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RESUMO

As mudancas aceleradas e a competitividade acirragdstenteno cenario
mercadoldgico,impdem as organizacdes a busca pielzacdo dos processos produtivos.
Neste contexto, o presente estudo teve como objeinalisar a otimizacdo dos processos
produtivos da Cooperativa Mista Agroindustrial Vdle Guaribas - COMAVEG sob a ética
do redesenho dos processos, tendo como embasamgmioncipios da filosofiaddust in
timeA partir de entdo, foi realizada uma pesquisa eapdoia e explicativa, e uma
investigacdo desenvolvidapor meio de observac@asést da pesquisa de campo. Os dados
coletados partirampor meio de observacdoes e dasvesths nao estruturadas, junto ao
presidente da cooperativa. Em sequéncia, procedlawasalise dos resultados alcancados por
meio da abordagem qualitativa. Os resultados egidenque, através do mapeamento dos
atuais processos produtivos da cooperativa, eemdimento da teoria das restricoes, torna-se
claro a identificacdo dos gargalos existentes paadade produtiva, maquinarios, matéria-
prima, cooperados e atividades. Apos a identificad@s gargalos, o redesenho surge como
perspectiva de rever 0s atuais processos, aléproeaad-los com principios da filosofiast

in time, tendo em vista a otimizacao dos processos prafutia cooperativa estudada.

PALAVRAS-CHAVE: Otimizacdo dos processos produtivos.Redesenho rdcegsosJust
in time.Gargalos de producao.



ABSTRACT

The accelerated changes and fierce competitivathessexist in the market scenario force
companies to search for optimization of produciprecesses. In this context, the present
study aims toanalyze the optimization of productirecesses at the Agroindustrial Mixed
Cooperative Guaribas Valley- COMAVEG from the perdjpve of process redesign and
based on the principles of the philosophy dust in time. Thereafter, an
exploratoryandexplanatory research was performed,aéso an investigation was developed
through field study observations. The data wasegaththrough observation and unstructured
interviews, together with the COMAVEG president.efésultswerethenanalyzedthrough a
qualitativeapproach. The results show that, by nmgpmurrent production processes at
COMAVEG and by understanding the theory of restiw, it is possible to identify the
bottlenecks which exist in productive capacity, maery, raw materials, coop members and
activities. After identifying the bottlenecks, reilgnemerges as a perspective of reviewing the
current processes and improving them with the ppias of theJust in timephilosophy, with
the objective of maximizing the productive procasskthe studied cooperative.

Key-words: Optimization of production processesdess Redesigdust in time Production

bottleneck.
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1 INTRODUCAO

O atual contexto mercadolégico tem se tornado eatetente instavel, provocando
as organizacdes a buscarema otimizagdo nos precpssdutivos. Dessa forma, torna-se
necessario a utilizagdo de uma série de metodslagiee a literatura expde com vistas
aoaprimoramento dos processos, em que visa anmeelfwrtinua nos meios produtivos e uma
crescente competitividade no segmento de mercado.

Evidenciou-se ao longo dos estudossobre procesgmipacionais queFrederick
Taylor e Henry Fayol ja tiveram uma concepc¢do ne ge@ refere aos meios de producéo,
aonde o primeiro teve como foco as atividades apmrais com o objetivo de maximizar a
eficiéncia do trabalho, enquanto que o segundoapatge para uma visao estrutural, pois
acreditava que as etapas da divisdo do traballm pranordiais para o melhoramento do
processo produtivo (MOTA; VASCONCELQOS, 2010).

Ainda conforme Motta e Vasconcelos (2010), o modedotado por Henry Ford
trouxe para o processo de fabricacdo de automovessdesencadeada producéo focada em
um unico modelo, o chamando modelo T, que parai@dade da época tornou-se acessivel
pelo baixo custo. No entanto, estemodelo trouxe fddores cruciais para seu declinio, sendo
estes a rigidez de modelo e os problemas ligadesraoole de pessoal.

Posteriormente o Modelo Toyotista de producaotrogxandesbeneficios coma
idealizacdo de técnicas que buscam a otimizacdopnosessosprodutivos.Diante desse
contexto, Moreira (2011) ressalta que uma destesics éa filosofidust in timéJIT)
adotado pelo Modelo Japonés que por sua vez, tef@reliminacdo planejada e sistemética
do desperdicio, com o intuito de adquirirmelhodastinuas na produtividade.

Logo em seguida o redesenho dos processos surgewunmnova proposta de gestao
diante das mudancas que as organizagoes enfreotatastemente, tendo como perspectiva
rever através do mapeamento das atividades ogatu@essos produtivos das organizacoes, a
fim de identificar as ineficiéncias e descarta-leeydo em vista o aprimoramento das
operagoes.

Para que o redesenho dos processos seja realizadwodo eficaz,é relevante o
entendimento da teoria das restricbes. Esta temissiste na tecnologia de producao
otimizada que abordadois tipos de recursos exedamis processos produtivos, sendo eles os

recursos gargalos e os recursos ndo gargalos.
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Nesta concepcéo, a pesquisa tem como intuitoestinaubtimizagcdo nos processos
produtivos através da identificacdo de gargalos @alicacdo de principios da filosofiaJIT,
tendo em vistaa necessidade de aprimoramento muoeS30s produtivos da Cooperativa
Mista Agroindustrial Vale do Guaribas—COMAVEG. Assiatravés da analise da atual
realidade da cooperativa supracitada, dos diagodstios possiveis gargalos existentes nos
processosprodutivos,e da teoria analisada, irgpseeelhorias que direcionem a otimizacdo

dosprocessos.

1.1Problema de pesquisa

Diante das mudancas aceleradas que afetam o mgecadgiedade e a economia; o0
contexto atual tem se tornado mutavel e exigentguese refere a melhor adaptacdo das
cooperativas nos processos produtivos. E estasnpasl@ém impulsionando as cooperativas
pela busca continua da otimizac&o nos processos.

Slack (2009) relata que € relevante a administrdggaroducdo em empresas sem fins
lucrativos, como € o caso da instituicdo estudadaresente pesquisa. O autor acrescenta que
nessas organizagdes, as operacgdes enfrentam o mesjuoto de decisdes, como produzir
seus produtos ou servicos, investir em tecnolagibcontratar algumas de suas atividades,
criar medidas de desempenho e melhorar o desemperduas atividades.

Assim como ocorre nas sociedades mercantis, asdsalEs cooperativas ndo estao
imunes ao mercado competitivo e enfrentam constertte ameacas mercadoldgicas,
contudo, é necessario o continuo planejamento teat®nlas operacoes.

Torna-se evidente que a administracdo da prodwg@ose tornado um setor ainda
mais importante para 0 sucesso organizacional,gsol®ens ou servigos serdao produzidos de
acordo com as reais necessidades e expectativasissmidores.

O processo produtivo € compostopela entrada dosnios (nput9, transformacéo e
saida @utputg. Para tais etapas € necessario o capital int@leetos recursosmateriais que
serao extremamente importantes para a produtivid@auelidade dos produtos acabados.

As organizagcOesprecisam eliminar a visdo supelftmaprocesso de producédo, e se
adequar a visao holistica, essa requer a visdmeas fas etapas do processo.Diante disto,a
pesquisa baseia-se na perspectiva do redesenhpraosssos produtivos da Cooperativa

Mista Agroindustrial Vale do Guariba— COMAVEG, dadanecessidade de uma maior
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produtividade, tendo em vista que a demanda daecatiya ndo tem sido atendida em sua
plenitude, ou seja, a producdo € insuficiente pé&eader a procura crescente do mercado
pelos produtos que a cooperativa oferece.

Neste contexto formulou-se a seguinte indagacdocCosnprocessos produtivos da
COMAVEG pode ser otimizado sob a perspectiva desedho dos processos, tendo como
embasamento os principios da filosofia JIT?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a otimizacdo dos processos produtivos @MEBVEG sob a dtica do
redesenho dos processos, tendo como baseos psdepfilosofiallT.

1.2.2 Objetivos especificos

* Mapearos atuaisprocessos produtivos da COMAVEG;

» Identificar o0s possiveis gargalosexistentes noscgssos produtivos da
COMAVEGsob a perspectiva da teoria das restricpbsaala a realidade extrinseca;

* Redesenhar os processos retirando os gargalosshacam

» Aplicar principios do JIT que se adequam a reaBdiml COMAVEG.

1.3 Justificativa

O propésito deste trabalho éanalisar através doeama@nto os possiveis gargalos
existentes nos atuais processos produtivos da COBMAVpara posteriormente expor a
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relevancia do redesenho dos processos como aiternde eliminar as ineficiéncias e
aprimorar todas as atividades.

Para tanto, a relevancia da referida pesquisaibamér para a continuacado de novas
pesquisas cientificas na area da administracdoathugho, que dard norte para discentesna
elaboragcao de pesquisas, a fim debuscarem marsnafées para aprimoramento do estudo
em questdo. Além disso,colaborara também paraiedsae que direta ou indiretamente se
beneficiam com o desenvolvimento da cooperativiajeesta uma das fontes de renda para
populacao local.

Com base nos dados obtidos na pesquisa a cooper@@MAVEG tera a
oportunidade de rever seus processos atuais earals possiveis acdes corretivaspara a
melhoria continua da mesma.

Desse modo a viabilidade da pesquisa deu-se poo wh@s conhecimentos da
pesquisadora adquiridos no decorrer do curso eacoooperativa estudada que forneceu todo
0 apoio necessario para a concretizagdo do trab@#ie ressaltar que o interesse em realizar

o estudo na COMAVEG, deu-se pelo motivo de néotaeehum outro relacionado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos da administracéo da producao

A competitividade acirrada e as mudancas acelerddasam com que as
organizacdes tracassem planejamentos estratégicasqbressair-se diante dos concorrentes
e manterem-seno segmento de mercado.Logo se emjeadesetor de producéo requer uma
maior atencdo no ambito organizacional, visto gaeaiministracdo da producédo trata da
maneira pela qual as organizacdes produzem bansieas (SLACK, 2009, p.01).

Visto que “a funcado producéo, é entendida comourdajde atividades que levam a
transformacdo de um bem tangivel em outro com mugilidtade.” (MARTINS E LAUGENI,
2005, p.2). Assim, a gestdo da producaotem com@secipal intuito fornecer produtosde
acordo com as exigénciasmercadologicas.

Complementa Slack (2009) e Moreira (2011) que twdanizacdo possui uma funcéao
de producdo, visto que ela produzird algum tipopdeluto ou servigo, nesse sentido a
producdo se refere as atividades industriais, enquaperacdes se referem a empresas de
Servicos.

Segundo Olivares e Sales (2009), o setor de produgfier uma visao holistica dos
processos produtivos, em que a producdo envolveregsirsos deinput(entradas),
transformacao eutputgsaidas).

Martins e Laugeni (2005) reafirmam os comentérios autores supracitados, atravées
do modelo de transformacdo geral usado para desceematureza da producdo, conforme

éapresentado no quadrol.
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Quadro 1- Representacao classica de sistema

Empresa

A 5 A
M > o > M
B | Mac-deobre N U Produto B
[ > P \ T |
E Capital U Fungdes de P E
N »| T |7 | transformacéo _ll_J > N
T Energia S / S Servico: T
E - E

Outros

insumos

Fronteira do sistema

Fonte: Martins e Laugeni, 2005, p.11

O quadro 1 demonstra todos os elementos envohddoente o processo produtivo,
desde a entrada, transformacdo e saida dos proditvge distoMartins e Laugeni(2005),
afirmam que sistema é um processo de atividadesdependentes, que visam um unico
objetivo, para tanto o sistema compdem-se de leéseatos, sendo eles:

» Entradas (inputskao todos os recursos advindos do ambiente extsendp estes
0s recursos transformados e os de transformacéo.

* Funcdes de transformacdocorrespondem ao processo utilizado pelo qual a
matéria-prima sera transformada, visto que a maobde,0os equipamentos, o capital serdo
essenciais para a realizagcédo das operacoes.

» Saida (outputs) sdo os produtos e servicos acabados, prontos genem
comercializados.

Desse modo, entende-se que o0 processo produtivergado com todos os setores
da organizacdo e com o ambiente externo, vistaaigtema de controle disponibilizara uma
melhor execugcdo de todas as atividades. Dianteadesdidade, Moreira (2011, p. 08)

complementa que:

O sistema de controle é a designacdo genéricaeqdé a0 conjunto de atividades
gue visa assegurar que programacfes sejam cumprges padrbes sejam
obedecidos, que os recursos estejam sendo usaflmsrdeeficaz e que a qualidade
desejada seja obtida (MOREIRA, 2011, p. 08).
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A melhoria continua tem se tornado alvo de qualtjperde organizagéo, para tanto, é
necessario constantemente feedbackas atividades desempenhadas nos processos
produtivos, pois deste modo o gestor tera a opade de perceber as ineficiéncias
ocasionadas nas operacdes ou qualquer outro tipéatde que venha a interferir na
maximizacdo da produtividade, tendo em vistaprappoez melhorias para as possiveis

ineficiéncias.

2.2 Evolucao da administracao da producgao

A administracdo da producao tem seu marco desdgenodo homem preé- historico,
em que o homem polia a pedra para transformé-laesreficio utilizado para caca, isso relata
o homem executando uma atividade de producéo ehdprsua necessidade. Logo apoés, 0os
mestres-artesdos com suas habilidades técnicagammea produzir organizadamente, logo
tinham encomendas, precos e prazos para entregadia com que 0 seu negdcio crescesse.
(MARTINS E LAUGENI, 2005).

Contudo, o comércio dos artesdos estava em dedémoo advento da Revolucao
Industrial. “A partir do século XVIII, o desenvaiwento da administracéofoi influenciado
pelo surgimento de uma nova personagem social paesaindustrial” (MAXIMIANO, 2000,

p. 147). As maquinas adquiriram grande relevan@sa pa construcdo de fabricas e
consequentemente de produtos manufaturados.

Evidencia-seque com o advento da Revolucdo Indlisis artesbes comecaram a
passar por algumas dificuldades, pois foram suwiidtis pelas maquinas que compunham as
grandes fabricas, portanto, com essa nova mudamgamhdigma os artesdes tiveram que
adaptarem-se com as novas jornadas de trabalhal argmn submetidos.

Conforme Motta e Vasconcelos (2010, p. 18) "O msatdabril mecanico regulava o
trabalho do homem em torno do funcionamento da mageexigindo ritmo e jornada de
trabalho maior. A maquina transformou no foco @drto processo produtivo”.

Nesse contexto, percebe-se que por um lado, atifadei alvo de crescimento
econdmico e por outro de revolta de trabalhadar@sjual eram bitolados e mecanizados a
seguirem um regime de trabalho desumano, em querstiveram que trocar a sua mao de

obra por salarios injustos, sendo este um meiogunaVvivéncia.
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Segundo Moreira (2011) com a Revolugdo Industaidhglaterra no século XIX teve
a maior poténcia na economia, eno inicio do sé¥Xas Estados Unidos torna-se o podio
da economia, nascendo assim as técnicas adminissat

Frederik Taylor desempenhou um papel fundamental panivel operacional, com o
intuito de construir novos métodos cientificos dedpgédo que aumentasse a produtividade.
J& na Franca Henry Fayol com seus estudos focadaseptrutura organizacional contribuiu
para a aplicacdo das funcdes a serem desempenpattasadministrador. (MOTTA;
VASCONCELOS, 2010).

Martins e Laugeni (2005, p. 2-3) afirmam que,

Na década de 1910, Henry Ford cria a linha de myentaseriada, revolucionando
0s métodos e processos produtivos até entdo existeBurge o conceito de
producdo em massa, caracterizado por grandes veldem@rodutos extremamente
padronizados. (MARTINS e LAUGENI, 2005, p. 2-3).

Contudo, a producdo em massa perdeu mercado pgperdécio e a pela falta de
flexibilidade na producdo. Essas lacunas foramtifieadas e reparadas pelos japoneses no
final da Segunda Guerra Mundial, diante desse gtmdeModelo de Produgédo Japonés
desenvolveu vérias técnicas de otimizacdo dos gsoseprodutivos, dentre elas tem-skist

in timedetalhado no topico que segue.

2.3 Conceitos e principios just in timgJIT)

O sistema JITteve seu marco inicial no Japéo, em GaiichiOhnoimplantou
principios da filosofia de producéo enxutalimyota Motor Companypois produziria apenas
0 que o mercado demandava, tornando-se assim doparaa producdo em massade Ford
(MOREIRA, 2011). Dentro desse contexto Slack (2@0952), complementa que:

O JIT é uma abordagem disciplinada, que visa apama produtividade
global e eliminar os desperdicios. Ele possibititgproducéo eficaz em
termos de custos, assim como o fornecimento apEngsiantidade correta,
no momento e local corretos, utilizando o minimo ihstalacles,
equipamentos, materiais e recursos humanos.
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Para Martins e Laugeni (2005), o JIT utiliza a cagede dos colaboradores, a fim de
identificarem gargalos nos processos produtivatp\wjue a melhoria continua na qualidade é
fator essencial que requer um acompanhamento el@de colaboradores de diversas areas
da organizacdo, a fim de manterem-se sincronizaonstodas as etapas do processo
produtivo.

Segundo Chase, Jacobs e Aquilano (2006) a prodirpada ou JIT tem como intuito
eliminar desperdicios em todos os aspectos, desdpital humano, fornecedores, tecnologia,
materiais e estoques, pois evita custos desnemsssatimina as ineficiéncias na producao.

Complementa Ritzman e Krajewski, (2004, p. 401§ gwistema JIT,

Concentra-se em reduzir ineficiéncias e tempo iohpieo no processo, a fim de
aperfeicoar continuadamente o processo e a quelidiasl produtos fabricados ou de
servicos prestado. O envolvimento dos funcionéeias reducdo de atividade que
nao agregam valor sdo essenciais para as operacoes.

Os autores abordam o conceito do JIT com linguatiEementes, mas que a esséncia é
a mesma, em que esta filosofia tem como intuitogya e controlar as operacfes em todas as
etapas do processo produtivo com sincronizacdoddesentes setores da organizagéo, a
fimde alcancarem a eliminacdo do desperdicio, mama#igdio dos custos, aumento na
produtividade e melhoria continua.

Segundo Gaither e Frazier (2012), o JIT possuiralgurincipios essenciais para a
otimizacaodo processo produtivo, sendo estes meley@ara a pesquisa em estudo,tais como:

» eliminacdo de desperdiciaseste principio visa produzir apenas 0 necespai,
elimina as atividades e movimentos desnecessé@miogjue mantém o controle do fluxo das
operacgdes com intuito de maximizar a produtivicadealidade dos produtos

» melhoria continua:o JIT estimula a integracdo de todos os setoresocimtuito de
melhorar continuadamente o processo de operagcGesbusca da qualidadédizennos
materiais, trabalhadores e equipamentos,de modoegtes funcionem com eficiéncia e
eficacia, adquirindo aotimizacao no processo.

» Pessoasdo consideradas fundamentais para resolver oseprab de producéo,
em que o comprometimento e o trabalho em equipepséwrdiais para a aderéncia do
empowermeou delegacdo de poder para a resolucdo dos pasgik@dlemas no meio
produtivo.
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» Kanban:éo sistema “puxado” que planeja e controla a p@dupois verifica
antecipadamente a quantidade demandada para sduziplm evitando a estocagem
desnecessaria e contribuindo para a eliminacadekyerdicios.

Uma vez utilizado estes principios do JIT, a busek otimizacdo dos processos
produtivos torna-se viavel e eficaz, visto que imnielcdo dos gargalos proporciona a
melhoria continua e a maximizacdo da producao secrentemente a satisfacéo dos clientes.
Para tanto € pertinente o entendimento do progassiutivo, tépico que sera abordado a

seqguir.

2.4 Processos produtivos

Diante de um cenario instavel as organizac6es teradacompanhar as mudancas que
ocorrem constantemente no mercado, por tantogeéarele 0 entendimento e compreenséao de
todas as etapas dos processos produtivos orgamasi

Para Chase, Jacobs e Aquilano(2006, p. 112) “urcepsm € qualquer parte de uma
organizacao que transforma as entradas em saidasspera-se, tenham um valor maior para
a organizacdo do que as entradas originais”. Rata & necessario a interacdo das atividades
desempenhadas durante o processo produtivo, wsto gonhecimento de todas as etapas do
processo possa ser compartilhado por todos ogamtieg da organizacao.

Gaither e Frazier(2012) afirmam que o planejameéet@rocesso é importante para a
aderéncia de novos produtos, podendo haver a ilidaitbe no planejamento, uma vez que o
ambiente externo é mutavel e impdem as organizag@esadaptarem as reais necessidades
mercadoldgicas.

Ja Ritzmane Krajewski, (2004, p.29) abordam que€iygamento de processo € a
selecdo dos insumos, das operacdes, dos fluxaslsihio e dos métodos que transformam
insumos em resultados”. Desde modo, entende-se gagnciamento de processo éessencial
para a tomada de deciséo eficaz, pois € necess@ntendimento,controle e gerenciamento
dasoperacdes desempenhadas durante o processtvorodu

Portanto, “analise de fluxo de processos € umarfenta para avaliar uma operacao
em termos da seqliéncia de passos desde os redgarsngada no sistema até as saidas, com
o objetivo de definir ou melhorar seu projeto.” (RREA, 2009, p.342). Diante dos

argumentos dos autores supracitados, analisa-seogpeocesso produtivo envolve o
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planejamento, gerenciamento, controle e anélisedss as operacdes executadas no processo
produtivo.

Slack (2009) apresenta tipos de processos quersdorpinantes tanto em manufatura
como em servigos, utilizados para descrever difeseposicdes no que se referema volume-
variedade, tais como:

* Processos de projet@do os que lidam com produtos customizados enmeguer
um longo periodo de tempo para produzir, tendodbadlume (quantidade) e alta variedade
(tamanho). Para tanto, cada atividade tem inicfonebem definidos, podendo assim ser
modificados durante o processo de producao. Exer@glostrucdo de navios.

* Processos de jobbings recursos de producdo processam uma série dadaualken
de produtos e tamanho menor do que a de process@sofeto, visto que este tipo de
processo sO sera realizado eventualmente ou unta Wez. Exemplo: Ingressos para o
evento social local.

* Processos em lotescorrem quando € produzido mais do que uma unidade
produto, podendo as operacdes repetir enquantie @$ta sendo processado. O processo em
lotes é grande em termos de volume e variedadenjidre A manufatura de maior parte das
pecas de conjuntos montados em massa, cCOmo autismove

* Processos de producdo em massaquer a producdo em grande quantidade de
produtos com variedade relativamente estreitag gge a as operacdes em massa nao trazem
desperdicio. Exemplo: Fabrica de automoveis.

* Processos continuanvolve uma producdo maior do que a producdo ensanas
porém, variedade mais baixa. Operam em fluxos @nimptos, ou seja, SA0 processos
continuos. Exemplo: Centrais elétricas.

Observa-se que os tipos de processos supracitadosaptor sédorelevantes para o
gestor analisaro melhor tipo de processo que sguade realidade da organizacéo, levando
em consideragcdo o seu publico-alvo e a capacidadeatiucdo.Diante disto, a cooperativa
estudada se aproxima do tipo de processo em loses,que é produzido mais de um tipo de

doce, podendo as operacdes se repetir enquant® estd sendo processado.
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2.4.1 Mapeamento dos processos produtivos

Os processos produtivos muitas vezes requerem ypeamento para obtencédo da
visualizacdo das atividades desempenhadas durantgoducao,permitindo tambéma
identificacdodos pontos fortes e fracos existentemeio produtivo, tendo como finalidade a
melhoria,a eliminacéo de gargalos e o aprimoramesaatividades.

Para Slack (2009), mapeamento de processo é deseremtender como as atividades
se relacionam dentro do processo produtivo, enoguembolos de mapeamento de processos
sao utilizados para classificar os diferentes tigesatividades. O quadro 2 ilustra alguns

simbolos de mapeamento de processos comuns absmieldautor.

Quadro 2 — Alguns simbolos de mapeamento de processosaderida administracao

cientifica e da analise de sistemas

Simbolos de mapeamento de processos Simbolos de mapeamento de processos
derivado da Administracéo Cientifica derivados da analise de sistemas
Operagéo (uma atividade que O Inicio ou final do proces:
diretamente agrega valor)
Inspecéo Atividades

> Transporte D Input ou outpu deprocess
Atraso (espera, por exemplo, EEE— Direcéo do fluxo
de materiais)

Decisdo (exercitando
Estoque (estoque delibera 0 poder discricionarit

Fonte:Slack, 2009, p.102.

Complementa Corréa (2009) o fluxograma de procéssma das ferramentas mais
importantes para analisar o processo produtivo, gera analisa o fluxo das entradas,
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transformacéo e saidas dos recursoscom o intuittetetar possiveis gargalos, tendo como
perspectiva a melhoria continua de todo o procpssdutivo.

Observa-se na figura 2 que os simbolos de mapeardergrocessos sao derivados da
administracdo cientifica e da analise de sisterseasdo estessuportes para desenhar a
sequencia das atividades realizadas no processiotiym com o propdsito de entender ou
documentar os envolvidos no processo. Cada simbejoresenta uma atividade
desempenhada pelos colaboradores no processoipoodut

Segundo (Villela, 2000, p.58@pudHunt, 1996), a analise estruturada do mapeamento
de processo,

Permite, ainda, a redugdo de custos no desenvaltonmie produtos e servigos, a
reducdo nas falhas de integracdo entre sistemaglloma do desempenho da
organizacdo, além de ser uma excelente ferrameata jpossibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar oplifzar aqueles que necessitam
de mudancas (VILLELA, 2000, p.5pudHunt, 1996.)

O mapeamento viabiliza ao gestor a obtencdo dm@intento dos processos atuais,
em que permite a identificacdo de falhas, o refemitento entre as diferentes atividades, o
fluxo de materiais e as informag¢Bes compartilhadi@mnte o processo, além de ser uma
excelente ferramenta para a o aprimoramento daagjes executadas.

2.5 Teoria das restricbes

Conformeembasamento tedrico de outros pesquisadooesta (2009) aborda quea
teoria das restricbes tem como conceito a sigla @plimizedProductionTechenologgue
significa tecnologia de producgéo otimizada. Estadégia possibilita a gestdo das operacdes
gue esta vinculada a gestdo de capacidade prodetida fluxos processada por esta
capacidade.

Ainda segundo Corréa (2009), o OPT tem como olgdi&sico o ganho de dinheiro
em que é considerada a atuacao de trés elemaisospino: aumento do ganho que se refere
o retorno dos produtos vendidos; reducdo de estogue dinheiro investido em matérias-
primas envolvidas; despesas operacionais correspoagd dinheiro que o sistema gasta para

transformar a matéria-prima em produtos.
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Para tanto “a perspectiva de recursos da produg&gisp comecar com O
entendimento da capacidade e restricoes de recdests da producao.” (SLACK, 2006,
p.71). De acordo com a argumentacdo do autor, -s@naevidente que as
organizacdesnecessitam compreender as restric@apaeidade que o setor de producao
suporta, visto que tanto os recursos de transf@maguanto os transformados ser&o
relevantes para melhor percepc¢ao dos recursos.

Para melhor esclarecimento, Slack (2006) acrescprda OPT considera necessario
o entendimento dos dois tipos de recursos presetedabricas, sendo eles 0s recursos
restritos de capacidade ou recursos gargalosyecassos nao restritos de capacidade ou ndo
gargalos. Sendo estes recursos referentes aosnébsmenvolvidos no processo produtivo
COmo as pessoas, equipamentos, dispositivos, nasjuiratéria prima e entre outros.

No processo produtivo “o gargalo € uma restricatrdedo sistema que limita o
ganho, sendo aquele ponto no processo de manuéatugue o fluxo passa a ser diminuido
para fluir por um canal estreito.”(CHASE, JACOBS AQUILANO, 2006p. 642-643).
ComplementaMartins e Laugeni (2005), que o probletaaOPT esta relacionado aos
gargalos referentes ao maquinario, niveis de deaagqee de certa forma afetam o
desempenho organizacional.

Assim evidenciou-se que as discussdes dos autaiies relevantes para o
esclarecimento sobre a OPT que vem sendo aderi@ds peganizagbes que buscam a
otimizacao nos processos produtivos e que prezéarspbrevivéncia organizacional.

Entende-se que “a funcdo de uma unidade produtai@r@er adequadamente a sua
demanda, ou seja, € a funcdo do gestor de opergedastirem que a operacdo tenha a
capacidade necesséria e suficiente para que atemidira essa demanda ocorra.” (CORREA,
2009, p.425).

Diante do contexto supracitado pelo autor,percebgue € necessario primeiramente
a identificacdode possiveis gargalos para posteeiote analisar os seus impactos que tendem
a minimizar e limitar a capacidade produtiva, impdd a organizacdo de atender a
quantidade demandada.

Algumas organizacbes nao possuem a capacidade eteleata quantidade de
demanda, devido a alguns fatores, tais como: asssrade matéria prima, mao de obra
desqualificada, maquinarios e equipamentos inefiege Diante disto Slack (2009, p.315)
afirma que “planejamento e controle de capacidadet&#efa de determinar a capacidade

efetiva da operacéo produtiva, de forma que elagomssponder a demanda.”.
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Corréa (2009) complementa que a funcéo do gestopeecdes é garantir meios para
o alcance do atendimento das demandas, para ta@pagidade € vista como um potencial
em gue gera maximizacao da producéo e satisfagadiantes.

Os autores complementam-se no que se refere aidag@gqrodutiva, visto que é
relevante o planejamento e controle da quantidadentradas de recursos e a quantidade de
produtos demandados, a fim de identificarem a ¢dpde real que a organizacdo necessita

obter.

2.6 Reengenharia

Segundo Maximiano (2011), Michael Hammer idealiao®engenharia na década de
1980, em que divulgou no artigo a seguinte tem&tR@movendo a reengenharia do
trabalho: ndo automize, destrua”. A ideia de Hamégue a reengenharia aprimoraria as
eficiéncias nas organizacfes através da elimineggdioal do processo ineficiente, podendo
assim criar um novo processo sem gargalos.

Diante disto, a“reengenharia € o repensar fundahen& reformulacdo radical dos
processos organizacionaisque visam alcancar daastielhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custoslidagiga atendimento e
velocidade”.(CHAMPY E HAMMER, 1994, p.22).

Peranteas definicdes supracitadas pelos autoresg@sizacdes precisam estar atentas
as mudancas tecnolégicas e ajustarem-se as cosdigdpostas pelo mercado,
areengenhariasurgecomo uma nova proposta tecnaldgigestao aderente as mudancas de
mercadocom o intuito de reduzir custos, eliminaspeedicios, minimizar a estrutura
organizacional ou qualquer outro tipo de ineficiarque venha a impossibilitar a otimizacéo
do processoprodutivo e a satisfacdo do cliente Raz (2010),

Os teodricos da reengenharia reiteram que nao pensacesso produtivo nos seus
termos, significa saudosismo ou estar com os ofbtiados para o passado, e nédo
acompanhar os sinais dos tempos, mesmo que issliquepna restricdo da
complexidade das relagbes sociais de producdo andaém técnico-operacional.
(LUZ, 2010, p.101)

Diante deste contexto mencionado pelo autor, araksque as organizacdes tém certa

resisténcia no que se referemas mudancas orgamasi pois a reengenharia podera
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modificara cultura organizacional, as técnicas aelypcdo j4 adaptadas pelos trabalhadores,
as decisbes tomadas pelos gestores e entre oatovesf diante desses fatores ocasiona a
acomodacao e estagnagcao no processo produtivo.

Percebe-se que a reengenharia adere ao capiti@cintd capacitado, a tecnologia
atualizada, fornecedorese um sistema de informafiéaz para que se possa resultar em

operacdes significativas e processos eficazesti®disto analisa-se que,

[...] Fazer as pessoas aceitarem a ideia de qee trabalho - 0s seus empregos -
sofrera uma mudanca radical ndo é uma guerra qgarse em uma Unica batalha.
Trata-se de uma campanha educacional e de coméoigag dura do principio ao
fim reengenharia. E uma tarefa de venda que copwlaapercepcio da necessidade
da reengenharia e que s6 perde o impeto bem dépais processos reformulados
terem sido implantados (MICHAEL HAMMER & JAMESCHAME 1994, p,
123).

A reconstrucdo da cultura organizacional € umaebarardua que requer uma boa
comunicacao entre todos os envolvidosda organizacdion de esclarecer as necessidades
das possiveis mudangas a serem realizadas em focasso,com a perspectiva de que haja
por parte dos envolvidos a compreenséo das dewiddancas.

Contudo, a reengenharia tem se tornando uma t@ofiamica na administracao
contemporanea por ser considerada drastica no equefere as mudancas organizacionais.
Para Maximiano (2011) a reengenharia tornou-se dévoejeicdo por prezar a reducédo de
custos, que para muitos significava demissdes essan®utro fator critico € em relagéo as
radicais mudancas de todo processo atual da oegatiz visto que tais mudancas poderiam
levarjuntamente a perca da identidade e a desasicdb da organizacao, fatores esses que
levam a resisténcia de colaboradores e gestores.

Diante das criticas que cercam a reengenharidldalizada uma nova denominacao
conhecida como redesenho de processos ou comaegpnefauitas organizacdes, chamarem
de aprimoramento continuo de processos (MAXIMIANEZDO11). O redesenho busca
eliminar as ineficiéncias do processo atual, compgetivas do aprimoramento continuo dos

processos.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

A pesquisa teve como intuito desenvolver uma amdlis atuais processos produtivos
da COMAVEG, para tanto, foi necessario o mapeameaidstes, para viabilizar a
identificacdodos possiveis gargalos e por fim amies os redesenhos dos processos, tendo
como embasamento os principios do JIT.Por tantgarar(2010), propde que a pesquisa se
classifica em dois critérios: quanto aos fins entmaos meios. Em que o primeiro critério foi
classificado como exploratéria e explicativa, eoj&egundo critério foi classificado como
pesquisa de campo e observagao.

Para Vergara (2010) a investigacdo exploratoriaaiizada em um local em que h&
pouco conhecimento sobre o assunto estudado, quecdeno propésito familiarizar-se e
compreender os problemas existentes. Deste mogesguisa € exploratoria porque nao
houve estudos que abordem a temética da otimizagio processos produtivos da
COMAVERG, localizada em Torrdes, municipio de Pidesui.

Andrade (2004, p. 19 e 20) afirma que:

A pesquisa explicativa, esse € um tipo de pesquaa complexo, pois, além de
registrar, analisar, classificar e interpretar @néMmenos estudados procura
identificar seus fatores determinantes. A pesqeisalicativa tem por objetivo
aprofundar o conhecimento da realidade, procurandz&o, o “porqué” das coisas
e por esse motivo esta sujeita a erros. Sdo rdealidas pesquisas explicativas que
fundamentam o conhecimento cientifico.

Entdo, a pesquisa se caracteriza como explicapesgue busca esclarecer a
relevancia do mapeamento dos atuais processos tpaxiuda COMAVEG , a fim de
identificar, descrever, entender e analisar osipeissgargalos existentes nas atividades, e por
fim esclarecer a relevanciado redesenho dos prmxésado com base os principios do JIT
para o alcance da otimizacgéo.

Vergara (2010, p.43), menciona que pesquisa de @d@pnvestigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fem@nw que dispde de elementos para

explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdes aleestionarios, testes e observacdes
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participantes ou nao”. Por tanto, a pesquisa demmurse como pesquisa de campo, por ter
sido realizada na COMAVEG.

De acordo com os expostos mencionados a pesquesadmo utilizacdo a abordagem
qualitativa, por viabilizar a observacado sistenaaic participativa, em que a utilizacdo da
entrevista ndo estruturada tornou-se importante marpesquisador na compreensao e
interpretacdo das observagdes. (COLLIS; RUSSEY5R00

3.2Fontes de dados

Ha duas fontes de dados principais para a coletdades da pesquisa. Conforme
(COLLIS; RUSSEY, 2005) a primeira fonte sdo os dagomarios ou originais, que busca
informagdes, compressdo e analise sobre o temaigda nao foi estudado, para tanto, a
observacao e as perguntas foram realizadas diretama cooperativa estudada.

A segunda fonte sdo os dados secundarios em qtibzada a literatura existente
relacionada a otimizag&o do processo produtivogeenfornece embasamento teorico para a
realizacdo do trabalho estudado, tais como livadsgos, monografias, teses e entre outros.
“Quando os dados sao organizados de maneira poegeittransformam-se em
informacdes.”(COLLIS; RUSSEY, 2005, p. 154).

3.3Populagao e amostra

A pesquisa aconteceu juntamente com opresidente $omar Gomes Ferreira, por
apresentar todos 0s processos produtivos, sendaemminostra necesséria para alcancar os
objetivos previamente estabelecidos no trabalhds pmo presidente obtém todas as
informacdes necessarias a respeito do sistemaddagiio da COMAVEG.

Nesse sentido, “a selecdo de uma amostra € uma fpadamental de um estudo
positivista. Se o [...] estudo é fenomenoldgico,] [pode-se ter uma amostra de um.”
(COLLIS; RUSSEY, 2005, p.148). Portanto o trabalke baseou em um estudo
fenomenoldgico em que a amostra de um elemento gerdaecessaria para o alcance dos

objetivos almejados.
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3.4 Estratégia de coleta de dados

Com o proposito de conseguir as informacgdes natassara o estudo, foi utilizada a
observacéo sistematica e participativa, e uma \estaendo estruturada. Foram realizadas
cincovisitas a cooperativa, sendo a primeira enulwotde dois mil e doze, e a ultima em
marco de dois mil e treze. A entrevista ndo estadi foi realizadacom o Sr. Solimar Gomes
Ferreira ao longo das visitas.

Na visdo de Marconi e Lakatos (2006) a observacdaméelemento basico de
investigacdo cientifica, em que viabiliza informag@ respeito dos aspectos da realidade do
local pesquisado e possibilita ao pesquisador nd@ieto para a verificagdo dos fatos
estudados. Para tanto, a investigacdo em quest@iste em observacdo sistematica e
observacéo participante.

A observacao sistematica realiza-se em condi¢Gasot@das, em que o observador ja
sabe 0 que pesquisar, com o intuito de identifi@ssiveis gargalos no processo, porém,
deve-se eliminar sua influéncia sobre o que setiftlen(MARCONI E LAKATOS, 2006).

Na observacgédo participante, o pesquisador se emamm os fendmenos que estdo sendo
pesquisados, em que expde o0 proposito da pesquiseel o objetivo da apuracdo das

informacgdes de todo o processo produtivo da COMAYVE@G que identifica os gargalos e

busca solucdes para elimina-lo (COLLIS; RUSSEY, )00

A observacéo dispde de varios instrumentos quenpad utilizados, para tanto, o
pesquisador tirou fotos que estdo disponiveis pésdices, para melhor entendimento dos
atuais processos produtivos da cooperativa estudada

Conforme Marconi e Lakatos (2006) a entrevista egtcuturada, € realizado por meio de
uma comunicacdo informal, que envolve o pesquisaoo entrevistado, em que o
pesquisador desenvolve perguntas consideradaaeyeds para a obtencdo do entendimento
de todo os processos produtivos, a fim de compereadanalisar os possiveis gargalos

existentes nos processos.
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3.5Tratamento e analise dos dados

A andlise dos dados foi obtida por meio da aplicagk teoria na pratica
organizacional. Para tanto foi realizado o mapeameosatuais processos produtivos, a fim
de identificar os gargalos e por fim desenvolveredenhos dos processos com base nos
principios do JIT

Depois de coletados os dados, € necessario aeamdlisterpretacdo dos mesmos.
Conforme (Collis; Russey2005, p. 249) “o mapeameatmitivo € um método de analise que
pode ser usado para estruturar, analisar e entenskntido de narragdes escritas ou verbais
de problemas”.

Dessa forma, a pesquisa foi caracterizada comatapixad por usar 0 mapeamento
cognitivo como analise dos atuaisprocessos praokuiila COMAVEG, que teve como base
as observacoes obtidas pelo pesquisado ao longasitas e pela entrevista ndo estruturada
realizada com o presidente, por fim o mapeamergaitieo foi transferido para o programa
Microsoft Word2007, para a obtencdo de um melhor entendimerdgpoiressos atuais e
posteriormente foi utilizado para expor o redesai®processos.

Vale salientar que os mapeamentos transcritos ré@guw modelo do quadro 2
mencionado anteriormente no trabalho, em que S[(@K6) aborda os simbolos de
mapeamento de processos derivados da administragiuifica, proporcionando a
visualizacdo das atividades do atuais processahifivos da cooperativa estudada, e por fim

serdo utilizadas as simbologias para descreverativatades do redesenho dos processos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Cooperativa Mista Agroindustrial Vale do GuaribasCOMAVEG é localiza no
povoado TorrBes, municipio de Picos — Pl, que famdacdo no dia 09 de abril de 1975.
Atualmente é composta por 65 cooperados que trapaltireto ou indiretamente com a
cooperativa que beneficia varias familias da regidioa vez que a mesma gera emprego e
renda para populacéo local.

As bananas e goiabas sdo matérias-primas utilizetasa fabricacdo dos doces, visto
gue os plantios dependem da agua do Rio Guaribastegnseu fluxo pela regido picoense.
Verifica-se que devido a estiagem, as plantacées@dprometidas, por tanto a cooperativa
enfrenta uma baixa produtividade, devido a escasgezanatéria-prima,impossibilitando
atender a plenitude demandada.

Neste capitulo serdo apresentados os resultadio®®linia pesquisa de campo, onde
foi realizada a observacdo sistematica e partiggpajuntamente com entrevistas nao
estruturadas, realizadas ao presidente da cooperastudada. A pesquisa teve como
propdsito mapear as atividades e identificar ogajas existentes nos processos produtivos e
por fim redesenhar os processos com base em pasciip JIT, tendo como intuito a
otimizagdo dos processos.

4.1 Mapeamentos dos processos produtivos e idegiifes dos gargalos

Os quadros 3, 4 e 5 a seguir ilustram o mapeand@statuais processos produtivos da
COMAVEG, desenhados pela pesquisadora para des@s\atividades executadas durante
0S processos. Sabendo-se que a certo ponto damdés ocorrem ramificacdes na producéo
dos doces, diferenciando-se as operacdes.Conforaek $2009) e Correa (2009), o
mapeamento de processo € uma ferramenta que sfitidalos para descrever, compreender
e analisar o fluxo de entrada, transformagéo easdad operacdes, com intuito de identificar

0s gargalos e por fim buscar melhorias continuas.



Quadro 3—Mapeamento do atual processo produtivo dos doc86@ge 600g da
COMAVEG

DESCRICAO DE ATVIDADES g ‘ . . /
g Matéria- prima chega g N . /
a
’ Inspecao da matéria- prima g ‘ ‘\/. /
a
° Esperar amadurecimento da matéria prima C M . /
a
) Colocar lenha no forno ﬁ . . /
a
° Descascar as bananas g\ ‘ ‘ . /
a
° Transportar bananas e goiabas C >‘ ‘ . /
a
! Cozinhar bananas e goiabas C/ ‘ ‘ . /
P > -
8 ;(;Ii%%zr n?é;:t%ar nas bananas e goiabas em @ ‘ . . /
a
° Despolpar bananas ou goiabas é\ ‘ ‘ . /
a
0 Transportar bananas e goiabas despolpadas g ) . . /
a
H Cozinhar bananas ou goiabas despolpadas g/\‘ . . /
a
e Esperar esfriar doces em tachos abertos g h . /
a
o Transportar doce para dosadeira g /‘/ . . /
a
14 Coletar doce da dosadeira C/ ‘ . . /
a
w Tampar recipiente dos doces é\ ‘ . . /
a
0 Transportar para armazenamento C \‘\.\ . /
a
Y Armazenamento dos doces C ‘ g> /
a
0 Colocar doces em caixas de papeldo ﬁ ‘ . /
a
+ Transportar caixas de doces para o0 caminhao g ) ‘ . /
a
0 Distribuicdo dos doces aos clientes g/ ‘ ‘ . /

Fontes: Dados da pesquisa, marco de 2013

Para melhor entendimento ir4 se descrever a saguaitividades executadas durante o
processo produtivo dos doces de 300ge 600g.,e pmostente identificaros gargalos
existentes. As figuras no apéndice A serdo indeawadescricdo das atividades, a fim de
obter uma melhor percepcéo do atual processo pvodis doces supracitados.
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12 Atividade: Com o transporte préprio da coopeaats socios vao até os cooperados
buscaremasbananas e goiabas, matéria-prima néaegs@ra fabricacdo dos doces
(Vertransporteno apéndice A figura 1). Nesta a#isi@l observa-se 0 seguinte gargalo:as
plantacdes das bananas e goiabas dependem da @&gie glaribas, visto que devido a
estiagem o rio encontra-se seco, provocando asescda matéria- prima. Por esse motivo a
cooperativa tem sua capacidade produtiva limitamasionando o ndo atendimento da
quantidade demandada.

22 Atividade: Quando a matéria-prima chega ao ggtafutivo, primeiramente ocorre
a inspecdo, ou seja, a verificagdo se ha estragoaahaduras nas bananas e goiabas(Ver
matéria-prima no apéndice A figura 2). Nesta a#idel percebe-se o seguinte gargalo:
Ocasionalmente por falta de atencédo dos coopemtlasana ou a goiaba sdo encaminhadas
com estragos ou rachaduras para a transformacéengo assim comprometer a qualidade
dos doces.

32 Atividade:Como abanana ou a goiabada muitasswermgam verdes na producéo,
torna-se necessario o amadurecimento em um lodahde(Ver local de amadurecimento no
apéndice A figura 3). Observa-se 0 seguinte gargekia atividade: a banana e a goiaba
demoram alguns dias para amadurecerem, provocand@spera na producao.

42 Atividade: A lenha é fornecida pelos proprio®perados e é colocada em um
forno, que quando aquecido gera vapor para um dquieoédirecionadopara a execugdo das
caldeiras. (Ver forno de lenha no apéndice A figdja Nesta atividade verificam-se os
seguintes gargalos: O cooperado ndo possui profeg@oexecutar a atividade, visto que o
aquecimento do forno é elevado, provocando desgastgecutar a atividade, além dos danos
causados ao meio ambiente, por se tratar de queimas

52 Atividade: Os cooperados descascam as bananasalmente (Ver bananas
descascadas no apéndice A figura 5).Observam-gseatigidade 0s seguintes gargalos: as
cascas das bananas ndo sdo reaproveitaveis, e pona atividade manual ha certa limitacéo
regida pelo cansa¢o humano.

62Atividade:Logo ap6s o descasque, as bananasas@partadas manualmente dentro
de baldes (Ver baldes com bananas no apéndicaurafty).

72 Atividade: No tachocozinhador é colocado as mamadescascadas para serem
cozinhadas (Ver tacho cozinhado no apéndice A digi)r Nesta atividade encontra-se o
seguinte gargalo: Falhas ergondmicas, pois o téichkoem uma plataforma alta de dificil

acesso.
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82 Atividade: E adicionado o aglicar no tacho caamiloh. O aclcar é pesado na
balanca para ser colocados na quantidade corextngente utiliza 25 kg.

92 Atividade: As bananas ou goiabas cozinhadas difecionadas amaquina
despolpadeira que fica logo abaixo do tacho codimhdEste tacho possui uma abertura para
as bananas e goiabas cozinhadas cairem na desppguhra serem transformadas em
polpas (Ver maquina despolpadeira ndo apéndicegyuydi7). Nesta atividade verifica-se o
seguinte gargalo: para despolpar as frutas cozash@dnecessario a intervencdo direta do
cooperado, o que de certa forma ocasiona atrapeodacao quando comparada ao producao
com equipamentos mais eficientes.

102 Atividade: As bananas ou goiabas despolpadastraisportadas em tachos
abertos. (Ver na figura 8).

112 Atividade:Bananas ou goiabadas despolpadassieadas nos seis tachos
cozinhadores (Ver os seis tachos cozinhadores éoda@ A figura 9). Nesta atividade
encontra-se seguinte gargalo: Ocasionalmente odeseuido dos cooperados em deixarem
passar da hora correta docozinhamento, com issweooccendurecimento do doce que traz
desperdicio na producéo.

122 Atividade:Saocolocados os doces em tachososhgata o esfriamento(Vertachos
no apéndice A na figura 10). Percebe-se o seguyatgalo: O Esfriamento ocorre
naturalmente, resultando certa demora para seressgmuidasas proximas atividades.

132 Atividade: Transportedos doces em tachos abgute sdo puxados até a maquina
dosadeira (Ver tachos abertos no apéndice A fifj0ya

142 Atividade:Os doces cozinhados séo colocadosaragnte na maquina dosadeira.
Esta maquina sai a quantidade certa dos docesApe3600g (Ver maquina dosadeira no
apéndice A figura 11). Nesta atividade observa-seguinte gargalo: Corriqueira demora na
coleta dos doces, devidoa execucao da atividadeaeual, e além das falhas ergonémicas,
pois o cooperado fica em posi¢ces desagradaveis.

152 Atividade:Sao tampados manualmente os recgsedbs doces de 300g e
600g(Ver tapamento dos doces no apéndice A fig@a Nesta atividade percebe-se o
seguinte gargalo: Demora na execucéao da ativigelie fato de ser manual.

Na sequéncia das atividades os doces sado tramdporéaraves de carrinhos até o
armazém; em seguida sdo armazenados organizadaementaletes de madeira; colocados
pelos cooperados em caixas de papeldo, sabendeesesqdoces de 300g compdem 30

unidades e os de 600g 20 unidades em cada caipapd#fo; essas caixas sdo levadas ao
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caminhdo que faz a distribuicdo aos clientes (Menaaenagem, caixas de papelao e
transporte para distribuicdo dos doces no apérdimruras 14, 15 e 16).

O quadro 4 ilustra o0 mapeamento do processo praddtis doces de barras grandes
800g. Vale ressaltar que até a atividade 112 ocomesmo processo ha fabricacédo dos doces
de 300g e 600g, para tanto irar-se descrever & garatividade 122 e identificar os possiveis

gargalos

Quadro 4 — Mapeamento do atual processo produtivoa$ doces de barras
grandes de 800g da COMAVEG

DESCRICAO DE ATVIDADES @ ‘ ‘ . /
a
' Matéria- prima chega g N . /
a
’ Inspecéo da matéria-prima g ‘ ‘>. /
a
° Esperar amadurecimento da matéria prima g “ . /
a
) Colocar lenha no forno Q/‘ ‘ . /
a
° Descascar as bananas é\ ‘ ‘ . /
> Transportar bananas e goiabas g ) ‘ . /
a
! Cozinhar bananas e goiabas Q/ ‘ ‘ . /
a ] i
8 g)(;li(r)](;]aar n?é;:t%ar nas bananas ou goiabas em é ‘ ‘ . /
a
° Despolpar bananas ou goiabas é\ ‘ ‘ . /
o Transportar bananas e goiabas despolpadas g ) ‘ . /
a
H Cozinhar bananas ou goiabas despolpadas m ‘ . /
a
e Esperar esfriar doce em férma quadrada O h . /
a
B Transportar doces para maguina de corte g /‘ ‘ . /
a
14 Corte dos doces de barras grandes K ‘ ‘ . /
a
w Transportar doces de barras grandes g ) ‘ . /
a
0 Embalar doces de barras grandes ( ‘ ‘ . /
a
Y Transportar para armazenamento g ‘\‘\ . /
a
o Armazenamento dos doces de barras grandes g ‘ ‘ 1>/
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19

Colocar doces em caixas de papelédo e\ q ‘ . /
202 | Transportar doces de barras grandes para o

caminhdo e ‘ . /
212

Distribuicdo dos doces para os clientes e/q ‘ . /

Fontes: Dados da pesquisa, marco de 2013

Na descricdo das atividades a seguir serédo indicagliguras compostas no Apéndice
B do atual processo produtivo dos doces de baraaslgs de 800g.

122 Atividade: Logo apdés o cozinhamento, os doc&s «locados em férmas
guadradas para serem esfriados (Ver formas quadradapéndice B figura 1). Observa-se o
seguinte gargalo: como os doces esfriam naturabmentérma, ocorre demora em prosseguir
para a proxima operacao.

132 Atividade: Transportados manualmente os doeesformato de barras grandes
para a maquina de corte. Nesta atividade obsen@-seguinte gargalo: devido serem
transportadas as formas com doces manualmentereocmrta demora para serem
prosseguidas as atividades seguintes.

14 Atividades: Paraque a maquinade corte seja tadae necessario o cooperado
abaixar a alavanca da maquina (Ver maquina de norégéndice B figura 2).Nesta atividade
percebe-se 0 seguinte gargalo: A maquina ndo eotiamaticamente os doces em barras
grandes, ocasionando demora na operacao, alémsdz@@aesconfortavel que o cooperado
submete.

152 Atividade: Os doces de barras grandes saoptdados em recipientes
manualmente até a sala de embalagens. Observa-seguwnte gargalo: Demora na
transportacdo manual dos doces de barras granu#s éen vista que o local de embalagem
nao fica préximo ao de corte.

162 Atividade: As embalagens dos doces grandeseséipadas manualmente (Ver no
apéndice B figura 3). Nesta atividade verifica-sseguinte gargalo: Os doces de barras
grandes sao embalados manualmente, ocasionandoadeanexecucao da atividade.

Na sequéncia das atividades os doces sao trarmdperédravés de carrinhos até o
armazeém; em seguida sdo armazenados organizadaemnpaletes de madeira;colocados
pelos cooperados em caixas de papeldo, sabendaesesqdoces de 800g compbem 24
unidadesem cada caixa de papeldo; esses docesewitad ao caminhdo que faz a
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distribuicdo aos clientes (Ver armazenagem no apémifigura 4 e caminhdo no apéndice A
figura 16).

O quadro 5 ilustra 0 mapeamento do processo pradutdos doces de barrinhas
pequenos de 20g. Vale ressaltar que até a 11dat&viocorre 0 mesmo processo de producédo
existente no quadro 3 e 4, para tanto, ira se eesca partir da 122 atividade e identificar os
possiveis gargalos existente na producao dos decearrinhas de 20g.

Quadro 5 — Mapeamento do atual processo produtivoas doces de barras
pequenas de 20g da COMAVEG

172 | Colocar os doces pequenos em recipiente
plastico

DESCRICAO DE ATVIDADES @ ‘ ‘ . /
2 Matéria prima chega g N . /
g Inspecao da matéria prima g ‘ ‘\/. /
> Esperar amadurecimento da matéria-prima g M . /
v Colocar lenha no forno ﬁ ‘ . /
> Descascar as bananas e goiabas é\ ‘ ‘ . /
6
Transportar bananas e goiabas g ) ‘ . /
" Cozinhar ba}nanas e goiabas . Q/ ‘ ‘ . /
82 ;Zli?]%aar n?gr?tcoar nas bananas e goiabas em g ‘ ‘ . /
> Despolpar bananas ou goiabas ‘ ‘ . /
o Transportar bananas e goiabas despolpadas g \/‘ ‘ . /
= Cozinhar bananas e goiabas despolpadas m ‘ . /
12a Esperar esfriar doce em férma quadrada g h . /
= Transportar doce para corte em maquina g /‘/ ‘ . /
14a Corte de doces pequenos ( ‘ ‘ . /
- Transportar doces pequenos g X ‘ . /
o Embalador doces O/ ‘ ‘ . /
i v

75

182

@
4
5/

Armazenamento dos doces pequenos
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[ 1

N

202 | Transportar doces pequenos para o
caminhdo

212
Distribuicdo dos doces aos clientes e/

Fontes: Dados da pesquisa, marco de 2013

192 | Colocar recipientes em caixa de papelédo @\

o
oW
B EE

N

Na descricdo das atividades a seguir seréo indicagliguras compostas no Apéndice
C do atual processo produtivo dos doces de bae@sepas de 20g, porém, algumas imagens

serdo repetidas no apéndice B.

122 Atividade: Logo apO0s o cozinhamento, os dods colocados em formas
quadradas para serem esfriados (Ver formas quadnadapéndice B figura 1). Observa-se o
seguinte gargalo: como os doces esfriam naturabmenforma, ocorre demora em prosseguir
para a proxima operacao.

132 Atividade: Transportados manualmente as férdeasloces para a maquina de
corte de doces de barras pequenas.Nesta ativide#eva-se o seguinte gargalo: devido a
transportacdo ser manual ocorre certa demora pam@msprosseguidas as atividades
seguintes.

142 Atividades: A maquina corta automaticamentedoses de barras pequenas
correspondendo a 20g, porém, verifica-se que a im&dst4d um pouco ultrapassada, pois
gera alguns problemas na producéo dos doces. (S@uima no apéndice C figura 1). Nesta
atividade verifica-se 0 seguinte gargalo: Ocasimeate a maquina gera problemas, em que é
preciso chamar um técnico para concertar, poisogarados ndo tém conhecimento de como
resolver tal problema.

152 Atividade:Os doces de barras pequenas saptréamdos manualmente, através de
recipientes até a maquina embaladora. Observa-sgeguinte gargalo: Demora na
transportacdo manual dos doces de barras pequenas.

162 Atividade: A maquina embaladora automaticameméala os doces de barras
pequenas (Ver no apéndice C figura 2). Verificowwsseguinte gargalo: quando a maquina
gera problemas é necessario chamar o técnico pasertar, visto que os cooperados nao

sabem resolver ospossiveis problemas.
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172 Atividade: Depois de embalados os doces dadaaquenas, posteriormente sao
colocados manualmente 55 unidades de doces de 2@ggpientes plasticos (Ver no
apéndice C figura 3).

Na sequéncia das atividades os recipientes dossddeebarras pequenas séo
transportados até o armazém; em seguida sdo aratEenrganizadamente em paletes de
madeira; colocados pelos cooperados em caixas ukddpa sabendo-se que 0s recipientes
compdem 55 unidades e sdo colocados 8 recipientesada caixa de papeldo; esses doces
sao levados ao caminhdo que faz a distribuicaelaoges (Ver armazenagem no apéndice C

figura 4 e caminh&o no apéndice A figura 16).

4.2 Redesenho dos processos com base nos prindtpld$

O quadro 6 ilustra o redesenho do atual processtupvo dos doces de 300g e 600g
da COMAVEG, tendo como embasamentoos principiadTigue visam a melhoria continua
dos processos. Conforme Maximiano (2011), muitagarozacOes preferem adotar a
reengenharia por outras denominacdes, como redeohoaprimoramento continuo de
processos. Diante disto, o redesenho elaboradsei@xpuser as atividades necessarias no
processo produtivo da COMAVEG. Vale ressaltar qiée @62 atividade do processo dos
doces de 300g e 600g serao aplicadosas mesmakadésinos redesenhos dos doces de 800g

e de 20g, so depois serdo ramificadas as atividades

Quadro 6—Redesenho do processo produtivo dos doces de 3a0@geda
COMAVEG

DESCRICAO DE ATVIDADES @ q ‘ . /

1a
Matéria- prima chega 6 N . /

2a
Inspecédo da matéria- prima e ‘ /‘>. /

3a
Maquina de descasque H ‘ . /

4a
Transportar bananas ou goiabas e a ‘ . /

5a
Cozinhamento e despolpagem e/q ‘ . /
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62 Colocar aclcar nas bananas ou goiabas em

cozinhamento e\ ‘ ‘ . /
7a

Esperar esfriar doces em tachos abertos 6 h . /
82 Transportar doce para dosadeira 6 X ‘ . /
" a

Dosar e tampar doces ‘ /
102

Transportar para armazenamento e M . /
112

Armazenamento dos doces 6 ‘ ‘ /
122

Colocar doces em caixas de papeldo e\/ﬁ . /
132

Transportar caixas de doces para o0 caminhao e ) ‘ . /
148. e/ .

Distribui¢cdo dos doces aos clientes ‘ /

Fontes: Dados da pesquisa, mar¢o de 2013

A seguir serdo descritas as atividades do redesgmippocesso produtivo dos doces
de 300g e 600g, tendo como base alguns princigiaBTdabordados no decorrer do estudo,
sendo eles: Eliminacdo de desperdicios, melhonéiramea, pessoas e kanb&teste processo
foram eliminadas seis atividades ineficientes qeeawypm desperdicios e custos para
cooperativa.Na descricdo das atividades a seguio sedicadas as figuras das maquinas do
redesenho dos processos compostas no Apéndice D .

12 Atividade: Com o kaban, ou seja, com um sistdenaontrole, o gestor dispde de
informacdes que controlara as ordens das atividadsstera o gerenciamento do fluxo dos
processos produtivos. Com otransporte préoprio dapemtiva, os socios vao até os
cooperados buscarem as frutas, devido a escasseatdga prima na localidade, o gestor
muitas vezes compraas frutas em outros estadogoii podendo assim atender a quantidade
demandada dos doces.

Verifica-se nessa atividade que o sistema ¢ efeipara gestor e cooperados terem o
conhecimento do que acontece em todos os procpssistivos da cooperativa. Visto que a
estratégia de compra das frutas em outros estadosficaz para o aumento da
produtividade.Nessa atividade é perceptivel o atngsnos custos, nesse sentido poder-se-ia
negociar com o governo alguma espécie de subsédimompra dessa mercadoria na época
das secas, tendo em vista que a cooperativa ts@mEvimento sustentavel para a regido.
Essa é umasolucdo economicamente vidvel, tendo ista ws fatores geograficos e
pluviométricos propicios para manter a vitalidadepgoducdo adequada da matéria-prima.
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22 Atividade: As frutas séo inspecionadas por rdei@stabelecimento de padrdes de
qualidade para ndo comprometer a producdo dos ,dalées de optar pela chegada dessas
frutas jA& no ponto de serem transformadas em damesseja, ndo precisaria esperar
amadurecimento. Diante disto € perceptivel a mellwomtinua da producao.

32Atividade: A maquina de descasque automaticdizagh producdo com maior
rapidez (Ver maquina de descasque no apéndiceubafi.Os cooperados tém conhecimento
das funcionalidades da maquina, para caso hajanapgoblema, resolve-los.Para tanto, o
forno a lenha foi substituido pelo forno elétripmis facilita a execucdo das atividades e
causa menos danos ao meio ambiente.Outro pontemédea sustentabilidade dos processos é
0 reaproveitamento das cascas das bananas coletadage a fabricacdo de doces.Tais
cascas poderiam ser utilizadas pelos cooperadoglarasacdes como adubo. Nesta atividade
verifica-se a eliminacdo dos desperdicios que eamdos pelos ndo reaproveitamentos das
mesmas. Para tanto, faz se necessario o treinantemocomo a conscientizacdo da equipe
sobre a importancia do reaproveitamento das cascas.

42 Atividade: Logo apos o descasque, as frutasgra@ieportadas através de carrinhos
adequados, para que ndo haja estragos e rachadsréisitas (Ver carrinho no apéndice D
figura 2). Observa-se nesta atividade que os cadpser sdo treinados para fazerem a
transportacdo das frutas, visto que a qualidadeas felevante para cooperativa, evitando
desperdicios das frutas.

52Atividade: As duas maquinas de cozinhamento adasf sdo interligadas por um
tubo nas duasmaquinas despolpadeiras, tornanden aasiproducdo mais agil, pois
comparando com as demais etapas do processo, mhao@nto € menos agil, portanto é
necessario a utilizacdo de duas maquinas para hawemaior agilidade na producédo (Ver
maquina de cozinhamento no apéndice D figura 3 guma despolpadeira no apéndice D
figura 4). Nestas atividades os cooperados dispienm cronémetro localizado na maquina
que para iniciar € necessario colocar o tempo s@degara execugdo, pois automaticamente
ao término do tempo a maquina sinaliza para infogoa o cozinhamento ou a despolpagem
acabou. Os cooperados sao treinados para o mamaseaquina. Percebe-se nesta atividade
gue as maquinas eliminam os desperdicios, poisc@oe o0 endurecimento dos doces.

62 Atividade: O acucar pesado é em uma balancgagteriormente € colocado no o
cozinhamentodas frutas.

72Atividade: Logo apos o cozinhamento, os docescsémrados em tachos abertos.
Como a temperatura local € elevada existemven@fagdroximas aos tachos, emque

proporciona uma maior rapidez para os doces sesgrados.
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82 Atividade: Transportadas em tachos abertosreenba ou goiabas cozinhadas.

92 Atividade: A maquina que dosa e tampa os doee¥0fg e 600g, sendo esta uma
dosagem programada para sair na quantidade exasamiaquina € multifuncional, pois além
de fazer a execucdo automética da dosagem dos, dacdsm os tampa (Ver maquina que
dosa e tampa no apéndice D figura 5). Observa-s¢ividade que esta maquina executa duas
operacdes ao mesmo tempo, em que elimina custopessoal e proporciona rapidez na
producao.

Na sequéncia das atividades os doces sdo tramdporegtravés de carrinhos até o
armazém; em seguida sdo armazenados organizadaementaletes de madeira; colocados
pelos cooperados em caixas de papeldo; essas sdxdsvadas ao caminhdo por meio de
carrinhose por fim distribui aos clientes.

O quadro 7 ilustra o redesenho do processo pramdids doces de barra grande de
800g. Visto que neste quadro ir4 se descreverta gar 72 atividade do processo, pois as
atividades anteriores se repetem da mesma formaratesso de doces de 300g e 600 g,

mencionadas no redenho anterior.

Quadro 7 — Redesenho do atual processo produtivo sldoces de barras grandes
de 800g da COMAVEG

DESCRICAO DE ATVIDADES @ q ‘ .

1a

Matéria- prima chega 6 .
2a

Inspecao da matéria- prima @ ‘
3a

Méquina de descasque ﬁ
42

Transportar bananas ou goiabas
5a

Cozinhamento e despolpagem

62 Colocar aclcar nas bananas ou goiabas em
cozinhamento

oy

NN NN NINN NN

7a

Esperar esfriar doces em férma quadrada @
8a

Transportar doces @ /‘/ ‘
ga

Cortar e embalar doces K ‘ ‘




45

102 | Transportar para armazenamento e N . 7
a

H Armazenamento dos doces e # ‘j>-/

B Colocar doces em caixas de papeldo m . /
a

o Transportar doces para 0 caminh&o e ) ‘ . /
a

o Distribuicdo dos doces aos clientes e/ # ‘ . /

Fontes: Dados da pesquisa, marco de 2013

A seqguir serdo descritas as atividades do redesgmippocesso produtivo dos doces
de 800g , tendo como base alguns principios d@aldérdados no decorrer do estudo, sendo
eles: Eliminacédo de desperdicios, melhoria contipessoas e kanbhaleste processo foram
eliminadas seis atividades ineficientes que geraglasperdicios e custos para cooperativa.
Na descricdo das atividades a seguir serdo indicasldiguras das maquinas do redesenho
dos processos compostas no Apéndice D.

7° Atividade:Logo ap0s o cozinhamento, os doces s@docados em formas
quadradas. Como a temperatura é elevada existertilagéas proximas as formas,
proporcionando uma maior rapidez para os docemsesé&iados. Nesta atividade verifica-se
uma melhoria continua, pois com a ventilacdo ggiladade da producéo.

82 Atividade: Os doces séo transportados atravéardehos para a maquina de corte.
Observa-se que com o carrinho a locomocéao é prtigpida (Ver apéndice D figura 2).

92 Atividades: A magquina de cortar e embalar dopgaica e agil, pois dosa os doces
e posteriormente os tampa (Ver maquina no apémdiggura 6). Observa-se nesta atividade
gue a maquina executa duas atividades ao mesnsorguniz 0s custos, elimina o desperdicio
e proporciona uma melhoria continua na producao.

Na sequéncia das atividades os doces de 800 gas@pdrtados através de carrinhos
até o armazém; em seguida sdo armazenados organeaik em paletes de
madeira;colocados pelos cooperados em caixas deldpapessas caixas sdo levadas ao
caminhao por meio de carrinhos e por fim, prossasgusom a distribuicdo aos clientes.

O quadro 8 ilustra o redesenho do processo pradukds doces pequenos de 20g.
Visto que somente a 10? atividade do processodesérita, pois as demais atividades se
repetem da mesma forma nos processos produtivodates de 300 g, 600g e 800g. Vale

ressaltar que as maquinas utilizadas na producsiaates de 800g serdo Uteis na producdo
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dos doces de 20 g, visto que o0 maquinario é adaptadamanho exato do doce desejado, por
tanto somente a 10 2 sera diferenciado, pelo fato dbces de 20g serem colocados em

recipientes.

Quadro 8 — Redesenho do atual processo produtivo sldoces de barras pequenas
de 20g da COMAVEG

DESCRICAO DE ATVIDADES @ ‘ ‘ .

1a

Matéria- prima chega g N .
2a

Inspecédo da matéria- prima g ‘ /‘>.
3a

Méaquina de descasque ﬁ
4a

Transportar bananas ou goiabas g &
58.

Cozinhar e depolpar

62 Colocar acucar nas bananas ou goiabas em
cozinhamento

s

NININININN NN NN N

Y

opee
4
\E/

7a

Esperar esfriar doces em férma quadrada g
8a

Transportar doces g /‘/ ‘
ga

Cortar e embalar doces Q/ ‘ ‘
102

Colocar doces em recipientes ‘
112

Transportar para armazenamento
122

Armazenamento dos doces

132 | Colocar recipientes em caixas de papelédo

142 | Transportar doces para o caminh&o

(l<
[ 3
vow
e

152 | Distribuicdo dos doces aos clientes
Fontes: Dados da pesquisa, mar¢o de 2013

A seguir sera descrita a 102 atividades do redeseatprocesso produtivo dos doces
de 20g. Neste processo foram eliminadas seis atle&l ineficientes que geravam
desperdicios e custos para cooperativa. Tendo st& que houve a reducdo do maquinario
neste processo, pois o maquinario utilizado nogsse dos doces de 800g servirdo para 0s
doces de 20g.
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102 Atividade: Logo ap6s a embalagem, sdo colocademialmente 55 unidades dos
doces de 20g em recipientes. Esta atividade pecwaamanual devido ao arranjo requerido
nesta operacao, pois as qualidades dos doces @ependesta organizacdo, tendo em vista a
melhoria continua da atividade.

Na sequéncia das atividades os doces de 20 gas#@pdartados através de carrinhos
até o armazém; em seguida sdo armazenados organeaik em paletes de
madeira;colocados pelos cooperados em caixas deldpapessas caixas sdo levadas ao
caminhao por meio de carrinhos e por fim, prossesgusom a distribuicdo aos clientes.

Para mecanizar 0s processos a cooperativa precisaer um investimento de R$
570.000,00 em média, esse valor aproximado foi dulsepor precos encontrados em
catalogos de fabricantes de maquinas pesquisad@osntgrnet. Porém esse custo seria
vantajoso, pois haveria a otimiza¢do na produgiuja em vista que 0s maquinarios serao
automatizados e eficazes para a producdo dos dumetanto poderia atender a quantidade
demandada.

Com o redesenho dos processos e automacao dak@disipode-se concluir que a
empresa aumentaria o seu faturamento. Hoje a ckgakcde quilos por doce € em média de
3.750 kg por dia e faturamento mensal é em média#%00,00, portanto o valor do quilo
do doce € R$ 2,12 em média.

Tomando-se como base a menor capacidade, dentndggnas pesquisadas para o
NoVo processo automatizado, péde-se estipular mmeiio minimo da producéo de 340%, ou

seja, a producdo aumentara pelo menos R$ 425.000 f2@uramento mensal da cooperativa.
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5. CONCLUSAO

Mediante o atual contexto mercadoldgico, verifieausna crescente competitividade
no a&mbito organizacional, sendo assim, a buscagpielé&zacédo dos processos produtivos € de
suma importancia para consolidagéo e crescimegen@acional.

Diante disto, o objetivo principal da pesquisadoalisar a otimizacdo dos processos
produtivos da COMAVEG sob a otica do redesenho goscessos, tendo como
embasamentoos principios da filosofiaJIT. Paraadizecdo da pesquisa foi necessario a
utilizacdo da técnica de observagcdo sistematicaricipativa e para melhor entendimento
dos processos foi relevante entrevistas ndo esddas feitas ao atual presidente da
cooperativa o Sr. Solimar Gomes Ferreira.

A partir desta contextualizagdo, teve-se o conhenion dos atuais processos
produtivos, porém, para identificar os possiveigaias nas atividades foi necessario mapea-
las. Os resultados demonstram que, através do mapé&ados atuais processos produtivos e
o entendimento da teoria das restricbes, tornavgkerde as identificacbes dos gargalos
existentes na capacidade produtiva, maquinariogriagprima, cooperados e atividades.

Foram descritos trés processos produtivos, em quaratesso dos doces de 300g e
600 g foram encontrados em média onze gargaloder&0 g cinco gargalos e ja no de 20g
quatro gargalos, a maioria deles dizem respeitpemedimentos manuais de producéo. Para
cada gargalo buscou-se uma solucdo através doerdasesios processos tendo como
fundamento os principios do JIT.

Os investimentos para sanar os gargalos sdo coingie porém, a producao
aumentara de forma significativa, tanto em termoguhntidade produzida como em matéria
de qualidade do produto final, uma vez que comw resenho os processos passariam a ser
automatizado.

Os principios do JIT aplicados no contexto organreal foram significativos para a
otimizacao dos processos, sendo estes:

 Eliminacdo de desperdicios: por meio do aproveiteamdas cascas de bananas e da

a agilidade que o processo automatizado propon@anparoducao;

* Melhoria continua: Através daeliminagdo dos gasg@&ala qualidade do processo

produtivo, além do maquinario utilizado para a atagao da producéo;

» Pessoa: Devido ao treinamento e qualificacdo parantanutencdo preventiva

adequada aos novos equipamentos;
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» Kaban: por meio do sistema de controle que irangexe o fluxo dos processos e

puxar a producao.

Acredita-se que a referida pesquisa terd uma greodibuicdo para COMAVEG,
pois a mesma podera rever 0s gargalos existengestnoais processos produtivos e obter
como embasamento os redesenhos dos processos @mderaprimora-los. Sera de grande
valia também para o @mbito académico, pois o estuitencia a importancia da otimizagéo
dos processos produtivos para a consolidacéo eattividade organizacional.Em relacéo a
futuras pesquisas indica-se pesquisar sobre azeip@d dos processos produtivos e suas

influéncias para diferencial competitivo.
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APENDICE A - Atual processo produtivo dos doces de 300g g 680COMAVEG

Figura 1 — Transporte para a busca da matéria-prima

nte: Dados d sqia, m e03 .

Figura 2 — Matéria-prima




Figura 3 — Banana em amadurecimento

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 4 — Forno de lenha




Figura 5 — Bananas descascadas manualmente

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 6 — Tacho Cozinhador

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



Figura 7 - Maquina Despolpadeira

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 8 — Tacho para transportar bananas ou goiabadasldadps

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



Figura 9 — Seis tachos cozinhadores

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 10- Tachos abertos para esfriamento e transportedodes cozinhados

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



Figura 11 - Cooperados colocando doce cozinhado na maqoswddira
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Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 12 — Cooperadas colhendo o doce de 300g e 600g daima&dpsadeira

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



Figura 13 — Cooperados tampando os doces de 300g e 600g
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Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 14 — Doces armazenados em paletes de madeira
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Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



Figura 15— Doces colocados em caixas de papelao

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 16 — Transporte para entrega dos doces acabadosrmsmadores
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APENDICE B - Atual processo produtivo dos doces de barras gsa#@ieg da COMAVEG

Figura 1 — Esfriamento dos doces em formas quadradas

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 2— Corte dos doces em barras grandes

¥,

Fonte: DadE)’s ‘dapesquisa, marco de 2013



Figura 3 — Embalagem dos doces de barras grandes

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013

Figura 4— Armazenagem dos doces de barras grandes

Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



APENDICE C - Atual processo produtivo dos doces de barras pegu@dy da COMAVEG

Figura 1 — Maquina de corte dos doces de barras pequenos

el =

Fonte: Dados da pesquisa, ma}go de 2013




Figura 3 — Cooperados colocando manualmente os doces @ierges de plasticos
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Fonte: Dados da pesquisa, marco de 2013



APENDICE D — Méaquinas do redenho dos processos produtivos

Figura 1 — Maquina de descasque

Fonte: Google Imagens,2013

Figura 2- Carrinho de Transporte

Fonte: Google Imagens,2013



Figura 3:Tacho Cozinhador

Fonte: Google Imagens,2013

Figura 4- Despolpadeira

Fonte: Gogle Imagens,2013



Figura 5 — Maquina que dosa e tampa

Fonte: Googl Imagens,2013

Figura 6-Maquina de corte e embala
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Fonte: Google Imagens,2013



