim, 0 quadro a seguir mostra os tempos de fabricagdo das diferentes
partes do produto, como por exemplo, no quadro da atividade 1 - corte 1: teto. Nele,
foram realizadas dez medi¢cbes de tempo distintas com a finalidade de mostrar a
meédia de tempo de fabricacdo da mesma. Apds a mensuracao dos tempos, utilizou-
se a férmula padrdo de “média”, que € a soma dos tempos mensurados divididos
pelo nimero de medi¢des. No caso do corte 1 — teto obteve-se a média de tempo de
3,56 segundos por peca, conforme apresentado na coluna 12. J& o desvio padréao,
apresentado na coluna 13 tem como objetivo demonstrar a dispersdo da média, ou
seja, o qudo proximas as medicBes estdo da média. No caso do corte 1 — teto
obteve-se um desvio padrédo de 0,17. Ja a variancia indica o grau de disperséo das
medicdes em relacdo a meédia, como na coluna 14, que apresentou 4,76% de
variancia, valor esse dentro do esperado. O mesmo procedimento se repetiu em

todas as medi¢cdes, conforme demonstrado abaixo:

Quadro 6: Tempos de fabricacdo do teto

T1 | T2 | T3 | T4 | T5 | T6 | T7 | T8 | T9 |T10 | Média
Atividades (seg/ | (seqg/ | (seq/ | (seg/ | (seg/ | (seg/ | (seg/ | (seq/ | (seq/ | (seg/ | Tempo
PE) | PS) | PE) | PE) | PE) | PS) | PE) | PS) | PE) | p¢) |(seg/pg)

1 Corte 1 383|336 | 36 367 (373323344 |352]|355)|364| 3,56 0,17 4,76%

Desvio | Variagao
Padréo (%)

2 Corte 2 3,41 | 359|327 (338354 |372|315| 34 |331]| 3.2 3,40 0,17 4,98%

3 Dobra 6,73 | 7,25 | 7,75 | 752 [ 6,94 | 7,45 | 6,87 | 7,34 | 7,49 | 7,11 7,25 0,31 4,27%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 7:Tempos de fabricagéo do fundo

Peca: Fundo

T1 T2 T3 T4 | TS5 T6 T7 T8 T9 | T10 | Média
Atividades (seqg/ | (seq/ | (seq/ | (seq/ | (seq! | (seq/ | (seq! | (seg/ | (seg/ | (seg/ | Tempo
Pe) | PS) | PE) | PC) | PE) | PE) | PC) | PE) | PE) | pPE) |(sed/pg)

1 Corte 1 3,44 | 3,37 | 3,81 | 354|368 |361]|332]327 (371|341 3,52 0,17 4,91%

Desvio | Variagao
Padréo (%)

2 Corte 2 3,79 | 3,24 | 3,48 | 3,72 | 3,58 | 3,26 | 3,37 | 3,56 | 3,63 | 3,44 | 3,51 0,17 4,98%

3 Corte 3 3,94 | 351|388 348373 (353389371397 3,7 3,73 0,17 4,65%

4 Dobra 723 (741|695 |733 (749|709 | 744 |6,87 | 717 | 7,25 7,22 0,20 2,72%

Colocacao

o 16,87(16,07|15,55(17,29|17,61(17,19|16,38(18,33|16,95(17,27| 16,95 0,75 4,45%
Acessorio

Fonte: Elaborado pelo pesquisador



Quadro 8: Tempos de fabricagao do corpo

61

T1

T2

T4

TE

T7

T&

T10

Média

- Desvio |\ariaga
Atividades [zeg |(zegl | (seql |(zeg | (seq | (zegl | (sed | (zeql | (seql |(seq | Tempo P:::?D ar[lfglac-
, n
pel | pgl Pel | pel | pel | pel | pel | pel | pe) | pgl |(sedipg)

1 Dobra 1 g05 | 854 | 883 (878 [ 7,84 | 828 (334 [ 848 | 813 | 7,55 8,30 0,28 3,47%

2 Dobra 2 816 | 855 | 874 (825 (7,08 | 847 (865 (8,28 | 860 |8 42 3,42 0,24 281%

3| Marcacdo 782 | 722|754 (7358 (742|785 (714 (714|759 |7,80 7,51 0,28 3,82%

4 E*':'Inm'?ﬂ_n 3579|3685 |35 65 (36, 28|28 47 | 37,21 |34, 71| 35,42 |35 17 | 35,83 35 23 1,05 2,89%
Acess0rio

5 Furacéo 653 | 632|598 (611|657 | 688 (621 635|643 |6,72 8,41 0,286 412%

6 Dobra 3 559 | 6,47 | S574 (643 (585 | 57 [582 (618 | 59 | 5,72 3,95 0,25 452%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 9: Tempos de montagem

Montagem

T1 | T2 |T3 | T4 |T5 |T6 |T7 |T8 |T9 |T10 | Média . e
. ) ) ) ) ) ) ) ) ) Desvio |Variagao
Atividades [seg | (seg’ | (seql |(seg | (seg! | (=eg) |(sed | (seq! | (zeql |(seg | Tempo Padrio (%)
K "
pel | pe) | pe) [ pe) | pe) | pe) | pel | pel | pel | pe) |(seaipe)
Colocacédo
1| Compensado |30:94 3371|3055 30,12| 32,87 | 28,84 32,24 3163 | 33,1 (33,65| 31,76 | 155 | 438%
2| Montagem 1 |89,38|70,41 | 72,05 85,87 |68,14 65,87 | 70,73 |59,92 |65,37 |68,44| sm01 .| 180 | 275%
3| Montagem 2z | 678 | 58,5 |89,59 |85,47|66,98 65,47 |88, 71 |88,17 |67.81 |67,18| 8758 | 127 | 187%
4| Colbcacdo | guc | 55 (523|558 552|523 585|563 (525|526 | 542 0,21 3,87%
ACEess0rios
5 '“Etiﬁgfm 355 | 848 | 574 | 814 | 854 [851 | 834 | 867 [824 |47 | 853 0,19 | 222%
6 Emnf:;”ntﬂ' 22,03 (23,12 22,48 |22,94| 22,4 |22,71|22,07|23,15 |21,92 |22,98| 2258 | 044 | 196%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.5 SETUP

A consideracdo de setups nos processos se faz necessaria ja que o

mesmo € necessario para a realizacdo das atividades realizadas em matrizes, como

a fabricacédo do teto, fundo e corpo. Para cada processo € necessario algum tipo de

setup nas maquinas ou matrizes, acarretando num acréscimo de tempo de producao

de cada peca. Atualmente, a producéo trabalha por meio de lotes de 200 pecas, ou

seja, a cada 200 pecas, se faz necessario a realizacdo de pelo menos um setup. As

matrizes utilizadas no processo de fabricacdo apresentam configuracbes de

montagem e regulagem parecidas, diferindo pouca variacdo entre uma e outra.
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Assim, foram realizadas dez medi¢cdes de tempos de setup de diferentes
matrizes que realizam diferentes processos, nos mesmos padrdes utilizados nos
quadros de tempo, resultando em um tempo médio de 486 segundos, conforme
demonstrado na coluna 13. Ja a coluna 14 destaca o lote de producdo para cada
setup, ou seja, a cada fabricacdo de 200 pecas, realiza-se um setup de 486
segundos. A coluna 15, por sua vez, demonstra o tempo de setup por peca, que é a
distribuicdo do setup para cada uma das pecas do lote, distribuicdo essa que
resultou em 2,43 segundos por peca, conforme demonstrado no quadro 10 tempos

de setup abaixo:

Quadro 10: Tempos de Setup

1| T2 | T3 |Ta| T | Te | T7| T8 | To | T10| MU | pesvio | variacio | “°'€  |setup/pe
Tempo ~ o Padréo

(seg) | (seq) | (seq) | (seg) | (seq) | (seq) | (seg) | (seq) | (seq) | (seg) Padrao (%) . (seg)
(seg) (unid)

485 | 481 | 488 | 482 | 479 | 492 | 502 | 475 | 486 | 490 | 486 7,24 1,96% 200 2,43

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.6 DEFINICAO DO TEMPO PADRAO

Apoés o levantamento dos tempos de processo, foi determinado o tempo
padrdo necessario para cada atividade do processo produtivo. Para tanto,
considerou-se a majoracao de 15% sobre o tempo real, majoragdo essa que inclui
fadiga, tolerancia pessoal (necessidades fisiologicas do operador) e tempo de
espera.

A consideracdo de setups se faz necessaria gracas a sua realizacao
dentro do processo de fabricacdo. Assim, 0 acréscimo da majoracéo ao tempo real
passa a ser tratado como Tempo Padréo, e o acréscimo do tempo de setup passa a
ser tratado como Tempo Padrdo Ajustado. No quadro 6 Tempo Padrdo de
Fabricac&o do Teto, atividade 1 — Corte 1: teto, o tempo real, apresentado na coluna
2 é derivado do tempo meédio apresentado na quadro 6 Tempo de Fabricacdo do
Teto, que equivale a 3,56 segundos por peca. Ja na coluna 3 ha a majoracdo de do
processo produtivo, que equivale a 15%. Na quarta coluna, majoracao tempo,
obtém-se o valor da majoracéo sobre o tempo médio. A quinta coluna, por sua vez,

apresenta o tempo padrao, que neste caso € de 4,09 segundos por pec¢a. As colunas
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6, 7 e 8 apresentam, respectivamente o tempo total de setup, o lote padréo de
producdo e o tempo de setup por peca, tempo este obtido pela divisao do tempo
total de setup pelo niumero de pecas fabricadas a cada setup, resultando no valor de
2,43 segundos por peca, valor esse que acrescentado ao tempo padrédo, obtém o
tempo padrdo ajustado de 6,52 segundos por pecga, conforme demonstrado na
coluna 9. Foi utilizada a mesma metodologia para todos os quadros a seguir:

Quadro 11: Tempo Padréao Ajustado para Fabricacdo do Teto

Peca: Teto

Tempo Maioraco Majocéo | Tempo Média de Lote Setup/ Tempo Padréo
Atividades Real J(%)g Tempo | Padréo Tempo Padréo (se%)pg Ajutado
(seg/pg) (seg) | (seg/pg) | Setup (seq) (Pg) (seg/pg)
1|Corte 1 3,56 15% 0,53 4,09 486 200 2,43 6,52
2 |Corte 2 3,40 15% 0,51 3,91 486 200 2,43 6,34
3 |Dobra 7,25 15% 1,09 8,33 486 200 2,43 10,76
TOTAL 14,20 - 2,13 16,33 - - 7,29 23,62

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 12: Tempo Padrao Ajustado para Fabricacdo do Fundo

Peca: Fundo

. Tempo Majoracio Majocéo Temeo Média de Lot? Setup/pe Tempo Padréo
Atividades Real (%) Tempo | Padréo Tempo Padréo (seg) Ajutado
(seg/pg) (seg) | (seg/pg) | Setup (seg) |  (Pg) (seg/pg)
1|Corte 1 3,52 15% 0,53 4,04 - 200 - 4,04
2 |Corte 2 3,51 15% 0,53 4,03 486 200 2,43 6,46
3 |Corte 3 3,73 15% 0,56 4,29 486 200 2,43 6,72
4 |Dobra 7,22 15% 1,08 8,31 486 200 2,43 10,74
5 [Colocagéo Acessorio 16,95 15% 2,54 19,49 - 200 - 19,49
TOTAL 34,93 - 5,24 40,17 - - 7,29 47,46

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

As atividades 1 e 5 ndo apresentaram o acréscimo de setup por se

tratarem de tarefas que nao necessitam da realizagdo do mesmao.
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Quadro 13: Tempo Padrdo Ajustado para Fabricacdo do Corpo

Peca: Corpo

. Tempo Majoragéo Majocéo Temeo Média de Lot? Setup/pg Tempo Padréo
Atividades Real %) Tempo | Padrdo Tempo Padrao (seg) Ajutado
(seg/pg) (seg) | (seg/pg) | Setup (seg) | (p¢) (seg/pg)
1 |Dobra 1 8,31 15% 1,25 9,55 486 200 2,43 11,98
2 |Dobra 2 8,42 15% 1,26 9,68 486 200 2,43 12,11
3 |Marcacgéo 7,51 15% 1,13 8,64 486 200 2,43 11,07
4 |Colocagédo Acessorio 36,24 15% 5,44 41,67 - 200 - 41,67
5 |Furagéo 6,42 15% 0,96 7,38 486 200 2,43 9,81
6 |Dobra 3 5,95 15% 0,89 6,84 486 200 2,43 9,27
TOTAL 72,84 - 10,93 83,76 - - 12,15 95,91

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 14: Tempo Padrdo Ajustado para Montagem:

Tempo Maioracio Majogédo | Tempo Média de Lote Setup/ Tempo Padréo

Atividades Real J(%)Q Tempo | Padrdo Tempo Padrao (Ser;)pg Ajutado

(seg/pg) (seg) | (seg/pg) | Setup (seg) | (p¢) (seg/pg)

1 |Colocagéo Compensado 31,77 15% 4,76 36,53 - 200 - 36,53
2 [Montagem 1 69,01 15% 10,35 79,36 - 200 - 79,36
3 |Montagem 2 67,57 15% 10,14 77,70 - 200 - 77,70
4 |Colocagao Acessorios 5,42 15% 0,81 6,23 - 200 - 6,23
5 |Montagem Final 8,54 15% 1,28 9,82 - 200 - 9,82
6 |Empacotamento 22,58 15% 3,39 25,97 - 200 - 25,97
TOTAL 204,88 - 30,73 235,62 - - - 235,62

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A montagem, diferentemente dos outros processos, ndo conta com
acréscimo de setup, pois seus processos ndo necessitam da realizacdo do mesmo.

No quadro 14 Tempo Padrédo Ajustado Total pode-se observar o tempo
padrao total de fabricagdo da caixa, sendo ele derivado da soma dos tempos
padrées de cada processo. Na segunda coluna, estd o tempo real total, valor esse
obtido da soma dos tempos dos processos de fabricacdo de cada peca. Na terceira
coluna, esta o valor total da majoracdo que, somada ao tempo real total, obtém-se o
tempo padréo total por peca, apresentado na quarta coluna. J4 na quinta coluna, é
demonstrada a soma dos setups de cada processo, que somado ao tempo padrao,

resulta no tempo padrao ajustado apresentado na sexta coluna.



Quadro 15:Tempo padrao ajustado total

Tempo . ~_| Tempo Tem'?o
Majoragao - | Setup/pg Padrao
Pecas Real Padréo .
(seg/pc) (seg) (seq/pc) (seg) Ajustado
(seg/pe)
Teto 14,20 2,13 16,33 7,29 23,62
Fundo 34,93 5,24 40,17 7,29 47,46
Corpo 72,84 10,93 83,76 12,15 95,91
Montagem 204,88 30,73 235,62 235,62
TOTAL 326,85 49,03 375,88 402,61

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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De acordo com o quadro 15 Tempo Padrdo Ajustado Total, o tempo total

de fabricacdo de uma Caixa Monofasica CM-1 é de 402,61 segundos, tempo esse

acrescido de majoracgéao e setup.

4.7 BALANCEAMENTO DE PRODUCAO

Atualmente, segundo historico da empresa, sdo produzidas média 108

unidades/dia. Porém, a demanda atual da mesma € de 200 pecas/dia, o que faz

necessario um redimensionamento de sua capacidade produtiva. O primeiro passo

neste caminho foi o balanceamento da producéo.

A empresa trabalha atualmente com um turno Unico de 9 horas/dia,

contando com uma pausa pela manha e outra pausa no periodo da tarde para café,

além da pausa para o almogo. Assim, a empresa tem de tempo disponivel:

Quadro 16: Tempo disponivel

Atividade Tempo (min)

(+) Turno 540
(-) Limpeza/Organizagéo 20
(-) Intervalo Manha 10
(-) Intervalo Tarde 10
TOTAL 500

Fonte: Elaborado pelo pesquisador



66

Ou seja, a empresa conta atualmente com 500 minutos disponiveis no
seu turno normal, sendo descontados os intervalos e tempo para limpeza e
organizacdo do ambiente, resultando nos 500 minutos (30.000 segundos) de tempo
disponivel para producao. Apos a identificacdo do tempo disponivel de producéo, se
faz necessaria a mensuracdo do Takt Time, que identifica o intervalo com que se
deve ser produzido um produto para atender a demanda do cliente, levando em

consideracéo o tempo disponivel da organizacao.

.... Takt Time

Takt Time = Tempo disponivel (min) =__ 500 = 2,5 min/pec¢a x 60 seg = 150 seg/peca
Demanda 200

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

De acordo com o takt time, a produgédo da empresa teria que produzir
uma unidade do produto a cada 150 segundos, tempo esse necessario para atender
a demanda diéria.

Para a distribuicdo de trabalho, € necessario obter-se o conteudo de
trabalho, que € a soma dos tempos do processo produtivo, considerando também
processos que ndo agregam valor. Porém se fazem necessarios para a realizacao
do processo, como o0 manuseio de mercadorias, entre outros fatores. Assim,
conforme apresentado no quadro 15 tempo ajustado total, obtém-se como tempo
ciclo de montagem 402,61 segundos. Com base no tempo ciclo, € possivel calcular

0 numero de operadores necessarios para o cumprimento da meta:

Numero operadores = conteudo de trabalho = 402,61 = _402,61 =2,68
Takt time 2,5x60 150

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Ou seja, para atender a demanda de 200 pecas diarias, se faz necessario
0 uso de 3 operadores na linha de montagem. A partir desse numero, é possivel
realizar a divisdo de tarefas. O grafico de barras é uma ferramenta que auxilia o
estudo de balanceamento, ja que tem como base o ritmo real de produgdo em
funcdo da demanda. Com ele, € possivel observar com clareza os processos mais
lentos do fluxo em analise. Assim, utilizou-se o Grafico de Balanceamento de

Operadores (GBO), que basicamente dividi as tarefas necessarias em relacdo ao



67

takt time para cada operador, considerando os tempos ciclos de cada uma das
operacdes. O grafico é possibilita visualizar com maior clareza a divisdo de tarefas,
tendo maior aproveitamento de tempo e facilitando a sua analise.

Cada barra do GBO mostra uma combinacdo de elementos de trabalho
para cada operador. No GBO, o operador 1 realiza todas as tarefas de prensas,
enquanto os operadores 2 e 3 realizam as tarefas de montagem, conforme

demonstrado no gréafico abaixo:

Gréfico 1: Gréafico de Balanceamento de Operadores

GBO
TAKTTIME  *°°
140 —
BB 120
&
2 100
5
= 80
50
40
20
8]
Operador 1 (seg) Operador 2 (seg) Operador 3 (seg)
Empacotamento 25,97
Montagem Final 9,82
Colocacdo Acessorios 6,23
N Montagem 2 770
M Montagem 1 79,36
W Colocacdo Compensado 36,53
Dobra 3 - Corpo 9,27
M Furagdo 9,81
Colocacdo Acessdrio - Corpo 41,67
M Marcagao - Corpo 11,07
M Dobra 2 - Corpo 12,11
m Dobra 1 - Corpo 11,98
W Colocacdo Acessorio - Fundo 1949
M Dobra- Fundo 10,74
M Dobra- Teto 10,76
M Corte 3 - Fundo 6,72
W Corte 2 - Fundo 6,46
M Corte 2 - Teto 68,34
B Corte 1 - Fundo 4,04
M Corte 1 -Teto B,52
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Ao analisar o gréfico, é possivel verificar uma boa distribuicdo de tempo
entre os postos. Além disso, foi verificado que a utilizacdo de apenas 3 postos de
trabalho € suficiente, ndo ultrapassando o takt time em nenhum deles. A ideia
consistiu o agrupamento de tarefas semelhantes, como no caso do operador 1, que
ficou responsavel pelo setor de maquinas J& os operadores 2 e 3 ficaram
responsaveis pelo setor de montagem. Assim, calculou-se o tempo médio de
trabalho em todos os postos de trabalho para que 0s mesmos possuissem 0 mesmo

tempo de montagem, conforme formula a seguir:

1. Numero de postos: 3

2. Tempo padrédo de fabricacéo: 402,61 segundos

3. Tempo médio = 402,61 sequndos = 134,2 segundos
3 postos

Ja a ocupacéao operacional tem por objetivo quantificar o quanto do tempo
disponivel esta sendo utilizado em cada posto de trabalho. Para melhor exemplificar
a ocupacdo operacional, o gréfico... Ocupacdo Operacional demonstra a ocupacao
de cada operador em relacdo ao takt time. Com ele, € possivel observar quais
postos estdo com maior aproveitamento de tempo e quais deles apresentam

ociosidade, podendo ser atribuido mais operacdes.
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Gréfico 2: Ocupacao Operacional
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Fonte: Elaborado pelo Pesquisador

Conforme demonstrado no grafico, o operador 1 utiliza apenas 84% do
seu tempo disponivel, sendo possivel a atribuicdo de mais opera¢des. Ja o operador
3 apresenta ocupacdo de 95%, sendo atualmente o operador com a maior
ocupacao, podendo vir a se tornar um gargalo operacional caso a demanda aumente
e consequentemente reduza o tempo takt. Assim, levando em consideragao a maior
ocupacao (operador 3), a empresa tem a oportunidade de elevar sua produgdo em
mais 5% sem ultrapassar o takt time, passando de 200 pecas/dia para 210 pecas/dia
sem a necessidade de alteragGes operacionais.

Nos processos de matrizes, ndo € possivel a producdo de um lote
unitario, jA que a empresa ndo conta com maquinario suficiente para o
funcionamento de uma linha de producdo de pecas. Assim layout de producéo
deverd passar a contar com estoques intermediarios, cuja funcdo seria manter a
célula de montagem em operacao enquanto sao realizados 0s setups necessarios.

O lote de producéo foi estabelecido em 200 pecas, tamanho suficiente
para que todas as pecas sejam repostas sem atrapalhar a célula de montagem.
Outro ponto relevante para definicdo deste tamanho de lote foi o impacto do tempo
de setup unitario no tempo total unitario que o operador 1 gasta para realizar suas
atividades. Tempo total unitario que ndo poderia ultrapassar o takt time.
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Figura 6: Layout
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Conforme demonstrado na imagem, o layout de produgcdo contara com
um estoque intermediario de 200 unidades por peca para o abastecimento da célula
de trabalho, enquanto o operador 1 fica responsavel por abastece-lo. Os materiais
ingressardo ao setor de maquinas pela parte superior, onde serdo realizadas as
operacdes. Apo6s a finalizacdo do processo, 0 operador 1 transporta manualmente o
lote de pecas para o estoque intermediario. O estoque intermediario, por sua vez,
funcionara de duas maneiras distintas: as pecas “teto” e “fundo” serdo depositadas
em quatro caixas com capacidade para 100 unidades cada, duas para a
armazenagem do teto e duas para o fundo. Os operadores 2 e 3 ficardo
responsaveis por utilizar por completo a primeira caixa, para entdo passar a utilizar a
segunda caixa, fazendo com que n&o fiqguem pecas sem utilizagcdo que acabariam
envelhecendo no processo. Ja o corpo da caixa sera armazenado em roletes que
funcionardo por meio de gravidade, onde o operador 1 colocara os corpos
enfileirados nos roletes, e a gravidade os puxard para baixo. Assim, quando o

operador 3 retirar 0 corpo dos roletes, automaticamente descerdo mais pecas,
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garantindo assim o “PEPS”: primeiro que entra, primeiro que sai. Ap0s a montagem

da mesma, a caixa segue para a expedigéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A adocao de praticas de balanceamento de producdo impulsiona as
organizacbes em um mercado competitivo através de ganhos operacionais,
produtivos e financeiros. Tal pratica trds beneficios excelentes e vem sendo
empregada por meio de adapta¢gdes nas formas comuns de trabalho.

Nesse contexto, o presente estudo enfocou no desenvolvimento de uma
linha de producéo eficiente em um ambiente tradicional, visando simplificar a
distribuicdo de tarefas, estabelecer tempos padrbes de operacdo e acima de tudo,
garantir os resultados positivos esperados.

A partir da fundamentacéao tedrica apresentada, buscou-se embasamento
sobre o tipo de empresa que seria trabalhado, além da criacdo de uma proposta de
implementacédo de divisdo de tarefas por meio dos niumeros obtidos de lead time e
takt time.

O estudo de caso executado por esta pesquisa proporciona um cenario
real de estudo, onde por meio dos dados levantados foi possivel visualizar que a
falta de controle e uma correta divisédo de tarefas podem diminuir o rendimento de
uma linha de producdo de forma drastica, acarretando custos elevados e baixa
produtividade. Com o trabalho executado pela pesquisa, fundamentado pelos
conceitos de andlise de tempo, medicdo de capacidade, métodos de trabalho e
balanceamento de operadores, € possivel obter resultados extremamente
satisfatorios, oferecendo beneficios para a linha de montagem sem a necessidade
de investimentos ou 0 aumento de custos financeiros.

Assim, diante do que foi exposto, pode-se concluir que o objetivo geral de
“analisar a linha de producdo de caixas de medigdo buscando aumentar a
produtividade e volumes produzidos” foi totalmente alcangado, igualmente para os
objetivos especificos:

Sem duvidas, o presente estudo poderd trazer ganhos significativos a
empresa: aumento na produtividade em quase 200% com a utilizagdo da mesma
mao de obra; visualizacdo simples dos tempos de processo; possibilidade de
aumento de demanda sem a utilizacdo de mais mao de obra; motivacdo dos
colaboradores em atingir a meta diaria; facilitacdo no planejamento de producao;
reducdo do custo operacional, j& que a produtividade aumentou sem o acréscimo de

qualquer custo operacional; reducdo do lead time;
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Portando, tendo em vista a implementagédo do procedimento proposto,
pode-se afirmar que todos os objetivos propostos, tanto gerais quanto especificos

foram atingidos.
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