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RESUMO

Satisfazer de modo rápido às necessidades dos clientes quanto a produtos

personalizados  requer  implementação  de  técnicas  de  compra  de  materiais  e

componentes.  Nessa  perspectiva,  o  objetivo  deste  estudo  é  a  implantação  de

uma  técnica  que  possibilite  a  conversão  de  um  sistema  de  produção  MRP

(Material  Requirements  Planning)  para  um  sistema  seqüenciado,  que  tenha um

replanejamento  autônomo  e  um  fluxo  orientado  pela  demanda  do  produto  final

solicitado  pelo  cliente,  possibilitando  flexibilidade  e  redução  de  estoques.  A

metodologia aplicada para cumprir com o objetivo proposto foi o estudo de caso,

a partir da aplicabilidade das ferramentas Kanban, Sistema de Ponto de Pedido e

Sequenciamento, destacando suas peculiaridades em termos de aplicação e em

seguida  implementação  em  um  lote  piloto  para  comparativo  com  o  Tradicional

MRP (Material Requirements Planning), mensurando os resultados em termos de

redução  de  estoques  e  ganhos  em  flexibilidade  e  agilidade  ao  atendimento  ao

cliente  interno  –  linha  de  montagem.  Os  resultados  alcançados  na  implantação

das  ferramentas  citadas  ao  lote  piloto  mostraram  que  no  Sistema  Ponto  de

Pedido,  teve­se  consideráveis  ganhos  em  acuracidade  de  estoque  aplicado  às

matérias­primas (chapas de aço), no Sistema Kanban encontrou­se uma redução

de 35% e no Sistema Seqüenciado a redução foi de 60% no nível de inventário.

Conclui­se que a implementação das ferramentas experimentadas através do lote

piloto  representa  uma  redução  expressiva  no  nível  de  inventário  e,  também,

promove a flexibilidade e agilidade no atendimento aos clientes.

Palavras­chave: Implementação  de  ferramentas  no  sistema  produtivo,  Sistema

Kanban, Sistema Seqüenciado, MRP –Material Requerements Planning.
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ABSTRACT

The implementation of purchasing techniques for material and components

is  needed  to  satisfy  in  a  faster  way  the  necessities  of  clients  of  personalized

products. Into this perspective, the objective of this work is the implementation of a

technique  that  makes  possible  the  transformation  of  a  production  system  MRP

(Material  Requirements  Planning)  into  a  sequenced  delivery,  which  has  an

autonomy re­planning and has also an oriented flow by the final product demand

requested  by  the  client, it  results  in  flexibility  and  inventory  reduction.  The

methodology  used  to  reach  the  proposed  objective  was  the  study  of  case  that

used  the  following  tools:  Kanban,  Requested  Point  System,  and  Sequenced

Delivery. First the peculiarities of each tool was pointed, and after a pilot  lot was

implemented  to  compare  with  the  traditional  MRP,  measuring  the  results  of

inventory  reduction,  flexibility  increase  and  agility  to  attend  the  internal  client –

production  line. The results  reached with  the  implementation of  the cited tools  in

the pilot lot showed that in the Requested Point System, the stock accuracy of raw

material  (sheet  metal)  improved;  in  the  Kanban  System,  the  inventory  had  a

reduction of 35% and in the Sequenced Delivery, the inventory had a reduction of

60%.  It’s  concluded  that  the  implementation  of  the  tested  tools  in  the  pilot  lot

represented an expressive reduction on the inventory  level, and it also promoted

flexibility and agility on the client’s attendance.

Key Words: Implementation of tools into the productive system; Kanban System,

Sequenced Delivery, MRP – Material Requirements Planning.
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CAPÍTULO 1

INTRODUÇÃO

1.1 Comentários preliminares

A  transformação  na  história  ocidental  acontece  a  cada  dois  ou  três  séculos.

Atualmente,  atravessa­se  uma  dessas  transformações  que  está  criando  uma

nova  sociedade:  a  sociedade  pós­capitalista,  como  bem  observa  Drucker

(1997).  No  entanto,  essa  transformação  não  se  limita  à  sociedade,  mas  as

empresas  que  são  também  as  responsáveis  pelas  transformações.  As

empresas se encontram em transformação que não se completará, de acordo

com Drucker (1997), até o ano 2020, mas o cenário político, econômico, social

e moral do mundo já está em mudanças. Apesar de ser arriscado prever como

será este novo mundo pós­capitalista, levantam­se importantes questões sobre

a  nova  sociedade e  afirma­se que  ela será socializada,  tendo como  principal

recurso  o  conhecimento.  É  neste  contexto  que  se  insere  o  estudo  da

implementação de um sistema de replanejamento das necessidades materiais

orientadas pela demanda, tema discutido como uma forma de mensurar o que

as  empresas  têm  feito  em  relação  à  melhoria  de  seus  processos  para

satisfazer seus consumidores, considerando­se que o maior  lucro de qualquer



Organização com seus sistemas e sub­sistemas é, seguramente, a fidelização

do cliente.

Nenhuma Organização foge a este contexto e encontra­se em processo de (re)

avaliação de sua condição na satisfação de seus clientes, sendo que a maioria

delas encontra­se em processo de implantação de um controle mensurador de

sua atividade produtiva, exercida em função da satisfação dos clientes.

Cabe  destacar  que  Organização,  numa  definição  acadêmica  é  uma  criação

social  estruturada para  realizar  objetivos  preestabelecidos. Entre os clássicos

sobressai a  idéia de que a organização é um  instrumento de produção. Uma

máquina com um projeto definido. Pelo viés humanista, a organização é vista

como  uma  estrutura de relações  interpessoais.  A  abrangência  da  abordagem

sistêmica  concebe  a  organização  como  um  sistema  sociotécnico  no  qual

destacam­se:  o  subsistema  social,  que  inclui  as  variáveis  humanas,  e  o

subsistema técnico, neste pontificando os  recursos  tecnológicos. A par dessa

abordagem, “a teoria administrativa reconhece que a maneira como as pessoas

agem e se comportam em relação às outras depende de suas personalidades,

mas  depende  também  do  sistema  técnico  do  qual  fazem  parte”  (LITTERER,

1980  p.  38).  A  tendência  recente  concebe  uma  visão  contingencial  da

organização  propondo  uma  estrutura  flexível  e  adaptável  ao  ambiente,  para

isso  contando  com  a  arma  da  tecnologia.  Outras  concepções  visualizam  a

organização  como um  encadeamento  horizontal  de  relações e  processos  ou,

ainda,  uma  rede  virtual  de  relações humanas  amparadas  nas  tecnologias  da

informática e das telecomunicações.

Nessa perspectiva, observa­se que o mercado está evoluindo velozmente e a

competitividade industrial está cada vez mais evidente em todos os segmentos,

propiciando aos clientes uma gama maior de produtos o que os  leva a adotar

posicionamentos  mais  críticos  na  escolha  e,  obviamente,  na  relação  custo

benefício do produto. Devido a esta concorrência, as indústrias estão utilizando

tecnologias de planejamento e controle de produção arrojado com o intuito de

oferecer produtos com qualidade, dentro dos prazos acordados para a entrega

e  com  redução  continuada  dos  custos.  Flexibilizar  a  produção  respondendo

rapidamente  aos  pedidos cada  vez mais  específicos  e complexos  parece ser
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um  dos  aspectos  importantes  no  que  se  refere  à  obtenção  de  clientes

fidelizados, o  que  equivale  a  dizer,  encontrar­se  na posição  de  líder  frente  à

concorrência.

Durante muito tempo, o aumento das necessidades do mercado em quantidade

permitiu um crescimento fácil das Organizações, pois bastava produzir sempre

mais  do  que o mercado  demandante  absorvia. A verdadeira  revolução é que

agora é preciso produzir melhor, com base em sistemas de produção enxuta,

planejamentos  voltados  à demanda  dos clientes,  diminuindo  a  quantidade de

máquinas,  de  matéria  prima,  de  peças  em  curso,  de  tempo  e  de  espaço,

necessários à fabricação e comercialização dos produtos. (MOURA, 2005­b).

Nesta  perspectiva, sistemas Just  in  Time,  comprovadamente,  apresentam

vantagens  consideráveis  em  relação  ao  sistema  tradicional Just  in  Case

(Fordismo).    Nesse sentido, entende SHINGO  (1996) que  o  objetivo  principal

do  sistema  Toyota  de  produção  consiste  na  identificação  e  eliminação  das

perdas  e  na  redução  dos  custos.  Os  estoques  são  eliminados  através  do

tratamento e da superação das condições ocultas que causam essas perdas. A

produção  contrapedido,  ou  produção  em  resposta  à  demanda,  ao  invés  da

produção  antecipada  ou  preditiva,  menos  precisa,  auxilia  a  controlar  essas

condições. Outra estratégia  importante, do ponto de vista das operações, é a

separação do homem e da máquina ­ pré­automação – para chegar à operação

simultânea de máquinas (multipmáquinas).

Tratando dos ganhos de produção a partir de Taylor, na perspectiva Fordista,

Chiavenato (1994, p. 41) diz o seguinte:

Do  ponto  de  vista  técnico,  a  combinação  Taylor­Ford
representou  uma  inovação  fundamental  e  teve  notória
aceitação graças aos notáveis ganhos de produção: um chassi
de  automóvel,  em  1913,  teve  seu  tempo  de  montagem
reduzido de 12h8m para apenas 1h33m.

Ou  seja,  foi  a  partir  da  teoria  de  Henry  Ford  que  se  iniciou  o  processo  de

produção em massa, sendo que a primeira  linha de montagem aconteceu em

1913  idealizado  por  Ford  a  partir  das  esteiras  rolantes  em  suas  fábricas,

promovendo a produção em massa.
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Foram  os avanços  tecnológicos  e  a  Administração  Científica  dando ênfase  à

criatividade  e  ao  trabalho  das  pessoas  que  colocou  o  sistema  produtivo  de

Taylor  no  qual  Ford  apostou,  em  xeque.  Porém,  foi  Taylor  considerado  o

“fundador  da  moderna  T.A”  o  primeiro  a  ter  a  preocupação  em  “eliminar  o

fantasma do desperdício e das  perdas sofridas pelas  indústrias  americanas  e

elevar os níveis de produtividade por meio da aplicação de métodos e técnicas

de engenharia industrial” (CHIAVENATO, 1994, p. 9).

Atualmente, algumas companhias/Organizações como a General Motors, Ford,

entre  outras,  estão  alcançando  avanços  consideráveis  nos  níveis  de

produtividade  utilizando  técnicas  como  o  fluxo  da  manufatura,  fluxo  da

demanda  e,  também,  criando  suas  próprias  discussões  sobre  inovações  em

gestão. Observa­se, nesta perspectiva, a promessa da indústria automobilística

em que o cliente fará o pedido do seu carro num dia e vê­lo saindo da linha de

montagem no dia seguinte (ANONYMOUS, 1999).   Segundo Tom Greenwood

(apud  ANONYMOUS,  1999),  diretor  da Lean  Entreprise  em  Forum  da

Universidade do Tennessee, Knoxville, destaca que para realmente haver uma

mudança  na  forma de planejar e adotar sistemas  de produção orientado pela

demanda  e  ter  uma  melhor  performance  em  qualidade  de  atendimento  ao

cliente, as empresas devem criar uma estratégia de administração enxuta (lean

business  strategy)  e  redesenhar o sistema  de  entrega  do  produto,  do  cliente

para a administração de suprimentos, ou seja, produzir  conforme a demanda

(ANONYMOUS, 1999).

Observa­se que a situação atual da produção dos equipamentos e máquinas

agrícolas,  de  certa  forma,  onera  o  fluxo  de  produção  e  deixa  a  desejar,

principalmente,  quanto  às  respostas  que  o  mercado  extremamente  sazonal

espera. A solicitação por produtos cada vez mais personalizados por parte dos

clientes gera uma turbulência na  fábrica e, também, uma preocupação para a

administração de suprimentos que enfrenta dificuldades com fornecedores, que

na sua grande maioria, não está preparada para a nova situação de exigência

do  mercado,  mas,  que  por  outro  lado,  demonstra  interesse  em  adquirir

conhecimentos  das  técnicas  que  podem  ser  utilizadas  para  flexibilizar  a  sua
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produção e melhorar o atendimento, formando, assim, uma parceria na cadeia

de suprimento.

 Segundo  Tom  Greenwood  (apud  ANONYMOUS,  1999,  p.  2),  “hoje,  há

metodologias  e  técnicas  que  permitem,  com  sucesso,  alcançar  a  resposta  à

flexibilidade,  uma  razão  de  demanda,  e  comercializar  guiado  pelas

necessidades dos clientes”.

Desta  forma,  o  que  se  necessita  é  conhecer  profundamente  as  técnicas  de

produção disponíveis e aplicar as que melhor se adaptem ao tipo de processo

produtivo  já  existente na produção  de máquinas agrícolas  e  ao segmento  de

fornecedores de materiais de engenharia atualmente desenvolvidos.

Para  muitos  fornecedores  de  matérias­primas  e  componentes  tem­se

condições  de  imediatamente  após  estudar  mais  profundamente  as

metodologias  de  gestão,  propor  mudanças  no  sistema  de  planejamento  de

compra dos itens. O que realmente se espera é tornar o processo de produção

dinâmico  proporcionando  uma  certa  autonomia  de  replanejamento  das

necessidades  de  produção  focado  na  demanda  do  produto  final  vendido  ao

cliente.

As  técnicas  e  sistemas  de  produção  enxuta  (Lean)  foram  introduzidas  há  10

anos  por James Womack e Daniel Jones,  a partir da obra The Machine That

Changed the World, na qual descrevem o Sistema Toyota de Produção [STP].

Desde então, a produção “enxuta” (lean  thinking)  tem sido a base do sistema

de produção de muitas Organizações no âmbito mundial. Além disso, modelos

de negócios como a Lean Entrerprise Forum e o programa Japan Technology

Management  da  Universidade  de  Michigan  o  qual  é  dirigido  pelo  Dr.  Jeffrey

Liker  (apud  ANONYMOUS,  1999),  vem  obtendo  pertinência  ao  tratar  de

sistemas  de  produção  coerente  com  princípios  de  economicidade  para  a

indústria ao mesmo tempo em que busca a satisfação do cliente.

Cabe salientar que Liker (apud ANONYMOUS, 1999), em seu  livro Becoming

Lean destaca que as técnicas de produção enxutas requerem uma integração

entre  visão,  cultura e estratégia  para atender os  clientes com  alta qualidade,

baixo custo e menor tempo de entrega. Liker (apud ANONYMOUS, 1999, p. 2)
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afirma  que    “é  uma  filosofia  que  procura  reduzir  o  tempo  do  pedido  para  a

entrega, eliminando desperdícios que não agregam valor”.

Neste contexto, torna­se oportuno aplicar o conceito de Just in Time utilizando

a  ferramenta  Kanban,  da  forma  como  versa  o  estudo,  propondo  uma

metodologia para implementação utilizando­se de um piloto.

Para  tanto  é  necessário  motivar  a  equipe  envolvida  para  que  se  tenha  o

comprometimento de todos, para que se alcance vantagens significativas nesta

migração  de  sistema  de  produção.  Além  disso,  criar  condições  para  que  o

sistema  opere  com  o  máximo  de  eficiência  possível  envolvendo  os

fornecedores  desde  o  levantamento  de  dados  até  a  implementação

propriamente dita.

Espera­se com este piloto mostrar que existe um grande potencial de redução

de  estoques  e,  principalmente,  que  se  pode  flexibilizar  o  atendimento  aos

pedidos possibilitando aumentar  o nível de satisfação dos clientes a partir da

implementação  de  um  sistema  de  replanejamento  das  necessidades  de

materiais orientado pela demanda.

1.2 Tema e objetivos

Esta dissertação tem como tema principal o estudo e a implementação de um

sistema  de  replanejamento  das  necessidades  de  materiais  orientado  pela

demanda,  comparado  ao  tradicional Material  Requirements  Planning  ­  MRP,

aplicado à indústria de máquinas agrícolas.

O objetivo  geral  é  implantar  uma  metodologia que  possibilite  a conversão  de

um  sistema  de  produção  MRP  (Material  Requirements  Planning)  para  um

sistema  que  tenha  um  replanejamento  autônomo  e  um  fluxo  orientado  pela

demanda  do  produto  final,  possibilitando  flexibilidade  ao  sistema  produtivo  e

redução de estoques.
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Enquanto objetivos específicos que se encontram ajustados ao estudo de caso,

propõe­se identificar uma forma de replanejamento eficiente voltada à filosofia

de  produção  enxuta  e  orientado  pela  demanda,  buscar  o  envolvimento  do

fornecedor  com a produção com o  intuito de  criar  uma  cultura para operar  o

sistema com o máximo de eficiência e aplicar a forma adequada da ferramenta

em um piloto, para itens comprados.

1.3 Justificativa do tema e dos objetivos

Para  atender  as  novas  necessidades  dos  clientes  que  buscam  produtos

personalizados e com o menor tempo de resposta à especificação solicitada e,

também,  o  menor  tempo  de  entrega,  faz­se  necessário  implementar  novas

técnicas  de  replanejamento  de  compra  de  materiais  e  componentes.  Esta

necessidade  vem  de  encontro  à  filosofia  convencional  de  administração  da

produção e da aplicabilidade de novos sistemas, como o Just In Time, que vem

sendo utilizado com sucesso em muitas  indústrias no âmbito mundial.   Nesse

sentido, Monden (1984) esclarece que a filosofia Just In Time – JIT criada pela

Toyota  Motor  Corporation  e  aplicada  em  empresas  japonesas  e  depois  em

empresas  ocidentais,  vem  suprir  as  carências  encontradas  no  sistema

convencional,  dentre  elas,  a  necessidade  de  eliminar  estoques  para  se

vislumbrar  a  qualidade  devido  ao sistema  de  produção  estar  condicionada  a

obtenção  de  lotes  menores,  o  que  equivale  a  satisfazer  as  necessidades

específicas do cliente.

Destacam Tubino et. al. (2005, p. 1), que

a  filosofia  JIT  tem  como  um  dos  princípios  a  eliminação  dos  estoques,
visando  chegar  ao  estoque  zero,  ainda  que  se  considere  isto  como  uma
situação ideal; fazendo com que a empresa seja mais flexível na produção e
procure  atender  à  variação  da  demanda  do  mercado,  quase  que
instantaneamente,  produzindo  normalmente  em  lotes  pequenos,  e  com
qualidade garantida.
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Além  disso,  justifica­se  o  tema  e  o  objetivo  na  observação  de  que  a

Organização somente consegue alcançar seus objetivos estratégicos se houver

adequação  de  todo o processo administrativo,  no qual se  insere o controle a

nível operacional. Nesse sentido explica Chiavenato (1994), que todo controle

operacional  requer  ação  corretiva  para  que  se  possa  chegar  ao  padrão

desejado.  Ou  seja,  os  padrões  de  qualidade,  quantidade,  tempo  e  custo

quando fogem ao estabelecido requerem replanejamento. Assim, é necessário

diagnosticar  sobre  o  sistema  de  produção  utilizado,  de  que  forma  pode­se

conseguir maior  desempenho  a  partir  de  um  novo sistema  de  produção para

que se corrijam os desvios observados em relação ao que se espera quanto ao

alcance dos objetivos pré­estabelecidos.

1.4  Método

O método de pesquisa deste estudo enquadra­se no chamado estudo de caso.

De  acordo  com  Young  (apud  GIL,  1987)  o estudo  de  caso  é  um  método  de

pesquisa e pode ser definido como um conjunto de dados que descrevem uma

fase  ou  uma  totalidade  do  processo  de  uma  unidade,  no  sentido  de  obter

evidências a partir de  uma  fonte  de  dados.  Segundo Goode  &  Hatt  (1969)  o

estudo  de  caso  é  um  meio  de  organizar  dados  preservando  a  unicidade  do

objeto  em  questão  de  estudo.  Para  Tull  (1976)  o  estudo  de  caso  retém  a

análise  em  uma  situação  específica  e  na  interpretação  de  Bonoma  (1985,  p.

203) o estudo de caso descreve uma “situação gerencial”.

Conforme  Yin  (1989)  o  estudo  de  caso  pode  ser  realizado  a  partir  de

observação de artefatos físicos, no sentido de coletar evidências sobre o caso

em estudo. Após as observações em relação a um ou a vários casos, pode­se

realizar análise comparativa de  resultados e análise comparativa de um caso

com outros. Ainda, este autor esclarece que dentre os tipos de estudos de caso

pode­se  tratar  de  caso  único,  que  poderá  ser  crítico  e  servir  de  prova  para
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confirmar,  desafiar  ou  ampliar  uma  teoria  existente.  Também,  o  caso  único

poderá revelar novos conhecimentos que se constituirão objeto fidedigno.

Nessa perspectiva, o estudo de caso  neste estudo explora detalhadamente o

procedimento de diferentes sistemas de controle produtivo, estando embasado

em  observação  de  um  aspecto  particular  de  uma  Organização,  a  fim  de  se

comparar com outros sistemas de controle produtivo.

Apesar  de  estar  identificado  como  estudo  de  caso,  este  estudo  pode  ser,

também,  considerado  pesquisa  de  campo,  seguindo  o  conceito  auferido  por

Grison  et  al  (2001,  p.  39),  ou  seja,  “pesquisa  de  campo:  é  investigação

empírica  realizada  no  local  onde  ocorre  ou  ocorreu  um  fenômeno  ou  que

dispõe  de  elementos  para  explicá­lo”.  E,  considerando  Vergara  (1997),  pode

ser entendido como pesquisa bibliográfica.

Desta forma, o estudo pode ser caracterizado como estudo de caso, pesquisa

de campo e pesquisa bibliográfica.

Quanto ao local do estudo de caso, instrumentos de pesquisa, coleta e análise

dos dados, expõe­se no Capítulo 3, deste estudo.

1.5   Estrutura

Este  estudo  encontra­se  dividido  em  quatro  capítulos  principais,  estruturados

da seguinte forma:

No segundo capítulo é apresentada uma revisão bibliográfica contemplando os

principais  autores  encontrados  em  cada  assunto.  São  apresentados,  num

primeiro  momento,  os  conceitos  básicos  sobre  a  busca  de  flexibilização  no

sistema  de  produção,  focalizando  as  propostas  existentes  na  busca  desta

flexibilização e a relação cliente fornecedor. No segundo momento, trata­se dos

sistemas Just in Time, Kanban e DFT –Demand Flow Tecnology, destacando o

conceito  e  a  funcionalidade  de  cada  um  deles  e,  também,  os  sistemas  de
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replanejamento  de  materiais,  focalizando  o  sistema  de  planejamento  MRP  –

Material Requirements Planing, o sistema de planejamento por ponto de pedido

e o planejamento utilizando a filosofia de sequenciamento.

No  terceiro  capítulo  expõe­se  o  caso  da  empresa  John  Deere  Brasil  Ltda  –

Unidade de Horizontina, instrumento de pesquisa, coleta e análise dos dados e,

implementação  do  lote  piloto  nos  sistemas  ponto  de  pedido,  seqüenciado,  e

kanban.

No  quarto  capítulo  expõem­se  os  resultados  obtidos  na  aplicação  do  projeto

piloto para os sistemas de replanejamento.

No  quinto  capítulo  são  apresentadas  as  conclusões  obtidas  com  o

desenvolvimento  do  trabalho,  finalizando  com  recomendações  que  dizem  da

pertinência de novos estudos relativos ao tema.

1.6  Limitações

O presente  trabalho está dirigido  para apoio ao planejamento de compras  de

componentes e de matéria prima com o intuito oferecer condições de flexibilizar

a produção atendendo cada vez melhor os clientes.

O método de aplicação das ferramentas que será proposto deverá ser aplicado

em um piloto devido ao número elevado de itens. Porém, oferecerá condições

de aplicação em toda a produção, a partir de um levantamento de dados mais

abrangente, que será proposto como continuidade deste trabalho.
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CAPÍTULO 2

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

2.1 O problema atual: a  busca da  flexibilização  no  sistema  de
produção em função da satisfação do cliente

As corporações  industriais estão cada vez mais preocupadas em aumentar  a

flexibilidade, tendo em vista tornarem­se eficientes com o intuito de responder

às necessidades  dos clientes. Com  as grandes  mudanças  que  o  mundo dos

negócios vem passando, da forma como já foi destacado neste estudo, quando

se  referiu  a  Drucker  (1997),  somente  sobreviverá  a  empresa  que  se

reestruturar, fazer uso das técnicas que possam suportar as exigências destes

novos  tempos.  O cliente não  está  mais disposto  a pagar  pela  ineficácia  e os

desperdícios provocados pela má gestão das empresas.

O  aumento  da  concorrência  provocado  pela  globalização,  pelo  avanço  nas

comunicações  e  no  transporte  implica  em  uma  profissionalização  das

empresas.

O número  de empresas preocupadas  em  adotar  programas  que  transformem

seus tradicionais sistemas de produção está crescendo consideravelmente. Os

novos sistemas que estão sendo implementados oferecem condições para que



as empresas  disponibilizem  produtos  de  qualidade  a  preços  competitivos.  As

indústrias  brasileiras  estão  buscando  melhorar  seus  desempenhos.  Porém,

nesse  aspecto  Colin  (2005)  destaca  que  na  grande  parte  das  indústrias

brasileiras, nem sempre acontece a eficaz implementação de uma determinada

técnica. A alta administração da empresa, buscando o menor esforço (entenda­

se custo) faz alterações em sua forma de gestão, baseando­se principalmente

em  experiências  bem  sucedidas  realizadas  por  outras  empresas,  sem  se

importar  se  sua  empresa  está  preparada  para  tais  mudanças.  Outros  fatores

que interferem para o insucesso nas aplicações de novas formas de gestão são

as diferenças existentes entre as empresas como tamanho, linha de produtos,

processos,  culturas,  estilos  de  gestão,  dentre  outros.  Também,  não  existem

modelos perfeitos sem implementação,  testagem  e análise.

As empresas que querem se adequar às novas necessidades dos clientes em

termos de flexibilidade e performance de qualidade e entrega parecem buscar

aperfeiçoamento  a  partir  de  novas  técnicas  de  produção.  Portanto,  parece

correto destacar que as  indústrias,  tanto  grandes,  quando  médias,  micros  ou

pequenas  de  todos  os  segmentos  estão  em  processo  de  busca  de  novas

formas  de  fazer  negócios,  procurando  adotar  metodologias  que  permitam

encurtar  os  tempos  necessários  de  fabricação  dos  produtos  visando  à

demanda do cliente e, também, principalmente, satisfazendo os desejos deste

cliente.    Isto  requerer  alterações  substanciais  nos  processos  produtivos

internos das indústrias e nas relações que estas mantém com os fornecedores.

Considerar o desejo dos clientes parece ser uma das soluções para a falta de

flexibilização do processo produtivo nas indústrias brasileiras.

2.1.1 Propostas para a resolução do problema que se
apresenta

Parece pertinente considerar que os produtos que as empresas fornecem aos

seus  clientes  não  somente  satisfaçam  os  requisitos,  mas,  excedam­nos,
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estabelecendo novos padrões de gerenciamento da produção. Este é um dos

aspectos que acarretará em Organizações conceituadas como bem sucedidas

no  mercado  que  está  cada  vez  mais  globalizado.  Nesse  sentido,  Harrington

(1988)  esclarece  que  as  indústrias  devem  constantemente  buscar  fornecer

produtos melhores a um  menor  custo e, desta  forma,  receberão  três  tipos  de

benefícios: menores custos de fabricação, margens de lucro mais altas e maior

participação de mercado.

Com o intuito de diminuir os custos dos produtos é pertinente que as empresas

aumentem  a  produtividade.  Porém,  não  somente  a  produtividade  em  seu

processo produtivo propriamente dita, mas, sim, em toda a gestão do negócio.

O  aperfeiçoamento  de  tudo  o  que  se  faz  no  que  se  refere  ao  processo

administrativo,  desde  a  alta  administração,  encarregada  dos  planejamentos

estratégicos,  passando pelo nível  tático ou  intermediário  e chegando ao nível

operacional,  encarregado  da  execução  das  tarefas,  vêem  ao  encontro  da

redução de custos, o que significa eliminar desperdícios e fornecer aos clientes

produtos e serviços determinados como excelentes.

Para Harrington (1988) o caminho para alcançar o aumento da produtividade é

o  processo  de  aperfeiçoamento,  que  consiste  em  rever  todas  as  atividades

desenvolvidas na empresa.

Ainda,  Harrington  (1988,  p.  12),  relaciona  a  importância  do  envolvimento  do

fornecedor nas atividades de aperfeiçoamento:

As  seguintes  dez  atividades  do  aperfeiçoamento devem  fazer
parte  das  características  básicas  de  todas  as  companhias,
grandes ou pequenas:
1.  Obter o compromisso da cúpula administrativa.
2.  Criar um conselho orientador do aperfeiçoamento.
3.  Obter a participação total da gerência.
4.  Assegurar a participação dos empregados.
5.  Obter o envolvimento individual.
6.  Estabelecer  equipes  para  o  aperfeiçoamento  do  sistema
(equipes para o controle do processo).
7.  Desenvolver atividades de envolvimento do fornecedor
8.  Estabelecer sistemas que garantam a qualidade.
9.  Desenvolver  e  implementar  planos  de  qualidade  a  curto
prazo e estratégias de qualidade a longo prazo.
10. Estabelecer um sistema de reconhecimento (mérito).
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O  aperfeiçoamento  bem  sucedido  leva  em  conta  os  fornecedores,  segundo

constata Harrington (1988, p. 18), a partir de dez requisitos fundamentais:

1.  A  aceitação  do  cliente  como  parte  mais  importante  do
processo;
2.  O  compromisso  a  longo  prazo  da  gerência  de  tornar  o
aperfeiçoamento parte do sistema gerencial;
3.  Crença que existe a possibilidade para o aperfeiçoamento;
4.  Crença de que prevenir é melhor que remediar;
5.  Gerenciamento conscientizado, liderança e participação;
6.  Desempenho com padrão de erros igual a zero;
7.  Participação  de  todos  os  empregados,  tanto  em  equipes
como individualmente;
8.  Aperfeiçoamento focalizado no processo, não nas pessoas;
9.  Crença  de  que  os  fornecedores  trabalharão  com  você,  se
conseguirem entender suas necessidades;
10.  Reconhecimento para o sucesso.

O  aperfeiçoamento  de  processos  empresariais  é  destacado  por  Harrington

(1993, p.19) enquanto auxiliar de diferentes formas:

•  Levando a organização a se concentrar no cliente;
•  Dando condições para a organização prever e controlar as
mudanças;
•  Aumentando a capacidade de a organização competir, pelo
aperfeiçoamento do uso dos recursos disponíveis;
•  Dando  os  meios  para  efetuar  profundas  mudanças  em
atividades muito complexas, de forma rápida;
•  Auxiliando  as  organizações  a  administrar  as  interações  de
modo eficaz;
•  Dando  uma  visão  sistemática  das  atividades  da
organização;
•  Mantendo a atenção no processo;
•  Prevenindo a ocorrência de erros;
•  Auxiliando a organização a entender como entradas (inputs)
se transformam em saídas (outputs);
•  Promovendo  a  organização  com  os  controles  para
quantificar os custos da falta de (desperdício);
•  Dando uma visão de como os erros ocorrem e um método
de corrigi­los;

14



•  Desenvolvendo  um  sistema  completo  de  controles  para  a
área empresarial;
•  Dando uma compreensão de quão boa à organização pode
se tornar e definindo como chegar lá;
•  Dando  um  método  para  preparar  a  organização  para
enfrentar seus futuros desafios.

O ciclo de aperfeiçoamento de processos empresariais não termina quando se

considera  que  se  atingiu  um  estágio  avançado,  já  que  o  ciclo  é  contínuo  e

permanente.  Harrington  (1993,  p.  304­305)  apresenta  os  seguintes  motivos

para justificar esta idéia:

•  Estão surgindo novos métodos, programas e equipamentos
a cada dia;
•  O ambiente empresarial continua a mudar...
•  As expectativas dos consumidores e clientes mudam quase
diariamente...
•  As  pessoas  que  trabalham  no  processo  desenvolvem
capacidades sempre crescentes...
•  Os  processos  que  não  são  cuidados  e  caem  no
esquecimento acabam degenerando ao longo do tempo.
•  Não importa quão bom o processo seja hoje, sempre haverá
um modo melhor.

Considerando  estes  motivos,  percebe­se  que  cliente  e  fornecedor  juntos

potencializam a produtividade. Nessa perspectiva o  tópico que segue  trata da

relação cliente­fornecedor, estabelecendo as responsabilidades de ambos.

2.1.2 A relação cliente fornecedor

Parece que as expectativas dos clientes  ficaram bem  mais complexas com o

passar dos anos e  isto sugere que as  relações entre  clientes e  fornecedores

sejam uma verdadeira parceria. Não basta ser o mais barato ou  ter a melhor

qualidade ou ser o mais rápido. É preciso satisfazer, ao mesmo tempo,  todos

os critérios que são fixados nesta relação.
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Observa­se que dentre os desejos que o cliente pode ter, estão alguns como: o

fornecedor apresente um custo compatível com o mercado, tenha a qualidade

dos produtos compatível com as normas legais e faça a entrega dos mesmos

no momento indicado e na quantidade solicitada.

Quando clientes e  fornecedores  trabalham  em  uma  relação de  parceria suas

ações se associam com direção ao sucesso onde se considera que o cliente é

a fonte e o fornecedor a condição para um mútuo crescimento. A comunicação

fluente  é  pré­requisito  nesta  relação  e  objetiva  compartilhar  ações  de

progresso.

Para atender todas as expectativas dos clientes as  indústrias estão com mais

intensidade buscando fornecedores que tenham processos bem desenvolvidos,

sistemas  avançados  de  programação  e  que  conheçam  profundamente  o seu

negócio. Isto possibilitará melhorar o desempenho dos resultados e aumentar o

lucro  e,  ao  mesmo  tempo,  reduzir  o  custo  do  produto  e/ou  do  serviço  do

fornecedor para a mesma.

Parece que as responsabilidades na relação cliente­fornecedor são de ambos.

O  cliente  deve  solicitar  ao  fornecedor  suas  necessidades  acompanhadas  de

todas  as  suas  especificações  que  irão  atender  suas  expectativas.  O

fornecedor,  por  sua  vez,  faz  uma  análise  crítica  e  minuciosa  das

especificações.    Havendo  o  aceite,  supõem­se  que  irá  cumprir  com  o

estabelecido.

Para  o  fornecedor é  fundamental  que  o cliente  forneça  subsídios – feedback

(retorno) ­ suficientes para que este possa avaliar seu desempenho em relação

aos padrões previamente estabelecidos.

 A responsabilidade do fornecedor é de entregar produtos no prazo combinado,

atendendo todas as especificações acordadas e entender profundamente como

o seu produto é utilizado pelo cliente possibilitando trabalhar simultaneamente

com o cliente em redução de custo e melhoria continua.

O feedback  aos  fornecedores  motiva  a  implementação  de  novos  programas

nas empresas. É fundamental que o fornecedor receba do cliente parâmetros,
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metas, objetivos etc., para que este possa reavaliar o seu processo e os seus

procedimentos.

Considerando  o  posicionamento  de  De  Toni  &  Nassimbeni  (2000),

compradores  e  fornecedores  no  Just  in  Time  ­  JIT  são  responsáveis  pela

melhora do sistema operacional. Para  tanto, ambos participam  das entregas,

do desenvolvimento do produto e do processo e planejamento de produção.

Considerando  Russomano  (2000),  De  Toni  &  Nassimbeni  (2000)  e  Cerra  &

Bonadio  (2000), os  fornecedores no JIT são considerados parte da equipe de

produção  em  relação  de  parceria.    A  parceria  no  JIT  funciona  de  maneira

simples,  no  entanto,  requer  fornecedores  confiáveis,  já  que  a  tendência  do

sistema  é  a  conquista  de  fornecedores  únicos,  o  que  pode  melhorar  o

relacionamento em troca da garantia de pedidos.

As empresas preocupadas em  melhorar  o desempenho e aumentar  os  lucros

estão  implementando  programas  consistentes  de  qualidade  e  produtividade.

Para  que  estes  programas  sejam  realmente  implementados  com  sucesso  e

proporcionem  um  bom  resultado  para  as  Organizações,  é  preciso  que  os

mesmos  transcendam  suas  fronteiras.  É  necessário  o  envolvimento  de  seus

parceiros, os fornecedores. A implementação com sucesso destes programas e

outras técnicas industriais, depende de níveis de qualidade bem superiores de

componentes e materiais provenientes de  fornecedores. É  imprescindível que

exista à cooperação entre os diversos elos que integram uma cadeia produtiva

para que se tenha um produto final competitivo e com qualidade superior.

A  parceria sendo considerado o mais  alto  nível  na  relação cliente­fornecedor

proporciona  que  ambos  unam  forças  e  conhecimento,  com  o  intuito  de

identificar  problemas  e  implementar  soluções.  Isto  pode  ser  feito  através  de

uma  equipe  com  representantes  multifuncionais  de  clientes  e  fornecedores.

Esta equipe  tratará soluções que podem  reduzir significativamente as causas

dos  problemas  além  de  estreitar  ainda  mais  a  relação  de  trabalho,  o  que

proporcionará  a  construção  de  uma  relação  de  uma  aliança  duradoura  e  de

longo prazo.

Com  o  objetivo  de  estreitar  o  relacionamento  entre  cliente  e  fornecedor,

Ishikawa  (1985),  apud  (SLONGO,  1992,  p.109),  formulou  dez  princípios  do
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controle  da  qualidade  que  devem  reger  esta  parceria,  salientando  que

fornecedor  e  cliente  desenvolvam  confiança  mútua,  cooperação  e  uma

determinação  de  mútua  sobrevivência.  Com  este  objetivo  em  foco,  ambos

devem praticar os seguintes princípios:

1.  Fornecedor  e  cliente  são  totalmente  responsáveis  pela
aplicação  do  controle  da  qualidade,  com  entendimento  e
cooperação  entres  seus  respectivos  sistemas  de  controle  da
qualidade;
2.  Devem  ser  mutuamente  independentes  e  promover  a
independência do outro;
3.  O  cliente  é  responsável  por  entregar  informações  e
exigências claras e adequadas de tal maneira que o fornecedor
saiba, precisamente, o que deve produzir e oferecer;
4.  Fornecedor  e  cliente,  antes  de  entrar  nas  negociações
devem  fazer  um  contrato  racional  com  relação  à  qualidade,
quantidade,  preço,  termos  de  entrega  e  condições  de
pagamento;
5.  O fornecedor é responsável pela garantia da qualidade que
dará ao cliente a necessária satisfação;
6.  Fornecedor  e  cliente  devem  decidir,  com  antecedência,
sobre o método de avaliação de vários itens que seja admitido
como satisfatório para ambas as partes;
7.  Ambos,  devem  estabelecer  no  contrato  os  sistemas  e
procedimentos  através  dos  quais  podem  atingir  acordo
amigável de disputas, sempre que qualquer problema ocorrer;
8.  Ambos,  levando  em  consideração  a  posição  um  do  outro,
devem  trocar  informações  necessárias à melhor condução  do
controle da qualidade;
9.  Ambos  devem  sempre  conduzir  de  maneira  eficaz  as
atividades  de  controle  dos  negócios,  tais  como  pedidos,
planejamento de produção e estoque, trabalho administrativo e
sistemas, de tal sorte que o relacionamento deles seja mantido
num base amigável e satisfatória;
10. Ambos,  quando  estiverem  tratando  de  seus  negócios,
devem sempre levar em conta o interesse do consumidor final.

Com  isto,  entende­se  que  está  sendo  missão  das  organizações  e  novos

modelos  de  gestão,  gerenciar  e  desenvolver  uma  base  de  suprimentos  que

ofereça  vantagem  competitiva  em  melhorias  da  qualidade,  disponibilidade  e

entrega  do  produto,  esforços  contínuos  em  redução  de  custo,  parceiros  que
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desenvolvam  um  bom  relacionamento  e  suporte  técnico.  Nesse  contexto,  o

tópico que segue trata do Sistema Just In Time.

2.2  O Sistema Just in Time

2.2.1 Conceito e finalidade

O  termo Produção  Enxuta ou Just  in  Time,  nos  negócios  ou  no ambiente  de

manufatura,  descreve  a  filosofia  que  incorpora  uma  série  de  ferramentas  e

técnicas nos processos com o intuito de otimizar tempo, recursos humanos, os

bens  imobilizados  e  produtividade,  melhorando  o  nível  de  qualidade  dos

produtos e os serviços aos clientes. O objetivo da produção é diminuir o tempo

entre o pedido e a entrega reduzindo desperdício (BECKER, 2001).

Segundo Ohno  (1997,  p.26),  entende­se por Just In Time como

um  processo  de  fluxo,  as  partes  corretas  necessárias  à
montagem alcançam a linha de montagem no momento em que
são  necessárias  e  somente  na  quantidade  necessária.  Uma
empresa  que  estabeleça  este  fluxo pode  chegar  ao  estoque
zero.[...] para produzir usando o just in time de forma que cada
processo  receba  o  item  exato  necessário,  quando  ele  for
necessário,  e  na  quantidade  necessária,  os  métodos
convencionais de gestão não funcionam bem.

Pode­se entender que o sistema Just In Time tem atrelado em si a eliminação

de desperdício em última instância, decorrente da diminuição de estoques por

adequação do processo produtivo.

Kiichiro Toyota, o  filho de Sakichi Toyota,  fundador do Grupo Toyota, possuía

um grande interesse em motores e automóveis e convenceu o seu pai a montar

uma  operação  em  1936.  Como  diretor  desta  nova  operação,  Kiichiro  viajou

para Detroit nos Estados Unidos onde ficou estudando por um ano a industria
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automotiva Americana, na Ford Motor Company. Kiichiro retornou para o Japão

com  um  forte  conhecimento  no  sistema  Ford  de  produção  e  estava

determinado  a  adaptá­lo  a  volumes  menores  de  produção.    Além  de

implementar a filosofia para baixos volumes, o sistema de Kiichiro proporcionou

a aplicação para diferentes processos da produção seqüenciada de montagem,

a  logística de montagem simultânea ao consumo da produção, e a cadeia de

fornecedores capaz de  fornecer componentes e matérias conforme solicitado.

Este  sistema  foi  referenciado  como  Just  in  Time  para  o  Grupo  Toyota

(BECKER, 2001).

Segundo  Lubben  (1989),  o  objetivo  da  filosofia  JIT  é  obter  um  processo  de

manufatura  que  utilize  o  mínimo  de  recursos  materiais,  mão­de­obra,

equipamentos,  espaço,  tempo,  energia,  etc.,  sendo  eficaz.  Isto  é  possível

revendo  todos  os  processos  de  manufatura,  garantindo  que  as  operações

produtivas sejam otimizadas  e  as não  produtivas  minimizadas  ou  eliminadas,

por não adicionarem valor aos produtos.

Para  Moura  (1996),  o  Just  in  Time  objetiva  fornecer  exatamente  as  peças

necessárias, nas quantidades necessárias, no  tempo necessário. As entregas

JIT  precisam  acontecer para  todos os  processos  e  em  todos  os estágios  de

manufatura.  Isto  inclui  o  recebimento  de  matéria­prima,  a  entrega  de  sub­

conjuntos à manufatura e a entrega do produto acabado ao consumidor  final.

Todos  os  processos  devem  receber  o  que  precisam,  quando  precisam  e

exatamente no volume necessário.

Lubben  (1989)  classifica  as  atividades  de  manufatura  em  cinco  níveis

sobrepostos,  que  refletem  “camadas  de  complexidade”  dentro  da  estrutura

produtiva.  O  nível  mais  baixo,  o  núcleo,  consiste  dos  elementos  básicos  de

manufatura  que  são  engenharia,  produção,  e  vendas,  e  cada  camada

acrescentada  a  este  núcleo  adiciona  complexidade  e  custos  ao  produto.  Os

níveis são os seguintes:

Nível 1 – Núcleo do sistema de manufatura:

•  Engenharia

•  Produção
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•  Vendas

Nível 2 – Sistemas de produção:

•  Sistemas de Produção

•  Controle de Processos

•  Alocação de Recursos

Nível 3 – Funções de suporte a manufatura:

•  Controle de Produção

•  Compras

•  Finanças

Nível 4 – Funções não produtivas:

•  Controle de Qualidade

•  Controle de Materiais

•  Controle de Estoques

Nível 5 – Processos não produtivos

•  Inspeção

•  Retrabalho

•  Testes

Para Lubben (1989), quanto mais longe do Nível 1 estiver a atividade, menor o

valor  agregado  ao  produto  e  maior  o  potencial  de  redução  desta  atividade  e

dos  custos  envolvidos.  Na  filosofia  JIT,  o  ideal  é  eliminar  completamente  o

Nível 5, reduzir sensivelmente o Nível 4 e reestruturar os Níveis 1, 2 e 3.

Nesse  aspecto  é  que  se  sugere  uma  análise  consistente  e  focada  aos

processos que realmente contribuem e agregam valor na eficiência do sistema

Just In Time. Observa­se que isto contribuirá substancialmente na redução do

custo  eliminando  processos  que  não  necessitam  de  controle  a  partir  da

confiabilidade no atendimento e qualidade dos materiais diretamente da  fonte

de suprimento.
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Lubben  (1989) descreve  o enfoque a cada  função de manufatura. Cada uma

delas  deve  ter  seus  aspectos  próprios  para  que  a  empresa  atinja  os  seus

objetivos globais.

Vendas:  Representa  o  motor  que  puxa  o  sistema  na  empresa.  Tem  como

objetivos  a  estabilização  da  base  de  consumidores,  a  fim  de  permitir  o

nivelamento  dos  compromissos  e  planejamentos,  bem  como  dar  apoio  à

empresa  no  atendimento  das  necessidades  do  cliente  para  subsidiar  a

otimização das etapas de projeto e produção.

Engenharia: Dentro da Filosofia de Manufatura JIT a engenharia deve, a partir

do  conhecimento  das  necessidades  dos  clientes  e  da  “fabricabilidade”  do

projeto,  desenvolver  produtos  que  atendam  estas  necessidades  e  sejam

lucrativos.

Produção: A produção deixa de ser regida por previsões (empurrada) e passa a

ser  comandada  pela  demanda  real  (puxada).  A  produção  não  é  iniciada  a

menos que exista demanda para o produto, desencadeada com a solicitação

do cliente.

Materiais: A objetivo dos materiais é transferir a importância exercida pela sua

função a um preço mínimo, para a certeza de que a qualidade e a pontualidade

das  entregas  serão  mantidas  através  do  desenvolvimento  de  fornecedores

confiáveis com interesses mútuos de longo prazo.

Controle de Qualidade: O processo de separar produtos defeituosos através de

inspeção, é menos eficiente, senão mais custoso, do que o processo de evitar,

prevenir que defeitos ocorram. Segundo a nova visão, a função do Controle de

Qualidade  passa  a  assumir  um  caráter  preventivo  ao  invés  do  convencional

caráter  corretivo,  levando­a  a  compartilhar  sua  responsabilidade  com

Engenharia,  Materiais  e  Produção.  Torna­se  então  imperativo  que  se  use

ferramentas de prevenção de falhas.

Finanças: Em Função do sistema participativo de produção, onde os operários

executam  várias  atividades  e  ajudam­se  mutuamente,  é  necessário  redefinir

como a produção será monitorada pelo sistema de custos.
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Segundo  Graça  (2005)  o  sistema  JIT,  quando  aplicado  corretamente,

oportuniza o aumento da flexibilidade, a diminuição dos custos de manufatura,

a redução dos lotes de operação de produção e a eliminação de desperdícios.

Além  de  ser  entendido  como  programa  de  redução  de  estoque,  é  uma

oportunidade  de  ampliar  estrategicamente  a  produção  objetivando  reduzir  os

custos  totais  e  melhorar  a  qualidade  dos  produtos  nas  operações  de

fabricação.    Muito  mais  do  que  uma  metodologia  complexa,  o  JIT  induz  a

interpretação simplificada do sistema de produção.

Conforme Heckert  &  Francischini  (2004)  tratando  da variação  do sistema  JIT

destaca  que  o  Just  In  Time  Seqüenciado  –  JITS  é  uma  evolução  do  JIT

tradicional.   No JITS as peças são entregues pelo fornecedor diretamente na

linha  de  montagem  da  montadora,  já  na  seqüência  em  que  serão  colocadas

nos  automóveis.  Este  tipo  de  fornecimento  é  considerado  como  o  de  melhor

relação  benefício­custo  de  implantação.  Com  o JITS as  entregas  tornam­se

mais  freqüentes  ainda,  em  lotes  cada  vez  menores  (geralmente  o  suficiente

para  cerca  de  duas  horas  de  produção).  A  introdução  do JITS exige  um

aprofundamento na parceria entre a montadora e o fornecedor. O compromisso

entre  as  partes  torna­se,  também,  maior.  Uma  das  principais  causas  de

sucesso  do JIT na  Toyota  é  o  bom  entendimento  que  ela  possui  com  seus

fornecedores. A montadora chega a ter participação acionária em muitos deles,

dentro  de  um  modelo  empresarial  característico  da  economia  japonesa.  No

Brasil,  a  implantação  do JITS  tem  exigido  dos  fornecedores  um  grande

investimento financeiro e de capacitação de suas instalações e de seu pessoal.

Diante disto, é necessário que a montadora ofereça boas garantias, através de

contratos de compra mais duradouros e, também, colabore no desenvolvimento

do fornecedor. Muitas vezes, a montadora oferece pessoal capacitado seu para

trabalhar durante algum tempo neste processo. Um fator crítico para o sucesso

do JITS  é  a  localização  geográfica  do  fornecedor  em  relação  à  montadora.

Para  que  seja  viável  realizar  várias  entregas  em  um  único  dia,  é  necessário

que o fornecedor esteja cada vez mais próximo fisicamente da montadora.

Os conceitos básicos sobre a filosofia Just In Time permitem que se faça uma

análise  genérica  dos  processos  produtivos  na  empresa.  Para  que  se  possa
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avançar no aspecto da produção a seguir apresenta­se o tema Just In Time na

produção.

2.2.2 Just in Time na Produção

Segundo Kohls (2002) sob a filosofia Just In Time, as Organizações/empresas

organizam o processo produtivo com base na  iniciativa dos  funcionários e na

capacidade  de feedback  para  eliminar  desperdícios  de  tempo,  trabalho  e

recursos,  ao  mesmo  tempo  em  que  procuram  atender  dinâmica  e

instantaneamente  a  variada  demanda  do  mercado,  normalmente  produzindo

em lotes de pequena dimensão e mantendo baixos estoques.

A estabilidade e complementaridade das relações entre a empresa principal e a

rede  de  fornecedores  são  extremamente  importantes  para  a  implementação

desse  modelo.  A  maior  parte  dos  principais  fornecedores  é  controlada  ou

influenciada pelos empreendimentos financeiros, comerciais ou tecnológicos da

matriz.  Nessas  condições,  está  se  consolidando  um  sistema  de  produção

planejado,  sob  a  premissa  do  controle  relativo  do  mercado  pela  grande

empresa. Assim, o que é importante nesse modelo é a "desintegração vertical

da produção" em uma rede de empresas, substituindo a integração vertical de

departamentos  dentro  da  mesma  estrutura  empresarial,  normalmente

burocratizada.  A  rede  permite  maior  diferenciação  dos  componentes  de

trabalho  e  capital  da  unidade  de  produção.  Também  é  provável  que  gere

maiores  incentivos  e  mais  responsabilidade,  sem  necessariamente  alterar  o

padrão de concentração do poder industrial, da inovação tecnológica, do poder

financeiro e do controle do negócio propriamente dito.

Em um sistema econômico em que a inovação é importantíssima, a habilidade

organizacional  em  aumentar  as  fontes  de conhecimentos  torna­se  a  base  da

empresa  inovadora.  Também  exige  estabilidade  da  força  de  trabalho  na

empresa,  porque  apenas  dessa  forma  é  racional  que  um  indivíduo  transfira

seus  conhecimentos  para  a  empresa,  e  a  mesma  difunda  conhecimentos
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explícitos  entre  seus  trabalhadores.  Assim,  esse  mecanismo  aparentemente

simples, envolve uma transformação profunda das relações entre os gerentes e

os  trabalhadores.  A  comunicação  on­line  e a capacidade  de  armazenamento

computadorizado  tornaram­se  ferramentas  poderosas no  desenvolvimento  da

complexidade  dos  elos  organizacionais  entre  conhecimentos  tácitos  e

explícitos.

Outras formas de flexibilidade organizacional, caracterizada por conexões entre

empresas,  são  o  modelo  de  redes  multidirecionais  posto  em  prática  por

empresas  de  pequeno  e  médio  porte,  e  o  modelo  de  licenciamento  e

subcontratação  de  produção  sob  controle  de  uma  grande  empresa.  Mais  de

85% das exportações de produtos manufaturados de Hong Kong até o início da

década de 80 eram  fabricados em empresas  familiares,  41% das quais eram

pequenas  empresas  com  menos  de  cinqüenta  trabalhadores.  A  flexibilidade

desse  sistema  permitia  a  captação  de  vantagens  dos  custos  das  diferentes

localizações, a difusão de tecnologia em todo o sistema, o benefício do apoio

de  vários  governos  e  a  utilização  de  vários  países  como  plataformas  de

exportação.

Outro  exemplo  é  o  caso  da  Benetton  na  Itália,  que  opera  com  franquias

comerciais  e  conta com  cerca  de  5.000  lojas  em  todo  o  mundo,  sob  o  mais

rígido controle da empresa principal. Uma central  recebe  feedback on­line de

todos os pontos de distribuição e mantém o suprimento de estoque, bem como

define as tendências de mercado. É uma rede horizontal, mas baseada em um

conjunto de relações periférico/centrais,  tanto no  lado da oferta como no  lado

da demanda do processo.

De acordo com Corrêa & Gianesi (1993), na filosofia do Just in Time, qualquer

atividade que não agregue valor ao produto deve ser eliminada, no sentido de

evitar  desperdícios  devido  a  movimentações  desnecessárias  de  materiais,

excessos  de  produção,  tempos  de  ociosidade,  fabricações  indevidas,

atividades improdutivas e produção defeituosa.

Nesse sentido, segundo Ohno (1997), a base do sistema Toyota de Produção é

a absoluta eliminação do desperdício. Os pilares necessários à sustentação do

sistema são:
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•  Just in Time ­ JIT

•  Autonomação, ou automação com um toque humano.

Para  a  gestão  da  produção  o  estado  ideal  para  a  otimização  do  fluxo  do

processo,  é  ter  as  peças  corretas  na  linha  de  montagem,  atendendo  aos

padrões de qualidade especificados no momento necessário  e na quantidade

necessária.  Com  estes  parâmetros  estabelecidos  poderá  se  chegar  à

otimização dos estoques.

Quando se  tem um sistema de produção “empurrado”, sem que os processos

intermediários  estejam  bem  controlados,  um  problema  no  início  do  processo

sempre resulta em um produto defeituoso no final. Isto acarreta parada de linha

de montagem, alteração no plano de produção e atraso de entrega do produto.

Ao  considerar­se  cada  processo  como  independente  dentro  da  produção,

estar­se­ia produzindo peças sem a preocupação com o processo anterior ou o

seguinte.  No  final  do  fluxo  produtivo  o  resultado  seria  componentes

defeituosos,  imensos  estoques  intermediários  e  enormes  desperdícios.  Isto

impacta em diminuição de produtividade e lucratividade.

O  sistema  JIT  engloba  vários  métodos  de  manufatura  e  técnicas  de

administração  como  Kanbans,  lotes  seqüenciados,  suprimento  direto  para  a

linha,  entregas  livres  de  inspeção  (qualidade  garantida),  manufatura  celular,

programa  de  manutenção  com  produtividade  total,  flexibilidade,  operadores

com conhecimento de vários processos.

Para suportar estes conceitos, uma variedade de tecnologias tem surgido para

sustentar  o  JIT  e  a  resposta  rápida  da  manufatura.  Isto  inclui  sistemas  de

gerenciamento  da  demanda,  programar  capacidade  finita  da  produção,

programa  de  troca  de  dados  informatizado  –  EDI,  tanto  para  compra  quanto

para venda de produtos, configuração de produto informatizada e autonomação

de máquinas.

No  aspecto  de  suporte  aos  conceitos  de  Just  In  Time,  a  autonomação  de

máquinas  está  sendo  largamente  utilizada.  As  máquinas  estão  dotadas  de

processos  com  alta  capacidade  de  desempenho  que  necessitam  de

dispositivos que ao constatarem pequenas anomalias possam autonomamente
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interromper  a  operação,  evitando  que  se  produza  grande  lote  de  produtos

defeituoso.  A  idéia  surgiu  com  a  invenção  de  uma  máquina  de  tecer  auto­

ativada por Toyoda Sakichi (1967­1930),  fundador da Toyota Motor Company

(OHNO, 1997).

Segundo  Chase  (1989)  Cho  da  Toyota  Motor  Company  entendeu  que  havia

uma definição para o termo desperdício, que consta do seguinte: desperdício é

qualquer coisa além da mínima quantidade de equipamentos, materiais, peças

e  trabalho  absolutamente  necessários  à  produção.  Isso  significa  nenhum

excesso,  nenhum  estoque.  Se  não  há  uso  do produto  neste exato  momento,

não  se  produz  neste  exato  momento,  porque  isso  representa  desperdício.

Dentro deste conceito existem seis elementos básicos para que haja a redução

do desperdício, são eles:

Produção focalizada;

Qualidade na Fonte – “Jidoka”;

Produção enxuta;

Distribuição uniforme de fluxo de trabalho;

Kanban;

Tempos de preparação de máquinas minimizados.

Dentre  os  elementos  determinados  como  promotores  da  redução  de

desperdício, a seguir trata­se da técnica Kanban que, segundo Peinado (1999,

p. 30), é uma das técnicas utilizadas no JIT ­ Just In Time, ou seja, “o sistema

Kanban pode ser considerado como sendo uma parte do ambiente just in time”.

Só se consegue trabalhar sem estoques num ambiente de Qualidade Total, por

isso, muitos chamam o sistema Just  In Time, de “sistema de qualidade  total”,

onde estiverem privilegiados: a troca rápida, as compras em aberto, o MPT, as

células de produção, as multifunções, o sistema 5 S, a qualidade assegurada e

o lay­out pertinente.

Como mencionado por vários estudiosos sobre a filosofia Just In Time, tem­se

vários métodos de manufatura e técnicas de administração. Veremos no tópico
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seguinte a apresentação da ferramenta Kanban utilizada para a implementação

da Filosofia Just In Time.

2.3  KANBAN

2.3.1 Conceito e finalidade

Graça  (2005)  destaca  que  Kanban  é  um  mecanismo  pelo  qual  um  posto  de

trabalho  informa suas  necessidades  de  mais peças  para a seção precedente

utilizando vários tipos de sinais como cartões, painéis de visualização, luzes e

sistemas eletrônicos indicam sua utilização. O único fato que separa verdadeiro

sistema Kanban  de  outros sistemas  de  cartão,  como  as  ordens  de  produção

usados na maioria das empresas, é a incorporação do sistema puxado, já que

somente  após  o  consumo  das  peças  na  linha  de  montagem  é  gerada  a

autorização  de  fabricação de  peças  novas. O  fluxo e o controle  da  produção

num ambiente JIT controlado por Kanban é mais simples que em uma empresa

tradicional. As peças são armazenadas em recipientes padronizados, contendo

um número definido destas, acompanhado do cartão Kanban de  identificação

correspondente. As peças com seu recipiente e seu cartão são movimentadas

através das seções de fabricação sofrendo as diversas operações do processo,

mas sempre requisitadas pela estação de trabalho subseqüente. À medida que

as  peças  são  consumidas  nas  estações  de  trabalho  esvaziando­se  os

recipientes, os cartões Kanban são colocados em escaninhos, e uma ou várias

vezes por dia os cartões são recolhidos juntamente com os recipientes vazios,

para serem enviados às seções onde se  inicia o processo de  fabricação das

diferentes peças.

Conforme Cesar  (2005), Kanban pode ser conceituado como um   sistema de

controle  da  produção  comandado  através  do  uso  de  cartões,  onde  quem

determina a fabricação de um novo lote é o consumo das peças realizado pelo

setor  seguinte.  Genericamente,  pode­se  definir Kanban  com  um  sistema  de
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programação  e controle  de produção operacionalizado  através  do  movimento

de cartões. O termo kanban era algumas vezes utilizado como um equivalente

a um “planejamento e controle JIT­ Just­in­Time”. Entretanto, o controle kanban

é  um  método  de  operacionalizar  o  sistema  de  planejamento  e  controle

“puxado”,  embora  seja  tipicamente  a  técnica  utilizada  em  ambientes  que

utilizam o JIT. Portanto, verifica­se uma concepção contraditória ao sistema de

planejamento e controle emanado do MRP,  o qual pressupõe um sistema de

produção “empurrado”. No caso do JIT, o fluxo entre cada estágio do processo

de manufatura é “puxado” pela demanda do estágio posterior e o controle do

fluxo entre estágios é conseguido pela utilização de cartões simples, fichas ou

quadrados,  os  quais  disparam  a  movimentação  e  a  produção  dos  materiais.

Neste  caso  as  decisões  de  planejamento  e  controle  são  relativamente

descentralizadas,  não  necessitando  de  um  sistema  de  informação

computadorizado. O JIT não se sente confortável com alta complexidade. Ele

se  desempenha  melhor  nos  casos  em  que  as  estruturas  de  produto  são

relativamente  simples,  a  demanda  é  relativamente  previsível  e  os  fluxos  de

materiais  são  claramente  definidos.  O  JIT  puro  é  uma  idéia  reativa  ­  ele

responde  com  dificuldade  a  mudanças  na  demanda.  Não  é  um  sistema  que

prevê  e  antecipa  a  demanda,  o  que  se  configura  tanto  como  virtude  quanto

limitação.  Embora  tenha  ficado  evidente  as  concepções  contraditórias  entre

MRP  e  JIT/kanban, a  literatura  defende  a  idéia  de  conciliar  conjuntamente

ambas as concepções.

Apesar de ambos os sistemas poderem ser conciliados, de acordo com OHNO

(1997, p. 57), existem seis regras gerais para o sistema Kanban:

Sob as suas primeira e segunda regras, o kanban serve como
um pedido de retirada, um pedido de transporte ou entrega, é
como uma ordem de fabricação. A regra três do kanban proíbe
que  se  retire  qualquer  material  ou  que  se  produza  qualquer
mercadoria  sem  um kanban.  A  regra  quatro  requer  que  um
kanban seja  fixado às  mercadorias. A  de número  cinco  exige
produtos 100% livres de defeitos. A regra seis pede a redução
do número de kanbans. Quando estas regras são praticadas o
papel do kanban se expande.
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Considerando­se  o  sistema  Kanban,  os  problemas  de  administração  de

inventário  têm  sido  familiares  para  muitas  empresas  que  utilizam  métodos

convencionais de planejamento das necessidades de materiais. Nesse sentido,

pode­se citar os mais críticos:

•  Excessivo estoque de matéria­prima, na sua grande maioria errada;

•  Deficiência  de  espaço  para  armazenar  matéria­prima  necessária  para

cobrir necessidades eventuais;

•  Operadores  desperdiçando  tempo  tentando  encontrar  os  materiais

necessários;

•  Departamento  de  materiais  desperdiçando  muito  tempo  tentando

balancear demanda com suprimentos;

•  Excessivo estoque de produto acabado no final de cada mês.

Pode­se perceber que  Kanban é considerado uma  ferramenta  de  manufatura

no ambiente Just  In Time. O Kanban  tem sido  a  resposta para os problemas

acima relacionados por décadas, a partir da criação de ordens de produção tão

logo os componentes são consumidos, assegurando de que o giro de estoque

permanece alto.

Considerando  a  redução  do  inventário,  Peinado  (2000)  esclarece  que  se  o

kanban for considerado como apenas uma forma de controle de estoques, sua

implantação  terá grande chance  de ser  tratada  de maneira  isolada,  deixando

de considerar a existência ou até a necessidade de outros projetos atuando em

paralelo  e em  conjunto.  A  implantação de  um sistema kanban é um  trabalho

que demanda muito tempo para ser considerado implementado, pois ele exige

uma  verdadeira  mudança  de  cultura  e  quebra  de  velhos  e  poderosos

paradigmas  na  empresa.  O  sistema  Kanban  requer  apresentar­se  como

sustentação – o alicerce – para suportar a sua carga, ou então, o processo de

inventário.  Assim,  um  projeto  para  a  implementação  de  um  sistema kanban

deve levar em consideração várias outras necessidades requeridas, como, por

exemplo,  sistemas  de  limpeza  e  organização  tal  como  o  conhecido  5  S’s,
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sistemas  de  multifunção  de  funcionários,  sistemas  da  qualidade  tais  como  a

ISO­9000,  sistemas  de  desenvolvimento  de  fornecedores  de  materiais  com

qualidade assegurada, sistemas  de manutenção das máquinas a exemplo  da

MPT ­ manutenção produtiva total. Ainda, é uma visão simplista acreditar que a

implementação de um sistema kanban atua solitariamente para a redução dos

inventários,  já  que  apenas  limita  o  nível  de  estoque.    É  pertinente  que  o

trabalho  técnico, de cálculos das quantidades e  tipo de contentores, definição

da  forma  dos  cartões,  confecção  dos  quadros  e  demais  atividades  desta

natureza,  ocupem  dedicação  inferior  a 20% do  total  do  tempo  e  energia que

deverão ser  consumidos  para  a  implantação efetiva  do  sistema.  É  pertinente

que os demais 80% sejam utilizados para modificar a maneira de pensar das

pessoas da organização.

Cabe destacar que Taiichi Ohno é considerado o “pai” do Kanban e o criador

do  Sistema  Toyota  de  Produção.  Taiichi  Ohno,  começou suas  atividades    na

Toyota Automatic Loom Works após concluir sua graduação em 1932. No início

de sua carreira, ele expandiu o conceito JIT desenvolvido por Kiichito Toyoda

para redução de desperdício e começou a realizar experiências desenvolvendo

metodologias  para produzir  componentes  e conjuntos  para  atender no  tempo

correto  a  linha  final  de  montagem.  Durante  o  caos  da  II  Guerra  Mundial,  a

Toyota Loom  Works,  foi  transformada  na  Motors Works  e  Taiichi  Ohno  fez  a

transição  para  a  produção  de  peças  de  carros  e  caminhões.  A  guerra

prejudicou muito todas as fábricas do grupo Toyota, mas, com a administração

de Eiji Toyota, as plantas começaram a ser reconstruídas aos poucos e Taiichi

Ohno teve a oportunidade de desenvolver os princípios de metodologias do JIT

aplicados a manufatura de tecelagem (BECKER, 2001).

Ao contrário da maioria das filosofias tradicionais de produção, que “empurram”

a  produção,  o  JIT  utiliza  um  sistema  de  puxá­la,  sendo  o  Kanban  o  sistema

mais  representativo  pela  sua  eficiência  e  os  resultados  nos  processos

produtivos.  O  sistema  Kanban  limita  o  valor  máximo  do  estoque  a  partir  de

controle visual.

Segundo  Black  (1991)  o  Sistema  Toyota  foi  criado  por  um  processo  de

tentativa/erro num ambiente onde a linguagem não permite o estabelecimento
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de  um  sistema  de  informação  escrito,  capaz  de  controlar  um  sistema  de

manufatura grande e complexo. Foi buscando simplificar  e controlar sistemas

complexos  que  a  Toyota  desenvolveu  o  seu  sistema  de  manufatura

simplificado, que veio a ser conhecido como  Kanban.

Por  muito  tempo,  muitos  autores  chamaram  o  Sistema  de  Produção  Toyota

como  o  sistema  Kanban.  Enquanto  que  o  Sistema  Kanban  é  um  sistema  de

informações  para  administrar  a  nova  filosofia  de  produção JIT,  o  Sistema  de

Produção Toyota é um meio para fazer produtos.

Conforme Monden (1984, p. 11) e a Japan Management Association (1989, p.

87)  o sistema  Kanban  tem  algumas  regras e  princípios  que dizem  respeito  a

sua implementação funcional, quais são:

1­O  processo  subsequente  deve  retirar,  no  processo
precedente,  os  produtos  necessários  nas  quantidades
necessárias e no ponto necessário em tempo.
2­O  processo  precedente  deve  produzir  seus  produtos  nas
quantidades requisitadas pelo processo subsequente.
3­Produtos  com defeito não  devem  ser enviados  ao processo
subseqüente.
4­O número de kanbans (cartões) deve ser minimizado.
5­Kanban  é  utilizado  para  adaptar  pequenas  flutuações  na
demanda.

Cabe destacar que a palavra japonesa Kanban significa “Anotação visual”. Na

prática  aparece  como  sendo  um  Cartão  ou  Placa  onde  aparecem  de  forma

clara  as  seguintes  informações:  o  nome  e  o  número  da  peça,  descrição,

quantidade por caixa, posto de produção e/ou armazenagem (MACEDO NETO,

1989).

Tipicamente anexo ao container, o Kanban é usado como uma ferramenta que

ordena  a  fabricação  de  um  novo  lote  de  peças.  Kanban  é uma  técnica  para

administrar  a  produção  de  peças  segundo  regras  do  sistema  Just  In  Time

(MACEDO NETO, 1989).

Wang  & Wang  (1990)  ao  tratarem  da  produção JIT,  destacam  que  esta  tem

sido  erroneamente  interpretada,  já  que  a  partir  dela  pretenderia  chegar  a

estoque zero ou a valor mínimo de estoque em tamanho de lote de um produto.
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Para  os  autores,  é  necessário  ter  estoques  para  que  aconteça  produção.  A

perspectiva  é  que  esteja  determinado  quando  e  onde  se  deve  manter  o

estoque/inventário em proporções mínimas.

Tratando das técnicas de Kanbans, Moura (2005) explica que existe diferença

nas  técnicas  considerando  o  reabastecimento  com  Kanbans  na  cadeia  de

abastecimento.  Segundo  este  autor,  os  Kanbans  funcionam  igualmente  bem

tanto  em  ambientes  de  baixo  mix  e  alto  volume,  quanto  de  alto  mix  e  baixo

volume.  Para  tanto,  é  pertinente  utilizar  a  técnica  adequada  para  cada

ambiente,  ou  seja,  considerando  o  Kanban  dependente  ou  independente.  O

Kanban dependente do produto oferece um sinal visual do que fazer e quando

faze­lo. Quando um Kanban fica vazio, realiza­se a substituição por outro igual.

A  vantagem  desta  técnica  é  a  simplicidade  para  explicar  e  entender.  A

desvantagem  é  que  exige  parte  de  cada  item  em  cada  posto  de  trabalho,

havendo, então, a  necessidade  de  mais  inventário  e  mais  espaço  no  piso. A

técnica do Kanban independente do produto, oferece um sinal visual de quando

é  o  momento  de  produzir  algo,  mas  não comunica  o  que  fazer  e  nem  como

fazer, função esta, por exemplo, do MRP, um programa de montagem final ou

um  pedido  do  cliente.  A  técnica  funciona  da  seguinte  maneira:  quando  um

cliente  puxa  o  material  a  partir  de  seu  Kanban,  o  funcionário  da  linha  de

produção,  por  sua vez,  puxa  material  em  seu posto  de  trabalho.  O  processo

continua (cada cliente puxando de seu fornecedor) até ser puxado o Kanban do

posto de trabalho final. O Kanban vazio no posto de trabalho inicial será o sinal

para  iniciar a produção  do  próximo  item na  lista  de despacho  MRP  II,  ou  no

programa de montagem final do próximo pedido do cliente.

De acordo com Moura  (2005), a vantagem desta  técnica é que ela não exige

um pouco de cada item em cada posto de trabalho. A desvantagem consiste na

dificuldade de explicar e de entender. Porém, a experiência tem mostrado que

muitas indústrias iniciam usando Kanbans dependentes do produto porque são

mais fáceis de explicar e de entender. Depois, quando é iniciada a aplicação do

sistema  Just  In  Time,  o  processo  de  utilização  dos  Kanbans  é  expandido,  a

partir  da  inclusão  de  outras  áreas  da  empresa  e  a  partir  de  mudanças  para

abordagem  híbrida,  ou  seja,  na  utilização  de  Kanbans  dependentes  e
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independentes do produto, pois não existe espaço no piso para todos os itens

em todos os postos de trabalho. No momento em que a Organização converte

todas  as  suas  operações  para  o  sistema  Just  In  Time,  a  abordagem  muda

novamente para Kanbans independentes do produto.

Tratando das técnicas para reabastecimento de itens comprados Moura (2005)

destaca  que  Kanban  não  é  um  substituto  do  planejamento  e  antes  de

implementar  o  reabastecimento  Kanban  para  itens  comprados,  deve  ser

desenvolvido  um  meio  de  comunicar  as  necessidades  projetadas  daqueles

itens além do lead time acumulado aos fornecedores.  A partir disso, uma das

técnicas de reabastecimento abaixo pode ser escolhida:

­ Cartões Kanban – um cartão  indicando uma necessidade específica é

enviado  do ponto  de consumo  de volta  para o  fornecedor  para sinalizar  uma

necessidade de reabastecimento.

­  Contenedores  –  um  contenedor  vazio  autorizará  a  produção  ou

embarque de material suficiente para reabastece­lo.

­ Espaços demarcados – desenvolvido para manter um número limitado

de unidades. Um espaço vago no ambiente é sinal de que o reabastecimento

está autorizado.

­  E­ban  –  um  sinal  eletrônico  é  enviado  ao  fornecedor  pelo  posto  de

consumo para autorizar a produção ou embarque da quantidade especificada.

­  Faxban  –  um  fax  é  envidado  ao  fornecedor  pelo  posto  de  consumo

para autorizar a produção ou embarque da quantidade especificada.

­  Telban  –  é  dado  um  telefonema  do  posto  de  consumo  para  o

fornecedor  ou  pelo  funcionário  da  empresa  ou  por  um  representante  do

fornecedor para autorizar a produção ou embarque da quantidade especificada.

Porém,  independente da  técnica de reabastecimento privilegiada, no posto de

consumo deverá haver um  quadro  visual, para  mostrar que o    fornecedor  foi

notificado da necessidade de reabastecimento.

Tratando  das  técnicas  de  reabastecimento  para  itens  produzidos  Moura

(2005),  esclarece  que  nesta  perspectiva  o  Kanban  é  entendido  como  uma
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forma  de  realizar  o  planejamento.  Antes  da  implementação  do  Kanban  para

itens produzidos, deve se desenvolver um meio de planejar  quanto material é

necessário, quando é necessário e assegurar que  tanto a capacidade quanto

os componentes estejam disponíveis quando necessário.

No  entanto,  indiferente  da  técnica  de  reabastecimento  selecionada,  é

pertinente que seja mantido um painel visual no local de produção que mostre

que a necessidade de reabastecimento foi recebida do posto de consumo.

2.3.2 Sistema de planejamento utilizando a ferramenta Kanban

O sistema de  replanejamento Kanban, como exposto acima,  tem por objetivo

principal o suprimento autônomo das linhas de montagem, reduzindo o trabalho

de  planejamento  do  departamento  de  compras  e  o  inventário  e  aumentado

substancialmente  a  sua  acuracidade.  Desta  forma,  proporciona  as  linhas  de

montagem atender a produção com confiabilidade e pontualidade.

Cabe destacar que   o sistema Kanban é aplicado a  itens de pequeno volume

(Figura 2.1), alto giro e baixo valor monetário.

Figura 2.1: Fotografia de um Kanban
Fonte: Autor desse estudo.
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A  partir  da  figura  2.2  expõe­se  o  método  utilizado  para  a  implementação  e

funcionamento do Kanban com itens comprados.

Figura 2.2: Esquema de implementação do Kanban
Fonte: Autor desse estudo.

Na figura 2.2, observam­se todos os passos para a implementação do sistema

Kanban  para  componentes  comprados.  A  descrição  dos  passos  detalhados

desde a escolha entre o Sistema MRP e a implementação do sistema Kanban

encontra­se a seguir.

Definição da
Embalagem

Cálculo do Kanban

Negociar com
o Fornecedor

Criar Cartões

Definir Parâmetros
 de Logística

­Endereços:
  ­ Armazenagem
  ­ Consumo
­ Transporte

Demanda Média
do Item

Definir Parâmetros
de compras

­Tempo replanejamento (dias)
­ Alcance estoque (dias)
­ Freqüência escaneamento
­ Lote  de Compra
­ Fornecedor

Início do
Processo

Sistema pronto
Para acionamentos

FIM
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a)  Escolha do Sistema Kanban em relação ao sistema MRP dos itens

•  O  item  deve  ter  consumo  regular  e  ser  de  produção  –  Linha  de

montagem;

•  Não  ter mais do que 15 semanas durante o ano com demanda  igual a

zero;

b)  Cálculo do tamanho do Kanban e o número de cartões

•  Preparar a lista dos itens com a classificação ABC;

•  Identificar  a  demanda  diária  de  cada  item  considerando  Picos  de

Demanda e Flexibilidade;

•  Definir  os  tempos  de  replanejamento  e  de  Máximo  de  Inventário  em

dias;

O  tempo  de  replanejamento  é  o  tempo  necessário  para  o  fornecedor

receber a ordem de compra e disponibilizar o material para o cliente.

•  Definir embalagem para cada item – Tamanho e quantidade;

•  Método de cálculo:

TAMANHO KANBAN = DM x TR x TE

DM = Demanda Média diária

TR = Tempo Replanejamento

TE = Tempo Estoque (Estoque Segurança)

NÚMERO DE CARTÕES KANBAN = DM x TR x TE

                                            Emb

DM = Demanda Média diária

TR = Tempo Replanejamento

TE = Tempo Estoque (Estoque Segurança)

Embalagem = Quantidade por Embalagem
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Neste contexto, as técnicas Kanbans estão voltadas, principalmente, a redução

de desperdício. Em qualquer que seja o sistema de produção adotado em uma

indústria,  a  redução  de  estoques  é  determinante  para  a  redução  de

desperdício.  Além  do  Kanban,  o  sistema    DFT­ Demand  Flow  Technology

também se encontra orientado, teoricamente, para esta redução.

2.4 DFT –Demand Flow Tecnology

O DFT­ Demand Flow Technology ­ (Tecnologia de Fluxo pela Demanda), tem

sido  estudado  e  aplicado  em  diversas  empresas  americanas  tendo  por

finalidade  proporcionar  um  maior  controle  na  produção,  estoques,  custos,

qualidade, flexibilidade na produção e rapidez na entrega do produto ao cliente.

2.4.1 Conceito e finalidade

O  DFT  é  uma  nova  tecnologia  de  programação  da  produção,  criado  pelo

instituto JCIT  ­ John  Costanza  Institute  Technology1. O  DFT  tem por  objetivo

básico o direcionamento da produção, baseado na demanda diária do cliente,

com estoques de peças definidos e organizados, através de áreas específicas

para cada  componente.  No  DFT,  todo  o  sistema  de  produção  de  um  item  é

ativado  pela  necessidade  do  item  na  linha  de  montagem  final  do  produto,

produção  pela  demanda,  ou  seja,  somente  serão  fabricadas  as  peças

1 JCIT­ John Costanza Institute of Technology­ Empresa capacitada no estudo e formação de

líderes  na  área  de  manufatura.  Atualmente  voltada  para  a  técnica  do  DFT  – Demand  Flow

Technology, no qual John Costanza é o criador.

38



necessárias, as quais serão requisitadas ao fornecedor,  inserindo o pedido no

sistema  através  do  registro  do  código  do  cartão kanban,  que  é  uma  das

ferramentas do DFT.

O DFT é definido como uma tecnologia de programação ativada pela demanda,

que  permite  às  organizações  maior  competitividade  em  seu  negócio,  pois

proporciona uma resposta mais rápida aos clientes, diminuindo o lead time2 da

entrega e mantendo  a  qualidade do  produto.  O DFT  tem  algumas diferenças

básicas  em  relação  a  outros  sistemas  de  manufatura.  Estas  diferenças,

conforme Costanza (1996) estão inseridas na:

Filosofia: o DFT tem como filosofia à flexibilidade na alteração de fabricação de

um produto para outro, organização da área de cada item a ser fabricado, lotes

calculados e controlados;

•  Estratégia:  a  estratégia  existente no  DFT  é  a  produção  pela  demanda

(similar ao JIT), engloba todas a áreas ­ administrativas e de produção –

e inclui também os fornecedores e ou parceiros da organização;

•  Técnicas:  utilização  de kanban  e  informatização  para  programar  a

produção, sem a necessidade dos Mrp’s;

•  Objetivos: diminuir o tempo existente entre a elaboração do pedido pelo

cliente  e  a  entrega  do  produto,  agilidade  nas  alterações  ou

implementações  de  novos  produtos,  resposta  rápida  às  mudanças  do

mercado  e  redução  de  custos,  organização,  controle  e  redução  de

estoques;

•  Utilização de pessoal: inserir as pessoas num contexto mais abrangente

dentro  do  processo,  dinamizar  o  potencial  de  cada  um,  atribuir  aos

funcionários o comprometimento na execução do novo processo, pois a

tarefa de cada um definirá a qualidade da tarefa seguinte.

Para  competir  no  mercado  global  com  sucesso,  as  organizações  devem

considerar  todos  os  investimentos  em  termos  de  conseguir  habilidades

necessárias  para  alcançar  os  objetivos,  tanto  na  produção  de  seu mix  de

2 Lead time: tempo relacionado entre o pedido, produção e entrega do produto ao cliente.
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produtos,  flexibilidade  de  resposta  à  demanda  exigida  pelo  consumidor  e  a

qualidade do produto. O DFT possibilita às empresas alcançarem qualidade no

processo  de  produção,  pois  o  controle  da  qualidade  é  executado  pelo

responsável  em  cada  etapa  do  processo,  e  flexibilidade  requerida  nas

mudanças de fabricação de um produto para outro, onde o material necessário

para a produção de qualquer item existente no mix da empresa, estará sempre

disponível.

Segundo  COSTANZA  (1996,  p.32),  as  empresas  que  estão  inseridas  no

mercado  globalizado  atual,  necessitam  estar  em  constante  adequação  para

alcançar o nível de “classe mundial”. Desta  forma, as  empresas devem estar

atentas para os seguintes aspectos:

•  Estratégias de negócios orientadas para toda a organização através do

nível estratégico (Gerência);

•  Processo  de  produção  ativado  pela  demanda  do  cliente  (produzir  não

pela programação, mas sim pela ordem de pedidos dos clientes);

• Mix de produtos a ser fabricado deve ser ajustado diariamente;

•  O  desenvolvimento  e  o  processo  de  produção  do  produto  devem  ser

feitos simultaneamente, obtendo assim, maior rapidez nos resultados;

•  Envolvimento total dos empregados quanto ao processo.

O DFT parte dos  princípios utilizados no sistema JIT – Just­In­Time,  onde os

objetivos  propostos  estão  na  redução  de  estoques,  produção  pela  demanda,

redução de custos, utilização  do sistema de controle kanban e eliminação do

que não  agrega valor  ao produto.  Porém,  existem  alguns pontos  importantes

que diferenciam estas duas  técnicas de manufatura, que podem proporcionar

uma  diferença  significativa  em  relação  à  produção  de  um  item    (ver  Quadro

2.1).
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Processo JIT DFT Resultado

Programação

Necessidade de Material Requirements
Planning  –  MRP  onde  o  resultado,
dependendo  das  quantidades  de  itens
pode ser insatisfatório devido ao tempo
de processamento.

Não  necessita  estes  sistemas
de programação.

O  DFT  torna  a
programação mais ágil.

Estoques

Redução ao mínimo, se  possível, zero.
O  aumento da demanda pode dificultar
as  quantidades  necessárias  para
satisfazer o processo.

Utilização  de  estoques
calculados e controlados.

Probabilidade  de  falta
de  itens  para  as  linhas
de  montagem  é
praticamente zero.

Produção

Devido  aos  MRPs,  que  geram  a
programação  para  vários  dias,  há
necessidade de “fila” para  a  fabricação
dos itens.

Tempo  de  resuprimento
planejado  de  acordo  com  a
capacidade de produção.

O  fluxo  de  produção  é
normal,  fabricando
apenas  os  itens
requeridos,  pois  a
programação  da
produção  é  realizada
diariamente.

Entrega do
produto

Ordem  de  compra  aciona  o  processo
produtivo  e,  assim,  o  planejamento  de
produção,  que,  dependendo  das
quantidades  a  produzir,  pode  levar
meses até serem fabricados.

Sempre  haverá  itens  para
fabricar  qualquer  produto
relacionado  no mix da
empresa.

A  montagem  do
produto  final  pode  ser
acionada  no  instante
em  que  a  ordem  de
compra  do  cliente  for
emitida.

Fornecedores

Necessidade de fornecedores “ao lado”
da empresa para suprir a demanda.

O  fornecedor  utiliza  o  mesmo
processo  da  produção  da
empresa,  ou  seja,  terá  os
prazos  e  quantidades,  para
entrega, calculados pelo DFT.

Tornar  o  fornecedor
comprometido  com  o
processo  interno  de
fabricação  sem
necessidade  de  o
fornecedor  estar
instalado  ao  lado  da
empresa.

Quadro 2.1: Comparativo entre JIT e DFT

Fonte: Baseado em Costanza, 1996.

O  DFT  prevê  o  trabalho  com  estoques  limitados  e  calculados  para  todos  os

itens  produzidos.  Estes  estoques,  chamados  de  RIP  – Raw­In­Process  são

dimensionados de acordo com a demanda dos  kanbans necessários ao  fluxo

normal do processo.

Destaca­se que conceitos importantes foram tratados neste capítulo do estudo

e que constam como fundamento no que se refere à análise dos resultados. No

entanto,  no  capítulo  3,  apresenta­se  o  método  estudo  de  caso,  enquanto

necessário ao entendimento dos instrumentos com os quais se busca cumprir

com o objetivo proposto neste estudo.
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2.4.2 Sistema de planejamento utilizando a filosofia de

Sequenciamento

É  uma  das  ferramentas  de  replanejamento  do  DFT,  caracterizada  pela

produção  de  conjuntos  ou  processos  acionados  conforme  o  andamento  das

linhas de manufatura. A quantidade dos materiais é produzida de acordo com a

capacidade  das  embalagens  e  de  acordo  com  o  plano  de  produção  dos

Produtos conforme a meta do Plano Mestre de Produção. Este sistema tem por

objetivo  não  ter  estoque  como  acontece  com  os  outros  métodos  de

replanejamento.

Para  cada  item  ou  conjunto  de  itens  seqüenciados  é  criado  um  cartão  DFT

onde é indicados o ponto de consumo e o ponto de Resuprimento do mesmo,

sendo que   cada “CARTÃO” é  identificado por um CARRO de  movimentação

(contentor)  de  material  que  indica  a  capacidade  de  carga  do  mesmo.  O

sequenciamento de produção é baseado nos principais processos de produção

de cada produto, sendo que a lista de reabastecimento dos mesmos é gerada

eletronicamente  pelo programa de sequenciamento de  produção  de Produtos

de acordo com a sua lista de materiais.

O objetivo do sequenciamento é otimizar o espaço físico da Fábrica, otimizar a

utilização  das  máquinas  envolvidas  no  processo  e  reduzir  o  estoque  dos

materiais  através  da  produção Just  in  Time  de  itens  e  conjuntos  de  grande

porte e de custo elevado.

2.4.2.1 Critérios para definição do sequenciamento

Como  os  itens  seqüenciados  trabalham  com  estoques  bastante  reduzidos

exige­se  uma  disciplina  bastante  rígida  de  controles  para  garantir  o

abastecimento das  linhas de produção. Para isso, faz­se necessária avaliação
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de  alguns  critérios  para  definir  o  sequenciamento  de  produção  (ver  Quadro

2.2).

Característica Critério

Classe ABC A e B

Congelamento do Plano de Produção Requerido

Linearidade da Fábrica Estável

Acuracidade da Lista de Materiais Crítica

Acuracidade do Inventário Crítico

Qualidade do Fornecedor (PPM) Parceiro

Qualidade da Entrega (PPM) Parceiro

Acordo de flexibilidade do fornecedor Necessário

Tempo de ciclo da Cadeia de Suprimento Seqüenciado / Plano de Produção

Conflito no acordo da Força de Trabalho Nenhum

Modelo de Demanda Sazonal ou Linear

Quadro 2.2: Critérios para a definição do sequenciamento

Fonte: Autor desse estudo.

Os critérios de avaliação para o sistema seqüenciado descritos no Quadro 2.2,

são necessários para que se tenha a garantia de aplicação deste sistema nos

itens que efetivamente terão resultados positivos e ao que o sistema se propõe.

A classificação ABC nos indica neste critério de que a sua aplicabilidade é para

itens de maior valor.

Também  se  deve  ter  a  garantia  de  que  o  programa  de  produção  não  seja

alterado entre a colocação do pedido no fornecedor e a sua disponibilidade na

linha  de  montagem.  Desta  forma,  congelamento  do  plano  de  produção  é

requerido.
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2.4.2.2 Sistema de sequenciamento de produção

O  sistema  de  sequenciamento  de  produção  baseia­se  nos  processos

destacados na figura 2.3, que segue. Porém, com a conseqüente alocação das

máquinas o sequenciamento é executado durante a própria  fase operacional,

sendo determinado com base no estado e nas restrições do sistema.

Figura 2.3: Sistema de sequenciamento de produção

Fonte: Autor desse estudo.

ROTEIROS DOS

PROCESSOS

CALENDÁRIOS DOS

PROCESSOS

CARTÕES DFT ­  KIT  /

SEQÜENCIADOS

PLANO DE

PRODUÇÃO

SEQUENCIAMENTO
DE PRODUÇÃO

ITENS MANUFATURADOS

ITENS COMPRADOS

KITS

ABASTECIMENTOORDENS PROCESSO

Listas para
Fornecedores

a

f

b

c

d

e

g

h
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Explicando as partes constituintes da  figura 2.3  tem­se os procedimentos que

seguem:

a) Roteiro dos processos: neste são definidas as etapas e duração de cada

atividade do sequenciamento de produção, os processos são classificados em

Principal e auxiliar, sendo que Principal refere à linha de montagem principal do

produto e Auxiliar as  linhas auxiliares, pré­montagens e  linhas de manufatura

(células de solda, etc).

b) Calendário  do  Processo:  Onde  são  especificados  os  tempos  disponíveis

por turno de trabalho e por dia.

c) Cartões DFT Kit e Seqüenciados: O sequenciamento de produção é  feito

apenas para cartões com tipo de replanejamento  igual a KIT ou seqüenciado,

onde  é  especificada  a  capacidade  do  contentor,  ou  seja,  a  quantidade  de

produto final a ser montado com aquele carro.

d) Plano de Produção da Linha: cada sequenciamento é feito a partir de um

programa,  onde  é  determinado  o  produto  a  ser  seqüenciado  o  período  e  a

seqüência de montagem dos produtos finais no intervalo de datas do período.

e) Sequenciamento de Produção: é o programa do sistema de gerenciamento

que  faz  o  sequenciamento  de  produção  e  gera  as  listas  de  abastecimento

necessárias, o programa é dividido em duas etapas:

Etapa 1) Sequenciamento dos processos: gera as seqüências de produção

conforme os roteiros.

Etapa  2)  Explosão  das  necessidades:  baseado  na  lista  de  materiais  dos

Produtos  Finais do plano de produção. O programa gera as  necessidades

de cada item para cada lista de abastecimento.
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f) Impressão  das  Ordens  de  Processo  (itens  manufaturados):  são  os

formulários que identificam cada processo, indicando o produto e o número do

chassi do Produto Final aonde será montado cada um dos conjuntos.

g) Impressão  dos  KITs de  abastecimento:  são os  formulários  (ordens) que

servem  para  identificar  quais  os  itens  e  quais  as  quantidades  que  serão

necessárias em cada carro de abastecimento.

h) Geração  das  Listas  para Fornecedores:  são  as  listas  de  abastecimento

através das quais são geradas as ordens de compra para os Fornecedores.

2.4.2.3 Sequenciamento de itens comprados

A  reposição  dos  itens  comprados  nas  linhas  de  produção  pode  ser  feita

diretamente a partir do Fornecedor ou, ser comprado via MRP ou Kanban e ser

abastecido  pelo  almoxarifado  através  de  listas  KITs  seqüenciadas.  O  seu

acionamento é feito das seguintes maneiras:

a)  Diretamente do Fornecedor para a Linha

O  acionamento  da  compra  é  feito  pelo  programa  de  sequenciamento  da

produção,  que  envia  eletronicamente  para  o  Fornecedor  as  informações

referentes às listas de abastecimento do período do horizonte firme do plano de

produção. O Fornecedor por sua vez fará o envio do(s) item(s) na medida que

for acionado o gatilho de resuprimento:

­  Andamento da linha de montagem;

­  Embalagem vazia;

­  Acionamento manual;
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b)  RIP (Raw in Process) para a Linha

A  compra  é  feita  através  do  MRP  ou  Kanban  e  as  linhas  de  produção  são

abastecidas  por  carros  KIT  conforme  listas  de  produção  geradas  no

sequenciamento de produção (ver exemplo de RIP na Figura 2.4).

A Figura 2.4 mostra o exemplo de um RIP­ Raw In Process, que é o inventário

dentro  da  fabrica  que  abastece  as  linhas  e  células  de  montagem  dentro  do

processo produtivo. O mesmos  se  encontram em diferentes  pontos dentro da

fábrica conforme a necessidade.

Figura 2.4: Fotografia de um RIP

Fonte: Autor desse estudo.

c)  Almoxarifado para a Linha

A  compra  é  feita  através  do  MRP  ou  Kanban  e  as  linhas  de  produção  são

abastecidas  conforme  listas  de  produção  geradas  pelo  sequenciamento  de

produção.  Caracteriza­se  por  itens  como  motores,  pneus,  caixa  de  câmbio,

dentre outros, que ocupam um grande espaço nas linhas de produção.
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2.5  Sistema de planejamento por Ponto de Pedido

O replanejamento por Ponto de Pedido baseia­se em um histórico de consumo

ou  demanda  pré­definida  utilizando  alguns  parâmetros  que  permitem  o

resuprimento no tempo correto para a utilização da fábrica.

Figura 2.5: Esquema ilustrativo de planejamento por Ponto de Pedido

Fonte: Autor desse estudo.

Este sistema tem sido utilizado para  insumos que  tenham uma certa variação

de consumo ou sazonal tais como: chapas e bobinas de aço – estes materiais

estão  na  estrutura  do  produto,  porém,  sua  variação  na  quantidade  devido  à

faixa  de variação de espessura acarreta  diferenças de estoque.    Insumos  de

solda  e produtos químicos  que  não constam  na estrutura do  Produto  final  e,

também, o MRP não gera sugestões de quantidades de compra.

TEMPO

QUANTIDADE.

EM

ES

Em

T

PP

RLC

LEGENDA:
EM = ESTOQUE MÉDIO
ES = ESTOQUE DE SEGURANÇA
TR = TEMPO DE REPLANEJAMENTO
PP = PONTO DE PEDIDO
RLC = RECEBIMENTO DO LOTE DE COMPRA
EM = ESTOQUE MÉDIO

LC
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Na Figura 2.5 pode ser analisada a maneira com a qual o sistema considera os

parâmetros  de  entrada  e  os  níveis  de  estoque  esperados  para  os  itens  que

serão considerados. Para cada item ter­se­á um gráfico diferente se o histórico

de consumo ou a demanda prevista for diferente.

2.6  Sistema  de  Planejamento  MRP  – Material  Requirements

Planing

Segundo Peinado (2000, p. 16), o MRP ­ Materiais Requirements Planning  “é

uma técnica que permite determinar as necessidades dos materiais que serão

utilizados  na  fabricação  de  um  produto”,  tendo  surgido  para  satisfazer  a

necessidade de se produzir   “em larga escala”. A partir do controle do volume

de  materiais,  dentre  outros,  se  poderia  determinar  quantidades  e  datas  de

entrega de materiais necessários à produção. Foi neste contexto que surgiu a

administração  de  materiais,  já  que  em  uma  linha  de  montagem  deixa  de

produzir  quando  algum  componente  ou  material  necessário  está  faltando.

Desta  forma,  um  parafuso  apenas  tem  a  mesma  importância  de  um  motor

completo,  já que na indústria automotiva, por exemplo, a falta de qualquer um

dos dois interrompe a produção causando prejuízos.

Quanto  à  definição  do  MRP  percebe­se  que  diferentes  autores  partilham  da

mesma idéia no que se refere ao objetivo. Ou seja, ajudar as Organizações no

planejamento  e  no  controle  de  suas  necessidades  de  recursos  a  partir  de

informações  computadorizados. Nesse sentido,  explica Slack   et. al  (1997, p.

443)  que  O  MRP    permite  que  as  empresas  calculem  quantos  materiais  de

determinado tipo são necessários e em que momento. Quanto ao procedimento

para  se  chegar  a  satisfazer  esta  necessidade,  o  sistema  MRP    “utiliza  os

pedidos em carteira, assim como uma previsão para os pedidos que a empresa

acha  que  irá  receber.  O  MRP  verifica,  então,  todos  os  ingredientes  ou

componentes  que  são  necessários  para completar  estes  pedidos,  garantindo

assim que sejam providenciados a tempo”.
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Ainda, esclarece Martins & Campos (2000, p. 97) que o MRP refere­se a uma

técnica que determina as “necessidades de compras dos materiais que serão

utilizados na fabricação de um certo produto”.

Para Moreira (1998, p. 529), o MRP é “uma técnica para converter a previsão

de demanda de um item de demanda independente em uma programação das

necessidades  das  partes  componentes  do  item  [...]  a  partir  da  data  e  da

quantidade  em  que  um  produto  final  é  necessário,  obtém­se  as  datas  e  as

quantidades  em  que  suas  partes  componentes  são  necessárias,  a  essa

desagregação, dá­se o nome de explosão”.

Cesar  (2005),  esclarece  que  o  MRP  (Material  Requerements  Planning)­

Planejamento das Necessidades de Materiais, ou de forma mais abrangente o

MRP  II  (Manufacturing  Resource  Planning)­  Planejamento  das  Necessidades

de Manufatura – define­se como  instrumento de gerenciamento da produção.

Estas técnicas auxiliam as empresas a planejar e controlar suas necessidades

de recursos com o apoio de sistemas de informações. O MRP, ao contrário do

JIT  incentiva  um  sistema  de  planejamento  e  controle  “empurrado”,  do  início

para o  fim, se constituindo essencialmente num mecanismo de cálculo para o

planejamento  e  controle.  Os  sistemas  MRP  normalmente  requerem  uma

organização  centralizada  e  computadorizada  para  suportar  os  sistemas

hardware e software necessários.  O  MRP  é  dependente  da  acuidade  dos

dados derivados das  listas de materiais e registros de estoque. O MRP pode

funcionar  em  ambientes  complexos,  com  necessidades  detalhadas  de

componentes,  tanto  aplicado  a  produtos  esporadicamente  ou  produzidos  em

grandes quantidade.

Enquanto característica do sistema  MRP cabe destacar o que diz  Ohno (1997,

p. 19),

Os sistemas de produção de passos múltiplos, característico de
muitos sistemas de produção, envolve métodos de empurrar e
de  puxar.  No  método  de  empurrar  amplamente  utilizado  nas
indústrias, a quantidade planejada de produção é determinada
pelas  previsões  de  demanda  e  pelos  estoques  disponíveis;
períodos sucessivos de produção são determinados a partir de
informações  padronizadas,  preparadas  em  determinadas
ocasiões  para  cada  passo;  o  produto  é  então  produzido
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seqüencialmente  desde  o  passo  um.  No  sistema  puxado,  o
processo  final  retira  as  quantidades  necessárias  do  processo
precedente num determinado momento, e este procedimento é
repetido  na  ordem  inversa  passando  por  todos  os  processos
anteriores.  Cada  método  tem  seus  méritos  e  fraquezas.
Escolher um e aplicá­lo efetivamente depende da filosofia e da
criatividade prática de gerentes e de supervisores.

Desta  forma,  no  MRP  a  produção  é  empurrada  e  o  sistema  baseia­se  num

plano mestre de produção para desagregar os materiais e gerar as ordens de

produção ou ordens de compra (ver Figura 2.6).

Figura 2.6: Fluxo de produção utilizando MRP

Fonte: Autor desse estudo.

Na Figura 2.6 pode­se observar que todo o processo produtivo é empurrado a

partir  de  uma  previsão  de venda.  A  geração  de  estoques  intermediários  e  o

desperdício  são  notoriamente  percebidos  neste  processo.  Além  destes

aspectos, o fabricante corre o risco de ter um produto no final da produção que

não é o que o cliente deseja naquele momento.

Um  dos  maiores  problemas  dos  planejadores  que  utilizam  o  MRP  é  a

acuracidade  dos  estoques,  considerando­se  que  a  partir  da  filosofia  JIT,  o

estoque  é  entendido  como  “perda”,  já  que  se  constitui  “capital  imobilizado  e
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ainda precisa de investimentos para sua manutenção” (TUBINO et. al., 2005, p.

1).

As mudanças de Engenharia refletidas diretamente na estrutura do produto são

facilmente  administradas  no  MRP,  pois  o  mesmo  tende  levar  o  estoque  à

“zero”.

De acordo com Graça (2005) o estoque zero está relacionado à filosofia do JIT,

já que as metas desta são ambiciosas. Ou seja, a partir de movimento contínuo

de  aperfeiçoamento,  é  possível  chegar  a  zero  defeito,  tempo  de  preparação

zero, estoque zero, quebra zero, lead time zero e lote unitário.

Com  o  MRP  pode­se  utilizar  algumas  ferramentas  para  otimizar  os  recursos

mais  críticos  e,  também,  pode­se  trabalhar  com  ferramentas  baseadas  nos

apontamentos de produção para gerar informações precisas para o controle da

produção.
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CAPÍTULO 3

ESTUDO DE CASO

Este  capítulo  trata  da  metodologia  estudo  de  caso  desenvolvido  em  três

momentos. No primeiro momento apresenta o local de realização da pesquisa

e  as  características  da  Organização  John  Deere  –  Unidade  de  Horizontina,

além da autorização da Organização para a  realização do estudo na mesma.

No segundo, trata dos instrumentos de pesquisa que constam dos sistemas de

replanejamento de materiais, junto aos quais se apresenta à forma de coleta e

análise de dados.

3.1  Local  do  Estudo  e  características  da  Organização  John
Deere Brasil Ltda ­ Unidade Horizontina

A  história  da  John  Deere  Brasil  Ltda  está  vinculada  ao  processo  de

desenvolvimento da mecanização agrícola no Brasil. Constituída em 1945, em

Horizontina – Rio Grande do Sul, com o nome de Schneider Logemann & Cia.

Ltda e fabricando ferramentas para o uso na lavoura, com a marca SLC.

A  partir  de  1979 a Deere  &  Company  associou­se  a  SLC  S.A.  Indústria  e

Comércio participando com 20% do capital.



Em  1982,  a  SLC  ampliou  sua  linha  de  produtos  com  o  lançamento  de

plantadeiras. Em 1983 a colheitadeira modelo “6200” foi  lançada no mercado,

incorporando  toda a concepção da John  Deere,  inclusive em visuais e cores,

alterando a cor vermelha para o atual verde.

Em  29 de  novembro  de  1989  foi  inaugurada a  Fábrica  II,  com 62.000m2    de

área  construída.  Em  abril  de  1996,  foi  inaugurada  a  mais  nova  e  moderna

fábrica de tratores da América Latina, produzindo, assim, tratores de tecnologia

mundial  com  a  marca  SLC  ­  John  Deere,  passando  a  Organização Deere  &

Company a aumentar sua participação no capital operacional da empresa para

40%. Ainda neste ano, foi inaugurada a Fábrica III, com mais 20.000m2 de área

construída.

Em Julho de 1989, a então SLC – John Deere foi incorporada ao grupo Deere

&  Company,  fabricante  dos  produtos  John  Deere,  que  é  a  maior  empresa

mundial na produção, pesquisa e desenvolvimento de equipamentos agrícolas

e um dos principais fabricantes de maquinário para a construção e engenharia

florestal.  No  total  são  mais  de  seiscentos  produtos  em  sua  linha,  e  está

instalada em doze países, com trinta e duas unidades de fabricação contando

com  uma  rede  de  distribuição  em  todo  o  mundo,  com  usuários  em  mais  de

cento e sessenta países.

A John Deere atua em diferentes países da América Latina (Figura 3.1).

Figura 3.1 – Atuação da John Deere na América Latina
Fonte: Autor desse estudo.
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O  atual  parque  industrial  da  John  Deere  Brasil  –  Unidade  de  Horizontina,

localizado no distrito industrial da cidade de Horizontina, no noroeste do Estado

do  Rio  Grande  do  Sul,  possui  104.000m2  de  área  construída,  constituindo  a

maior  e  mais  moderna  fábrica  de  máquinas  agrícolas  da  América  Latina.  Na

Figura 3:2 pode­se ver a localização no mapa do Brasil/Rio Grande do Sul, da

Cidade de Horizontina onde se encontra a empresa John Deere Brasil Ltda.

Figura 3.2: Localização da Empresa John Deere Brasil – Unidade de Horizontina
FONTE: DISPONÍVEL EM: HTTP://WWW.JOHNDEERE.COM.BR. ACESSO EM: 2 DE JAN. 2005.

Atualmente  em  uma  área  de  104.000  m2  trabalham  nesta  unidade,

aproximadamente 2400 funcionários, os quais são responsáveis pela produção

diária de 18 colheitadeiras, 30 tratores e 15 plantadeiras. Conta com uma rede

de concessionários  identificados com os princípios e objetivos da fábrica, que

estão presentes nas principais regiões agrícolas do país. Na Figura 3.3 tem­se

uma foto da vista aérea das instalações da John Deere Brasil Ltda.

Figura 3.3: Vista aérea da Empresa John Deere Brasil Ltda – Unidade de Horizontina
Fonte: Autor deste estudo.
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A  Organização Deere  &  Company  investe,  diariamente,  cerca  de  US$  1,5

milhão  em  pesquisa  e  desenvolvimento,  representando  o  dobro  do  volume

registrado pelas demais  indústrias do setor, o que a mantém, há décadas, na

vanguarda mundial neste segmento.

A empresa tem o seguinte compromisso: “A John Deere Brasil tem por missão

fornecer  sistemas  de  mecanização  para  a  agricultura,  com  tecnologia

adequada e qualidade superior, visando à satisfação de clientes, a  realização

de  funcionários  e  o  retorno  aos  acionistas”.  (Organização  John  Deere  Brasil

Ltda, 2005).

A  sua  política  de  qualidade  está  assim  definida:  “Nós,  as  pessoas  que

trabalham  na  John  Deere  Brasil,  em  parceria  com  os  fornecedores  e

concessionários, estamos comprometidos em oferecer produtos e serviços de

qualidade  superior  que  sejam  preferidos  no  mercado  e  que  satisfaçam  aos

seus usuários”. (Organização John Deere Brasil Ltda, 2005).

Quando a Organização Deere & Company passou a ter o controle acionário da

Unidade da John Deere Brasil em Horizontina, em 1999, houve um incremento

significativo  dos volumes  de  produção, propiciado  pela demanda  do  mercado

agrícola  no  Brasil.  Houveram  implementações  de  várias  melhorias  nos

processos  de  manufatura,  recebimento,  armazenagem  e  circulação  de

materiais e componentes, para atender o aumento de produção.

Nesta fase iniciaram­se alguns trabalhos de terceirização de componentes com

o  objetivo  de  disponibilizar  espaço  interno  para  as  linhas  de  montagem  e

circulação  de  materiais  e,  principalmente,  não  investir  em  imobilizados,

atendendo  a  diretriz  da  empresa Deere  &  Company.  Tudo  isto  se  faz

necessário para ter condições de atender os novos volumes de produção.

A  implementação  de  novos  processos  na  área  de  compras  é  de  extrema

importância  e,  principalmente,  identificar  fornecedores  que  estão  preparados

para absorver este crescimento da demanda.

A diminuição dos  lotes de compra é  importante neste novo nível de produção

com o intuito de otimização de espaço para almoxarifados e espaço nas linhas
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de montagem. Para  isto  faz­se necessário aprimorar os processos de compra

junto aos fornecedores.

A John Deere Brasil passa de compras administradas pelo MRP para Kanban,

Lotes  seqüenciados,  compra  de  kits  para  a  montagem  ao  invés  de

componentes,  tudo  isto com  o  objetivo  de  otimizar  também  os  processos  de

compras.

3.1.1 Autorização da Organização para a realização do estudo

A  Organização  John  Deere  Brasil  Ltda  –  Unidade  Horizontina,  consentiu  em

participar  desse  estudo  a  partir  de  Termo  de  Consentimento  Livre  e

Esclarecido, o qual segue as prescrições do Código Internacional de Pesquisa

Social  e  de  Pesquisa  de  Mercado  (CIC  ­Câmara  Internacional  do  Comércio,

ESOMAR ­ Sociedade Européia de Pesquisa de Opinião Pública e de Mercado;

ABIPEME  ­  Associação  Brasileira  dos  Institutos  de  Pesquisa  de  Mercado  e

SBPM ­Sociedade Brasileira de Pesquisa de Mercado, 1989). (Ver Apêndice A)

3.2 Instrumento de pesquisa, coleta e análise de dados

Os  dados  foram  coletados  a  partir  das  informações  necessárias  para

implementação  do  piloto  nos  sistemas  de  planejamento  ponto  de  pedido,

sequenciado e Kanban do Departamento de Materiais da John Deere Brasil.

A  seguir  encontra­se  o  descritivo  de  cada  implementação  nos  diferentes

sistemas de planejamento.
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3.2.1  Implementação piloto do sistema de planejamento Ponto

de Pedido

A implementação do piloto para o sistema de planejamento ponto de pedido foi

realizada para chapas de aço compradas de um fornecedor atual. A escolha do

tipo de  item está baseada na revisão bibliográfica no capítulo 2 – Sistema de

planejamento por Ponto de Pedido.

Outro ponto que  foi considerado para a escolha destes  itens se deve a baixa

acuracidade  de  estoque.  Os  dados  levantados  antes  da  implementação  do

piloto estão descritos abaixo:

•  Sistema de planejamento anterior: MRP

•  Quantidade de itens: 75

•  Unidade de Compra = Kg

•  Unidade de utilização = mm2  (A variação de espessura das chapas oriunda

da laminação de Usina acarreta em baixa acuracidade de estoque)

•  Acuracidade de estoque: 50%

•  Valor total de estoque: R$ 1,2 Milhões

Para a implementação deste sistema não foi considerado o estoque de material

em processo, somente o estoque do almoxarifado de transação de recebimento

e envio para as  linhas de manufatura. A Figura 3.4 mostra o almoxarifado de

chapas específico para a implementação deste sistema.

Figura 3.4: Almoxarifado para estoque de aços
Fonte: Autor deste estudo.
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A Tabela 3.1 foi criada para acompanhamento do sistema ponto de pedido.

SISTEMA PONTO DE PEDIDO

CÓDIGO DESCRIÇÃO
CONSUMO

(MÊS)

LOTE

MÍNIMO

ESTOQUE

SEGURANÇA

LEAD

TIME

PONTO

DE

PEDIDO

LOTE DE

COMPRA
ESTOQUE

ORDEM

DE

COMPRA

CONSUMO

DIÁRIO

ALCANCE

(DIAS)

ALCANCE

1 (DIAS)

OC + Est

123

Chapa INOX

2,00mm 2.850 1.000 1.425 2.850 4.275 1.425 1.500 2.000 143 11 25

XYZ

Arame de

Solda 500 100 250 500 750 250 450 250 25 18 28

Tabela 3.1: Sistema Ponto de Pedido

Fonte: Autor desse estudo.

O objetivo da Tabela 3.1 fundamentalmente é o seguinte:

•  Acompanhamento do nível de estoque – Alcance (dias)

•  Acompanhar as ordens de compra em carteira

A  utilização  desta  tabela  está  baseada  na  forma  apresentada  na Figura 2.7.

Abaixo se descrevem a forma, quais os dados de entrada, o método de cálculo

e os dados de saída, quanto ao procedimento de análise dos dados.

a)  Dados de Entrada

•  Itens  que  estarão  sendo  planejados  através  deste  sistema  conforme

critério de seleção mencionado anteriormente;

•  Consumo Mensal – Fonte: Histórico de Consumo;

•  Estoque  de  segurança  –  Previamente  definido  pelo  nível  médio  de

estoque desejado;

•  Tempo de Resuprimento (Prazo de entrega do fornecedor) – Mensurado

em quantidade e baseado no acordo do  tempo necessário para que os

fornecedores  tenham  condições  de  atender  com  pontualidade  e

regularidade as condições acordadas nas ordens de compra;

•  Lote Mínimo – Acordado com os fornecedores;

Parâmetros adotados:

•  Estoque de segurança: 2 semanas
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•  Tempo de Resuprimento: 4 semanas

b)  Dados de saída

•  Alcance  de estoque medido  em  dias  úteis. Este dado é acompanhado

pelo comprador com o intuito de evitar falta de suprimento para a linhas

de manufatura

c)  Método de Cálculo

•  ES = Consumo Mensal /2

•  Lead Time = Consumo Mensal;

•  Nota: Para os exemplos da Figura 1 temos 1 (um) de tempo necessário

para resuprimento;

•  Ponto de Pedido = Lead Time + Estoque de Segurança;

•  Lote de Compra = Lead Time – Estoque de segurança;

•  Estoque Médio = (Lote de Compra/2) + Estoque de Segurança;

•  Consumo Diário = Consumo Mensal/20

•  Nota: considerando 20 dias úteis/mês;

•  Alcance de Estoque = Estoque / Consumo Diário

•  Alcance  de  Estoque  1  =  (Estoque  +  Ordem  de  Compra)  /  Consumo

Diário.

3.2.2  Implementação  piloto  do  sistema  de  planejamento
Sequenciado

A  implementação  do  Sistema  Seqüenciado  foi  realizada  em  um  piloto  para

itens de um fornecedor atual da empresa.

O  sistema  é  aplicado  para  itens  de  grande  porte  e  volume  e  de  alto  valor

monetário. Ver exemplo na Figura 3.5.
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Figura 3.5: Itens do sistema seqüenciado

Fonte: Autor desse estudo.

Dados  iniciais  da  situação  de  planejamento  anterior  a  implementação  do

sistema  sequenciado  e  que  servirão  como  base  comparativa  com  o

planejamento de compras via MRP:

•  Sistema de Planejamento anterior: MRP;

•  Tipo de itens: sem fim transportador (Figura 3.5);

•  Número de itens: 39;

•  Valor total de inventário: R$ 157 Mil;

•  Necessidade de elevado  tempo para análise das sugestões de compra

via MRP e planejamento;

Avaliação dos critérios conforme regras do Quadro 2.2 do capítulo 2

•  Classificação da Curva ABC: itens A e B;

•  Plano  de  Produção: Lead Time  de sequenciamento  menor  ou  igual  ao

horizonte firme;

•  Acuracidade  de  Inventário:  realizado  um  trabalho  de  inventário  para

todos  os  itens  considerados  neste  piloto.  Desta  forma,  estará  se
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garantindo  acuracidade  a  um  nível  satisfatório,  com  confiabilidade  das

estruturas do produto e com conferência de recebimento;

•  Qualidade  do  fornecedor:  não  havia  histórico  de  ocorrência  de  não

conformidade em itens já entregues desde o início do fornecimento;

•  Qualidade  de  entrega:  Nível  excelente  de  entrega.  A  meta  do

departamento para todos os fornecedores é ter no máximo um índice de

8000 PPM para fornecedores de Nível Parceiro.

•  Acordo  de  flexibilidade  do  fornecedor  existente  respeitando  o  tempo

necessário de sua manufatura alterar o plano de produção, estimado em

menos de 2 dias.

Acordado  com  manufatura,  compras  e  o  fornecedor,  considerando  plano  de

produção fixo para o horizonte firme que é igual há duas semanas ou 10 dias

úteis:

1° dia: Enviar a Ordem de Compra para o fornecedor até as 12:00 horas;

2° dia: O fornecedor deve carregar até as 14 horas;

3° dia: Transporte e descarga na John Deere;

4° dia: Disponível para consumo;

5° dia: Consumo na linha;

Condições de Frete/Transporte:

•  Distância entre fornecedor e companhia: 500 km

•  Acordo com transportador: frete pago pela companhia e o transporte,

depois de coletado no  fornecedor,  realizado durante a noite para ter

disponível no terceiro dia entre 07:00 e 08:00 horas na companhia.
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3.2.3  Implementação  piloto  do  sistema  de  planejamento

Kanban

A  implementação  do  Sistema  Kanban  foi  realizada  em  um  piloto  para  um

fornecedor exclusivo de molas.

Dados  iniciais  da  situação  de  planejamento  anterior  a  implementação  do

sistema Kanban e que servirão como base comparativa com o planejamento de

compras via MRP:

•  Sistema de Planejamento anterior: MRP;

•  Tipo de itens: molas (Figura 3.6);

•  Número de itens: 15;

•  Valor total de inventário: R$ 11.763,60;

•  Necessidade de elevado  tempo para análise das sugestões de compra

via MRP e planejamento;

Para a implementação do sistema foi acordado com manufatura, compras e o

fornecedor de que:

1° dia: Enviar a Ordem de Compra para o fornecedor até as 12:00 horas;

2°/3° dia: O fornecedor deve carregar até no máximo 48 horas;

4° dia: Transporte e descarga na empresa John Deere;

5° dia: Disponível para consumo no almoxarifado.

Condições de Frete/Transporte:

•  Distância entre fornecedor e companhia: 500 km

•  Acordo com transportador: frete pago pela companhia e o transporte,

depois de coletado no  fornecedor,  realizado durante a noite para ter

disponível no terceiro dia entre 07:00 e 08:00 horas na companhia.
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A Figura 3.6 mostra os itens em sua embalagem preparadas para o transporte

Figura 3.6: Itens do sistema Kanban

Fonte: Autor desse estudo.

O resultado de cada sistema comparado com o MRP encontra­se descrito no

próximo capítulo.
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CAPÍTULO 4

RESULTADOS

4.1 Comparativo entre o sistema Ponto de Pedido e MRP

Considerando  o  sistema  de  planejamento  Ponto  de  Pedido,  verificou­se  que

houve um  incremento de 30% no nível de estoque nos primeiros  30 dias e a

acuracidade  de  40%  para  90%  em  60  dias.    Quanto  às  ações  necessárias

identificadas estão: negociar o tempo de replanejamento com os fornecedores

e diminuir o estoque de segurança inicialmente projetado.

A  partir  da  observação  e  da  aplicação  do  sistema  Ponto  de  Pedido,

apresentados no tópico 2.2.2 deste estudo, constatou­se que a implementação

do  sistema  não  trouxe,  inicialmente,  ganhos  em  redução  de  estoques.  Pelo

contrário,  no primeiro mês de  implementação do sistema  obteve­se  em  torno

de  30%  de  acréscimo  no  volume  de  estoques.  Este  incremento  esteve

diretamente  relacionado  com  o  estoque  de  segurança  definido,  inicialmente,

em um nível para todos os itens.



Constatou­se,  também,  que  a  principal  vantagem  deste  sistema  foi  a

acuracidade de estoques que passou de níveis de em torno de 40% para 90%

em 60 dias, no almoxarifado de controle e base de cálculo do Ponto de Pedido.

Esta implementação mostra claramente que para itens com demanda variável e

irregular,  como  o  caso de  chapas  de  aço  consumíveis  de solda,  o  Ponto  de

Pedido tem como principal vantagem a acuracidade de estoque.

Observou­se  que  os  ganhos  em  redução  de  estoques  neste  sistema  estão

diretamente  relacionados com  o  Lead  Time  dos  fornecedores  e  o  Tempo  de

Segurança  estipulado.  Estes  parâmetros  devem  ser  negociados  com  os

fornecedores para que se possa ter ganhos gradativos e de forma segura sem

afetar a performance da manufatura provocada por atrasos de entregas.

4.2  Comparativo entre o sistema seqüenciado e MRP

Após ter­se aplicado o piloto com o sistema seqüenciado, destacado no tópico

2.4.2 desse estudo, constatou­se os seguintes resultados:

Tamanho da amostra: 39 itens

Valor de estoque inicial: R$ 157.000,00

Valor de estoque após a implementação: R$ 60.000,00

Observa­se  que  na  implementação  do  sistema  seqüenciado  houve  uma

redução de estoques em média de 2/3 para os itens, além da redução do custo

total  de  aquisição  que  foi  gasto  pelo  departamento  de  compras  em

planejamento  com  o  sistema  MRP,  sendo  este  maior  que  no  caso  da

implementação do sistema seqüenciado. Este custo não está considerado no

valor acima.

O  Gráfico  4.1  mostra  a  Histórico  do  Inventário  para  a  implementação  do

sistema seqüenciado para os 39 itens.
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Gráfico 4.1: Histórico do inventário para o sistema seqüenciado

Fonte: Autor desse estudo.

Observa­se no gráfico 4.1 que a partir do sistema sequenciado houve redução

de 60% no nível de estoque.

4.3  Comparativo entre o sistema Kanban e o MRP

Considerando o sistema de planejamento Kanban houve a redução de 35% no

nível de estoque  para um número de 15 itens no tempo de 4 meses. Também,

houve redução no custo total de aquisição e no tempo que era necessário para

planejamento via MRP no departamento de compras.

Estes  dados  vêm  ao  encontro  de  Peinado  (2000)  quando  ao  comparar  os

sistemas  Kanban  e  MRP  entende  que  apesar  das  filosofias  do  MRP  e  do

kanban parecerem ser opostas, uma vez que este se  trata de um sistema de

planejamento  e  controle  “puxados”,  enquanto o MRP  se  trata  de  um  sistema

“empurrado”, os dois sistemas ou técnicas podem coexistir no mesmo sistema
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produtivo, desde  que suas  respectivas vantagens  sejam  preservadas,  já  que

ambos apresentam vantagens e desvantagens. A utilização do método kanban

ou  do  MRP  depende  do  volume  e  variação  da  demanda.  Continuando  a

comparação  das  técnicas  é  pertinente  que  haja  o  aproveitamento  das

vantagens de cada uma delas em função da  demanda de produção.

Nesta perspectiva esclarece Martins e Laugeni (1998, p. 311) que,

Tanto  o  MRP  quanto  o  JIT  têm  suas  particulares  áreas  de  vantagem.  Na
produção repetitiva, o JIT fornece os melhores resultados. O sistema MRP
produz melhores resultados para ambientes de  fabricação sob encomenda
ou em pequenos lotes, onde a produção, por natureza não é repetitiva.

Considerando­se  as  vantagens  e  desvantagens  dos  sistemas  empurrados  ou

puxados,  Hutchins  (1993,  p.  57)  esclarece  que  “a  principal  vantagem  do

sistema empurrado é a previsibilidade da programação e carga das máquinas”.

Porém, “a desvantagem é que exceto em um plano que beira a perfeição, os

planos  raramente  funcionam  na  prática”.    A  principal  desvantagem,  neste

sentido, do sistema empurrado é a falta de “acuidade das previsões”.

Desta  forma,  cabe  destacar  que  a  técnica  Kanban  atua  na  evolução  do

inventário, da forma como mostra a Tabela 4.1.
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HISTÓRICO DO INVENTÁRIO ­ SISTEMA KANBAN

BASE 05 DE JULHO BASE 23 DE NOVEMBRO

ITEM  QUANTIDADE R$/Un.  TOTAL (R$) QUANTIDADE  R$/Un. TOTAL (R$)

JDB1 500 2,30 1.150,00 410 2,30 943,00

JDB2 1230 0,40 492,00 1220 0,40 488,00

JDB3 1377 1,50 2.065,50 580 1,50 870,00

JDB4 1450 0,25 362,50 670 0,25 167,50

JDB5 940 0,75 705,00 332 0,75 249,00

JDB6 1350 0,65 877,50 870 0,65 565,50

JDB7 1010 0,30 303,00 550 0,30 165,00

JDB8 1890 0,45 850,50 350 0,45 157,50

JDB9 1178 0,70 824,60 1290 0,70 903,00

JDB10 1100 0,60 660,00 860 0,60 516,00

JDB11 620 0,60 372,00 230 0,60 138,00

JDB12 500 1,25 625,00 320 1,25 400,00

JDB13 400 0,60 240,00 420 0,60 252,00

JDB14 730 1,30 949,00 1040 1,30 1.352,00

JDB15 990 1,30 1.287,00 310 1,30 403,00

11.763,60 7.569,50

Tabela 4.1: Histórico do inventário do Sistema Kanban

Fonte: Autor desse estudo.

Analisando­se  a  tabela  4.1,  constata­se  que  o  resultado  em  redução  de

estoques  para  o  piloto  de  15  itens  utilizando  o  sistema  Kanban  foi  de

aproximadamente  35%,  além  da  redução  do  custo  total  de  aquisição  que  é

gasto pelo departamento de compras em planejamento através do MRP que se

apresentava maior que neste caso.

Ou  seja,  a  técnica  Kanban  implantado  no  setor  de  produção  da  indústria

comparado ao sistema tradicional MRP possibilitou redução de estoques e de
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custos, ambos considerados desperdícios.  Esta afirmação vem ao encontro de

Shigeo Shingo (1996) apud (GRAÇA, 2005) que identifica estoques e custos na

categoria  das  sete  categorias  de  desperdício  que  são  a  superprodução,  a

espera,  o  transporte,  o  estoque,  o  processo,  o  movimento  e  os  produtos

defeituosos.

A  superprodução:  produzir  mais  do  que  é  imediatamente  necessário

para o próximo processo é a maior das fontes de desperdícios.

A  espera:  havendo  lotes  maiores  haverá  formação  de  filas  para  o

processamento do material nas operações subseqüentes.

O  transporte:  enfocados  como  desperdício  de  tempo  e  recursos,  as

afetividades de transporte e movimentação devem ser eliminadas ou reduzidas

ao  máximo,  na  elaboração  de  um  arranjo  físico  adequado  as  distâncias  a

serem percorridas.

O estoque: dentro da filosofia JIT, todo o estoque se torna um alvo para

a eliminação (é o pior desperdício), pois significam desperdício de investimento

e  espaço  além  de  acobertarem  os  problemas  de  produção  que  resultam  em

baixa  qualidade  e  produtividade.  Entretanto,  somente  pode­se  reduzir  o

estoque através da eliminação de suas causas.

   O processo: as atividades de engenharia a análise de valor consideram

os  componentes  e  suas  funções  para  determinar  sua  real  necessidade,

eliminando aquele que não adicione valor ou produto no processo produtivo.

O  movimento:  refere­se  ao  questionamento  e  observação  dos

movimentos  desnecessários  efetuados  pelos  operadores  na  confecção  dos

produtos.  A simplificação do  trabalho  através  do  aprimoramento  de  moldes  e

dispositivos é uma rica fonte de redução de desperdícios de movimentação. A

administração cientifica (Taylor) veio completar a padronização da fabrica, a fim

de atingir finalmente as suas metas impostas.

Os  produtos  defeituosos:  problemas  de  qualidade  são  grandes

geradores  de  desperdício  no  processo,  pois  significam  desperdício  de

materiais,  disponibilidade  de  mão­de­obra,  equipamentos,  armazenagem  de

materiais e inspeção de produtos defeituosos.
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CAPÍTULO 5

CONCLUSÃO

Respondendo ao objetivo central do estudo, o qual tratou da implementação de

um sistema de produção seqüenciado orientado pela demanda do produto final,

convertendo  o  sistema  de  produção  MRP  (Material  Requirements  Planning)

existente  na  indústria  produtora  de  máquinas  agrícolas,  concluiu­se  que  a

implementação de um piloto em sistemas de replanejamento das necessidades

de  materiais  utilizando  a  metodologia  Ponto  de  Pedido,  Sequenciamento  e

Kanban,  comparada  ao  sistema  tradicional  MRP,  mostrou  que  existe  a

possibilidade de ganhos, principalmente, em níveis de inventários, em custo de

aquisição, diretamente proporcional ao tempo de planejamento que atualmente

o  MRP  demanda.  A  implementação  dos  sistemas  promoveu  a  redução  do

desperdício.

O  Sistema  Ponto  de  Pedido  aplicado  às  matérias­primas  e  consumíveis  de

solda mostrou que a sua principal vantagem é a acuracidade de estoque. Isto

proporciona a estabilização de manufatura pela eliminação de falta de materiais

provocada por erros de estoque bem como a diminuição do custo de aquisição



provocado por ordens de compra urgentes sem respeitar o  tempo necessário

para o atendimento por parte dos fornecedores.

O Sistema de Sequenciamento apontou para ganhos no nível de inventário em

torno  de  60%  para  os  itens  comparados  ao  sistema  MRP.  Também,  vale

salientar, que este sistema está preparado para itens de grande volume e alto

valor.

O Sistema  Kanban possibilitou um  ganho de  aproximadamente  35% no  nível

de estoque para o piloto implementado.

Estes  resultados  obtidos  possibilitam  afirmar,  com  clareza,  que  sistemas

alternativos  de  replanejamento  das  necessidades  de  materiais  trazem  um

ganho  consistente  nos  níveis  de  estoque  e  custos  de  aquisição  que  são

efetivamente  necessários  para  a  competitividade  e  melhoria  contínua  dos

processos, tendo como foco principal à satisfação dos clientes.

5.1 Sugestão para trabalhos futuros

Como sugestão de continuidade deste trabalho, enfatiza­se a necessidade de

implementação de Kanban e do Sistema Seqüenciado para os itens comprados

e,  também,  sugere­se  que  se  estude  mais  detalhadamente  as  relações  de

parceria  entre  fornecedores  e  clientes,  e  principalmente,  adaptando­as  ao

cenário  brasileiro.  Para  tal,  sugere­se  analisar  a  literatura  neste  assunto  e,

através de questionário, levantar dados junto aos clientes sobre o seu nível de

satisfação na condução do desenvolvimento dos produtos próprios ao cliente,

como  forma  de  se  assegurar  além  da  satisfação  quanto  ao  fornecimento  de

produtos, a fidelização do cliente.  Sugere­se, também, que se levantem dados

junto  aos  participantes  do  processo  produtivo  no  nível  operacional  quanto  à

eficácia dos diferentes sistemas e do sistema seqüenciado implementado.
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APÊNDICE A – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu,........................................................................  administrador  e
representante da Empresa John Deere do Brasil, fui informado detalhadamente
sobre os objetivos e procedimentos do estudo  “Implementação de um sistema
de  replanejamento  das  necessidades  de  materiais  orientado  pela  demanda,
comparado ao tradicional MRP: um estudo de caso em indústria de máquinas
agrícolas”, realizado pelo mestrando Jackson Antonio Schneider.
  Os  administradores  da  empresa  foram  plenamente  esclarecidos  de  que
todas  as  informações  obtidas  na  empresa  John  Deere  do  Brasil,
disponibilizadas  para  o  mestrando  acima  citado,  seriam  utilizadas
especificamente para  a composição de estudo acadêmico.
  Embora  a  empresa    John  Deere  do  Brasil  a  partir  dos  administradores,
tenha  aceito  a  participação  neste  estudo,  está  garantido  que  os
administradores poderão desistir a qualquer momento,  inclusive, sem nenhum
motivo, bastando para isso, informar a decisão de desistência, da maneira mais
conveniente.
  Foi  esclarecido  que  por  ser  uma  participação  voluntária  e  sem  interesse
financeiro,  a  empresa  ou  qualquer  colaborador  não  terá  direito  a  nenhuma
remuneração. Fica assegurado pelo mestrando que a participação da empresa
John  Deere  do  Brasil  no  estudo  não  incorrerá  em  riscos  ou  prejuízos  de
qualquer natureza.
  Os dados  referentes  à  empresa  serão sigilosos  e  privados, sendo  que  os
administradores  poderão  solicitar  informações  durante  todas  as  fases  da
pesquisa, na qualidade de estudo, inclusive após a publicação da mesma.

     A  coleta  de  dados  para  o  estudo  será  desenvolvida  através  de
observações,  anotações  e  experimentos  de  sistemas  em  diferentes
departamentos,  garantindo­se  privacidade  e  a  confidência  das  informações,
sob  a  responsabilidade  do  mestrando  Jackson  Antonio  Schneider,  sob  a
supervisão do Professor Orientador Dr. Vilson Batista, da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, Escola de Engenharia, Programa de Pós­Graduação em
Engenharia, Mestrado Profissionalizante em Engenharia Automotiva.

Santa Rosa,  10 de setembro de 2004.

Assinatura (de acordo):
_______________________________

Empresa John Deere do Brasil Ltda
Administrador Responsável
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APÊNDICE A – ARTIGO DE ANONYMOUS. One technique, many options.
Manufacturing Systems. Wheaton, 1999.
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