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RESUMO

A producdo de calcados é significativa para a economia brasileira, representando algo em torno
de 1% do PIB e encontra-se presente em diversas regifes e estados diferentes, um destes é a
regido de Jau/SP onde encontra-se estabelecido o Arranjo Produtivo Local (APL) de Calcados
Femininos de Jau/SP que é composto basicamente por micros pequenas empresas produtoras
de calcados. O fato deste agrupamento ser de micro e pequenas empresas traz consigo um
paradigma de que estas empresas ndo seriam capazes de utilizar ferramentas de qualidade e
gestdo. Neste artigo buscou-se apresentar duas ferramentas destas ferramentas, a Teoria das
Restricdes e o Fluxograma de Processo como ferramentas para identificar possiveis gargalos
em uma empresa produtora de calcados e a partir da analise dos dados propor acbes que
permitam a adequacdo de situacfes encontradas. Para tanto foram coletados in loco no periodo
de 15 dias dados do processo produtivo e em conjunto com a observacdo pessoal dos
pesquisadores, elaborou-se um fluxograma de processo que permitiu identificar dois pontos de
restricdes a partir deles foram propostas a¢6es de adequacdo destas restricdes, demonstrando
que independentemente do porte as ferramentas de qualidade e gestdo podem ser plenamente
utilizadas pelos gestores.

Palavras-chave: Restri¢cGes. Melhoria. Processo de Calcados.

ABSTRACT

The production of footwear is significant for the Brazilian economy, representing around 1%
of GDP. It is present in various regions and states, including the Jad/SP region, where the Local
Productive Arrangement (LPA) of Women's Footwear is established, mainly composed of
micro and small footwear manufacturing companies. The fact that this group consists of micro
and small enterprises brings with it the paradigm that these companies would not be able to use
quality and management tools. This article aimed to present two of these tools, the Theory of
Constraints and the Process Flowchart, as tools for identifying potential bottlenecks in a
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footwear manufacturing company and based on data analysis, propose actions to address the
identified situations. For this purpose, data from the production process were collected on-site
over a 15-day period, and together with the researchers' personal observations, a process
flowchart was developed, which allowed the identification of two bottlenecks. Based on these
findings, actions were proposed to address these constraints, demonstrating that regardless of
the company’s size, quality and management tools can be fully utilized by managers.

Keywords: Restrictions. Improvement. Process Shoes.

1 INTRODUCAO

De acordo com a ABICALCADOS (2021) o negdcio de calgados no Brasil envolvia 5,4
mil empresas distribuidas pelo territério nacional produzindo mais de 810 milhdes de pares com
cerca de 266 mil postos de trabalho. Ou seja, um negdcio relevante para o PIB brasileiro e que
segundo Reis (2023) citando a ABICALCADOS projetava um crescimento de 3% para a
producdo de cal¢ados em 2023 o que representara algo em torno de 1% do PIB.

Especificamente para o Arranjo Produtivo Local (APL) de Calgados Femininos de
Jal/SP o negdcio concentra-se, segundo Bonifacio (2016) entre micro e pequenas empresas
com cerca de 83% delas classificada neste contexto. Este agrupamento traz consigo um
paradigma de que talvez as Micro e Pequenas Empresas (MPE) ndo consigam aplicar técnicas
e ferramentas de qualidade e gestdo de processo, exemplo da Analise de SWOT?, que segundo
Nakawa (2011) teria sido desenvolvida na década de 1960 na Universidade Stanford, a partir
da anélise das 500 maiores empresas dos Estados Unidos, criando desta forma a mistica de que
teria sido pensada apenas para o contexto de grandes empresas, 0 que ndo € diferente de outras,
tal como a Teoria das Restricbes ou mesmo a técnica de fluxograma de processos.

Entretanto a realidade competitiva ou as dificuldades econdémicas obrigam as empresas,
de qualquer porte, a repensarem a forma como desempenham suas func¢des devendo incluir no
contexto uma visdo mais estratégica e com adocao de ferramentas de gestdo ou qualidade que
deem suporte a sua tomada de decisdo, melhorem seus resultados, otimizem custos entre outros
resultados atrelados a estas ferramentas.

Diante disto, este artigo teve como objetivo analisar o0 processo produtivo de uma
pequena empresa produtora de calgados inserida no contexto do APL de Calgados Femininos

de Jal/SP a partir da aplicacdo da técnica do fluxograma de processo e da teoria das restri¢cdes

! Analise de SWOT: Ferramenta de gestdo empresarial que permite o entendimento do ambiente de negécio a partir da
analise de situacdes internas (SW) e externas (OT) podendo ser aplicada independentemente do porte da empresa. (Sebrae,
2023)
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para verificar possiveis restricbes e propor agdes rapidas de adequacdo do processo. O
desenvolvimento se deu a partir de um estudo de caso realizado com coletada de dados
primarios em registros da empresa e da observacdo pessoal para a construcdo do fluxograma
que permitiu evidenciar a presenca de gargalos no processo.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa foi verificar se a teoria das restricdes pode ser
aplicada em uma pequena empresa de calgados para melhorar a capacidade produtiva a partir
da identificacdo e eliminacédo de gargalos no processo.
Ja os objetivos especificos consistiram em:
- Realizar uma revisao bibliografica sobre os temas centrais que foram: Teoria
das Restri¢des; Fluxo de Processo; APL calcadista de Jad; entre outros.
- Identificar e descrever o fluxo produtivo da empresa foco do estudo;

- Analisar dados coletados para elaboracdo da conclusao do trabalho.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste topico foram retomados alguns rapidos conceitos sobre os temas centrais deste
trabalho que foram: Teoria das Restri¢cdes; Fluxo de Processo; e APL calgadista de Jau, de tal
forma que fosse possivel apresentar, mesmo que brevemente, um referencial teérico para que o

contexto pudesse ser mais bem compreendido.

2.1 Teoria das Restricoes

A Teoria das Restri¢cbes também conhecida como TOC (Theory of Constraints) ou OPT
(Optimized Production Technology), segundo Goldratt e Cox (2002), é considerada um
procedimento de gestdo de producédo e suporte a tomada de decisdes organizacionais visando
identificar a possivel existéncia de restri¢cbes que estejam limitando o processo.

Para Cabreira (2022) o TOC deve ser vista como uma ferramenta para que o gestor
consiga fazer a unido de técnicas administrativas com as de manufatura, combinando as analises
que resultem na eliminacdo de possiveis gargalos. Destaca ainda que pode ser aplicada em
empresas de qualquer porte ou segmento.

A ideia foi criada pelo fisico Eliyahu Goldratt e compartilhou pela primeira vez em 1984

a partir da obra The Goal (A Meta) que popularizou o conceito reforcando a ideia de que todo
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e qualquer elemento que ocorre em um sistema que o obstrua de obter o seu melhor
desempenho. Este conceito foi popularmente denominado de “gargalo” (Goldrat; Cox, 1984).

O gestor, com a utilizacdo da Teoria das Restricdes pode controlar a margem de
contribuicdo e o ciclo produtivo unitario do produto em seus recursos criticos, suas restri¢cdes
(gargalos), alterando sua capacidade produtiva para cima (Cabreira, 2022).

Segundo Goldratt e Cox (2002), as restricbes sdo uma realidade em qualquer
organizagdo, ndo necessariamente boas ou ruins, mas elas controlam o ganho e devem ser
administradas para que o ganho possa aumentar.

Ha alguns tipos de restricdes, fisicas por exemplo, demandam de investimentos em
equipamentos para serem eliminadas. Outras restricdes se relacionam a sistemas que
demandaram estudos de processos para serem adequadas, outras poderdo ser de politicas
internas que demandar&o a criagdo de novos procedimentos ou manuais. Independentemente do
tipo da restricdo, Goldrat e Cox (2002) destacam que apds as adequacdes, estas restricdes
podem se transferir para fora da empresa na forma de falta de demanda.

Ainda de acordo com Goldratt e Cox (2002) a Teoria das Restricdes é resumida em 5
etapas simples que é encontrar a restri¢do, decidir como explorar a restricdo, submeter todo o
processo a restricao, elevar a restricdo e voltar ao inicio eliminando a inércia praticando
melhoria continua.

No caso deste artigo a ideia foi a partir dos conceitos da Teoria das Restri¢Ges, para
montar um fluxograma do processo de producdo de calgados com o intuito de identificar
possiveis gargalos e propor melhorias para o processo.

2.2 Fluxo de Processo

Para Salemme (2022) os fluxos de processo tém como objetivo organizar todas as tarefas
para que uma producdo seja concluida e com isso se possa agregar valor ao produto da empresa.
Desta forma € necessario saber como o processo transcorre desde a entrada da matéria-prima
na linha de producdo, passando pelas etapas de transformacdo, até se tornarem produto acabado
na saida do processo de produg&o.

O conceito do fluxograma se relaciona aos conceitos de gestao da qualidade total, sendo
amplamente utilizada para as questdes de gestdo dos processos. A técnica do fluxograma
consiste na representacao do processo por meio de simbolos graficos em sequéncia logica que
possibilite a descricdo clara das etapas e do fluxo do processo que estd sendo analisado
(Rodrigues, 2006).
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O fluxo de processos ajuda os profissionais a saberem o processo para identificar quando
tiver algum problema, e mostrar onde esta o gargalo, podendo assim colocar profissionais para
resolver esse problema.

As principais formas de representacdo do fluxo de processo se dao a partir de gréficos,
gue mostram as etapas de forma l6gica e como as etapas devem ser executadas, permitindo com
iSso mapear, padronizar as etapas, facilitar a compreensao do processo. Dois sdo 0s principais
tipos de fluxograma mais utilizados.

- Fluxograma Linear que é a sequéncia de tarefas e pontos de decisdo ao longo do
processo a ser cumprido, que permite identificar as falhas, demonstrando os pontos que podem
ser aprimorados (restri¢fes), podendo estruturar e permitir compreensdo do processo como um
todo e suas interferéncias.

- Fluxograma Funcional que pode ser dividido em diferentes equipes de trabalho,
podendo analisar as diferentes areas com suas respectivas entradas e saidas, com a finalidade
de melhorar a interacdo entre os profissionais que executam as tarefas em setores diversos.

O fluxograma visa a otimizacdo das atividades, através de uma representacdo
esquematica de um processo, que possibilite uma visao global do fluxo de trabalho, facilitando
a leitura e entendimento de quem executa o processo. Com acesso a um “roteiro” grafico de
atividades, um trabalho pode ser executado de forma mais eficiente, reduzindo as falhas, o que
resultaria em uma producdo maior, mais rapida, padronizada e com pouco desperdicio
(Debastiani, 2015).

2.3 APL de Calcados Femininos de Jau

Uma vez que este trabalho focou em uma empresa que pertence ao Arranjo Produtivo
Local (APL) de Calcados Femininos de Jau/SP, tornou-se necessario que uma breve descri¢ao
do conceito e do préprio APL fosse introduzida nesta revisdo, foi utilizada a definicdo de assim

com base em Lastres e Cassiolato (2003, p. 3) para um APL, tendo o seguinte conceito:

Aglomerac0es territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais - com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicas - que apresentam vinculos mesmo
que incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas - que
podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes,
entre outros - e suas variadas formas de representacdo e associacao. Incluem também
diversas outras organizacdes publicas e privadas voltadas para: formacdo e
capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e financiamento.
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O APL calcadista de Jal é formado por aproximadamente 650 estabelecimentos
formais, dos quais a0 menos 150 sdo empresas fabricantes de calcados femininos, que
concentradas possuem uma capacidade de producdo de aproximadamente 130 mil pares/dia de
acordo com o SINDICALCADOS (2022) entidade que representa as empresas do segmento.

A empresa foco do estudo esta instalada em uma das cidades que compde o APL de
Calcados Femininos de Jau/SP podendo aproveitar a presenca da cadeia produtiva oferecida

no contexto do APL.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodoldgico adotado para este artigo foi o hipotético dedutivo, que
para Lakatos e Marconi (2006) trata-se de um modelo no qual se busca eliminar os erros de
uma hipétese. Isto sendo buscado a partir das propostas iniciais que sao as proprias hipoteses
(ou afirmac0es), que estabelece a situacdo ou resultado experimental inicial e a partir delas
realizar testes visando negé-Ila, ou seja, ndo conseguindo fazé-lo a hipdtese é verdadeira.

Lakatos (2006) sugere como ponto basico de partida para uma pesquisa seja o0 tema que
neste artigo é a teoria das restricdes aplicada a uma pequena empresa produtora de calcados.
Lakatos (2006) segue propondo que na sequéncia seja estabelecido o problema de pesquisa a
partir de uma dificuldade sentida que demande uma resposta, que aqui foi: em uma pequena
empresa, com apenas 18 funcionarios, existem pontos de restricdo do processo que limitem a
producao?

Com base destas informac@es foram estabelecidas as seguintes hipoteses:

- O aproveitamento de funcionarios em varias funcdes reduz a capacidade produtiva;

- A partir de um fluxograma de processo € possivel identificar restricdes na producgao
mesmo para uma pequena empresa de cal¢ados femininos.

Como método de procedimentos utilizado foi o comparativo e o estatistico dependendo
do comportamento de cada componente, fase e suas propriedades, com técnica de coleta sendo
a entrevista estruturada direta, com os envolvidos no processo para identificar a percepgédo
destes sobre o fluxo de trabalho, além da observacéo pessoal sobre o processo de produgdo em
si (Marconi; Lakatos, 2011), realizado pelos pesquisados que testaram as indicagOes obtidas
nas entrevistas.

A empresa foco do estudo é uma pequena produtora de calgcados femininos com mais
de 20 anos no ramo, localizada no municipio de Mineiros do Tieté que compbes o APL de

Calcados Femininos de Jau/SP, com capacidade produtiva de 130 pares/dia de calgados
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femininos, produzidos tanto no material de couro quanto sintético, tendo entre seus modelos
desde rasteiras, birken, sandalias de salto baixo, sandalias de salto medio, sandalias de pata,
Anabela e scarpin, contando atualmente com 18 funcionérios.

O desenvolvimento se deu a partir de um estudo de caso realizado com coleta de dados
primarios em registros da empresa foco do estudo e da observacéo pessoal dos pesquisadores
para a construcdo de um fluxograma do processo que permitiu analisa-lo e evidenciar a presenca
de gargalos ou restrigdes no seu fluxo que estariam reduzindo, de certa forma, o nivel ou a

capacidade de producéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A coleta de dados se deu primeiramente pela observacao pessoal onde os pesquisadores
identificaram in loco o processo de producdo do calcado na empresa foco do estudo. Em
conjunto os pesquisadores tiveram acesso a registros de producdo da empresa onde os volumes
produzidos em determinados pontos do processo puderam ser medidos, foram eles: Setor de
Corte; Pesponto; Montagem do Calgado; Limpeza e Finalizag&o.

Estas analises ocorrem entre os dias 12 e 29 de setembro de 2023 considerando 15 dias
uteis de producdo. A Tabela 1 apresenta os resultados da producdo média didria em cada um
dos setores citados no periodo em questdo. Como referéncia, neste periodo, foram produzidos
predominantemente os modelos: Rasteira; Sandalia; e Birken, esta mencdo € necessaria, pois
em funcdo dos modelos algumas etapas sao incluidas ou retiradas do processo para atender a
especificidades do modelo, como por exemplo, conformacéo de bico ou aplicacdo de enfeites,

entre outros.

Tabela 1 - Producdo média (em pares) por setor

Setor Produgéo Média
Pares/Dia
Corte 58
Pesponto 59
Montagem 120
Limpeza 112

Fonte: Autores (2023)

J& de inicio, apenas com os dados de producéo, foi possivel observar que 0s primeiros
setores (Corte e Pesponto) produziram no periodo a uma razéo de praticamente a metade dos
setores finais do processo (Montagem e Limpeza) fato que chamou a atencdo de imediato e
levou a buscar no fluxograma do processo os motivos pelo qual esta diferenca estava sendo

observada.
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Para os setores da montagem e da limpeza conseguirem trabalhar, os setores de corte e
da banca tém que estar com uma semana de servico na frente, caso isto ndo ocorra 0s setores
seguintes ficardo parados sem produzir até que os produtos em processo cheguem nesta fase do
processo.

Na sequéncia, ja de posse das anotacOes e entendimentos conseguidos a partir da
observacao pessoal que permitiram a identificacdo dos processos, foi construido o fluxograma
do processo produtivo conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Fluxograma do processo produtivo da empresa foco do estudo

Inicio

I

AULILLR()

Entrega Ficha de Produgdo
para setor de corte.

CORTADOR(1)

Separa matenais para
serem cortados.

ALMOXARIFE (1)
Separa materiais para
serem cortados.
Te
v
CORTADOR (1) ALMOZARIFE (1)
Corta material da Ficha de Separa salto e
Produgdo. palmilha.
AUXILIAR(2) BANCA (2)
Confere 52 pegas cotadas Enfachetar Solae
estdo de acordo com fcha. Palmilha.
]
v
ALMOZARIFE (1)
Agrupa demais pegas da
ficha.
l’ i
AUZILIAR(1) _u_offfﬁlgqﬁ_ﬁlu;
Entrega Ficha de Produgdo ESMIANS
para Corte s
Inicio Pesponto. l.
OPERADOR (1)
#glica cola e dobra. Tem QRERADOR (3)
contraforte? Coloca palmilha e cabedal
l. na forma.
v
OPERADOR(2) 0P ERADOR (§)
Coloca fita e dobra. __m Li i |
Conforma o cortrabrte. - ﬁ:z;ﬁ: aa
v 7
OPERA DOR (3)
— T OPERADOR(?
Pesponta (costura). Sola calgado
BANCA (1) OPERADOR (8
Reflaas pegas. " Prega samo.
OPERADOR (10u2 cu?) OPERADOR (3)
Confere pegas refiladas. “Colataloneira .
OPERADOR(10)
Nio Pegas de i Limpa calgado e coloca
acordo? na caia.

=)

Fonte: Autores (2023)
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Deve ser reforcado que este fluxograma de processo ndo contempla todos os modelos,
pois como ja descrito, teve como foco os modelos produzidos no periodo de analise o que
permitiu realizar o estudo pretendido.

No Fluxograma de Processo (Figura 1) foram identificados dois pontos que de imediato
chamaram a atencdo como sendo possiveis gargalos que estariam restringindo 0 processo
produtivo sendo identificados como “Cortador (1)” ¢ “Operador (1 ou 2 ou 3)”. A primeira
atividade a ser discutida é o processo de Corte que esta sob a responsabilidade do Cortador (1)
que para o desempenho de sua atividade, em algumas situacBes recorrentes necessita
INTERROMPER sua atividade principal para SEPARAR o0s materiais substituindo o
Almoxarife (1) o que restringe a capacidade no processo de corte.

O segundo ponto em destaque da conta do trabalho de “conferéncia ou verificacdo” das
atividades desenvolvidas na “Banca (1)” antes que as pegas sigam para o Almoxarifado para
posterior a montagem.

Neste segundo ponto especifico do processo chama a atencdo que ndo existem
responsavel para a realizacao da tarefa de “conferéncia das pecas refiladas” ficando uma lacuna
de execucao, pois o Operador que iré realizar a atividade € o que estiver “folgado” no momento
sem que haja uma rotina ou sequéncia pré-definida para isto.

Notou-se que as duas principais restricdes para 0 processo ddo conta da tentativa de
aproveitamento da mao de obra disponivel na producdo, mas que com isto restringe-se a
capacidade produtiva, como pode ser observado na Tabela 1 que da& conta que estes dois
processos acabam operando com cerca da metade da producgéo dos outros que foram mapeados.
Investigando-se esta diferenca, considerada grande, foi possivel verificar que os setores de
Montagem e Limpeza/Acabamento acabam “esperando” a produc¢do acumulada dos primeiros
setores que acabam vindo do dia anterior, motivo pelo qual estes setores acabam com produgéo
bem superior que 0s primeiros.

Para evitar que a analise fosse feita apenas com base na observacédo pessoal, 0 mesmo
fluxograma com os tempos coletados no processo da empresa foco do estudo, foi inserido no
software ARENA®? para que os resultados pudessem ser comparados com a observacio

pessoal. O resultado expresso na Figura 2 corrobora, mesmo que de uma forma rapida, 0s

2 Software ARENA ¢ um produto desenvolvido pela Rockwell Automation, considerado um dos principais
softwares de simulacdo de eventos discretos, atualmente com cerca de 350 mil usuérios. Fonte:
https://paragon.com.br/arena/
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resultados ja obtidos. O formato para extracdo do resultado do software Arena, também foi no
formato de fluxograma para ficar mais consonante com a apresentacdo anterior, mas com as

indicacdes de restricGes apresentada pelo proprio software.

Figura 2 - Resultado da andlise com o software Arena

— || CORTADOR 1

Fonte: Autores (2023)

NOTA: O fluxograma da Figura 2 possui as mesmas descri¢des do fluxograma apresentado na Figura 1
estando sendo incluido aqui para demonstrar as “marcagdes” de restrigdes apontadas pelo software
ARENA® indicadas por setas.

Percebe-se que os pontos indicados (setas) pelo software Arena© corrobora a analise

feita pelos Autores mesmo que com base na observacéo pessoal do processo produtivo.

4.1 Sugestodes

Diante dos dados coletados e analisados a sugestdo para adequacdo destas diferencas
apontadas entre os setores, foi o de incrementar 01 (um) funcionario como Almoxarife (2) que
consiga primeiro separar o material para que o Cortador (1) restrinja suas atividades ao exigido
pela sua funcdo, ou seja, deixa de se deslocar para separar o proprio material a ser cortado. Este
mesmo novo funcionarios (Almoxarife (2)) também poderia ser o responsavel pela recepcéo e
conferéncia dos materiais recebidos das Bancas (1 e 2) , desobrigando que um dos Operadores
(1 ou 2 ou 3) tivessem que parar suas atividades para fazer esta operacao.
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Com esta unica alteracdo na estrutura de funcionarios, poder-se-ia adequar os dois
pontos de restricdo verificados no fluxograma de processo.

Diante disto, o objetivo geral proposto que foi o de verificar se a teoria das restrigdes
poderia ser aplicada em uma pequena empresa de calcados para melhorar a capacidade
produtiva a partir da identificacdo e eliminacdo de gargalos no processo, foi atingida, pois
mesmo para esta empresa foco do estudo, foi possivel utilizar uma ferramenta de qualidade e
gestdo difundida, de forma geral, para ser utilizada em grandes empresas.

Todos os trés objetivos especificos também foram atingidos, pois uma revisdo
bibliogréafica sobre os temas foi realizada; foi possivel descrever o fluxo produtivo da empresa,
para um grupo de modelos de calcados; e a partir deste fluxograma identificar restri¢ces e
propor acdes de adequacéo.

Por fim as hipdteses também foram confirmadas, pois “o aproveitamento de
funcionarios em varias funcgdes reduz a capacidade produtiva” sim pois existe o deslocamento
necessario de outros funcionarios para a execucao de outras atividades. E que, “a partir de um
fluxograma de processo ¢ possivel identificar restricdes na produgdo” como apresentado e

discutido anteriormente.

5 CONCLUSAO

Neste artigo foi apresentada a aplicacdo da teoria das restri¢cbes sendo aplicada em uma
pequena empresa de calgados, que embora ja esteja no mercado ha 20 anos, ainda trabalha com
conceitos mais tradicionais de producédo, sem a adocdo de ferramentas de qualidade e gestéo
para suporte as decisoes.

A partir do levantamento dos dados in loco foi elaborado um fluxograma de processo
que permitiu identificar ao menos dois pontos de restri¢es, para os modelos produzidos no
periodo de 15 (quinze) dias nos quais 0s pesquisadores estiveram coletando dados e fazendo as
observac@es pessoais que deram a base para as conclusdes.

Ficou evidente, para este cenario de estudo, que a teoria das restricdes pode ser
implantada em qualquer empresa de qualquer porte, ou segmento, podendo assim amparar a
tomada de decisbes que podem permitir a adequacao dos gargalos. Mas, para tanto, como apoio,
a utilizacdo da técnica de fluxograma do processo para identificar as restricGes de forma simples

e mais claras.
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Diante dos resultados obtidos, pode-se inferir que com o acréscimo de apenas um novo
funcionario para a funcdo de Almoxarife (2) poderia adequar os dois pontos que estdo
restringido o processo analisado.

Desta forma, foi possivel demonstrar, para este cenario de estudo, que ferramentas de
qualidade e gesto podem ser utilizadas em empresas de pequeno com resultados praticos

observados.
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