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RESUMO

BORGES, Ana Paula. Modelo de programagéio e controle da produgéo para a
confecga@o de perslanas verticals na empresa Persipolis. Trabalho de concluséo
de curso, requisito parcial para aprovagao do Curso de Ciéncias da Administragao,
pela Universidade Federal de Santa Catarina.

A eficiéncia e a eficacia sdo indispensaveis em um ambiente competitivo. Na
administragao da produgao a eficiéncia esta ligada, no curto prazo, & programagao e
controle da produgao, enquanto que a eficacia estd relacionada, no longo prazo, ao
planejamento da produgao.

A empresa objeto deste estudo de caso é a Persipolis e o problema de pesquisa
verificado estd em elaborar um sistema de programagdo e controle da producio
complementar para otimizar as perdas de trilhos de aluminio na confec¢ao de
persianas verticais de tecido e PVC, visando a eficiéncia do processo produtivo e
consequente diminuigdo dos custos de fabnicagao.

O problema principal de perdas de aluminio se revelou interferindo em outras areas
como a gestdo de estoques, compras, finangas e gerando o risco de atraso na
entrega dos pedidos aos clientes. Conseqiéncia grave, sendo este aspecto
considerado o diferencial de uma empresa que produz sob encomenda.

O presente estudo propoe uma solugdo ao problemma com base na filosofia just in
time e utilizagdo da técnica de MRP - Material Requirements Planning, amplamente
discutida no referencial teérico. Os principais autores citados sdo Bio (1989), Corréa
e Gianesi (1996), Erdmann (1994, 2000), Martins e Alt (2003) e Martins e Laugeni
(1998).

Palavras-chave: planejamento, programa¢ao e controle da produgdo, eficiéncia,
eficAcia, teoria sistémica, justin time, MRAP | e desperdicio.



ABSTRACT

BORGES, Ana Paula. Model of programm and production control to the
confection of vertical blinds in the company Persipolls. Monograph to achieve
bachelor degree in Business Administration in the Universidade Federal de Santa
Catarina.

Efficiency and efficacy are essential in a competitive environment. Regarding
productions administration, efficiency in linked, in show terns, to the program and
control of production. On the other hand, efficacy is linked, on the long term, to the
planning of production.

The company which is being studied is married Persipolis. The main goal of research
proposed in the monograph, is to elaborate a complementary system of program and
control of production to diminish the losses of aluminum rails in the production of
owen and PVC vertical blinds. The intention is to reduce production costs and

increase efficiency.

The problem of rail losses in interfering an others company processes like: stock,
management, purchase and finery. There mentioned processes are suffering
operational risks due to the rail losses problem. The problems mentioned may haw a
severe impact on the competitiveness of the company.

The proposed research intend to achier a solution to minimize rail losses. The
solution will be based in just in time's philosophy and utilization of MRP. — Material
Requirements Planning. MRP and Just in Time will be amply discussed on the

theoric referential.

The authors quoted will be: Bio (1989); Corréa e Gianesi (1996); Erdmann (1994,
2000); Martins e Alt (2003) e Martins e Laugeni (1998).

Key words: Pianning, program and productions control, efficiency, efficacy, systemic
theory, just in time, MRP and waste.
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1. INTRODUGAO

O conceito de eficacia esta intimamente relacionado ao nivel estratégico do
qual faz parte o planejamento que visa, nhormalmente, o longo prazo. Seguindo este
raciocinio, o conceito de eficiéncia esta ligado, entdo, aos niveis tatico e operacional
de uma organizacao, trabalhando um periodo mais curto de tempo. De acordo com
Bio (1989, p. 21), “O nivel de eficacia de uma empresa pode ser alterado para mais,
por meio de agOes acertadas no ambiente extemo. Ou, entdo, maior eficiéncia

relativa pode ser o caminho para maior nivel de eficacia”.

Sob a ¢dtica da produgdo, o que tange os niveis tatico e operacional sao
abordados pela alividade de programacao e controle. De acordo com Erdmann
(2000, p. 30), “Embora originalmente semelhantes, planejamento e programagao
podem assumir diferencgas: a primeira podera estar ligada a proje¢bes gerais e de
longo prazo, enquanto a segunda refere-se ao dia-a-dia ou horizontes mais

restritos”.

Eficacia sem eficiéncia significa atingir aos objetivos almejados com
desperdicio de recursos de qualquer natureza, provocando desta maneira um
desempenho falho que teoricamente ndo poderia ser sustentado por muito tempo. O
conceito de eficiéncia esta relacionado no espago temporal aos niveis tatico e
operacional e, portanto, & qualidade na execugdo dos processos. Dentro do sistema
produtivo a qualidade é fator essencial para o desempenho das atividades com
eficiéncia.

O alicerce de um programa da qualidade é a busca das causas de todos os
problemas da qualidade. O fato é que essas causas normalmente vao além
dos contornos usuais do problema. Entram em areas como relacionamento
com fornecedores, projeto do processo, sistemas de informagdes, infra-
estrutura fisica etc. e sdo os individuos mais proximos aos problemas da
qualidade os mais bem posicionados para oferecer um insight real sobre

como os processos e sistemas da empresa podem ser aperfeigoados.
(HAMEL e PRAHALAD, 1995, p. 165).

Um ambiente competitivo torna a exceléncia em todos os aspectos de uma
organizagdo um pré-requisito essencial a sua sobrevivéncia no mercado,
principalmente em segmentos que costumam sofrer os efeitos da sazonalidade em

suas atividades.
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O segmento de mercado que trabalha com persianas sofre com a questao da
sazonalidade. A producao em meses de inverno chega a cair a menos da metade do
gue é produzido em meses de verao. Sao varios os fatores responsaveis por esta
peculiaridade, questdes como maior luminosidade natural por causa dos dias serem
mais longos, ou periodo propicio para redecorar a casa em fungao do aumento da

atividade econdmica tradicionalmente ocorrida ao final de cada ano.

Os motivos desta oscilagdo ndo sao relevantes para o estudo proposto, uma
vez que a énfase do trabalho esta na programacgao e controle da produgao e nao no
planejamento propriamente dito. A caracteristica levantada serve apenas para
discutir a importdncia da eficiéncia dos processos, uma vez que os desperdicios de
recursos sao potencializados em meses de inverno pela queda na producdo e a
empresa corre o risco de perder folego financeiro e capacidade competitiva para a
retomada de ritmo produtivo caracteristico dos meses de verdo. Corrobora Bios
(1989, p. 45), “A capacidade de resposta as pressdes do ambiente externo é

determinada, em larga escala, pelas condi¢des operacionais internas”.

A empresa objeto de estudo & a Persipolis, que foi fundada ha trés anos no
municipio de Floriandpolis. Seus produtos sao, basicamente, portas sanfonadas em
PVC, cortinas plissadas e celulares, persianas horizontais e verticais, em varia

cores, modelos e materiais, produzidas sob encomenda para seus revendedores.

O escopo do estudo esta no processo produtivo das persianas verticais, que
independente do modelo ou material solicitado sob encomenda, utilizam o mesmo
tipo de trilho em sua confecgdo. O problema verificado é o alto percentual de
desperdicio no corte dos trilhos de aluminio, bem acima do maximo admissivel,

denotando uma falha de programacgao da producao para otimizacao de perdas.

O fato observado remete a pesquisa académica com o objetivo de buscar,
dentre as varias ferramentas administrativas disponiveis na teoria, a solugao do

seguinte tema problema proposto a investigagao:
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1.1 TEMA PROBLEMA

Como reduzir as perdas de trilhos de aluminio na confecgdo de persianas
verticais, na empresa Persipolis, alravés de um sisterna de programag¢ao e controle
da produgao?

1.2 OBJETIVO GERAL

Elaborar um sistema de programagao e controle da produgéo compiementar,
para reduzir as perdas de trilhos de aluminio na confecg¢ao de persianas verticals da
empresa Persipolis, visando a eficiéncia do processo produlivo e conseqlente
diminuig@o dos custos de fabricagao.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analisar as caracteristicas atuais do processo produtivo;

b} Verificar quantitativamente as perdas de trilhos causadas pela falta de
eficiéncia do processo produtivo;

c) Anaiisar as deficiéncias do software de programacgéo e controle da produgéo
atual;

d) Elaborar o compiemento do sistema de programacdo e controle da produgao
a partir das necessidades de corre¢oes levanladas no estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA

O ambiente competitivo toma a busca peia perfeicdo incessante. Uma
estratégia mercadoldgica bem elaborada deve preocupar-se nao somente com as
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oportunidades e ameagas do ambiente externo, mas também com a capacidade
interna da organizagao em atender aos desafios propostos. Neste caso, a eficiéncia
no processo de produgédo esta intimamente relacionado a obtengao da eficacia,
segundo Erdmann (1994, p. 07), "(...) deve-se ter instrumental especifico para PCP e
que pemita envolver o maior nimero de pessoas atingidas pelo sistema, buscando
sintonia com as contingéncias, inclusive ao longo do tempo, numa interagao
dinamica”.

O objetivo do estudo é 0 desenvolvimento e a implantacdo de um sistema
complementar de programag¢ao da produgao para resolver o problema das altas
perdas de trilhos de aluminio na confec¢gdo de persianas verticais. Para tanto, a
autora tem total disponibilidade de informagdes na empresa em fungdo de ser
proprietdria do negécio e maior interessada em resultados positivos, tomando a
pesquisa viavel.

A originalidade esta em desenvolver um sistema complementar para
solucionar um problema grave e evidente que o software comprado nao aborda,
criando vantagem competitiva frente a concorréncia que utiliza o mesmo programa.

Os resultados de uma empresa podem, portanto, ser melhorados
salisfatoriamente a partir de uma inovagdo, do aproveitamentc de uma
oportunidade ou de um perfodo de condigdes ambientais muito favoraveis.
Ao longo do tempo, porém, a sobrevivéncia e a continuidade dos
resultados dependem muito do nivel de eficiéncia da empresa {BIO, 1989,
p. 22).

No caso da Persipolis a oportunidade estd em tomar-se mais eficiente na
programagéo e controle da produgao, diminuindo a perda de trilhos e abrindo espago
para novas pesquisas, quica estendendo a solugcdo a gestdo de estoques de outros
materiais, mantendo-se, assim, sempte um passo a frente de seus concorrentes

neste segmento de mercado.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O planejamento é uma atividade que busca atingir a eficacia através de
estratégias adotadas para longo prazo. Partindo deste pressuposto, & possivel
observar que ha uma interagao da organizagdo com o0 meio em que esta inserida,
uma vez que para atingir seus objetivos através da estratégia, depende de fatores
externos para ser eficaz, enguanto que para ser eficiente, depende de sua

capacidade interna.

Conforme Zaccarelli (1990, p. 15), “Estratégia, como conceito, envolve uma
série de fatores, como atendimento de objetivos, preparagao para o futuro,
maximizagdo de retorno sobre investimento, riscos, plano integrado de agao,
adaptacao ao ambiente empresarial e outros”". Complementam a idéia da dualidade
entre eficiéncia e eficacia Hamel e Prahalad (1995, p. 86), "[...] criar uma previsao do
futuro do setor e alcangar exceléncia operacional sdo tarefas igualmente
desafiadoras. Muitas vezes, o que se descreve como falhas de implementagao de

hoje sao realmente falhas de previsdo de ontem”.

A atividade de planejamento deve entender a organizagido como um todo que
interage com o meio na busca de resultados concretos. Para tal, coloca Bio (1989, p.
17), que “Os conceitos de sistemas proporcionam uma série de raciocinios que
levam a compreensdo da complexidade da empresa moderna como um todo”. A
organizagdo é considerada, por esta teoria, como um sistema composto de
subsisternas menores, o financeiro, a produgéo, o comercial e assim por diante; e
por sua vez, a empresa como um todo é um subsistema que faz parte de um sistema

maior, social e macroecondmico.

A teoria sistémica ajuda a entender a complexidade da organizagao, seu
ambiente externo e a transcendéncia dos problemas que surgem. A teoria analisa a
organizagdo como um sistema constituido de subsistemas menores e
interdependentes que interagem em sua totalidade como parte de um sisterna maior,
que é o meio em que a empresa esta inserida. Segundo Erdmann (1994, p. 19), "A
abordagem sistémica é vista como vantajosa, por permitir o exame de uma série de
sistemas inter-relacionados, por atravessar os limites de departamentos funcionais”.
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Restringindo o escopo da teoria sistémica a Administracao e a relagao da
organizagao com O meio:
Uma das implicagbes criticas dos conceitos de sistemas da Administragao
€ justamente a concepcdo da empresa como um sistema aberto, pois tal
vis8o ressalta que o ambiente em que vive a empresa é essencialmente
dindmico, fazendo com que um sistema organizacional, para sobreviver,

tenha de responder eficazmente as pressbes exercidas pelas mudancas
continuas e rapidas do ambiente (BIO, 1989, p. 18).

De acordo com Hamel e Prahalad (1995), citados anteriormente, a falha de
implementacgdo, € na verdade um erro de planejamento. Os problemas sentidos na
rotina didria da empresa podem ter um efeito devastador ao longo prazo, o
planejamento bem feito deve abordar a eficiéncia dos processos, questionar,

solucionar, aprimorar e diferenciar.

21 PLANEJAMENTO E PROGRAMAGAO DA PRODUGAO

De acordo com a teoria sistémica, para que haja a produgdo, segundo Bio
(1989, p. 19), "determinados inputs sao introduzidos no sistema e, processados,
geram certos oulputs. Com efeito, a empresa vale-se de recursos materiais,
humanos e tecnologicos, de cujo processamento resultam bens ou servigos”, que
siao fornecidos ao mercado de acordo com as necessidades e desejos dos
consumidores. De modo simplificado, a Administragdo da Produgao, para Slack et al
(1997, p. 30), “trata da maneira pela qual as organizagdes produzem bens e
servigos”. Para tanto, o administrador dispde de ferramentas que o auxiliam nesta

tarefa.

Dentro da Administragdo da Producdo existem duas esferas principais, o
planejamento e a programagao e controle da produgéo, conforme Erdmann (2000, p.
36), "A programagdo e controle, a partir do planejamento, & responsavel pelo
acionamento da produgdo e o seu acompanhamento. As suas agbes alcangam
periodos mais curtos e, por isto, com mais precisao”. Os problemas dificilmente sao
unicos e restritos a um nivel de atuagdo ou subsistema produtivo, mas tem a
capacidade de transcender e refletir nos resultados, alterando o que foi planejado.
Coloca Loriggio (2001, p. 181), “Entender o problema como um sistema, ou seja, um
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conjunto de partes interdependenles que interagem enlre si no sentido de atingir um
objetivo, e basico para que nao se cometam erros de diagnéstico”.

A andlise de um problema aparentemente simples pode revelar uma
sucessao de problemas que rompe até mesmo a abrangéncia temporal, do
estratégico ao operacional, coloca Zaccarelli (1990, p. 27), que “Se tivermos uma
sucessao de lrés problemas, podemos qualificar o primeiro deles como estratégico,
0 segundo como tatico e © terceiro como operacional”’. O autor expde gque um
problema jamais € (nico, mas se desdobra em niveis que vao da falha no
planejamento ao resultado operacional, ou seja, do longo ao curtissimo prazo.

Existem planos, quanto & sua abrangéncia, voltados para a definigao de
objetivos e cursos de agao relacionados com as operagdes presentes
(planos operacionais) e planos destinados a definir as agdes do sistema

empresa no meio ambiente, com o objetivo de orientd-la para uma posigao
futura desejada (planos estratégicos). (BIO, 1989, p. 40).

A programacao detalhada da produg¢do é um processo que esta relacionado a
eficiéncia da organiza¢ao, que segundo Martins e Laugeni (1998, p. 237), “tem inicio
apds a tomada de decisao quanto a capacidade, nivel de estoques e pedidos a
atender dentro de uma escala de tempo [...] depende do tipo de operagio, e sao
utilizados métodos e técnicas distintos em cada tipo de situagao”. Enguanto o
planejamento determina as linhas gerais da atividade produliva, estabelecendo
contato constante com o ambiente, prevendo suas alteragbes, a programagaoc da
producao trabalha com a rotina diaria dos processos.

O termo planejamento significa para os administradores da produgac a
atividade preliminar de busca e preparagao de informagoes que permita
definir 0 que deva ser produzido, em que quaniidades e com quais
recursos. Em todo o caso o harizonte serd sempre mais longo e tratar-se-a
de algo anterior & programacao das atividades didrias. A amplitude de sua
abrangéncia abrigara repetidos procedimentos de programagéo. Esta, por
sua vez ¢ a definicao detalhada de quais produtos devem ser produzidos,

quando e com que recursos. Sao atividades rotineiras, abrangendo
periodos mais curtos e, portanto, precisos (ERDMANN, 1994, p. 23).

O autor levanta trés questbes: quais produtos serdo produzidos, quando e
com que recursos. Este (ltimo ponto remete a outra atividade ligada a produgdo, que
é a Administra¢do de Materiais, fonte de preocupagdo constante por estar

relacionada a custos e desperdicios.
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2.2 ADMINISTRACAQ DE MATERIAIS

O planejamento da produgao da as linhas gerais do que sera produzido em
termos de tipo de produto, quantidades e sazonalidade, se for o caso. Atendendo
aos desejos dos clientes levantados nas previsdes de demanda da administragaoc de
marketing, a administragao da produgdo determina as necessidades futuras de
matérias-primas para dar continuidade as atividades. De acordo com Zaccarelli
(1990, p. 103), “A administragédo estratégica de suprimentos inicia-se com decisdes
bastante gerais, seguidas de decisdes cada vez mais detalhadas que irao comandar

0 processo, ou as operagdes da rofina de compras”.

Complementando a respeito da importéncia da administragdo de materiais,
para Martins e Laugeni (1998, p. 23), “As necessidades dos clientes, tanto internos
como externos, devem ser analisadas para que a empresa avalie se podera atendé-
las a partir dos estoques existentes ou se tera de iniciar um processo de reposicao
de material”. As medidas adotadas pela organizagdo para gestao de matenais
dependem, fundamentalmente, das praticas utilizadas e do tipo de produgao, pois
também afetam a gestdao de outros recursos, de humanos a financeiros.

A administragao de materiais trata de recursos para a produgao, para tanto,
precisa de sistemas de controle e informagdes eficazes e processos bem definidos.
Para Martins e Alt (2003, p. 50), “A administra¢ao de recursos € em grande parte
baseada em técnicas que integram os elementos de tecnologia de manufatura e
ofimizam a ulilizagdo de pessoas, materiais e instalagbes e equipamentos”,
conforme os autores, as técnicas mais empregadas estao ligadas a materiais,

fabricas, equipamentos e pessoas, sendo citado o Just in time (JIT) como exemplo.

Voltando o escopo da abordagem a drea de materiais, suas principais
atribuigbes sdo, conforme Martins e Laugeni (1998), compras, programagao da
produgdo, armazenamento e logistica. "No caso de empresas de pequeno ou medio
porte essas atribuigdes podem se encontrar subordinadas a um unico 6rgao de
administragdo ou de gestdo de materiais e suprimentos” (MARTINS e LAUGENI,
1998, p. 23).
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A partir de um intenso controle da produgéo é possivel diminuir drasticamente

a matéria-prima estocada, sem que o ritmo produtivo seja prejudicado e os
problemas de eficiéncia camuflados por estoques desnecessarios.

Os entraves objeto das melhorias se situam a nivel de qualidade (geragao

de refugos ou comportamento imprevisivel da producao), quebra de

maquina (rompimento da seqiiéncia de produgdo) e preparagdo da

maquina (reducdo do tempo operativo). Os problemas decorrenles das

gquestdes acima sdo normalmente encobertos por estoques que servemn de

amortecedor de descontinuidades, permitindo ndo interromper o fluxo
produtivo toda vez que algo anormal acontece (ERADMANN, 1994, p. 61)

Com a redugdo de estoques os problemas aparecem mais facilmente e
trazemn ainda outra vantagem que € a redugdo do custo de manté-los, sendo o ideal
o estoque zero, para Martins e Alt (2003, p. 65), "embora altos niveis de estoque
possam significar poucos problemas com a produgao, acarretam um custo
exagerado para sua manuteng@o”. Ainda que a filosofia Just in time cologue o
estoque zero como prerrogativa de eficiéncia, na pratica de uma pequena ou média
empresa isso raramente é possivel em fungédo de sua cadeia de suprimentos e das

oscilagdes da demanda.

Se fosse verdade que o artigo armazenado seria usado a uma iaxa
uniforme previsivel, e que o tempo de espera, para uma encomenda
destinada a completar o estoque, fosse um periodo de ltempo previsivel e
fixo, a empresa poderia aderir ao estogue minimo zero. Sob estas
condicdes, o material para completar o estoque seria recebido exatamente
no ponto em que 0 estoque existente estaria esgotado. (MAYER, 1992, p.
232-233).

O objetivo fundamental da gestdo de estoque é a busca do equilibrio entre o
estoque e o consumo. Segundo Viana (2002, p. 117), "gestao é um conjunto de
atividades que visa, por meio das [...] politicas de estoque, ao pleno atendimento das
necessidades da empresa, com a maxima eficiéncia e ao menor custo, através do

maior giro possivel para o capital investido em materiais”.

A gestao eficiente de estoques em empresas fabris € vital, como cltam
Martins e Laugeni (1998, p. 23), "A administrag@o de materiais tem impacto direto na
lucratividade da empresa e na qualidade dos produtos, havendo necessidade de
uma gestdo, o mais possivel, just in time, com o objetivo de reduzir estoques e
manter o cliente satisfeito”. A ma gestdao de estoques causada, por exemplo, por

problemas de programagao e controle da produgao, imobilizam capital que poderia
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estar sendo aplicado na ampliagdo da produgdo, ou na pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos.

No estoque zero

Inexistira a necessidade de armazenar matérias-primas, componentes e
subconjuntos adquiridos ou manufaturados, a ndo ser por um minimo de
tempo na propria linha. Porlanto, pode parecer paradoxal a preocupagao
com o desenho de insialagbes de armazenagens novas e altamente
produtivas. Mas realisticamente falando, ainda se passarao varios anos até
que a maioria das empresas chegue a se aproximar da fabrica ideal e/ou
da rede de fornecimento que ndo requer armazenamento. A maiona dos
fabricantes, porlanto, deve planejar a redugdo dos custos de
armazenagem, na medida em que continue se constituindo numa
necessidade pratica (HARMON e PETERSON, 1991, p. 203).

Sendo o sistema de producdo, na classificacdo cruzada de Schroeder apud
Moreira (1993), de fluxo intermitente orientado para a encomenda, o processo de
reposicio do material tem inicio com a demanda de um cliente, caracterizando o
principio operativo de puxar a producdo. A diferenca estd no enfoque dado ao
cliente.

Um sistema orientado para o estoque oferece servigo rdpido (atendimento
ao consumidor) e baixo custo; no enlanto, a flexibilidade do cliente na

escolha do produto é evidentemente menor que no caso de um sistema
orientado diretamente para a encomenda (MOREIRA, 1993, p. 12).

A fabricacao intermitente por encomenda, de acordo com Contador (1998, p.

238), "s6 é Iniciada apds a efetiva¢do da venda, e a seqUéncia de operagoes é
extremamente variavel, uma vez que os produtos sdo muito diferentes”.

A intermilente sob encomenda apresenta grande variedade de produlos,

volumes de produgdo relativamente pequenos, os produtos passam por

vérios centros de trabalho e apresentam vérios niveis, variabilidade de

processo, flexibilidade para mudanga de produtos, nao Se apropria a

automatizagaon, requer freqgientes mudangas de programagao e
proporciona baixo nivel de inventario (ERDMANN, 2000, p. 39)

A encomenda é uma demanda independente que gera uma demanda
dependente de componentes intermediarios. A variabilidade de opgbes é bastante
grande nos produtos por encomenda, entretanto o que muda é o processo de
montagem e a combinag¢do de componentes, no que é definido como customizagao
em massa (KOTLER, 1999).

Com o advento da linha de producgdo, os produtos foram massificados e o
cliente tinha que se adaptar ao que as empresas ofereciam no mercado. Hoje o

movimento €& oposto, 0s produtos sd@o projetados de forma que possam ser



customizados, mesmo com um grande volume de producgao. Novas técnicas ajudam

a desenvolver processos mais flexiveis, mas a demanda dependente de itens de

producao continua influenciando os estoques intermedidrios e de matérias-primas.
Uma importante fungio do estoque € a de reduzir a dependéncia entre as
diversas etapas do processo produtivo. Neste sentido, observamos a
existéncia permanente de estoques de componentes dentro da fabrica.
Sem estes estoques, qualquer distirbio em um peonto localizado no
processo pode propagar-se para outros pontos causando efeitos
significativamente mais danosos a toda a operag@c. Uma caracteristica
deste tipo de estoque € a total previsibilidade da guantidade e do momento
da utilizagBo uma vez que se trata de componentes utilizados, numa

proporgdo fixa, na montagem de produtos finais. Denominamos estes itens
de 'itens de demanda dependente’ (CONTADOR, 1998).

O planejamento da produgado, de acordo com as informag¢ées de marketing da
organizacao, da as necessidades gerais de maléria-prima para produgao ao longo
do tempo. O pedido por encomenda malerializa a necessidade de recursos
produtivos e causa a demanda dependente por insumos no curto prazo. Como citam
Meredith e Shafer (2002, p. 189), “A demanda independente parece ser aleatdria [...]
A maior parte das matérias-primas, componentes e submontagens depende da
demanda desses produtos acabados”. Uma das abordagens utilizada para a gestao
destes estoques intermediarios é a reposigao continua em virtude da impossibilidade

de um estoque zero desejavel.

Os custos associados & existéncia de estoques sao, de acordo com Contador
(1998), os de estocagem e movimentacao, seguro, obsolescéncia, depreciagao e
oportunidade do capital. Quanio a falla de estoques 530 colocadas as
conseqliéncias negalivas no desempenho do sistema, perda ou atraso da venda,

perda do cliente, custo da compra nao programada.

O modelo de reposigdo continua, também chamado de modelo do lote
padrido, modelo do estoque minimo ou modelo do ponto de reposigéo, segundo
Martins e Alt (2003, p. 188), “consiste em emitir um pedido de compras, com
quantidade igual ao lote econdémico (ou outro, a critério do administrador de
maleriais), sempre que o nivel de estoques atingir o ponto de pedido” (grifo da
académica). O critério pode ser estabelecido como a quantidade padrao oferecida
pelo fornecedor, como, por exemplo, o fardo com vinte trilhos de aluminio de seis

metros de comprimenio cada um para a produgao de persianas verticais.
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O ponto de pedido neste modelo se da pela seguinte formula:

PP = (TAxD) + ES

Onde:
a) PP é o ponto de pedido;
b) TA é o tempo de atendimento (tempo de fabricagdo do produto);
c) D é ademanda;
d) ES é o estoque de seguranca.

Neste modelo, quando a demanda for variavel, o que muitas vezes ocorre,
deve ser utilizada a demanda média. O mesmo serve para o tempo de atendimento.
O estoque de seguranga deve ser fixado em funcao das oscilagées da demanda, do
nivel de atendimento e do /ead time de entrega do fomecedor (MARTINS e ALT,
2003). O planejamento da produgéio serve para o célculo do estoque de seguranga,
bem como para atender a oscila¢do da demanda sazonal.

23 MRP

As empresas planejam e controlam suas necessidades de recursos de
manufatura, para tanto contam com o auxilio de sistemas de informagao
estruturados e computadorizados sempre que possivel. O MRP, segundo Slack et a/
(1997, p. 442), "tanto pode significar o planejamento de materiais como o
planejamento dos recursos de manufatura”. O MRP evoluiu ao longo do tempo do
seu foco de controle das necessidades de materiais para um sistema que apdia o
planejamento de todas as necessidades de recursos do negécio, ou MRP 1I. A
principio serdo discutidas as fungdes do MRP 1.

O MRP surgiu nos anos 60, que significava Material Requirements Planning,
agora conhecido como MRP | que, de acordo com Slack et al (1997, p. 443),
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“permite que as empresas calculem quantos materiais de determinado tipo séo
necessarios e em que momento”. Citando Martins e Laugeni (1998, p. 218), “O MRP
surgiu da necessidade de se planejar o atendimento da demanda dependente, isto
é, aquela que decorre da demanda independente. A demanda independente decotre
das necessidades do mercado e se refere [...] aos produtos acabados”. O MRP | é
um dos primeiros sistemas de computador para gestao de materiais que calcula

necessidades de materiais.

As aplicagdes computadorizadas mais antigas do célculo de necessidade
de materiais foram desenvolvidas a partir de um ‘processador de listas de
materiais’, que convertia um plano de produgao de um produto linal
(demanda independente) em um planc de compras ou produgao de seus
itens componentes (demanda dependente) (CORREA e GIANESI, 1996, p.
1086).

Na produgdo intermitente por encomenda tem-se no planejamento e nas
informagbes de marketing o quadro geral das necessidades de producao levando
em consideragdo, inclusive, as oscilagbes sazonais. Oferece-se ao mercado uma
variedade de produtos sob encomenda, entretanto estes produtos sao diferentes na
cor ou modelo para o cliente, mas para a produgao, sdo diferentes apenas na

montagem e composi¢gao dos insumos.

Para Meredith e Shafer (2002, p. 289), "O planejamento das necessidades de
materais (MRP) é um sistema elaborado especificamente para a situagao em que
sabe-se das ‘oscilagdes’ na demanda com antecedéncia, geralmente porque as
demandas sédo dependentes”, pois ele € um sistema interno da empresa, calcula as

necessidades de materiais a partir do conhecimento dos pedidos confirmados.

Seria impraticavel, nos dias de hoje, fazer a gestao de materiais eficiente sem
o auxilio de um sistema de informagbes auxiliado por computador. A gestao de
materiais, como ja foi discutido, trata ndo somente de compras de insumos de
matérias-primas, mas também de gestao de estoques e tudo mais ligado a
produgao. E uma area vital da organizagao, pois infere diretamente nos custos e na

lucratividade da empresa.

Requer-se uma sélida base de dados para o desenvolvimento dos passos
necessarios. Necessita-se dos dados de planejamento da produgéo tais
como o projeto do produto (sua estrutura, seus componentes, quantidades
e relagdo de dependéncia) e de processo (elapas necessanas a sua
execugdo, maquinas, instalagcbes e pessoas requeridas a respectivos
tempos). Além disto faz-se necessario considerar os estoques existentes,
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tanto de produtos finals como de componentes e matérias-primas
(ERDMANN, 2000, P. 157-158).

O MRP ¢é um sistema de gerenciamento da producao e estoques, conforme
Meredith e Shafer (2002, p. 294), “requer informagoes sobre produgdo e inventario
para produzir o seu produto basico — uma programacao ou planoc de pedidos, tanto
liberados como dos pendentes, que especifiques as medidas para serem fomadas
agora e no futuro®, para funcionar, precisa da programagao mestre da produgéo, da
lista de materiais dos produtos e do arquivo mestre de inventario, ou seja, do
estoque de insumos de produgao.

Previsao Programacgéo Pedidos
da > mestre de = firmes
demanda producao
Arquivo Sistema Arquivo de
mestre de —» MAP |« lista de
invantarin matariais

Relatério de Relatério de
liberagao » mudangas

planejada de excegoes,
pedidos etc

Figura 1: esquema basico de funcionamento do sistema MAP
Fante: adaptado Meredith e Shafer (2002, p. 295).

Os trés produtos de saida de um sistema MRAP s3o o relatério de agao do
pedido, o relatério de pedidos pendentes e o relatério de liberagdo de pedidos
planejados (MEREDITH e SHAFER, 2002). O primeiro indica que pedidos devem ser
liberados e quais devem ser cancelados, o seguinte determina a prioridade dos
pedidos que estao em processo, estd ligado a excegoes, como pedidos que devem
ser atendidos com maior urgéncia em conseqiéncia de uma negociagdo com o
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cliente, por exemplo, o relatério de liberagao de pedidos planejados é a viabilidade

da programacgdo mestre da producéo conforme o volume de pedidos.

24 JUSTINTIME

Na busca de eficiéncia, a qualidade e o aprimoramento devem estar
fortemente enraizados na cultura organizacional. A filosofia do just in time é a mais
conhecida e divulgada no meio organizacional do setor produtivo, e consiste em
produzir o que € necessario quando for necessario e sem perdas. Como cita
Contador (1997, p. 207), “Esta ‘filosofia de produgao’, ceme do sucesso do modelo
japonés de gestdo industrial, tem como idéia bdsica produzir somente o que for

necessdario, na quantidade e no momento certo”.

A filosofia JIT pode ser eniendida também como uma forma de administrar
a produgao cujo objetivo € otimizar os processos e procedimentos através
da redugao continua de desperdicios. Suas metas apontam par a redugac
de deleitos, de tempos de preparagao, de estoques, de movimentagao, de
quebras de méaquina, de ciclo de producao e de lotes (ERDMANN, 1994, p.
61).

De acordo com Corréa e Gianesi (1996) o just in time surgiu na década de 70
e seu desenvolvimento é atribuido & Toyota Motor Company, que queria criar um
sistema de administragdao que pudesse atender as especificidades da demanda por
encomenda de veiculos com cores e modelos diferentes, sem perda de tempo e sem
desperdicio de materiais para a organizagio. Corrobora Erdmann (1994, p. 61), “O
JIT assume como premissa a orientagao imediata pela demanda; isto significa que a
entrada de um pedido desencadeia o processo produtivo a partir de sua ultima
etapa, constituindo um processo regressivo, ou de ‘puxar’ a produgao”. E um sistema
orientado para o cliente, preconiza a flexibilidade para uma rapida resposta ao

mercado.

Ainda segundo os autores, Corréa e Gianesi (1996), algumas expressoes sédo
usadas para traduzir alguns aspectos da filosofia do just in time como: producao sem
estoques, eliminagio de desperdicios, esforgo continuo na resolugao de problemas

e melhoria continua dos processos.
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A filosofia just in time engloba toda a empresa e a cadeia de suprimentos em
muitos casos, mas se concentra no setor produtivo de cada organizagdo que a
adota, como coloca Viana (2002, p. 169), "Envolve a execugdo com sucesso de
todas as atividades de manufatura necessarias para gerar um produto final, da
engenharia do projetoc a entrega, incluindo as etapas de conversao de matéria-prima
em diante”.

A filosofia foi criada no Japdo com a finalidade de eliminar tudo o que nao
agregava valor ao produto. Segundo Martins e Laugeni (1998, p. 311), “o sistema
JIT da énfase a eliminagdo dos desperdicios e consequentemente ao aumento do
retorno do capital investido”. Todo o desperdicio deve ser eliminado, em fung@o de

aumentar o custo dos produtos e baixar a competitividade da organizagao.

A principal revolugao trazida foi o conceito de produgao puxada, em
contraponto ao conceitoc comumente difundido de produgio empurrada. Para o
principio operativo de puxar:

Sua adogdo impGe certa uniformidade na linha de produtos, nao se
admitindo grandes alteragdes nos tipos, a ndo ser que decorram de
variagbes na combina¢do de seus componentes. Espera-se sempre
melhorias, especialmente redug@0 de estoques, 0 que delermina a
necessidade de um sisterna produtivo confidvel, o que se traduz por

qualidade, tanto do produto como do sisterna que produz. (ERDMANN,
1994, p.73, grifo da académica).

A produca@o empurrada € o sistema mais antigo, conforme Martins e Laugeni
(1998, p. 304), “nos sistemas convencionais a necessidades de manter as maquinas
em operacdo acaba produzindo pegas e componentes ainda néo solicitados. A fim
de desocupar espago essa produgdo acaba sendo empurrada para o posto

subseqiente”.

Resumidamente, no sistema JIT, a produgac é puxada a partir do pedido
confirmado do cliente, caso a organizagao seja voltada a produgéc por encomenda,
na quantidade € no momento certo. No sistema tradicional, a produgao é empurrada,

ou seja, primeiro se produz para depois alocar o resultado no mercado.

O just-in-time tem como propésito principal o de permilir que a empresa
atenda 4 demanda com o maximo de rapidez, informando o momento
exato, o material certo e a quantidade precisa de produgio ou reposigao.
Com isso, torna possivel minimizar os estoques de matéria-prima, de pe¢as
em processo (semi-acabados) e até mesmo de produtos acabados
(CONTADOR, 1997, p. 207).
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A filosofia just in time se baseia em trés principios basicos (MEREDITH e
SHAFER, 2002) que norteiam a tomada de decisdo para a gestio da produg&o:
minimizar o desperdicio de todas as formas, melhorar constantemente oS processos
e sistemas e manter o respeito por todos os trabalhadores. Estes sdo os pilares que
sustentam a inovagao que mantém as organizagoes competitivas.

Por se tratar de uma filosofia, pode ser mesclada a outras técnicas, mesmo
que paregam conflitantes, para a qualidade e melhoria continua, inclusive o MRP |
o MRP II. E possivel

Utilizar o MRP para empurrar os itens de iongo lead time de producao e
compra para dentro da fébrica, e depois empregar o JIT quando as pegas e
matérias-primas entrarem na fdbrica [...] Em outros casos, ¢ MRP é
utlizado como instrumento de planejamento para liberagfio de pedidos e
programagdes finals de montagem, enquanto ¢ JIT é utilizado para
executar e implantar o planc (MEREDITH e SHAFER, 2002, p. 341).

O MRP pode ser usado para o /ead time de compras, quando a cadeia de
suprimentos nao é totalmente integrada, funcionando a filosofia JIT dentro da
organizagdo. Em empresas que trabalham por encomenda, o MRP é usado na
identificag@o e compra de matérias-primas de fora e os procedimentos JIT para fazer
a planta funcionar de maneira regular e eficiente apés a chegada das pec¢as
materiais.
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3. METODOLOGIA

A metodologia é vital para a pesquisa cientifica, sdao as técnicas que
direcionam e facilitam o trabalho investigativo, como coloca Cruz Neto (2002, p. 67),
"Apos termos definido, através de um projefo de pesquisa, nosso objeto de estudo,
surge a necessidade de selecionarmos formas de investigar esse objeto”.

O estudo apresentado determinou como objeto o setor de produgdo de
persianas verticais da empresa Persipolis, que de acordo com Minayo apud Cruz
Neto (2002, p. 69), "concebemos campo de pesquisa como o recorte que ©O
pesquisador faz em termos de espaco, representando uma realidade empirica a ser
estudada a partir das concepgoes tedricas que fundamentam o objeto da

investigagao”.

A realidade empirica nao existe avessa a abstragcdo do pensamento humano.

O meio organizacional é profundamente estudado em todos os seus aspectos na

academia e no meio profissional. Ha a importancia de revisar os estudos e trabalhos
para construir uma base sdlida de discussao para a solugéo de problemas.

[...] mesmo que modelos e técnicas tenham sido criados em determinado

momento histérico em outros contextos, para tratar de problemas

especilicos, eles sao apresentados, dentro da teoria da organizagao, como

solugdes genéricas na literatura em administragao para resolver problemas
atuais nas empresas (ROESCH, 1999, p. 104-105).

Cabe ao pesquisador confrontar a realidade encontrada com a teoria
existente para encontrar a solu¢gdo dos problemas encontrados e construir, desta
forma, conhecimento. De acordo com Azevedo (1996, p. 105), "O autor deve ter em
mente que a pesquisa cientifica & um processo que consiste em interpretar fatos
segundo um referencial tedrico [...] num fluxo de retroalimentacéo constante”. Como
cita Cruz Neto (2002, p. 70), "Partindo da constru¢ao tedrica do objeto de estudo, o
campo torna-se um palco de manifesta¢des de intersubjetividades e interagdes entre

pesquisador e grupos estudados, propiciando a criagao de novos conhecimentos”.

Existemn dois critérios basicos para a classificacao de pesquisa (VERGARA,
1997), quanto aos fins e quanto aos meios. Desta forma, a pesquisa aqui

apresentada é exploratéria e descritiva, quanto aos fins e bibliografica, documental,
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participante e estudo de caso, quanto aos meios. Segundo Vergara (1997, p. 47),
“os tipos de pesquisa [...] n@o sao mutuamente exclusivos”, existe sinergia entre os

meétodos para que os resultados almejados sejam alcangados.

A pesquisa pode ser classificada como exploratéria em um primeiro momento,
de acordo com Cervo e Bervian (1983, p. 78), "Esta fase do trabalho destina-se ao
levantamento do material necessario para a investigagcado. De acordo com o tlipo de
pesquisa, ter-se-a que reunir instrumentos, aparelhos, materiais diversos ou
documentos”. Basicamente serdo investigados: o banco de dados informatizado da
empresa, documentos, manuais e instrugcoes normativas, caracteristicas da
demanda através dos pedidos, além de literatura sobre organizagado e produgao para

servir de referencial tedrico para a solugao do problema de pesquisa.

Conforme Vergara (1997, p. 45), “A investigagao exploratéria é realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza
de sondagem, ndo comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao
final da pesquisa” (grifo da académica). Corrobora Kdéche (1997, p. 126), “O objetivo
fundamental de uma pesquisa exploratoria é o de descrever ou caracterizar a

natureza das variaveis que se quer conhecer”.

A pesquisa descritiva, conforme cita Vergara (1997, p. 45), "expode
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Pode
também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para
tal". A proposta de investigacdo pretende descrever a situagdo atual de forma
sistemética para resolver a questao do desperdicio, é preciso conhecer 0 campo

estudado para determinar as agoes necessarias.

A pesquisa bibliografica, segundo expdem Koche (1997, p. 122), “é a que se
desenvolve tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel a
partir das teorias publicadas em livros ou obras congéneres”, oferece, portanto, a
oportunidade de conhecer e analisar as principais contribuigoes tedricas sobre o

tema investigado.

A pesquisa documental é necessdria para o entendimento da situagao atual

da empresa, busca em fontes que nao sdo de dominio publico, a descri¢cao e analise
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do que se propds buscar com o projeto. Para Vergara (1997, p. 46), “A pesquisa
documental é realizada em documentos conservados no interior de érgaos publicos
e privados de qualquer natureza, ou com pessoas”, neste caso fundamentais para
levantar os dados quantitativos da pesquisa.

Pelo fato da académica ser proprietaria da empresa objeto de estudo, é
inevitavel que a pesquisa se classifique, também, como participante, que de acordo
com Vergara (1997, p. 47), "nao se esgota na figura do pesquisador. Dela tomam
parte pessoas implicadas no problema sob investigagdo, fazendo com que a
fronteira pesquisador/pesquisado, ao contrario do que ocorre na pesquisa
tradicional, seja t&énue”.

Por fim, a pesquisa é fundamentalmente um estudo de caso, que segundo
Vergara (1997, p. 47), "é circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgao publico, uma
comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento”. Esta
delimitada as atividades da empresa Persipolis e concentrada no setor produtivo de
persianas verticais de tecido e PVC.

As pesquisas aqui classificadas tém suas peculiaridades principalmente em
relagdo ao tipo de fonte, como a documental e a bibliografica em informagdes
sistemnatizadas, a participante e o estudo de caso no espago delimitado a pesquisa.
Para Yin (2001, p. 107), “nenhuma das fontes possui uma vantagem indiscutivel
sobre as outras. Na verdade, as varias fontes sao altamente complementares, e um
bom estudo de caso utilizard o maior namero possivel de fontes”.

Um estudo tdo abrangente em fontes de evidéncias quanto um estudo de
caso com as caracteristicas acima descritas, requer um planejamento bem definido
de coleta de dados. Alguns principios sdao importantes para o trabalho de coleta de
dados na realizagdo do estudo de caso (YIN, 2001), ter varias fontes de evidéncia
que sejam convergentes, um banco de dados para o estudo, que é e reunido formal
das evidéncias no préprio relatdrio final e o encadeamento delas, jd que devem ser

convergentes.

As fontes sao: documentagdo da empresa, registros em arquivos, entrevistas
nio estruturadas com funciondrios, observagao direta e participante. Conforme Yin
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(2001, p. 129), o processo para a “coleta de dados para os estudos de caso é mais
complexo do que 0s de outras estratégias de pesquisa. O pesquisador do estudo de
caso deve possulr uma versatilidade metodolégica que ndo é necessariamente
exigida em outras estratégias”.

A observagdo direta, a observagdo participante, as entrevistas semi
estruturadas pretendem uma coleta de dados qualitativos. Para Chizzotti (2001, p.
89), “os dados sdo colhidos, interativamente, num processo de idas e voltas, nas
diversas etapas da pesquisa e na Interagdo com seus sujeitos”. J& a pesquisa
documental tem mais a caracteristica quantitativa, para Vergara (1997, p. 57), “os
dados podem ser tratados de forma quantitativa, isto é, utilizando-se procedimentos
estatisticos”, neste caso serdo utilizados proporgdes e porcentagens de perdas,
pedidos e outros dados tratados conforme a necessidade de pesquisa surgir.
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4. CARACTERISTICAS ATUAIS DO PROCESSO PRODUTIVO

A empresa Persipolis recebe os pedidos de produtos de seus revendedores,
sendo uma fabrica, ndo vende direto ao consumidor final. Cada revendedor tem um
bloco de pedidos com uma numeragdo de ordem de servico que serve para

diferenciar as encomendas de seus clientes finais.

Assim que sao recebidos os pedidos na Persipolis os dados sao digitados no
software de uso da empresa, para verificar se os materiais necessarios a manufatura
das persianas encontram-se no estoque e para a confirmacao de preco, condi¢ao de
pagamento e prazos de entrega estabelecidos pelo revendedor. Este software
funciona como um Material Requirement Planning, ou MRP, que

utiliza os pedidos em carteira, assim como uma previsao para os pedidos
que a empresa acha que vai receber. O MRP verifica, entao, todos os

ingredientes ou componentes necessarios para completar esses pedidos,
garantindo que sejam providenciados a tempo (SLACK et al, 1997, p. 443).

A empresa tem a preocupagdo de atender aos desejos e necessidades
especificos de seus clientes, visando um segmento de mercado em que os produtos
tém alto valor agregado. A prevaléncia do marketing de massa tem obscurecido o
fato de que por séculos os consumidores foram atendidos como individuos, eram

artesaos que confeccionavam os produtos consumidos.

A Persipolis trabalha com o que é definido como customizacao de massa, que
segundo Kotler (1998, p. 228), “é a habilidade de preparar uma base consistente de
produtos e comunicagdes para atender as exigéncias de cada consumidor”, fazendo
produtos sob medida, com grande variedade de opgdes de cores e padrdes, além de
um prazo de entrega curio, oscilando entre um e trés dias. Dependendo da situagao,
a entrega pode ser garantida no mesmo dia do pedido.

Em fungao das opgdes oferecidas aos clientes, derivada, como coloca Kotler
(1998), do marketing um a um, segmento de um comprador, ou ainda, marketing
customizado, a empresa acaba sendo obrigada a manter estoques minimos de suas
matérias-primas e adota a filosofia Just in time em tudo o que pode ser aplicado em

Seu caso.
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A tecnica que foi criada no Japao tem a finalidade de eliminar tudo o que nao
agrega valor ao produto. Segundo Martins e Laugeni (1998, p. 311), “o sistema JIT
déd énfase a eliminagdo dos desperdicios e conseqilentemente ao aumento do
retorno do capital investido”. Todo o desperdicio deve ser eliminado, em fungdo de

aumentar o custo dos produtos e baixar a competitividade da organizagao.

Embora a manufatura seja exclusivamente feita por pedidos por encomendas,
existem pequenos estoques de peg¢as para montagem dos trilhos, bem como de
PVC e tecidos para a fabricag@o das lAminas de persianas verticais, que é o produto
foco do estudo. Sendo que para os dois lipos de cortinas, a de PVC e a de tecido,
sao utilizados os mesmo tipos de trilho, variando apenas a montagem da forma de

abertura, de acordo com o gosto do cliente.

4.1 O PRODUTO

A natureza do produto exige uma grande flexibilidade da produgao. As
persianas verticais tém seu processo produtivo dividido em duas partes principais: a
montagem dos trilhos e a confecgdo das lAminas. Na montagem dos trilhos ha
variagao de tamanho e cinco modelos de abertura. Ja as persianas podem ser de
PVC, ou de tecido. A empresa oferece mais de quatro mil combina¢Ses de cores,
padroes e acabamentos, sem contar largura e comprimento, uma vez que as

encomendas sao sob medida.

Estratégia de manufalura seria, entao, uma ferramenta cujo objelivo
principal & o0 aumento da competitividade da organizag@o e, para tal, busca
conformar um padrao coerente de decisdes e organizar os recursos de
manufatura, para que eles possam prover Um composto adequado de
caracteristicas de desempenho que possibilite a organizagao competir
eficazmente pelo mercado (CORAEA e GIANESI, 1996, p. 24).

A empresa possui frinta linhas de cortinas verticais de tecido que contam com
duzentos e vinte cores e padrdes. Para as cortina verlicais de PVC ha cento e vinte
opgGes de cores e padroes. As cortinas de tecido obrigatoriamente tém acabamento
com corrente, no caso, existem trés opgdes em PVC e seis em inox. Ja esle tipo de
acabamento na cortina de PVC nao é exigido, mas se o cliente preferir desta forma,

a empresa dispoe de trés tipos de correntes, todas em PVC. A férmula de célculo
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para a inclusao de corrente base na PVPVC (persiana vertical em PVC) é igual &
largura do trilho mais 25% deste comprimento.

As persianas de tecido exigem em sua fabricag3o um processo bem mais
complexo que as de PVC. Enquanto que as laminas em PVC apenas necessitam de
corte e furo para o caso do cliente pedir a comrente no acabamento, as laminas de
tecido tém que ser corladas, costuradas e montadas, sendo compostas (cada
lamina) de tecido, cabide, linha de nylon (para costura), balastro e a corrente de
balastro conforme o pedido.

D DD CE
| _1
<— <> — <
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Figura 2: modelos de abertura de persianas verticais
Fonte: Documentos da Persipolis

Um ponto importante a ressaltar com relag@o a qualidade do produto é que os
fabricantes dos componentes e, conseqientemente, a Persipolis, s6 podem garantir
o perfeito funcionamento das persianas dentro de alguns padroes de dimensbes pre-
estabelecidos, muito embora a empresa atenda sob encomenda, faz-se necessario
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orientar os revendedores e clientes a este respeito. A tabela seguinte traz as
dimensoes:

Tabela 1: dimensdes maximas com garantia

PERSIANAS VERTICAIS
Modelo Largura Altura
D 3,50m 4,00m
DD 4,50 m 4,00 m
CE 4,50 m 4,00 m
ED 3,50 m 4,00 m
DJ 3,50m 4,00 m

Fonte: Documentos da Persipolis

Ambas persianas utilizam o mesmo tipo de trilho, pois as lAminas sao apenas
penduradas no triho montado quando a persiana é instalada no enderego
estabelecido pelo cliente, sendo esta etapa do atendimento responsabilidade dos
revendedores.

O trilho pronto para instalar é composto de vérios componentes que variam ou
ndo conforme a largura solicitada. O trilho (insumo de produgéo) antes da montagem
de seus componentes corresponde a 50% do custo do trilho pronto para instalag&o.

A Persipolis também vende apenas o trilho montado sob medida pronto para
a instalacdo aos seus clientes, ou seja, sem as laminas de PVC ou tecido, embora
seja menos comum que os pedidos de persiana completa.

Os trllhos usados como insumo pela empresa sao anodizados, que tem como
caracteristica a maior durabilidade, dando suporte a qualidade dos produtos
oferecidos aos seus clientes. Podem ser considerados como um fator critico de
produgdo, pois a falta dos insumos de montagem dos trilhos paralisa a entrega das



persianas nas datas estipuladas, |4 que a variedade de cores e padrdes oferece uma

certa maleabilidade de negociagdao com o cliente.

Tabela 2: componentes de montagem dos trilhos finals

COMPOSIGAO DO TRILHO
Componente Varia N&o Varia
Trilho Em comprimento
Eixo Em comprimento
Carrinhos Em quantidade conforme
comprimento
Lamelas Em quantidade conforme
os camrinhos
Corda Em comprimento
Corrente de giro Em comprimento
Transportador 01
Carro louco 01
Tampa oposta 01
Comando giratério 01
Pacman 01
Péndulo 01
Peso para péndulo 01
Parafuso 02
Batedor 02
Conector 01
Arruela de clipe C 02

Fonte: da autora.

Através desta tabela é possivel observar quais os componentes do trilho que
variam conforme a largura solicitada para a persiana, ou o modelo de abertura. Os
componentes ndo mudam conforme o pedido, apenas a sua combinagao, por este
motivo a produgdo pode ser flexivel para atender a demanda, depende apenas de
uma boa programagao e controle da produgéo.
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42 OPROCESSO

O processo produtivo da Persipolis é abrangido por um software que deixa
pronta uma parte da programacao da produgdo. As caracteristicas mais especificas
ligadas ao programa, devido a sua importdncia dentro deste trabalho, serdo
abordadas em capitulo a parte. Nesta altura apenas a forma geral do processo
produtivo sera descrita.

Recapitulando, a produgdo de persianas se divide em duas etapas. A
montagem do trilho e a confecgd@o das laminas da persiana. Uma vez que o pedido
do revendedor é recebido na empresa e aprovado para produ¢io, sao feitas duas
copias do pedido, e o software de apoio gera duas etiquetas. Uma destas etiquetas
contém informagOes para a montagem dos trlhos e acompanha uma copia do
pedido que vai para a produgdo destes. A outra contém informagdes para a
confecgao das laminas e acompanha a cdpia que vai para o setor de produgdo
deslas.

Devido ao escopo do lrabalho ndo ha necessidade em pormenorizar o
processo produlivo das ldminas, entdo a explicacdo segulrd apenas com o
detalhamento do processo de montagem do trilho de aluminio.

A cépia do pedido aprovada para produgdo chega a drea de montagem dos
trihos acompanhada de uma etiqueta contendo as informagdes quantitativas de
producao e é colada ao trilho assim que ele é cortado.
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Figura 3: fluxograma do processo produtivo
Fonte: da autora
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O trilho cortado e identificado pela etiqueta € montado de acordo com as
especificagbes do pedido com relagao ao modelo de abertura solicitado peio cliente.
Na fase do corte, os pedidos sao acumulados e a pessoa responsavel pela produgao
determina a ordem de fabrica¢ao, de acordo com os prazos de entrega, ou conforme
outro critério de conveniéncia quando o tempo nao for fator limitante. O fato é que a
programagao é determinada pelo funcionario de produgao segundo seu proprio

discernimento, o que dificulta o controle gerencial.

Os trilhos para corte sdo recebidos na empresa em fardos de vinte unidades
com seis metros de comprimento cada. Como as larguras de persianas sao variadas
em fungcdo dos pedidos serem feitos sob medida, o funcionario desta area de
produgao corta os trilhos conforme sua experiéncia, procurando seguir uma
instrugac normativa da empresa, a respeito de perdas e tolerancia, que determina
um minimo de sobra no estoque de 1,20m por trilho cortado e perda maxima de

aluminio de 5 cm.

Observa-se que as perdas, apesar da instrugao normativa, s4o maiores que 5
centimetros por trilho, ficando em tomo de 12 cm por trilho, segundo pesquisa
efetuada no sistema de informagbes da empresa. Os trilhos sao comprados em
metro do fornecedor e suas sobras sao revendidas por quilo ao mesmo fornecedor, a
um prego inferior ao da compra, com o intuito amenizar as perdas. Entretanto estes
valores denotam a ineficiencia do processo que deve ser combatida, segundo a

filosofia Just in time.

Em termos de valores percentuais, o custo do trilho montado representa de
15% a 20% do custo total da persiana vertical, o valor varia conforme o material
solicitado para as laminas da persiana que alteram o custo total de cada produto.
Como ja foi colocado no capitulo 4.1, o trilho insumo representa a metade do valor
do trilho montado, equivale dizer, sequndo esta andlise dos dados, que ele sozinho

representa de 7,5% a 10% do custo total de cada persiana vendida.

A perda maxima estipulada em 5¢cm por unidade de trilho do fardo representa
uma tolerancia de até 0,8%, enquanto que o gque acontece na pratica chega a 2%
por unidade de trilho do fardo. Significa que a cada dois fardos e meio de trilhos, no

minimo um trilho inteiro é desperdigado.
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E importante ressaltar que os dados garimpados no sistema de informacgdes
abrangem um periodo produtivo de baixa sazonal. A perda pode ser bem mais
significativa nos meses de verdao quando a produgdo triplica, em fung¢@o da
contratagao de temporarics com menos experiéncia em corte.

Depois que o trilho é montado ele é testado e passando pelo controle &
embalado. Durante esta etapa é colocada na cépia do pedido a localizagao do trilho
na expedicdo. O pedido é colocado na caixa de saida da produgdo onde sera
anexado a copia do pedido respectivo as ladminas, com a localizagado delas na
expedicadc. As laminas somente sd@o colocadas no trilho no endereco estipulado pelo
cliente e esta responsabilidade é do revendedor, bem como o feedback do pos-
venda.

43 CARACTERISTICAS DOS PEDIDOS

A empresa Persipolis fabrica uma linha diversificada de produtos, como portas
sanfonadas em PVC, cortinas plissadas e celulares, persianas horizontais e
verticais. O escopo do trabalho estd na ineficiéncia do processo produtivo em
relagdo a otimizacdo de perdas, programagdo e controle da producdo e gestéao de
estoques de matérias-primas, mais especificamente, da fabricagdo dos trilhos das
persianas verlicais de PVC e tecido.

Como ja foi abordado, existem questdes que dizem respeito ao planejamento,
enquanto outras mais ligadas ao dia-a-dia da organizagao, dizem respeito as
operagdes. Para ter eficiéncia na programagao e controle da produgao é preciso ser
eficaz no planejamento também. Para tanto se faz necessario conhecer as
peculiaridades do mercado em que a empresa atua.

Embasado nas informagdes contidas no software de gerenciamento da
empresa € possivel observar um quadro geral de um periodo produtivo de doze
meses consecutivos das persianas verticais de PVC e de tecido. Estas informagoes
ajudam no planejamento e, em conseqiéncia, na programagédo e controle, pois



mostram os meses de oscilagdo da demanda em virtude da sazonalidade sofrida

neste segmento.

Os pedidos variam em quantidade de pegas por cliente, no entanto as
medidas de cada pega apresentam uma média histérica, independentemente de
quantas persianas um cliente venha a solicitar. As medidas de altura foram
desprezadas por nao influenciarem na solugdo do problema de pesquisa, sendo
levadas em consideragdo apenas as médias histéricas de largura observadas no

periodo de um ano.

Tabela 3: medias de largura por pega

PERCENTUAL DE OCORRENCIA DE MEDIDAS

Intervaio de medida Ocorréncia
Até 1,59m 05%
De 1,60ma 1,79m 19%
De 1,80m a 1,99m 28%
De 2,00m a 2,19m 23%
De 2,20m a 2,40m 14%
Mais de 2,41m 11%
Totai 100%

Fonte: sistema de gerenciamento da Persipdlis

E possivel observar que as medidas mais freqlentes estdo entre 1,60m e
2.40m com 84% das ocorréncias. O nimero mais importante a ser notado ¢ a
freqiiéncia ocorrida no intervalo de 1,60m e 1,79m que responde por 19% das

encomendas.
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A explicaga@o é simples, a medida normativa para otimizagédo das perdas no
corte dos trilhos é de um minimo de sobra por trilho no estoque de 1,20m, mas
segundo a apuragao dos dados, persianas menores que 1,60m sé ocorrem em uma
média de 05% das encomendas. Significa um estoque de retalhos de trilho que
demorardo demais para serem montados. Esta norma deve ser mudada para o
minimo de sobra no estoque de 1,60m, evitando assim o desperdicio no corte e 0
estoque desnecessariamente grande de matéria-prima em processo.

Outro ponto abordado foi os prazos de fabricagao e entrega, mas neste
aspecto foram levados em consideracdo os pedidos completos por cliente e nao as
persianas individuais. O tempo de fabricagéo varia de um a trés dias e a entrega de
um a cinco dlas, pois dependem dos revendedores para ser efetuada.
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5. PROGRAMAGAOQ E CONTROLE DA PRODUGAO ATUAL

A empresa utiliza um software que auxilia no gerenciamento e controle da
produga@o. A abordagem deste programa vai da entrada do pedido a baixa contabil
dos componentes e matérias primas do estoque. O MRP, como colocam Martins e
Alt (2003, p. 97), “é uma técnica que permite determinar as necessidades de
compras dos maleriais que serao utilizados na fabricagao de um certo produte”. O
software analisado nao funciona como MRP I, pois ndo calcula as necessidades de
outros recursos como mao-de-obra, por exemplo, mas serve aos propdsitos da

organizagao.

Para efeito deste estudo serao demonstradas apenas as caracteristicas do
software que influenciam nas causas do problema observado, sendo descnto sob a
forma de sistema de informagdo, de maneira genérica e simples, apenas para o
entendimento de seu funcionamento na area de programagac e controle da

produgao.

O software utilizado faz o controle dos estoques de matéra-prima, os calculos
de custo e de metros quadrados das persianas. Como cita Slack et al (1997, p. 404),
"A maioria dos estoques, de qualquer tamanho significativo, & gerenciada por
sistemas computadorizados. O grande namero de calculos relativamente rotineiros
envolvidos no controle de estoque presta-se bem com apoio computadorizado”. O
fluxograma da pagina seguinte demonstra os dados de entrada, o processamento e

os dados de saida.

Os dados de saida desta parte do sistema de informagdes utilizado pela
Persipolis dao condigbes do gestor fazer a tomada de decisé@o pela aprovagao ou
nao do pedido e para a solugao de problemas em caso negativo. Uma vez aprovado
o pedido para a produgdo sido geradas as etiquetas com as informagOes para

fabricagao e para a identificagao do produto em processo.
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E importante que se exemplifique as etiquetas da programacio e controle da
produgdo, porque elas sofrerdo mudangas fundamentais para a solugdo do problema

proposto.
PERSIPOLIS PERSIANAS
NOME DO REVENDEDOR
Largura: em metros Pedido: nimero da
ordem de servico
Lamela: modelo Com: corda de giro
em metros
LAminas: quantidade Modelo: modelo de
abertura

Figura 5: etiqueta para produgao do trilho
Fonle: adaptado da Persipolis.

A etiqueta da as informagbes basicas para a montagem do trilho, tais como a
medida em metros, 0 modelo de abertura e algumas caracteristicas que esclarecem
sobre a demanda dependente gerada no pedido, j4 que o projeto do produto ja é
amplamente conhecido pelos funcionarios da produgdo, que sdo devidamente

treinados para a fungao.

5.1 GERENCIAMENTO DE ESTOQUE

A pesquisa levantou uma deficiéncia no software atual, pois 2 andlise das
informagbes de estoque de matéria-prima informa o gestor da existéncia ou néo de
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material suficiente para a fabricagdo das persianas, de acordo com o fluxograma a
seguir que apresenta um modelo de MRP similar ao utilizado na empresa Persipalis.

Entretanto o programa considera os trilhos e as laminas de PVC com
comprimento continuo, enquanto que a empresa recebe de seus fornecedores, de
PVC e aluminio, fardos com unidades de seis metros de comprimento. O que
dificulta o processo de compra, pois o sistema entende que ha estoque suficiente de
matéria-prima para produ¢ao, enquanto o que existe sao retalhos de trilho que ndo
atingem as medidas necessarias. O sistema teoricamente funciona

A parlir da lista de materiais (Blll of material), que & obtida a partir da
esirutura analitica do produto, e em fungio de uma demanda dada, o
computador calcula as necessidades de materiais que serdo ulilizados e
verifica se ha estoques disponiveis para ¢ atendimento. Se ndo ha material
em esloque na quantidade necessdria, eie emite uma solicitagdo de
compra — para os ltens que sdc comprados — ou uma ordemn de fabricac¢ao

— para itens que sao fabricados intemamente (MARTINS e ALT, 2003, p.
7).

O problema observado, além das perdas de matéria-prima no processo
produtivo, é a falha no gerenciamento dos estoques. O que ocorre € a aprovagao do
pedido pelo sistema, levando em consideragao as informagbes de estoqus,
enguanto que na realidade o estoque existe, mas esta em retalhos menores que as
larguras de persianas encomendadas para a produgao naquele dia.

Isto ocorre em fung@o da instrugao normativa de sobra minima no estoque de
1,20m por trilho, como ja foi exposto no capitulo 4.3. Se nao houver um fardo para
ser aberto, surge a necessidade de contatar o fornecedor € comprar 0 insumo que
falta em cima do prazo de fabricagdo, mesmo que 0 sistema acuse grande
quantidade disponivel.
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Figura 6: esquerna de um MRP

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2003, p. 97)
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A falha colocada impede a reposicao continua do estoque, porque o sistema
considera apenas o valor absoluto em metros da matéria-prima armazenada. Hoje é
possivel ter 500m de trilhos de aluminio acusados no sistema sem que seja possivel
fabricar as persianas encomendadas. Em virtude de este material estar em retalhos
menores que 1,60m e demoram a ser aproveitados, incluem-se aqui, tambem, as
sobras médias de 12cm por unidade de trilho com seis metros, objetivo deste

trabalho.
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6. PROGNOSTICO

O que simplesmente se apresentava como um desperdicio de matéria-prima,
ou seja, um problema Unico e isolado na programa¢do e controle da producao,
mostrou-se, na verdade, um desdobramento de problemas que atingem também a
gestao de estoques, compras e finangas; denotando falta de eficiéncia que pode se
refletir no cliente quando a empresa atrasa uma entrega por falta de insumo de
producgdo, que deve ser comprado as pressas, mesmo com 0O sistema acusando
quantidades mais que suficientes para a produ¢ao do dia.

A teoria sistémica explica a tendéncia de um problema se desdobrar em
varias areas da organiza¢do e mesmo fora dela. Como cita Loriggio (2001, p. 41),
“os problemas sao ‘transfuncionais’, ou seja, transcendem a estrutura funcional,
comportando-se de maneira sistémica”. Por este motivo, observa-se que um
problema aparentemente pequeno afeta varias dreas vitais de empresa, quando é
devidamente analisado.

Na Persipolis, o desperdicio de trilhos de aluminio impede o investimento na
ampliagao da produgédo com a compra de uma nova madquina de corte de PVC, mas
a falha do sistema s6 é percebida na pratica quando é feita a venda dos residuos
por quilo de volta ao fornecedor. Como coloca Corréa e Gianesi (1996, p. 59), “O
objetivo de redugao dos estoques, presente na filosofia JIT, é atingido pela
eliminagao das causas geradoras da necessidade de se manterem os estoques”.

O software que apdia a gestao e a programag¢do e controle da produgao,
seguindo a filosofia JIT de produgao sem estoques, eliminagdo de desperdicios,
esforco continuo na resolu¢éo de problemas e melhoria continua dos processos
(CORREA e GIANESI, 1996), sdo as ferramentas que devem ser aprimoradas para
a soluc¢ao da falta de eficiéncia na produc¢éo da Persipolis.
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6.1 RESULTADO DO DIAGNOSTICO

Na busca da solugdo do problema proposto para pesquisa, que é a
otimizagdo de perdas de trilhos de aluminio na fabricacdo persianas verticais,
encontrou-se uma série de causas e consequéncias além daquela mais aparente
que é o desperdicio de insumos de produgao. De acordo com Erdmann (1994, p.
171), “O diagnoéstico identificara os procedimentos correntes, o que revelara pelas
estruturas do PCP atual, descricao das influencias do ambiente e da tecnologia
adotada, etc. isto permitira desvelar aspectos culturais e [...] filosofias de gestao”.

Como causas sao citadas:

a) falha do software em reconhecer a segmentagao do trilho de aluminio, que é
recebido em fardos de vinte unidades com seis metros de comprimento cada
um. O software reconhece somente o valor absoluto em metros no estogue;

b) a medida normativa que recomenda uma sobra minima por trilho cortado de
1,20 m, enquanto que a moda das médias de comprimento com a menor
medida nos pedidos, analisada durante a pesquisa, mostra que esta sobra
deveria ser de no minimo 1,60 m, para que nao haja material em espera, por
pedidos pouco provaveis em tamanho menores que 1,60 m, no estoque de
matéria-prima;

c) falha da programagao e controle da produg¢ao, que nao determina qual trilho
deve ser cortado em fung@o da falha do software utilizado;

d) dependéncia da experiéncia do funcionario na func@o de corte, o desperdicio
tende a aumentar no caso de substituigdo na fungao por alguém com menos

experiéncia, mesmo que temporariamente.

Em conseqliéncia das causas do problema, surgem alguns fatores que devem
ser observados e solucionados na nova proposta:

a) perdas de, em média, 12 cm por trilho de insumo cortado, bem superior aos
05 cm que seriam toleraveis;
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b) falta de controle no estoque de que primeiro que entra seja 0 primeiro que
saia;

c) dificuldade para fazer a reposigdo continua dos estoques de materia-prima,
pois pelo sistema atual nao ha como determinar a situagao real de estoque,
nem estoque de seguranga de matéria-prima, nem ponto de pedido, que seja
confiavel;

d) dificuldade de estocagem no espaco fisico disponivel de forma eficiente;

e) capital financeiro imobilizado em estoque excessivo, com custo de
oporlunidade;

f) custo atribuido a perda desnecessaria, diminuindo a lucratividade e a
competitividade da organizac¢ao;

g) risco de atraso na entrega do produto ao cliente por falta de insumo em
condigbes de produgdo para atender a demanda especifica.

6.2 NORMALIZACAO DO ESTOQUE

A nomalizagdo é uma pratica comum em paises tecnologicamente
desenvolvidos (VIANA, 2002), por ser um instrumento eficiente na producgao de
rentabilidade e competitividade para mercados estrangeiros, na eliminagdo de
desperdicios, por questdes de qualidade, para 0 desenvolvimento de tecnologia
especifica, ou mesmo para absorver know-how intemacional.

Os niveis de elaboragao ou aplicagdo de normas podem ser, conforme Viana
(2002): a nivel individual, de empresa, de associacdo, nacional, regional e
internacional. As normas diferem quanto ao tipo e depende dos aspectos do assunto
a ser abordado, podem ser um procedimento, uma especificagdo, uma
padronizagzo, uma classificagao e assim por diante.

O ponto chave & a normalizagdo no nivel de empresa, para facilitar
programagdo e controle da produgéo, pois através da normalizacdo sera possivel
programar o software utilizado pela organizagado para reconhecer individualmente o
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aluminio em trilho que chega em fardos no estoque de matéria-prima, definindo
através de calculo qual devera ser cortado, qual sera a sobra de cada um e em que
local devera ser alocado no estoque depois de cortado.

Como coloca Viana (2002, p. 79), "Em termos de empresa, destacam-se,
entre outras, as seguintes vantagens: simplificagao, intercambialidade, comunicagao,
adogao racional de simbolos e cdédigos, economia geral, seguranga, defesa do
consumidor, etc”. Como vantagens técnicas o autor também cita a menor
possibilidade de falhas técnicas na sele¢do, simplificagdo das decisdes pelos
responsaveis, simplificagdo dos métodos de montagem em conformidade com as
normas e assim por diante.

Para que haja a normalizagao do estoque de matéria-prima, faz-se necessario
a codificagao do material critico. Na pratica isso ja acontece com as laminas de PVC
e com os rolos de tecido, a codificagdo determina, inclusive, © enderegamento do
material no estoque fisico.

Ha necessidade de identificar os trilhos quando chegam na expedicao em
numeros seqlenciais para que o sistema 0s reconhe¢a como segmentos de seis
metros, o enderecamento sera fungdo da programagao e controle da producéo
depois do corte, como material em processo.

XX XX _ XX _ XXX -X
J Y

4 | Digito de autocontrole
(uma posicao}

Numero seqlencial (trés
posicoes)

Classe (duas posigoes)

Subgrupo (duas posigoes)

Grupo ou familia (duas
posicoes)

Figura 7: codificagéo de materiais em dez digitos
Fonte: adaptado Martins e Laugeni (1998, p. 28).
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A matéria-prima sera estocada em uma prateleira que pemmita © controle
PEPS - Primeiro que Entra Primeiro que Sai, de acordo com as altera¢des na
programacao e controle da produgio. A codificagdo de materiais permite o controle
de que tipo de material tem em estoque, ou deve ser comprado e auxilia no controle
no caso de desenvolvimento de novos produtos que utilizem trilhos em outros
materiais, mas principalmente, coloca um numero seqidencial que permite gerenciar
0 estoque de forma que haja giro de material, dando preferéncia ao que estiver a
mais tempo estocado.

Estabelecendo uma normalizagao em nivel de empresa, os fardos serao
recebidos na expedi¢cdo e o software utilizado pela empresa ira gerar uma etiqueta
para cada segmento de aluminio em trilho, com o grupo de nimero seqiencial para
que o proprio sistema reconheg¢a as unidades isoladamente A medida e
perfeitamente aplicavel pelo programador do software que presta assisténcia a

organizagao.

6.3 ALTERACAO DO SOFTWARE

A principal modificagdo a ser feita no software de MRP é a codificagao do
material em estoque de matéria-prima, mais especificamente o aluminio em trilho, ja
que os demais materiais o software controla as entradas e saidas com eficiéncia.
Como resultado espera-se que o modelo de reposi¢gao continua do estoque seja
passivel de implementagdo, ja que o sistema tera capacidade de reconhecer as
sobras de até 05 cm esperadas e os retalhos aproveitaveis.

Outra modificagdo esta diretamente ligada a programagao e controle da
producao, que é a determinagao de que trilho deve ser corlado para cada pedido, de
acordo com a instru¢do normativa de 1,60 m de sobra minima e 05 cm de
desperdicio toleravel por unidade de trilho insumo, e enderegamento do aluminio em
trilhos ja cortados nas prateleiras que diferenciarao os retalhos por tamanho.

Para que o software seja capaz de determinar qual trilho deve ser cortado é
preciso informar o célculo a ser efetuado pelo sistema e alimentar das seguintes
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informagoes: as proporgoes de tamanhos de pedidos e a férmula de célculo da
instrugao normativa.

Férmula:

x — y 21,60 m

x— y<0,05m

Sendo:
a) X o aluminio em trilho codificado e em estoque, seguindo o sistema PEPS;
b) Y o comprimento do aluminio em trilho solicitado no pedido do cliente.

A férmula serve para determinar que os pedidos ser@o alocados nos
segmentos de aluminlo em trilho de acordo com o sistema PEPS — Primeiro que
Entra Primeiro que Sal, entretanto ao descontar o comprimento do pedido do
comprimento do trilho a sobra deve ser ou maior que 1,60m ou menor que 0,05m.
entretanto o sistema deve ser flexivel para aceitar ajustes do gestor de programagéo
e controle da produgdao em casos especiais, na corre¢do de erros, na ocorréncia de
um funciondrio cortar o trilho errado, defeitos do material ou falha na produgéo.

O percentual de ocorréncia das medidas auxilia na alocagdo dos pedidos nos
segmentos de trilho em estoque, pois evidencia a probabllidade dos tamanhos do
planejamento da produgéo, facilitando assim a programagéo e controle da produgéo.
As sobras aproveitaveis de aluminio em trilho serdo alocadas em prateleiras por
tamanho no estoque de acordo com os intervalos de medidas pesquisados por sua
ocorréncia.
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Tabela 4: normalizagao do espago no estoque de insumos

NORMALIZAGAO DO ESTOQUE PARA ALUMINIO EM TRILHO

Intervalo de medida

Prateleira
De 1,60m a 1,79m B
De 1,80m a 1,99m C
De 2,00m a 2,19m D
De 2,20m a 2,40m E
Mais de 2,41m F
Fardos abertos A

Sobras de até 0,05m Descarte

Fonte: da autora

A prateleira A é para os fardos que chegam na expedicao e que o sistema
gera as etiquetas de codificagao de materiais, funcionando o sistema de gestdo de
compras com o modelo de reposigéo continua. E necessdrio que o sistema seja
implantado para ver a reagdo causada no estoque, se realmente & necessario
prateleiras para todas estas medidas. De qualquer forma, a filosofia just in time
prega a melhoria continua e propor a solu¢do de um problema ndo é uma finalidade
em si mesma. As medidas menores ou iguais a 1,59m nao devemn mais ocorrer com
a implantag@o do novo sistemna.

De acordo com as informagoes adicionadas ao software, as etiquetas que séao
geradas para a produgdo, como foi exposto na figura 4 da pagina 44, devemn sofrer
alteragdo, agora além das informag¢Ses que j& constam para a produgéo, vira a
prateleira onde estd o segmento trilho a ser corlado e qual deve ser cortado para
cada pedido. Quanto a alocagdo do segmento apés o corte é fungdo do relatério de
programagao e controle da produgéo.
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PERSIPOLIS PERSIANAS

NOME DO REVENDEDOR

Largura: em metros Pedido: nimero da
ordem de servico

Lamela: modelo Com: corda de giro
em metros

Laminas: quantidade Modelo: modelo de
abertura

Prateleira: (onde esta)
200200 XXX-X
(cédigo do trilho)

Figura 8: nova etiqueta de producéo
Fonte: da académica

Estas sdao as alteragoes basicas a serem implementadas no software,
entretanto a programagéo e controle da produgdo também sofrerdo mudancgas que o
software irda dar suporte. O cddigo utilizado pode conter barras, preparando o
sistema para que seja possivel o uso de aparelhos coletores na drea de producao.

O objetivo maior da melhora na eficiéncla dos processos é a redugdo de
custos com o desperdicio de materiais, para que seja possivel a ampliagdo da
capacidade produtiva, visando a entrada da empresa em novos mercados que esta
sendo barrada pela dificuldade em investir em maquinarios em fungdo das perdas
produtivas.
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6.4 PROGRAMAGAOC E CONTROLE DA PRODUGAO

A principal mudanga na programagao e controle da produgao tem a ver com a
organizagao do estoque do insumo de aluminio em trilhos. Com a implantagao de
prateleiras para os retalhos aproveitaveis, busca-se eficiéncia e economia de tempo
na produgido. A decisdo de qual trilho deve ser cortado nao pertence mais ao

funcionario do setor pelas razbes ja abordadas no resultado do diagnéstico.

Uma vez que o sistema ja é capaz de reconhecer o aluminio em trilhos de
forma segmentada e ja tem a férmula de calculo para evitar o desperdicio, & possivel
gerar um relatério para a célula de produgao de corte de trilhos identificando qual
trilho deve ser cortado, através do codigo estabelecido, em que local encontra-lo, em
que local deve ser alocada a sobra aproveitavel e em que seqiéncia os pedidos

devem ser produzidos.

No exemplo colocado o segmento de trilho solicitado para corte pode ser o
mesmo para varios pedidos e nao chega sequer a ser alocado na prateleira,
entretanto o funcionario deve estar atento aos cédigos dos trilhos. Na sequéncia da
ordem de produgao vem o que deve ser cortado, onde esta alocado e onde deve ser
guardado. O trilho deve ser identificado com a etiqueta da produgdo assim que €

cortado, como ja acontece com o atual sistema.

As medidas propostas devem solucionar o problema levantado com o objetivo
de elaborar um sistema de programagao e controle da produgdo complementar para
otimizar as perdas de trilhos de aluminio na confecgdo de persianas verticais da
empresa Persipolis, visando a eficiéncia do processo produtivo e consequente

diminuigao dos custos de fabricagao.

Os aspectos a sofrerem modificagdes foram paulatinamente sendo expostos
no decorrer deste estudo, entretanto, para fechar a questao proposta segue o
relatério de programagdo e controle da produgao elaborado para facilitar o trabalho
do funcionario da célula produtiva, bem como da gestdo da produgao. O objetivo € a

melhora da eficiéncia e aumento do controle da atividade analisada.
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PROGRAMACAO E CONTROLE DO CORTE DE TRILHOS

DATA

Ordem de | NUmero do Cadigo do trilho Prateleira em que | Prateleira para
producdo |pedido se encontra onde vai

01 XXXX O XKI-X A F

02 XXX 2O XOCIOCX-X F B

03 XXXX YOO X XXX B Descarte
04 XXX YOO XXX A F

05 XXXX YOO XX XOK-X F B

06 XXX 2O XX -X F Descarte
07 XXXX YOO X XXX -X A F

08 XXXX OO XK-X A F

09 XXXX YOO X XO(-X F B

10 XOOX OO XOCXO-X B Descarte
11 XXX YOO X XOO-X A F

12 XXX OO X XXX-X F B

13 XXXX OO XN -X D Descarte
14 XXXX 2O 200 XK X=X A F

15 XXXX QOL XXX F D

16 XXXX 2O XOCXXA-X A F

17 XXXX OO XXX F B

18 XXXX XOC 20O XXK-X B Descarte
19 XXXX SO0 X XOX-X A F

20 XXXX 2O XK X XXX-X F B

21 XXXX OO0 X=X F Descarte
22 XXXX 2O XXXK-X A F

23 XX O OO X F C

24 XXXX DO XK X=X F B
Etc Etc Etc Etc Etc

Figura 9: relatério de programacao e controle da produg&o para a célula de corte de trilhos

Fonte: da autora
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O problema levantado para pesquisa foi de aplicagdo pratica, mas de dificil
solugdo sem ter um conhecimento prévio, mesmo que restrito, da disciplina de
Administragao da Produgao. A pesquisa TEVE por objetivo solucionar o desperdicio
de aluminio em trilho, que &€ um insumo de producdo critico para a empresa
Persipolis. A proposta apresentada € viavel e serve de diferencial competitivo frente
a concorréncia hoje existente.

A Persipolis é a terceira maior empresa deste segmento de mercado e sabe-
se que a concorréncia utiliza c mesmo software de gerenciamento da produgao, por
indugao, deve sofrer com os mesmos problemas de desperdicio do insumo em
questao, além dos desdobramentos apresentados em outras areas da organizagao
como finangas, ou compras.

Uma consideracdo importanie € que este desperdicio, que denota falha na
eficiéncia organizacional, impede o investimento necessario em longo prazo para
ampliagido da capacidade produtiva, com a aquisicdo de uma nova maquina de
corte, que &€ um objetivo dentro planejamento que tange a eficacia. A implantagao da
solugdo encontrada, sendo efetuada com sucesso, trara além da reducgdo do
desperdicio, um diferencial competitivo e a possibilidade de investir de forma
estratégica no setor produtivo.

Apesar das variaveis terem sido analisadas e trabalhadas sob a luz da teoria,
fica evidente a limitagdo com relagdo as fontes bibliograficas disponiveis a pesquisa
académica. Na area de Administrag@o da Producao e, também, na Administragao de
Materiais a biblioteca central da Universidade Federal de Santa Catarina esta
defasada, sao poucos titulos e antigos, existe, & verdade, um esforgo no sentido de
atualizagdo do acervo de livros, mesmo assim, ha pouca disponibilidade de material

de pesquisa que atenda satisfatoriamente aos alunos.

Outra limitagdo da pesquisa esteve atrelada a greve dos servidores que
impediram o acesso ao setor de periédicos da biblioteca central durante a fase de
revisdo do referencial tedrico. Sao contratempos que prejudicam o bom andamento

da pesquisa e, conseqlentemente, refletem na qualidade do trabalho e na
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motivagao dos académicos na construgdo do conhecimento de forma cognitiva. Ha
que se levar em consideragao que os académicos pertencem a esta instituicdo e que
a estrutura deveria disponibilizar os recursos necessarios a pesquisa, jd que os
recursos individuais sao mais restritos, e a disponibilidade de tempo e mobilidade
para percorrer outras instituicdes nem sempre permite que se consiga a informacao
basica desejada ao andamento do estudo.

A construgdo do conhecimento & um processo de retroalimentagéo constante
de informagbes e novas pesquisas. No caso de um trabalho 3o especifico quanto
este, as recomendagoes estdo no ambito da empresa objeto de estudo. Uma vez
implantado o novo sistema, poder-se-ia estender a solugdo, com base na ampliagéo
desta pesquisa, 4 programagao e controle da produgao da matéria prima PVC, que
sofre o mesmo problema de reconhecimento de comprimento ndo continuo do
sistema atual. Entretanto, apresenta um agravante, pois o aluminio em trilho é um
insumo dnico, enquanto que as laminas em PVC tém varias cores e padroes e
exigem uma quantidade em metros muito superior, pela quantidade de laminas
verticais que compoem uma persiana, que o trilho que é apenas um e corresponde
somente & largura da peca.
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