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RESUMO

KAMEYAMA, E. S. Reestruturacio do acabamento make to stock através da modelagem
de sistemas soft (SSM). 2025. 54 f. Monografia (Trabalho de Conclusao de Curso) — Escola
de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2025.

A existéncia de setores bem definidos ¢ essencial para garantir controle das etapas
produtivas e assegurar a rastreabilidade das atividades, permitindo identificar gargalos e
direcionar agdes de melhoria continua. Nesse cenario, a Soft Systems Methodology (SSM) surge
como uma abordagem adequada para analisar situagdes problematicas complexas,
especialmente em ambientes onde multiplas partes interessadas possuem diferentes percepgdes
e objetivos. Assim, este trabalho investiga a necessidade de reestruturacdo do setor de
acabamento voltado para produtos Make to Stock (MTS), cuja organizagdo atual limita a
eficiéncia operacional e compromete a confiabilidade dos dados utilizados no planejamento da
producdo. O objetivo central consiste em propor uma reestruturacdo desse setor a partir dos
principios da SSM, buscando aprimorar o fluxo de informacdes, aumentar a eficiéncia
operacional e fortalecer a rastreabilidade. A pesquisa foi conduzida por meio do método de
pesquisa-agdo, em uma abordagem qualitativa, permitindo analisar a realidade e intervir
diretamente em um ambiente produtivo de uma empresa do setor de abrasivos. Os resultados
evidenciam a aplicabilidade pratica da SSM na compreensao e modelagem do problema, bem
como seu potencial para orientar a tomada de decisdo e promover melhorias nos processos

industriais.

Palavras-chave: Modelagem de Sistemas Soft. Reestruturacdo. Rastreabilidade. Eficiéncia.






ABSTRACT

KAMEYAMA, E. S. Restructuring the make-to-stock finishing process through Soft
Systems Methodology (SSM). 2025. 54 f. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso)
— Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2025.

The existence of well-structured departments is essential for ensuring control over
production stages and maintaining activity traceability, which enables the identification of
bottlenecks and supports continuous improvement efforts. In this context, the Soft Systems
Methodology (SSM) emerges as an appropriate approach for analyzing complex problematic
situations, especially in environments where multiple stakeholders hold different perceptions
and objectives. This study examines the need to restructure the finishing sector dedicated to
Make to Stock (MTS) products, whose current organization limits operational efficiency and
compromises the reliability of data used in production planning. The main objective is to
propose a restructuring of this sector based on the principles of SSM, aiming to improve
information flow, increase operational efficiency, and strengthen traceability. The research was
conducted through an action-research method with a qualitative approach, allowing for both the
analysis of the current reality and direct intervention in the production environment of an
abrasives manufacturing company. The results highlight the practical applicability of SSM in
understanding and modeling the problem, as well as its potential to guide decision-making and

promote improvements in industrial processes.

Keywords: Soft Systems Methodology. Restructuring. Traceability. Efficiency.
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1. INTRODUCAO

Toda organizagdo visa manter-se competitiva no mercado, competitividade essa que
depende da eficiéncia de seus processos ¢ da capacidade de atender suas demandas com
qualidade, previsibilidade e confiabilidade.

Segundo Goold e Campbell (2002), empresas que possuem processos bem estruturados
tendem a apresentar maior produtividade, confiabilidade e capacidade de resposta as variagdes
da demanda. Entre os indicadores que refletem diretamente essa capacidade de resposta,
destaca-se o OTIF (On Time In Full), amplamente utilizado para medir a confiabilidade das
entregas. Uma queda nesse indicador sinaliza falhas no fluxo produtivo, dificuldades de
priorizacao, retrabalhos e baixa previsibilidade — fatores que comprometem a experiéncia do
cliente e a competitividade da organizacdo (PUVANASVARAN et al., 2020). No setor de
acabamento estudado, a instabilidade operacional e a auséncia de rastreabilidade mostraram
impacto direto no OTIF, reforcando a necessidade de intervengao estruturada.

Horbe et al. (2011) complementam essa visdo, quando em seu estudo, afirmam que uma
estrutura organizacional adequada impacta positivamente na aprendizagem organizacional e na
padronizacdo de atividades, reduzindo falhas repetidas ¢ melhorando a confiabilidade do
processo.

No caso do setor de acabamento, a inexisténcia de um fluxo de produgdo padronizado,
associada a falta de rastreabilidade e a dependéncia de recursos externos, intensifica o
retrabalho, gera atrasos e compromete ndo apenas o desempenho local, mas também a
integragdo com areas relacionadas, como o planejamento e controle da producao (PCP),
logistica e qualidade, impactando negativamente a competitividade da empresa como um todo.

Somado a isso, a necessidade excessiva de deslocamentos para acesso a equipamentos
e insumos em outros setores caracteriza um desperdicio segundo os principios do Lean
Manufacturing, pois aumenta o tempo de ciclo, a chance de falhas e a probabilidade de nao
conformidades, refor¢ando o cenario de retrabalho recorrente (FAST, 2015). Observou-se
também que grande parte desse retrabalho estava associada ao desbalanceamento dos rebolos,
decorrente de praticas ndo padronizadas e da movimentagdo excessiva dos operadores durante
o processo. A necessidade constante de deslocamentos para buscar ferramentas ou consultar
informacdes eleva a probabilidade de erros, amplia o tempo de ciclo e gera variagdes na forma

de execuc¢do. Esse cendrio evidencia a relacdo direta entre layout, movimentagdo e qualidade,
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reforgando como a falta de padroniza¢do e de autonomia operacional contribui para a
reincidéncia de ndo conformidades.

Diante desse contexto, torna-se evidente que a redugdo do retrabalho e o aumento da
rastreabilidade da producao, como efeitos diretos da reestruturagao do setor de acabamento, sao
fatores centrais para a recuperagdo da eficiéncia operacional e para o alcance de maior
previsibilidade produtiva. Para enfrentar esse desafio, faz-se necessdria uma abordagem
metodoldgica capaz de lidar ndo apenas com os aspectos técnicos, mas também com fatores
humanos, culturais e organizacionais.

Nesse sentido, a Soft Systems Methodology (SSM), desenvolvida por Checkland (1981),
destaca-se como uma ferramenta adequada para esse propdsito, uma vez que, diferentemente
de metodologias hard, a SSM busca compreender o problema em sua totalidade, envolvendo os
diferentes atores no processo de diagndstico e construgdo de solucdes. Assim, sua aplicacdo no
setor de acabamento MTS possibilita ndo apenas propor uma reestruturacio fisica e
operacional, mas também promover mudangas culturais, alinhamento de objetivos e maior
confiabilidade nas entregas, contribuindo para o cumprimento consistente do OTIF e para a
competitividade organizacional.

Em vista disso, este trabalho adota como questao de pesquisa: como reorganizar o setor
de acabamento de modo a reduzir retrabalhos, dependéncias externas e falta de rastreabilidade,
promovendo maior eficiéncia e confiabilidade das entregas? O objetivo, a justificativa e o

método utilizado sdo apresentados nas segdes seguintes.

1.1 Objetivo

Apresentar uma solugdo através da utilizacdo da SSM para reorganizar o setor de
acabamento MTS, reduzindo retrabalhos, deslocamentos e dependéncias externas, de modo a
garantir rastreabilidade, eficiéncia e confiabilidade nas entregas, com foco na melhoria do

desempenho OTIF.

1.2 Justificativa

No atual cendrio industrial, marcado pela crescente competitividade, a desorganizacao
estrutural e a auséncia de padronizagdo nos processos produtivos provocam retrabalhos,
deslocamentos desnecessarios e falta de rastreabilidade, comprometendo a previsibilidade da

producdo e dificultando o cumprimento de prazos. Tais problemas afetam nio apenas o setor



23

de acabamento, mas reverberam por toda a cadeia produtiva, impactando diretamente a
eficiéncia e a competitividade da empresa.

Nesse contexto, o estudo da reestruturacdao do setor de acabamento torna-se relevante
por buscar a eliminagdo de desperdicios e gargalos, promovendo maior eficiéncia e
confiabilidade. Para tanto, adota-se a SSM como abordagem de suporte a andlise e ao

desenvolvimento de solugdes.

1.3 Estrutura da Monografia

As proximas se¢des deste trabalho foram divididas em quatro capitulos. O segundo
apresenta uma revisao bibliografica sobre os temas abordados no estudo, com objetivo de
promover melhor entendimento acerca dos conceitos.

No terceiro capitulo sdo apresentados o método de pesquisa utilizado e a coleta de dados,
caracterizando o cenario de estudo.

No capitulo quatro foram relatados os resultados obtidos com a aplicagdo da
metodologia, destacando as melhorias propostas e os impactos esperados no setor analisado.

Por fim, o quinto capitulo traz as consideragdes finais, retomando os objetivos do

trabalho e refor¢cando a relevancia da metodologia empregada.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Gracas ao aumento da competitividade e da complexidade dos processos produtivos,
torna-se essencial que as organizagdes busquem formas de melhorar continuamente sua
eficiéncia e confiabilidade operacional. Com esse objetivo, o presente capitulo aborda conceitos
centrais para a compreensdo ¢ melhoria dos processos produtivos, incluindo Estrutura
Organizacional; Eficiéncia Operacional e Lean Manufacturing; SSM; Rastreabilidade e

Padronizagao de Processos; e Medicao de Desempenho e Indicadores.

2.1 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional constitui o alicerce que sustenta o funcionamento das
empresas, delineando como as atividades sio distribuidas, coordenadas e supervisionadas. E
por meio dela que se estabelecem as relacdes de autoridade, os niveis hierarquicos e os canais
de comunicacdo que orientam a interacao entre os diferentes setores. Para Chiavenato (2003),
a estrutura representa o conjunto de fatores que conferem ordem e coeréncia as relagdes
internas, definindo responsabilidades e mecanismos de integragdo voltados a consecucdo dos
objetivos organizacionais.

Fernandes e Escrivao Filho (2006) explicam que as organizagdes sdo compostas por
cinco partes principais: o nicleo operacional, a cipula estratégica, a linha intermediaria, a
tecnoestrutura e a assessoria de apoio. A forma como esses componentes se articula define o
tipo de estrutura predominante, que pode assumir caracteristicas mais mecanicistas — marcadas
pela centralizagdo e pela formalizagdo — ou mais organicas, pautadas na flexibilidade e na
descentralizacdo das decisdes. Essa interacdo entre as partes determina os mecanismos de
coordenagdo, o fluxo de autoridade e a eficiéncia das comunicagdes internas, impactando
diretamente o desempenho organizacional.

Robbins e Coulter (2018) reforcam que a estrutura organizacional deve estar em
alinhamento com a estratégia empresarial e com as condicdes do ambiente em que a
organizagdo atua. Estruturas mais rigidas mostram-se adequadas a contextos estdveis e
previsiveis, enquanto arranjos flexiveis tendem a favorecer a inovacdo e a adaptabilidade em
cenarios dinamicos e competitivos. O alinhamento entre estrutura e estratégia €, portanto,

essencial para sustentar o desempenho e a competitividade organizacional.
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A estrutura também exerce influéncia direta sobre os fluxos de comunicacdo, a
coordenacdo das atividades e o processo decisério. Lima e Silva (2004) observa que as
diferentes partes que compdem uma organizagao — o vértice estratégico, a linha hierarquica, o
centro operacional, a tecnoestrutura e o pessoal de apoio — interagem por meio de fluxos de
autoridade, informacao e decisdo, que condicionam a forma como o trabalho ¢ desenvolvido e
as decisOes sdo tomadas. Em estruturas mais verticais, o fluxo de autoridade tende a ser
descendente, tornando a comunicag¢ao mais formal e lenta; ja nas estruturas horizontais, tipicas
de configuragdes flexiveis, os fluxos informais e o ajustamento mutuo favorecem a agilidade,
a cooperacao e a capacidade inovadora das organizacdes.

Por fim, Chiavenato (2003) ressalta que a estrutura organizacional ¢ dinamica e deve
acompanhar o crescimento e as transformagdes do ambiente externo. Mudangas estruturais
periddicas sdo indispensaveis para assegurar a coeréncia entre pessoas, processos € objetivos
estratégicos. A analise e o redesenho da estrutura organizacional sdo etapas fundamentais para

aprimorar a eficiéncia, a comunicacao e a capacidade adaptativa das empresas atuais.

2.2 Eficiéncia Operacional e Lean Manufacturing

Com a necessidade de ampliar a eficiéncia produtiva e agregar mais valor ao produto
final, o Lean Manufacturing consolidou-se como uma das abordagens mais relevantes na gestao
da produ¢do (HILSDORF et al., 2019). Essa filosofia tem origem no Sistema Toyota de
Produgao (STP), desenvolvido no Japao no periodo pos-guerra por Taiichi Ohno e Eiji Toyoda,
em um contexto de escassez de recursos e necessidade de flexibilidade produtiva.

O STP fundamenta-se na eliminacdo sistematica de desperdicios, tendo como um de
seus pilares o conceito de Just in Time, cujo objetivo € produzir apenas o necessario, no
momento necessario € na quantidade exata, evitando estoques e reduzindo custos operacionais
(OHNO, 1997). O Lean Manufacturing, também conhecido como produ¢do enxuta, herdou os
principios do STP, buscando a maximizac¢do da eficiéncia e da lucratividade por meio da
eliminagdo de desperdicios em todas as etapas do processo, da producao puxada, da reducio no
uso de recursos e da melhoria continua (PACHECO, 2014).

A Toyota identificou sete categorias classicas de desperdicio nos processos produtivos:

I.  Superproducdo: Ocorre quando h4 produgdo acima da demanda real, gerando acimulo

de estoques e transporte desnecessario;
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II.  Estoques excessivos: Representam capital imobilizado e podem mascarar ineficiéncias
do processo;
III.  Defeitos e retrabalhos: Demandam tempo e recursos adicionais € comprometem a
confiabilidade do produto;
IV.  Espera: Quando materiais, pessoas ou informag¢des permanecem ociosos, aumentando
o lead time;
V.  Excesso de transporte: Caracterizado por movimentagdes que ndo agregam valor;
VI.  Movimentagdo desnecessaria: Decorrente de layout inadequado ou desorganizagao do
ambiente;
VII.  Processamento improprio: Envolve a execucdo de atividades redundantes ou

desnecessarias, inclusive a producdo com qualidade acima do exigido pelo cliente.

O conceito se difundiu para o Ocidente principalmente com o trabalho de Womack,
Jones e Roos (1992), que consolidaram o Lean como uma filosofia de gestdo ampla, voltada a
criacdo de valor com maxima eficiéncia. Assim, o Lean Manufacturing ndo se limita a um
conjunto de ferramentas operacionais, mas compreende uma abordagem estratégica baseada na
melhoria continua e no envolvimento de todos os colaboradores na busca pela exceléncia
operacional (PACHECO, 2014).

Com a dissemina¢do do Lean Manufacturing no Ocidente, incorporou-se ainda um
oitavo desperdicio, relacionado a subutilizagdo das habilidades e do conhecimento intelectual
dos colaboradores. Esse desperdicio ocorre quando o potencial técnico e criativo dos
trabalhadores ndo € plenamente aproveitado, resultando na perda de oportunidades de inovagao
e de melhoria do processo. Quando adequadamente engajados, os colaboradores tornam-se
agentes da melhoria continua, contribuindo para a eficiéncia e a sustentabilidade do sistema
produtivo.

A adogdo dos principios Lean tem se mostrado fundamental para o fortalecimento da
competitividade organizacional, proporcionando ganhos como aumento da confiabilidade,
redugdo de custos, cumprimento de prazos (On Time In Full — OTIF) e melhoria da satisfagao
do cliente. De acordo com Porter (1989), a eficiéncia operacional constitui um dos pilares da
vantagem competitiva, permitindo que a empresa entregue valor de forma consistente e
sustentavel.

Nesse contexto, a eficiéncia operacional pode ser definida como a capacidade de
transformar insumos em produtos ou servicos com o minimo de desperdicio e o maximo

aproveitamento dos recursos disponiveis, seja em processos produtivos ou administrativos
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(ESPINDOLA et al., 2019). Dessa forma, o aumento da eficiéncia esta diretamente relacionado
a eliminagao de desperdicios, a melhoria do desempenho competitivo e a capacidade de atender
o cliente com previsibilidade e qualidade. Indicadores como lead time, produtividade e OTIF
sao amplamente utilizados para mensurar a eficiéncia e a confiabilidade dos processos

produtivos.

2.3 Soft Systems Methodology

Desenvolvida por Peter Checkland a partir da década de 1960, a Soft Systems
Methodology (SSM) surgiu como resposta ao pensamento sistémico predominante, voltado a
modelagem do mundo real por meio de representacdes matematicas e logicas, voltadas a
problemas técnicos e bem estruturados (CHECKLAND, 2000).

Experiéncias praticas de Checkland e seus colegas evidenciaram que as situacdes
organizacionais, em sua maioria complexas, dindmicas e ambiguas, ndo podiam ser tratadas
apenas como sistemas técnicos. Através dessa constatacdo, emergiu a distingdo entre o
pensamento “hard” e o pensamento “soft”.

Pensamento “hard” - Parte do pressuposto de que todos os problemas do mundo real
podem ser claramente definidos, tratados e solucionados por meio de modelos racionais.
Nesse paradigma, os sistemas sao vistos como entidades objetivas e controlaveis, e o foco
recai sobre a eficiéncia e a otimizacdo de processos (KUMAR; LINECAR, 1995).

Pensamento “soft” - Reconhece que muitos dos problemas do mundo real organizacional
envolvem diferentes fatores, tais como, valores, percepgdes e interesses divergentes uma vez
que, existem varias pessoas relacionadas a determinado problema e cada uma delas pode ter
uma visdo diferente sobre o assunto. (KUMAR; LINECAR, 1995).

A SSM propde compreender a realidade sob multiplas perspectivas, propondo modelos
conceituais de como o mundo poderia ser, em vez de tentar representa-lo como ele €. A
metodologia busca promover o didlogo e o consenso em torno das mudangas, visando
transformagoes sistemicamente desejaveis e culturalmente viaveis. (CHECKLAND, 2000)

Sua estrutura se baseia em um processo ciclico de aprendizado, sendo composto por sete

etapas inter-relacionadas, sendo descritas por PIDD (1998) através da figura 1.
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Figura 1: As Sete etapas da Soft Systems Methodology
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2.3.1 Situacdo problematica ndo estruturada

As situagdes problematicas ndo estruturadas — também denominadas “problemas mal
comportados” — s@o caracterizadas por sua dificuldade de delimitacdo e compreensdo. Elas
surgem em ambientes organizacionais dindmicos, nos quais multiplos atores e fatores
interagem, gerando interpretagdes distintas sobre o que ¢ o problema e como enfrentd-lo
(CHECKLAND, 2000).

Nesse tipo de situagdo, as fronteiras do problema sdo incertas, suas causas sio
interdependentes e os objetivos podem variar conforme a perspectiva das pessoas envolvidas.
Portanto, ndo ha uma solugdo Unica e perfeita, mas sim possibilidades de melhoria construidas
a partir da reflexdo coletiva.

Para se obter uma visdo abrangente e neutra da situagcdo, a SSM propde a analise de trés

elementos fundamentais:

I.  Estrutura — Aspectos fisicos e formais da organiza¢do, como hierarquia de poder,
organograma, layout, fluxos de comunicagdo formal e informal, e padrdes de

autoridade.
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II. Processo — Forma como as atividades sdo realizadas, incluindo normas, rotinas,
processos decisorios e mecanismos de controle e correcao.
III.  Clima — Relagdo entre estrutura e processo, expressando a “atmosfera” que permeia o

ambiente de trabalho e influencia o comportamento dos individuos.

A partir da andlise dos elementos observados, busca-se construir uma compreensao
ampla e imparcial da situacdo, capaz de revelar sua complexidade e as diversas perspectivas
envolvidas. Nessa etapa, ¢ introduzida a utilizag¢do das figuras ricas, ferramenta fundamental da
SSM empregada para representar graficamente a realidade organizacional (BERG; POOLEY,
2013).

Por meio delas, ¢ possivel ilustrar as estruturas organizacionais, as interagdes entre 0s
atores, os conflitos existentes, os fluxos de informacao e os fatores externos que influenciam o
contexto, com o objetivo de identificar os aspectos que demandam maior atengdo (GUERRINI;

CANAL, 2023).

2.3.2 Situacdo problematica expressa

A etapa de expressao da situagao problematica representa o momento em que a realidade
observada € analisada de forma estruturada, consolidando o entendimento construido nas fases
anteriores. O proposito dessa fase € organizar e interpretar as informacdes levantadas, tornando
explicitas as percepgdes, relagdes e possiveis conflitos existentes entre os atores do sistema. Ao
reunir e sistematizar os diferentes pontos de vista, busca-se construir uma compreensao
compartilhada da situa¢do. (CHECKLAND, 2000).

Nessa etapa, o pesquisador procura compreender o ambiente organizacional a partir das
diversas perspectivas dos envolvidos, identificando as causas das dificuldades percebidas e os
fatores que exercem influéncia sobre o sistema. O desafio consiste em transformar a
complexidade inicial em uma representacdo mais clara e organizada, capaz de subsidiar a
elaboragdo das defini¢des-raiz, que orientardo o desenvolvimento subsequente do estudo
(THIOLLENT; OLIVEIRA, 2012).

Segundo Guerrini e Canal (2023), a situagdo expressa deve resultar de uma constru¢ado
coletiva da realidade, fundamentada no didlogo e na analise conjunta entre os participantes.
Essa sistematizacdo ndo tem como finalidade simplificar ou reduzir a complexidade do

contexto, mas sim torna-la compreensivel e manejavel, permitindo que as propostas de melhoria
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possam ser discutidas de forma coerente, participativa e alinhada as condigdes reais da

organizagao.

2.3.3 Defini¢des-chave de sistemas relevantes

Nessa etapa, ndo se busca ainda projetar ou propor solugdes definitivas, mas identificar
quais sistemas imaginarios podem ser considerados pertinentes para a compreensao e posterior
melhoria da situagdo investigada. Cada definicdo representa uma interpretacdo possivel da
realidade, construida a partir das percepcdes e valores dos atores envolvidos (GUERRINI;
BELHOT, 2025).

As defini¢des-chave tém natureza hipotética e cumprem o papel de explicitar a visao de
mundo adotada em relagao a situagdo estudada. Elas descrevem, de forma sintética, um sistema
de atividades humanas que, caso existisse, poderia contribuir para transformar a situagdo em
direcdo a um estado mais desejavel e viavel. Assim, funcionam como uma ponte entre a
compreensao da realidade e a proposi¢ao de melhorias, servindo de base para a construgao dos
modelos conceituais.

Para estruturar as defini¢des-chave de sistemas relevantes, a SSM propde o uso do
modelo CATWOE, o qual identifica os principais elementos que compdem um sistema de

atividade humana. Pidd (1998) descreve esses elementos como:

e Clientes (C): Pessoas, grupos ou organizagdes que se beneficiam ou sdo afetados pelas
atividades do sistema, direta ou indiretamente.

e Atores (A): Individuos ou equipes responsaveis pela execucao das principais tarefas e
atividades que sustentam o sistema.

e Transformagdo (T): Processo pelo qual entradas (insumos) sdo convertidas em saidas
(resultados), representando a esséncia da mudanca promovida pelo sistema.

e Visdao de Mundo (W): Perspectiva ou conjunto de valores que conferem sentido ao
processo de transformagdo e orientam a interpretacao da realidade.

e Proprietario (O): Pessoa ou entidade que detém autoridade sobre o sistema e possui
poder de decisdo quanto a sua continuidade ou extingao.

e Ambiente (E): Conjunto de fatores externos que impdem restricdes, influenciam o

funcionamento e delimitam as possibilidades de agcdo do sistema.
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Além do CATWOE, pode-se recorrer ao modelo PQR, que auxilia na formulacao das

defini¢cdes de maneira mais direta, por meio da estrutura:

P - Fazer para
Q - Por qué
R - Para que

Esse recurso, embora complementar, ndo substitui o CATWOE, pois nao abrange as
dimensdes humanas e a visao de mundo, aspectos centrais da SSM. A combinagao dos dois
instrumentos permite elaborar definigdes mais consistentes, articulando tanto a dimensao logica

quanto a interpretativa dos sistemas analisados.

2.3.4 Modelos conceituais

A construcdo dos modelos conceituais representa uma etapa essencial da SSM, pois
converte as defini¢des-chave em representacdes estruturadas de sistemas de atividades
humanas. Nessa fase, o objetivo ndo ¢ descrever a realidade atual, mas propor um sistema
idealizado que reflita, de forma logica e coerente, as transformacgdes consideradas desejaveis e
viaveis. O modelo ¢ elaborado a partir de atividades expressas por verbos de agao, que indicam
0s processos necessarios para a realizagdo da transformacdo definida na etapa anterior
(GUERRINI; BELHOT, 2025).

O processo de modelagem inicia-se com a identificacdo de um conjunto reduzido de
atividades principais — geralmente em torno de seis — que representam a esséncia do sistema
proposto. A partir delas, o modelo pode ser refinado e expandido, incorporando atividades
secundarias, fluxos de informacgao e interacdes entre os atores envolvidos. Essa estruturacao
busca traduzir a complexidade organizacional de forma compreensivel, mantendo a coeréncia
com a visdo de mundo identificada nas etapas anteriores (PIDD, 1998).

Em sintese, o modelo conceitual ndo deve ser entendido como uma solugao definitiva,
mas como um instrumento de reflexdo e aprendizado. Ele promove o didlogo entre os atores
envolvidos, amplia o entendimento compartilhado da situacdo e orienta a proposi¢ao de
mudangas sustentadas em raciocinio sist€émico e viabilidade cultural (GUERRINI; BELHOT,
2025).
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2.3.5 Comparacgao entre Modelos conceituais e Situacdo problematica expressa

A comparag¢do entre o modelo conceitual e a situacdo problematica expressa tem como
proposito confrontar as representacoes idealizadas dos sistemas de atividades humanas com a
realidade observada. Trata-se de um processo interpretativo voltado nao apenas a identificagao
de divergéncias, mas também a reflexdo coletiva sobre mudangas que tornem a organizagao
mais coerente ¢ eficaz. (GUERRINI; BELHOT, 2025).

O momento de transi¢do entre a constru¢do dos modelos conceituais ¢ o inicio da
comparagdo com a realidade ndo ¢ rigidamente delimitado, pois depende do grau de
entendimento alcancado sobre o sistema estudado. Nessa fase, as atividades representadas nos
modelos sdo analisadas em relagdo aquelas efetivamente existentes na organizagao, discutindo-
se até que ponto cada uma esta presente, de que forma ¢ executada e como poderia ser
aprimorada. O foco recai sobre o didlogo entre os participantes, buscando compreender se o
modo como as coisas sdo feitas corresponde ao que o sistema deveria realizar (PIDD, 1998).

Essa distingao entre “o qué” e “como” ¢ essencial para compreender que a comparacao
ndo ¢ uma simples verificagdo de correspondéncia entre modelo e realidade, mas um processo
analitico e reflexivo. Enquanto o modelo conceitual expressa um nivel mais abstrato —
representando o “o qué” do sistema idealizado —, a situacgdo real contém atividades especificas,
que expressam o “‘como” as acdes sdo efetivamente realizadas. A partir dessa relacdo, torna-se
possivel identificar oportunidades de mudancga, seja aprimorando a maneira de executar as
atividades existentes ou redefinindo o proprio sistema que as orienta (GUERRINI; BELHOT,
2025).

Critérios de desempenho sdo associados ao processo de transformagao visando auxiliar

a avaliagdo critica, tornando a discussdo mais estruturada e abrangente, sendo esses:

o Efetividade: Refere-se a pertinéncia do processo de transformacdo em relacdo aos
objetivos de longo prazo;

o Eficdcia: Indica se os meios adotados alcangam os resultados pretendidos;

o Eficiéncia: Analisa a utilizagdo dos recursos disponiveis;

« Etica: Avalia a moralidade e legitimidade das acdes;

o Elegancia: Relaciona-se a harmonia e simplicidade do processo proposto.

Em resumo, a comparag¢do entre o modelo conceitual e a situacao problematica expressa
ndo tem o objetivo de comprovar a exatiddo do modelo, mas de promover o aprendizado

organizacional. Por meio do didlogo e da reflexdo conjunta, essa etapa estimula a construgao



33

de novas formas de compreender e agir sobre a realidade, fortalecendo o carater participativo e

continuo da metodologia (GUERRINI; BELHOT, 2025).

2.3.6 Melhorias possiveis e desejaveis

A etapa de definicao das melhorias culturalmente possiveis e sistemicamente desejaveis
representa 0 momento em que os resultados da comparagdo entre os modelos conceituais ¢ a
realidade observada sdo traduzidos em possibilidades de transformagdo. Busca-se identificar
quais mudangas podem ser efetivamente implementadas, equilibrando coeréncia logica dos
modelos e condi¢des humanas e organizacionais. (GUERRINI; BELHOT, 2025).

As melhorias levantadas devem atender a dois critérios fundamentais. O primeiro € o de
serem sistemicamente desejaveis, isto é, compativeis com a visdo de mundo e com os objetivos
expressos nas definicdes-chave e nos modelos conceituais. O segundo ¢ o de serem
culturalmente possiveis, o que significa que precisam estar alinhadas aos valores, praticas e
limitacdes do contexto organizacional em que se pretende aplica-las (THIOLLENT, 2022).

A identificacdo dessas melhorias ocorre por meio de didlogo e reflexdo coletiva,
envolvendo os atores diretamente ligados a situagdo problematica. Essa participagdo garante
legitimidade ao processo de mudanga e transforma a discussao sobre o que deve ser modificado
em um exercicio de aprendizado compartilhado. Assim, a analise ultrapassa a dimensao técnica,
integrando percepcdes humanas e sociais que influenciam a viabilidade das transformacgdes
(PIDD, 1998).

Essa etapa reafirma a natureza interpretativa e participativa da SSM reconhecendo que
mudancas eficazes dependem tanto de sua consisténcia logica quanto da aceitacdo cultural por

parte das pessoas envolvidas.

2.3.7 Agdes para melhoria da situacdo problema

Apo6s a defini¢do das melhorias possiveis e desejaveis, a SSM avanca para a
implementagdo das agdes de mudanca, que visam concretizar as propostas discutidas. Essa fase
ndo representa o encerramento do processo, mas a abertura de um novo ciclo de aprendizado,
no qual teoria e pratica se retroalimentam continuamente (GUERRINI; BELHOT, 2025).

As acdes resultantes podem envolver diferentes dimensdes da organizagdo. No nivel
estrutural, podem ocorrer ajustes na configuragdo hierarquica, redistribuicdo de

responsabilidades ou reestruturacdo de unidades de trabalho. No nivel procedimental, sdo
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comuns as mudangas relacionadas a fluxos de comunicacdo, processos operacionais e praticas
de gestdo. J4 no nivel atitudinal, as transformagdes envolvem aspectos comportamentais e
culturais, como o fortalecimento da cooperagao, a abertura ao didlogo e a disposi¢do em adotar
novas formas de atuagdo (THIOLLENT, 2022).

Essas agdes sdo discutidas e validadas com os participantes da situagdo problematica,
de modo que a implementacdo das melhorias seja percebida como resultado de um processo
coletivo de aprendizagem. O envolvimento das pessoas ¢ essencial para garantir a legitimidade
das transformacgodes e sua continuidade ao longo do tempo.

Por fim, a execu¢do das agdes de melhoria realimenta o processo metodoldgico, pois
cada mudanca introduzida gera novos desafios e aprendizagens, dando origem a uma nova
situacdo-problema. Essa caracteristica ciclica refor¢a o principio da SSM de que compreender
e transformar sistemas humanos de atividade € um processo continuo e evolutivo (PIDD, 1998).

O ciclo das sete etapas, portanto, traduz o carater iterativo e reflexivo da metodologia,
na qual o aprendizado continuo orienta a compreensdo e a transformagdo das situacdes
organizacionais. A SSM, assim, representa uma abordagem de natureza interpretativa, voltada
a analise de contextos complexos e multifacetados. Mais do que um conjunto de etapas,
representa um processo coletivo de aprendizado, em que reflexdo, didlogo e negociacdo de
significados sustentam a criacdo de solu¢des duradouras. Sua aplicabilidade em ambientes
empresariais € produtivos reforca seu valor como instrumento de diagnostico e de
aprimoramento sistémico, integrando dimensdes técnicas e humanas em prol da efetividade

organizacional (CHECKLAND, 2000).

2.4 Rastreabilidade e padronizagao de processos

A rastreabilidade consiste na capacidade de identificar e acompanhar o historico de um
produto, servico ou informagdo ao longo de todo o processo produtivo, permitindo conhecer a
origem dos insumos, os procedimentos aplicados e o destino. J& a padronizagdo refere-se a
defini¢do e aplicagdo de métodos operacionais uniformes, assegurando a consisténcia e a
estabilidade dos resultados, independentemente do operador ou do turno de trabalho. De acordo
com Espindola et al. (2019), a padronizacdo de processos contribui para a melhoria continua e
a otimizagao operacional, ao estruturar fluxos internos e externos mais ageis e precisos, reduzir
a redundancia de tarefas e eliminar procedimentos obsoletos. Além disso, possibilita a criacdo

e o monitoramento de indicadores de desempenho voltados a obtengdo de resultados
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consistentes e mensuraveis, fortalecendo o controle e a integragdo entre as dareas
organizacionais.

Chiavenato (2003) destaca que a padronizacao ¢ um dos instrumentos mais eficazes de
coordenagao administrativa, pois estabelece parametros de desempenho e reduz a subjetividade
na execu¢do das tarefas. Quando associada a rastreabilidade, ela potencializa o controle
organizacional, permitindo que falhas sejam identificadas com rapidez e que as ag¢des corretivas
sejam implementadas de forma precisa. Essa perspectiva ¢ refor¢ada ao afirmar que a
sistematizagdo da rastreabilidade contribui significativamente para o aumento da eficiéncia dos
processos e para a reducdo de custos operacionais, uma vez que possibilita o acompanhamento
e o gerenciamento detalhado de todas as etapas produtivas.

A aplicagdo pratica dessas ferramentas tem se tornado cada vez mais evidente em
diferentes setores produtivos. Cddigos de lote, registros digitais, checklists eletronicos e
sistemas integrados de gestao sao exemplos de recursos que permitem rastrear etapas produtivas
e assegurar a conformidade das atividades com os padrdes estabelecidos. Além de melhorar o
controle interno, essas solucdes fortalecem a confianca dos clientes e parceiros, ao garantir que
cada produto ou servigo possa ser verificado quanto a sua origem, qualidade e desempenho
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2020).

Assim, a rastreabilidade e a padronizagdo de processos ndo se limitam a procedimentos
técnicos, mas configuram-se como instrumentos estratégicos indispensaveis para a
competitividade e a sustentabilidade organizacional. Ao assegurar consisténcia, confiabilidade
e capacidade de resposta, essas praticas contribuem diretamente para o alcance da exceléncia
operacional e para a consolidagdo de uma cultura voltada a melhoria continua e a transparéncia

empresarial.

2.5 Medicao de desempenho e indicadores

A partir da necessidade de alinhar os resultados operacionais as estratégias
organizacionais e de promover a melhoria continua dos processos, a medi¢ao de desempenho
consolidou-se como uma das praticas centrais na gestdo moderna. Com o aumento da
complexidade das operacdes e da competitividade dos mercados, tornou-se indispensavel
adotar sistemas capazes de mensurar, analisar e controlar o desempenho das atividades

empresariais. Nesse contexto, a medigdo de desempenho assume um papel essencial na
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administracdo contemporanea, servindo como instrumento para a tomada de decisdo e para o
fortalecimento da eficiéncia organizacional (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Neely (2007), a medi¢ao de desempenho pode ser compreendida como o
processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia das agdes organizacionais, possibilitando avaliar
em que medida as atividades contribuem para os objetivos estratégicos. O autor destaca que o
propdsito dessa mensuragao € monitorar, controlar e melhorar o desempenho das operagdes, de
modo que os resultados obtidos reflitam o alinhamento entre o planejamento € a execugao.
Assim, o ato de medir deixa de ser uma atividade meramente contabil ou descritiva e passa a
ser uma ferramenta de gestao que orienta a aprendizagem e a evolugdo continua da organizagao.

Chiavenato (2003) complementa essa visdo ao afirmar que o controle administrativo
mede e avalia o desempenho das atividades, comparando-o com os padrdes previamente
estabelecidos e possibilitando a corre¢ao de desvios. Nesse sentido, a medigdo de desempenho
estd diretamente associada ao processo de controle, uma vez que fornece as informagdes
necessarias para ajustar estratégias e garantir a eficiéncia dos processos. Entre os indicadores
mais utilizados para essa finalidade destacam-se a produtividade, a qualidade, a confiabilidade,
o tempo de entrega e o indice de cumprimento de prazos (OTIF), que servem como parametros
para avaliar a consisténcia e a previsibilidade das operagoes.

O desempenho competitivo de uma empresa depende da sua capacidade de gerar valor
para o cliente de forma sustentavel, e a medigao de desempenho € o mecanismo que permite
identificar em que medida essa geragdo de valor ocorre. Dessa forma, medir o desempenho
significa também compreender as fontes da vantagem competitiva e direcionar esforgos para
aprimora-las (STONEHOUSE; SNOWDON, 2007).

Por fim, a medi¢ao de desempenho e seus indicadores configuram-se como instrumentos
estratégicos fundamentais para o alcance da exceléncia operacional. Ao integrar informagdes
confiaveis e alinhadas aos objetivos corporativos, as organizacdes fortalecem sua capacidade
de andlise, melhoram a utilizacdo de recursos € promovem uma cultura orientada a melhoria
continua. Assim, a mensuragdo de resultados deixa de ser apenas uma exigéncia gerencial e
passa a representar um diferencial competitivo que sustenta a eficiéncia e a adaptabilidade

empresarial em ambientes complexos e dindmicos.
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3. METODOS

O presente estudo foi desenvolvido no setor de acabamento de uma unidade industrial
que opera com produtos fabricados sob a l6gica MTS. Trata-se de uma area caracterizada por
alto volume produtivo, necessidade de controle rigoroso do fluxo de ordens e forte dependéncia
da precisdo operacional para garantir a estabilidade do processo. Nesse contexto, a analise
buscou compreender as principais causas de retrabalho, atrasos e falta de rastreabilidade que
impactavam o desempenho do setor.

Com base nessa investigacdo, o trabalho concentrou-se em avaliar a organizagdo do
fluxo interno, as praticas de balanceamento, os mecanismos de priorizagao das ordens e o nivel
de autonomia dos operadores nas atividades didrias. A partir da aplicagdo da SSM, foi possivel
estruturar a situagdo-problema e propor melhorias capazes de reduzir variabilidades, aumentar
a visibilidade do processo e tornar o setor mais alinhado as demandas de planejamento e

controle da producao.

3.1 Caracterizagao da empresa

Definida como uma empresa de grande porte, a organizacao estudada integra um grupo
multinacional consolidado no segmento de materiais industriais. Destaca-se na fabricagdo de
abrasivos para aplicagdes produtivas, tais como rebolos. A operagdo no Brasil teve inicio em
1990, quando o grupo adquiriu uma companhia tradicional do setor abrasivo, marcando sua
expansao no pais.

Atualmente, o grupo mantém oito unidades fabris no Brasil, distribuidas entre os estados
de Sao Paulo e Pernambuco, responsaveis por atender tanto o mercado interno quanto demandas
de exportacdo. A operagdo brasileira retine cerca de 1.200 colaboradores diretos e indiretos,

evidenciando sua relevancia produtiva e logistica no territorio nacional.
3.2 Método de pesquisa
Inicialmente, foi realizada uma revisao bibliografica envolvendo conceitos de estrutura

organizacional, eficiéncia operacional e metodologias de analise de processos, relacionando a

padronizagao de atividades e a rastreabilidade da produgdo ao desempenho organizacional. Em
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sequéncia, analisou-se a aplicabilidade desses conceitos em um ambiente fabril, tomando como

objetivo de estudo o setor de acabamento voltado a producao MTS.

Segundo Thiollent (2022), a pesquisa-agdo caracteriza-se como:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada

em estreita associacdo com uma ac¢do ou com a resolugdo de um problema

coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da

situacdo ou

do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo (THIOLLENT, 2022).

Dessa maneira, o presente estudo adota essa abordagem metodoldgica, uma vez que

possibilita a intera¢do entre pesquisador e ambiente organizacional para o diagnostico da

situacdo problematica e construgdo de alternativas de solugdo.

Para lidar com a complexidade do setor de acabamento, caracterizada pela coexisténcia

de fatores técnicos, humanos e organizacionais, a pesquisa incorporou a SSM, desenvolvida por

Checkland (1981) e Scholes (1990). A SSM se mostra adequada para problemas mal

estruturados, pois considera multiplas perspectivas de atores envolvidos, permitindo a

constru¢do de modelos conceituais que orientam a tomada de decisdo de forma colaborativa e

integrada. Na tabela 1 ¢ apresentado o protocolo de pesquisa.

Tabela 1: Protocolo de pesquisa-agdo

Tipo de pesquisa

Exploratoria

Problema pratico a
ser solucionado

Setor de acabamento MTS pouco eficiente, com excessos de
retrabalho, auséncia de rastreabilidade e confiabilidade nas entregas.

Como reestruturar o setor de acabamento MTS, de forma a garantir
rastreabilidade, eficiéncia e confiabilidade nas entregas?

Reestruturar o setor de acabamento MTS, reduzindo retrabalhos,
deslocamentos e dependéncias externas, de modo a garantir
rastreabilidade, eficiéncia e confiabilidade nas entregas, com foco na
melhoria do desempenho OTIF.

Questao de

pesquisa
Visao geral do
projeto de pesquisa-
acio

Objetivo

Validade do
constructo

Analisar, em conjunto com os responsaveis pela melhoria continua
da fabrica, se a solugdo proposta ¢ eficaz e traz melhores resultados
sobre a produg¢ao do setor.
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Validade externa | Validar a solugdo apresentada com base na literatura apresentada no
referencial teorico.

Verificacdo da funcionalidade do sistema proposto ¢

Confiabilidade acompanhamento de indicadores.
Unidade de analise Empresa do segmento de materiais industriais.
. Responsaveis pela implementagdo de metodologias envolvendo
Definigéo de P P P ¢ g

melhoria continua, responsaveis do PCP, lider de producao,

grupos de analise .
operadores e supervisora do setor.

Agenda de coleta

Procedimento de de dados
campo

Agosto de 2025 a novembro 2025

Local Vinhedo (SP)

Ciclos de pesquisa-

~ 1 (ciclo tnico)
acao

Fontes gerais de . o
g Literatura, reunioes e levantamento de dados.

informagao

Fonte: Autoria propria

3.3 Coleta de dados

Seguindo o carater interpretativo da SSM, os dados foram obtidos por meio de diferentes
fontes, permitindo construir uma visdo ampla e multifacetada do setor analisado.

Através de observagdes diretas no ambiente produtivo, realizadas diariamente ao longo
do periodo do estudo, tornou-se possivel registrar a dindmica real de trabalho, os fluxos de
informagdo, as interrupgdes recorrentes € a forma como os envolvidos lidavam com as
atividades e imprevistos. Esse acompanhamento continuo favoreceu a identificagao de padrdes,
gargalos e comportamentos que ndo seriam totalmente captados em entrevistas formais.

Simultaneamente foram conduzidas entrevistas individuais e conversas abertas com
operadores, lideranca imediata, integrantes do planejamento e controle da producdo e outros
colaboradores envolvidos na rotina do setor. Esse didlogo constante permitiu captar percepgdes
sobre dificuldades, expectativas, limitacdes estruturais e praticas adotadas. As diferentes visdes

coletadas ajudaram a compor a situagao-problema evidenciando sua complexidade.
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Além dessas abordagens qualitativas, houve o acompanhamento diario dos principais
indicadores operacionais: volume produzido, periodos de parada, gargalos e registros
sist€émicos. Essas informagdes contribuiram para validar as percepcdes obtidas nas entrevistas
e nas observagdes, consolidando um panorama mais confidvel e coerente do desempenho do
processo.

A combinagao desses métodos ¢ compativel com a abordagem interpretativa da SSM,
que busca compreender o sistema a partir das relacdes humanas, contextos e significados
atribuidos pelos envolvidos. Dessa forma, a coleta de dados ndo se limitou a obtengao de
informacdes operacionais, mas buscou capturar a complexidade do setor, servindo de base para
a construgdo das figuras ricas, definigdes-chave, modelos conceituais e etapas subsequentes da

metodologia.
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4. RESULTADOS

Com base nos conceitos abordados na revisdo bibliografica, esta se¢do apresenta a
aplicacdo pratica da SSM no contexto de rebolos MTS, especificamente no setor de
acabamento. O principal objetivo ¢ compreender as causas dos problemas existentes e propor

solugdes que promovam o aumento da efici€ncia produtiva e da confiabilidade nas entregas.

4.1 Situacdo problematica nao estruturada

A primeira etapa da metodologia buscou compreender como o setor de acabamento
estava organizado, quais fatores influenciavam a eficiéncia produtiva e quais eram as principais
dificuldades percebidas pelos envolvidos no processo. Nesse levantamento inicial, foram

identificadas as seguintes situagdes criticas:

o Dependéncia excessiva de outros setores
o Impressdo de etiquetas e apontamentos exigiam deslocamento continuo até outro
setor.
o Auséncia de equipamentos dedicados impactava o ritmo da producdo e gerava
necessidade de hora-extra.
o Falha recorrentes na qualidade dos produtos que chegavam ao setor
o Altos indices de rebolos desbalanceados.
o Dimensdes fora do padrdo, exigindo retrabalhos.
e Auséncia de rastreabilidade e falta de priorizacdo da produgao
o Inexisténcia de ferramenta visual ou sistémica que mostrasse quais ordens
deveriam ser priorizadas conforme demanda, atraso, nimero de pegas ou setup.
o Falta de ferramenta capaz de localizar a etapa exata em que o produto se
encontra.

Além dos pontos operacionais, observou-se também a saida de um operador experiente,
cujo desempenho impactava diretamente a produtividade da equipe. O clima organizacional
mostrava sinais de frustracdo devido aos retrabalhos, aos atrasos e as falhas de comunicagao
entre setores.

A combinagdo desses elementos reduz a eficiéncia, compromete os prazos de entrega e
prejudica a confiabilidade dos dados, afetando o desempenho do indicador OTIF. A partir

dessas analises, foram destacadas trés dimensdes centrais da situagao-problema:
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o Processos: Falta de padronizagdo, auséncia de controle e fluxos interrompidos;
o Estrutura: Dependéncia de equipamentos externos e auséncia de autonomia operacional;

e Clima: Comunicagdo deficiente, sobrecarga e desmotivacao da equipe.

Para ilustrar a complexidade do cenario encontrado, foi elaborada uma figura rica
reunindo as interacdes, os atores, 0s recursos € os principais gargalos do processo, apresentada

na Figura 2.

Figura 2: Figura Rica
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Fonte: Autoria Propria

Por meio da figura rica, foi possivel tornar mais claras as relagdes de dependéncia
existentes no processo, a falta de equipamentos proprios, as falhas de comunicagao e o impacto

da rotatividade de operadores.

4.2 Situacdo problematica expressa

Com base na compreensao construida na etapa anterior, definiu-se a questao da situacao-
problemadtica, que passou a orientar as etapas seguintes da metodologia e servir de referéncia

para o desenvolvimento das proximas analises e etapas da SSM:
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“Como reorganizar o setor de acabamento, reduzindo retrabalhos, deslocamentos e
dependéncias externas, de modo a garantir rastreabilidade, eficiéncia e confiabilidade nas

entregas (OTIF)?”

4.3 Defini¢gdes-chave de sistemas relevantes

Para elaborar as definicdes-chave, optou-se por adotar o ponto de vista do lider de
producdo, ja que ele ¢ o responsavel direto pela organizagdo e priorizagdo semanal das
atividades, além de ser a pessoa cobrada pelos resultados do setor. Com sua participacao direta
e utilizando a técnica CATWOE (Tabela 2), seguida pelo método PQR (Tabela 3), foi possivel

estruturar e mapear as definicdes-chave que serviriam de base para as proximas etapas.

Tabela 2: Esquematizagdo do CATWOE
DEFINIGOES-CHAVE DE SISTEMAS RELEVANTES

Ponto de vista do Lider de Produgao

Lider do PCP (necessita de dados confiaveis), operadores da

CLIENTES
C expedicao e clientes finais (impactados pelo OTIF).

Operadores do setor de acabamento, movimentadores de
ATORES A materiais, analistas de suprimentos, equipe de manutengao e
equipe de qualidade.

Transformar um setor desorganizado, com alta incidéncia de
- retrabalho, dependéncia de outros setores e falta de
PROCESSO DE TRANSFORMACAO
¢ T rastreabilidade, em um setor mais auténomo, eficiente e com

dados confidveis e visiveis para o planejamento.

Limitagao de orgamento, politicas rigidas de controle de insumaos,
VISAQ DE MUNDO espaco fisico reduzido, resisténcia a mudancga culturale

dependéncia do sistema ERP atual.

PATROCINADORES Geréncia de Producao e Diretoria Industrial.

o =

Acredita-se que um setor bem estruturado, com processos claros
- e rastreabilidade total, é essencial para garantir eficiéncia
RESTRIGOES AMBIENTAIS
¢ E produtiva e confiabilidade das entregas (OTIF), aumentando a

competitividade da empresa

Fonte: Autoria Propria
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Tabela 3: Esquematizacdo do PQR

P Um sistema para reorganizar e estruturar o setor de acabamento MTS

Por meio da implementacao de controles de rastreabilidade, eliminacéo de
retrabalhos e aumento de autonomia operacional
Com o objetivo de melhorar a eficiéncia produtiva e garantir entregas
confidveis (OTIF), fornecendo dados precisos para o PCP

Fonte: Autoria Propria

4.4 Modelos conceituais

A construcao do modelo conceitual, demonstrando como as coisas deveriam ser ao invés
de mostrar como elas sdo, iniciou-se pela explicitacdo precisa da transformacdo desejada no
sistema. Esse processo demandou a defini¢do de trés entidades principais, apresentadas na

Tabela 4.

Tabela 4: Principais entidades

ENTIDADES

A SER TRANSFORMADA

Setor de acabamento MTS, sem rastreabilidade, com altos niveis de retrabalho e
dependéncia de outros setores

EM PROCESSO DE TRANSFORMA(;EO

Reorganizacdo fisica e operacional do setor, priorizando a autonomia:
redistribuicdo dos recursos (maquinas, impressora, rotulos), criacdo de um fluxo de
processos padronizados, implantacdo de rastreabilidade em tempo real e
alinhamento de comunicacdo entre PCP e producdo.

EM ESTADO DE TRANSFORMAGAO

Setor de acabamento organizado, auténomo, com fluxo definido, dados confiaveis

e integracdo com PCP, permitindo aumento da eficiéncia e cumprimento das metas
de entrega (OTIF)

Fonte: Autoria Propria

Definida a transformacao central, o modelo conceitual foi desenvolvido considerando
trés critérios essenciais que orientam o julgamento da qualidade e viabilidade do sistema
idealizado: eficiéncia, eficacia e efetividade.

A eficiéncia diz respeito a realizagdo das atividades com o menor consumo possivel de
tempo e recursos. No setor de acabamento MTS, esse critério materializa-se na redugdo do
tempo médio de ciclo no acabamento, na eliminacdo dos deslocamentos antes necessarios para

emissao de etiquetas e realizacao de apontamentos e na diminui¢do de casos de retrabalho.
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A eficacia refere-se ao alcance direto da transformacdo desejada no setor. Envolve
indicadores como aumento da rastreabilidade por ordem, reduc¢do de erros operacionais,
diminui¢do de retrabalhos e maior estabilidade do processo.

Por sua vez, a efetividade relaciona-se a contribuicdo do sistema para os objetivos
organizacionais mais amplos. No caso estudado, isso implica melhorar o indicador OTIF, elevar
a confiabilidade das informacgdes disponibilizadas pelo PCP e reduzir atrasos de entrega. O
modelo conceitual (Figura 3) foi elaborado de maneira a ndo apenas transformar o setor de

acabamento, mas integra-lo de forma mais estratégica ao fluxo global da empresa.

Figura 3: Esquematiza¢do do Modelo conceitual

Setor de Acabamento MTS

desestruturado
W
: ) - ) L Implantar ferramentas que
Mapear as falhas atuais do Padronizar operacdes e Reduzir dependéncias de . b"_’l_ treabilid C(Ij
) . viabilizem a rastreabilidade e
processo e suas causas raiz. apontamentos de produgao. recursos externos.

prioriza¢do da produgdo.

v

2N N - ;. N\
Analisar indicadores e Definir melhor os pontos de Capacitar operadores e reter
promover ajustes continuos. [€ Integrar dados ao PCP. controle em linha. conhecimento.

AN O\ - \-
: -
h
Realizar as atividades de
Setor de Acabamento MTS Contribuir para os objetivos Atingir a transformacdo transformacdo com o minimo
estruturado globais da empresa. desejada no setor. ] de recursos e tempo possiveis.
E3 E2

Fonte: Autoria Propria

4.5 Comparacao entre Modelos conceituais e Situagdo problematica expressa

Apo6s a definigdo do modelo conceitual, o modelo proposto foi confrontado com as
praticas observadas no setor. A analise buscou verificar a existéncia das atividades previstas, o
grau de aderéncia entre o sistema idealizado e a operagdo real e as lacunas que impedem a
adogdo das transformacgdes propostas. Essa comparacao permitiu refinar o entendimento sobre
as limitacdes atuais do processo e orientar a priorizacdo das melhorias discutidas com os
envolvidos. A sintese dessa comparacdo entre modelo e situagdo real, contendo os principais

pontos de convergéncia e de lacuna, esta representada na Tabela 5.
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Tabela 5: Comparacao do modelo conceitual e a situacdo problemadtica expressa

ETAPA

EXISTE?

CcoMo?

QUEM?

STATUS / COMENTARIO

Mapear as falhas atuais do processo e

Analise de indicadores, conversas com
operadores e técnicas de gestao da

Lider de Producao, Gestorda

Jarealizado, mas pode ser revisado

SIM L . -
suas causas raiz qualidade como o diagrama de Qualidade e Estagiario envolvido repiodicamente
Ishikawa
. . Criar instrugoes de trabalho (LUP), Lider de Producéao, Trainee de . N )
Padronizar operages e " B . A Ja realizado, mas pode serrevisadoe
= SIM checklists visuais e padronizar os Industrializacdo, Gestorda
apontamentos de produgéo . " L . detalhado
apontamentos no sistema Qualidade e Estagiario envolvido
. P L . - . Nao existe hoje, esta em fase de
Reduzir dependéncias de recursos - Adguirir e instalar totem com Equipe de Manutencéo, Equipe de A .
NAO . L . cotagao e aguardando aprovacao para
externos computador e impressora no setor Compras e Estagiario envolvido X
ser implantado
Implantar ferramentas que viabilizem Sistema de apontamento em tempo ) L Naéo existe hoje, esta em fase de
P i~ q . = - F: . X P PCP, Time de Tl e Estagiario .
arastreabilidade e priorizacao da NAQ reale priorizag&o automatica alinhada envolvida desenvolvimento e representa um
producao ao PCP ponto critico para a confiabilidade
RH, Lider de Produgéo, Trainee de Ja realizado, mas precisa ser
Capacitar operadores e reter Treinamentos estruturados e tutoriais = 4 L N ) p .
. SIM o Industrializacao e Estagiario sistematizado para reduzir a
conhecimento visuais . I
envolvido variabilidade entre operadores
. Ja realizado, mas o excesso de
Definir melhor os pontos de controle Estabelecer um maior nimero de . . ) . N
) SIM P o Equipe da Qualidade retrabalho evidencia a necessidade de
em linha verificagbes em etapas criticas .
revisao
Ja existe parcialmente, os
Garantir interface automatica entre o apontamentos s&o pobres em
Integrar dados ac PCP SIM . . TimedeTl . P . P p -
setor e o sistema Ignition informacdes e nao sao suficientes para
subsidiar o planejamento
P dad lacionados &
L _u;_(ar a ‘_]5 relaciona ns_a Lider de Producao, Trainee de Ja existe parcialmente, mas, sem
Analisar indicadores e promover produtividade diretamente no sistema e . . AP -
SIM Industrializacao, Supervisora e dados confiaveis, o processo nao gera

ajustes continuos

Ignition e estudar formas de aumentar
a eficiéncia

Estagiario envolvido

resultados sclidos

Fonte: Autoria Propria

4.6 Melhorias possiveis e desejaveis

A comparagdo entre o modelo conceitual e a situagdo atual permitiu identificar com
maior precisdo, quais elementos propostos sdo coerentes com a transformagao desejada e qual
¢ o grau de aderéncia de cada um no contexto atual do setor de acabamento.

Essa andlise permitiu classificar, através da tabela 6, cada aspecto como sistemicamente
desejavel, em funcdo de sua contribuicdo para o alcance do estado transformado, e
culturalmente possivel, considerando as condic¢des efetivas de operacdo, a maturidade dos

processos existentes e o nivel de aceitacdo dos envolvidos.
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Tabela 6: Comparag@o de melhorias possiveis e desejaveis

ETAPA

SISTEMATICAMENTE DESEJAVEL

CULTURALMENTE POSSIVEL

Mapear as falhas atuais do

E a base para qualquer transformagao,

Ja é feito parcialmente e bem aceito

. SIM ermite identificar zarealos reais SIM na fabrica, podendo ser itensificado
processo e suas causas raiz p garg sem grades resisténcias
. - Reduz variabilidade, aumenta Baixo custo e facilmente assimilado
Padronizar operagoes e a .
- SIM consisténcia e da base para a SIM pelos operadores, demandando
apontamentos de produgao " P
rastreabilidade apenas disciplina
Reduzir dependéncias de recursos SIM Diminui deslocamentos e gargalos, SIM Geréncia ja esta ciente do impacto
externos aumentando a autonomia do setor positivo que isso ira trazer
e Viavel, exigindo apenas treinamento e
Implantar ferramentas que viabilizem . L .
" s Essencial para a confiabilidade dos mudanca de habitos dos operadores,
a rastreabilidade e priorizacao da SIM X SIM
- dados e planejamento do PCP podendo enfrentar apenas um pouco
producao e L
de resisténcia no inicio
Capacitar operadores e reter SIM Garante estabilidade e reduz SIM Ja & uma pratica existente, precisando
conhecimento dependéncia de um unico operador apenas ser mais sistematizada
Definir melhor os pontos de controle Previne nao conformidades e reduz Simples, de baixo custo e facilmente
K SIM SIM R = -
em linha retrabalho acumulado aceito no chao de fabrica
Permite o PCP h t . .
ermite o acompan arz—em s_:mpo Operadores ja habituados a fazer
real o andamnto da produgao. Ainda ..
. . I apontamentos, sendo necessario
Integrar dados ao PCP SIM gue a integracao seja parcial, ja SIM X -
" apenas complementar as informacées
fortalece a rastreabilidade e reduz a .
. . no sistema
cegueira do planejamento
Analisar indicadores e promover Ja existe parcialmente, precisando
P SIM  Permite aprendizado e gestao proativa | SIM apenas ser alimentado com dados

ajustes continuos

mais confiaveis

Fonte: Autoria Propria

De forma a orientar o andamento da metodologia, essa comparagdo destaca quais

alinhamento entre os envolvidos.

Com base nas melhorias classificadas

4.7 Ag¢des para melhoria da situacdao problema

como

iniciativas podem ser implementadas de imediato e quais exigem ajustes estruturais ou maior

sistematicamente desejaveis e
culturalmente possiveis, foram desenvolvidas ag¢des focadas em reduzir variabilidades,

aumentar a rastreabilidade e fortalecer a autonomia operacional do setor.

A primeira iniciativa consistiu na elabora¢ao de uma Licao de Um Ponto (LUP) voltada

tal atividade.

a padronizagdo do balanceamento dos rebolos durante as etapas do processo (Figura 4). Essa
LUP foi criada a partir da observagdo direta das praticas existentes e da analise das principais

fontes de retrabalho, contendo instruc¢des claras ¢ visuais sobre a forma correta de se realizar

No ambito dos processos, a criagao da LUP para o balanceamento dos rebolos

promove a padroniza¢do de uma atividade que se mostrava responsavel por grande parte das
nao conformidades detectadas. A formalizacao do método reduz a variabilidade entre
operadores, aumenta a repetibilidade da operagdo e diminui a necessidade de retrabalhos
associados a pegas desbalanceadas.



Figura 4: Modelo de LUP criada
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Fonte: Autoria Propria

Na dimensao estrutural, a cotag@o e aquisi¢ao do totem com impressora integrada altera
significativamente a dindmica das atividades no setor. A eliminacdo dos deslocamentos para
emissao de etiquetas e registros sistémicos reduz o tempo de ciclo e evita interrupg¢des no fluxo
produtivo. A presenca fisica dos equipamentos na area torna o setor menos dependente de outras
unidades internas, ampliando a autonomia operacional ¢ mitigando gargalos decorrentes da
disponibilidade limitada de recursos compartilhados.

Seguindo o modelo do sistema com o qual os operadores j& estdo familiarizados,
também foi desenvolvida uma tela de apontamento e priorizacdo automatica das ordens de
producdo presentes no setor, representada pela figura 5. Essa ferramenta foi concebida para
registrar, organizar e exibir, de forma clara e dinamica, todas as ordens em andamento,
permitindo que o fluxo interno seja direcionado com maior precisdo, considerando volume, data
compromissada e caracteristicas das pegas. Esse recurso corrige uma lacuna anteriormente
existente, em que as escolhas de priorizacao eram feitas manualmente, baseadas em percepgdes

individuais ou informagdes dispersas.
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Figura 5: Tela de apontamentos e priorizacao da produgio
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Fonte: Autoria Propria

Além disso, a tela disponibiliza o historico de producao do més, conforme ilustrado na

figura 6, servindo de consulta para comparacdo entre a produ¢do didria e a meta mensal.

Figura 6: Janela do historico de producdo do més
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Fonte: Autoria Propria

Essa priorizagdo automatica visa permitir o alinhamento do fluxo produtivo as
necessidades do PCP, tornando visivel para a equipe operacional quais ordens exigiam maior
atencdo e contribuindo para reduzir atrasos € aumentar a confiabilidade das informacgdes

disponiveis para planejamento.
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5. CONCLUSAO

A utilizacdo da Soft Systems Methodology no estudo do setor de acabamento
demonstrou-se adequada para lidar com a complexidade dos problemas identificados. Em um
ambiente onde coexistem questdes estruturais, procedimentais e humanas, a SSM possibilitou
construir uma visao abrangente da situagdo, articulando diferentes perspectivas e promovendo
um processo de analise que vai além da simples identifica¢do de falhas operacionais.

O uso sequencial das etapas, desde a descricdo da situagdo problemadtica até o
delineamento das melhorias possiveis e desejaveis, permitiu compreender de forma clara como
os elementos do sistema se relacionam e como determinadas praticas impactam o desempenho
global da area. A construgao das figuras ricas, as defini¢des-chave por meio do CATWOE e o
modelo conceitual contribuiram para explicitar as expectativas e os requisitos necessarios para
que o setor funcionasse de maneira mais eficiente e integrada.

A metodologia também se mostrou eficaz ao separar o debate entre o que ¢
sistemicamente desejavel e o que é culturalmente possivel, permitindo formular propostas que
respeitam a realidade do setor e suas limitagdes operacionais. Essa distingdo evitou solugdes
desconectadas da capacidade produtiva ou da maturidade dos processos, orientando a
formulacao de acdes que, além de tecnicamente coerentes, t€ém viabilidade pratica dentro do
contexto organizacional.

A implementagdo das agdes definidas na etapa anterior permitiu projetar o novo estado
operacional do setor de acabamento, considerando principalmente as dimensdes de processos,
estrutura e clima. Embora as agdes de melhoria ainda estejam em fase inicial de aplicagao, o
conjunto de mudangas propostas possibilita visualizar os impactos esperados € como cada uma
delas contribui para a redugdo de retrabalhos, melhora da rastreabilidade e aumento da
autonomia operacional.

De modo geral, a aplicagcio da SSM evidenciou seu valor como instrumento de
diagnostico e de direcionamento estratégico em contextos produtivos onde a complexidade nao
pode ser tratada apenas por meio de solugdes técnicas isoladas. O estudo demonstrou que a
integragao entre processos, estrutura e clima ¢ fundamental para sustentar melhorias duradouras

e consolidar um sistema produtivo mais confidvel e alinhado as necessidades da organizagao.
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